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llormas de Publicacdo

Com o intuito de normalizar as contribuices da RPBG, de procurar a celeridade no processo de paginagao e de possibilitar a indexagéo nas mais reconhecidas bases de dados internacionais
(Plataforma SciELO - www.scielo.org), foram definidas as seguintes normas cientificas de publicagéio que deverdo ser seguidas pelos autores sob pena da néo aceitagdo para referee:
1. Todos os leitores com investigacao académica ou jornalistica na drea da Gestdo podem submeter trabalhos originais no formato de artigos, estudos, casos ou resumos de teses de mestra-
do ou de doutoramento. Também se aceitam resumos de livros, na drea da Gestdo, de autores de lingua portuguesa ou publicados em portugués, noticias das instituicdes e eventos
académicos.

N

. Os trabalhos devem ser redigidos em portugués (de matriz europeia ou néo) no formato Word, em Times New Roman, corpo de letra 12 e espago e meio. Os artigos, estudos e casos
podem ter a extensdo maxima de 30 mil caracteres (o equivalente a cerca de 15 pdginas A4 dactilografadas), incluindo espagos, resumos, palavras-chave, CV's, figuras, tabelas e gra-
ficos, notas e referéncias bibliograficas.

(2]

. Em todas as propostas deveréo constar os CV's resumidos (no méximo de 4 linhas) dos autores, em portugués e inglés, i.e., enquadramento institucional, grau académico, fungées actu-

ais, e-mail, telefone e morada para envio de correspondéncia.

4. A fim de infensificar e promover o intercémbio entre a comunidade cientifica nacional e internacional, os trabalhos t8m de incluir, para além do fitulo em portugués e inglés, o resumo
em portugués e o abstract em inglés, cada um com ndo mais de 1000 caracteres. O resumo/abstract deve expor o objectivo do trabalho, @ metodologia seguida no mesmo, os resulta-
dos obtidos e as conclusées apresentadas.

5. A seguir ao resumo e abstract, é indispensavel a indicacdo das palavras-chave e key words, respectivamente, representativas do trabalho (no méximo de 5) para ser possivel a
indexacdo da RPBG.

6. Os trabalhos devem ser ordenados da seguinte forma: péagina com o titulo na lingua original, nomes, e-mails e CV’s resumidos dos autores em porfugués e inglés (pela ordem da lin-

gua original), seguido & parte da repeticdo do titulo na lingua original, resumo/abstract (conforme a lingua do trabalho, aparece a do original primeiro), palavras-chave/key words (con-

forme a lingua do trabalho), titulo traduzido para portugués ou inglés (conforme a lingua do trabalho), data de conclusdo do trabalho, texto, notas, referéncias bibliogréficas e anexos.

~N

. As referéncias bibliogréficas apresentadas devem ser integradas no texto de acordo com o sistema "apelido, data” (i.e., Hughes, 2000). Em caso de citagdes textuais, deve acrescentar-se
o numero da(s) pdgina(s). Exemplos:
- "Consequentemente, Shah (1998) classifica-a como...", "Como é referido por Kelly (1995, p. 62)..." ou "Relativamente as expectativas do publico, Davidson (1975, pp. 47-50)..."
- Diversos autores: (Farr e Moscovici, 1984) ou (Lewin et. al., 1944)

(-]

. A lista de referéncias bibliogréficas, obrigatéria e a incluir no final do texto, serd organizada alfabeticamente e deveré obedecer ao formato dos exemplos seguintes:
- Livro: FLOWERS, S. (1996), Software Failure: Manag Failure - Amazing Stories and Cautionary Tales. John Wiley & Sons, Chichester.
- Livro traduzido: SCHUMPETER, J. A. (1934), The Theory of Economic Development. Trad. R. Opie da 2° ed. alema (1926). Harvard University Press, Cambridge.
[No corpo do texto deve referir-se: "SCHUMPETER (1926/1934)..."]
- Capitulo de livro: LOVEMAN, G. (1994), «An assessment of the productivity impact on information technologies». In T. Allen e M. Scott-Morton (eds.), Information Technology and the
Corporation of the 1990s: Research Studies. MIT Press, Cambridge, MA, pp. 84-110.
- Arfigo de publicagao: BAILEY, J. E. e PEARSONS, S. (1983), «Development of a tool for measuring and analysing computer user satisfactions. Management Science, vol. 29(5), pp. 530-545.

- Comunicag@o em reunido cientifica: MOSS, Larissa (1998), «Dirty data: diffusing the bomb that can destroy your data warehousen. Chicago Conference on DQ, Fevereiro.

- Working Paper: BUCHHERT, Lee C. e GULATI, Mitu G. (2002), «Sovereign Bonds and the Collective Will». Georgetown University Law Center, Working Paper no. 34, Margo.

- Dissertac@o ndo publicada: CRAGG, P (1990), «Information Technology and Small Firm Performance». Tese PhD ndo publicada, Loughborough University of Technology.

- Sitio na Web: MOSS, Larrisa (1998), «Data cleansing - a dichotomy of data warehousing?». http://www.dmreview.com/issues.1998/Feb/articles/feb98-46.htm.

Para esclarecer os casos ndo considerados nestes exemplos, os autores deverdo cumprir a normalizagéo em vigor, no Brasil (Normas da Associacdo Brasileira de Normas Técnicas - ABNT)
e em Portugal, nomeadamente a Norma Portuguesa de Descricdo Bibliogréfica (NP 405-1) - disponivel para consulta no Centro de Documentagdio do INDEG/ISCTE ou em
www.ipq.pt/default_produtos.htm (publicacées / catélogo de normas) - e a ISBD (ER) - International Standard Bibliographic Description for Electronic Resources - disponivel para consulta
em www.ifla.org/VIl/s13/pubs/isbd.htm.

9. A publicaggo dependerd do blind referee (avaliaggo anénima) de pelo menos dois (double) especialistas na drea respectiva, membros do Conselho Editorial da RPBG (portugueses e
brasileiros). Os Directores e o Coordenador Editorial reservam-se o direito de ndo publicar os originais a que o Conselho Editorial néo atribua nivel adequado ou que nGo obedecam as
normas aqui referidas. Os autores seréo avisados da sua publicagéo num prazo méximo de trés meses. Poderdo ser sugeridas pistas para o aperfeicoamento dos trabalhos. Em cada tra-
balho serdo indicadas as datas de recepcéo e de aceitagdo.

10. O material deve ser entregue em suporte electrénico, sendo preferivel em anexo de e-mail. E indispensavel que todas as figuras, gréficos e tabelas sejam enviadas & parte do texto em
formato gréfico (fif ou eps), cada uma em pagina independente para facilitar a paginagéo. A sua localizagdo no texto deverd ser indicada por uma linha intercalar bem destacada (i.e.,
"a Figura 1 entra aproximadamente aqui").

11. O envio de um trabalho implica compromisso por parte dos autores de publicacéo exclusiva na RPBG, sendo o trabalho da sua inteira responsabilidade.

12. Os originais aceites para publicagdo ficam propriedade editorial da RPBG. Qualquer reproducdo integral ou parcial dos mesmos s6 pode ser efectuada apés autorizagéo escrita dos
Directores ou Coordenador Editorial e requerem referéncia @ RPBG. Os originais néo publicados ndo serdo devolvidos. Os autores receberdo, gratuitamente, dois exemplares do nimero
da RPBG em que for publicado o seu trabalho.

13. Os textos publicados na RPBG poderdo ser editados também em versdo digital no sitio da Web da RPBG.

ENVIAR CORRESPONDENCIA PARA:

Em Portugal: No Brasil:

Revista Portuguesa e Brasileira de Gestdo (inclusive originais de artigos - trés vias)

INDEG/ISCTE - Instituto para o Desenvolvimento da Gestdo Empresarial Revista Portuguesa e Brasileira de Gestdo

Complexo INDEG/ISCTE - Av. Prof. Anibal de Beftencourt - 1600-189 Lisboa Fundagdo Getulio Vargas

E-mail do Director: luis.reto@iscte.pt Praia de Botafogo, 190, sala 531 - CEP 22253-900 Rio de Janeiro, RJ
E-mail do Coordenador Editorial: jnr@groupadventus.com DDG: (0800) 21 7777

E-mail: rpbg@fgv.br
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Al aceitacdo

da Revista

pela Sci€LO

é um passo
importante pela
exigéncia

que implica e pela
enorme difusao

que possibilita entre
as comunidades
cientificas de lingua
portuguesa

e espanhola.

Al integracao
na plataforma Sci€L0

21 de Fevereiro de 2006, o Comité Consultivo do projecto SciELO

Portugal deliberou aceitar a Revista Portuguesa e Brasileira de

Gestao na plataforma SciELO, «(...) uma vez que cumpre os princi-
pais critérios de qualidade estabelecidos pela metodologia SciELO».

A Scientific Electronic Library Online (SciELO) é uma biblioteca virtual
que deriva da aplicacgo de um projecto de pesquisa da Fundagdo de
Amparo & pesquisa do Estado de Sao Paulo — FAPESP, em parceria com o
Centro Latino-Americano e do Caribe de Informagdo em Ciéncias da
Saude — BIREME. Actualmente, a plataforma redne cerca de 170 revistas
de paises como o Brasil, Portugal, Espanha, Chile, México, entre outros, e
tem como principal finalidade «promover a qualidade cientifica e editorial
das revistas cientificos ibero-americanas.

J& num nUmero anterior da nossa Revista tinhamos informado os nos-
sos leitores que as mudancas entdo efectuadas tinham como objectivo
possibilitar a sua aceitacdo nesta biblioteca cientifica on-line. A aceitacéo
da Revista pela SciELO é um passo importante pela exigéncia que implica
e pela enorme difusdo que possibilita entre as comunidades cientificas de
lingua portuguesa e espanhola.

Para nés é, assim, um reconhecimento da qualidade do trabalho desen-
volvido, mas é, acima de tudo, um desafio para aumentar a nossa exigén-
cia na seleccdo dos artigos que publicamos. Para os autores, principal-
mente dos meios académicos, a integragdo da Revista na SciELO ¢, sem
duvida, um incentivo & publicacdo, pois verdo os seus trabalhos conhecer
uma enorme divulgagdo entre os largos milhdes de pessoas que falam o
portugués e o espanhol.

Da nossa parte, cumpre-nos ainda enderecar um agradecimento a
todos os autores que, com as suas contribuicdes, possibilitaram a cres-
cente afirmagdo cientifica da Revista e apelar aos nossos leitores para que

nos enviem, para apreciagdo, textos com uma qualidade cada vez maior.

Na capa:

Anabela Camelo

«Meméria de outra Era I»

Barro vermelho e terra sigilata de caulino
47 x 11 cm
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€, acima de tudo,
um desafio

para aumentar

a nossa exigéncia
na seleccao

dos artigos

que publicamos.
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Sloan Management Review

Quatro chaves para gerir
a emergéncia

por Ann Maijchrzak, Dave Logan, Ron McCurdy e Mathias Kirchmer

RESUMO: A investigacdo realizada demonstrou repetidamente que os gestores contribuem efectivamente quando
facilitam a emergéncia de processos de trabalho em situacdes de constante mudanca. lo entanto, os gestores, regra
geral, receberam uma orientacdo insuficiente sobre o que exactamente deveriam fazer para induzir e gerir estes
processos emergentes. Neste artigo refere-se que os gestores devem facilitar activamente a confluéncia de «surtos»
de inovacdo participativa.

Palavras-chave: Inovacdo, Participacéo, Processos, Emergente

TITLE: Four keys to managing emergence

ABSTRACT: Research has repeatedly demonstrated that managers contribute to a company’s bottom line by enabling
the emergence of work processes in constantly changing situations. But managers have received insufficient gui-
dance about what exactly they should be doing to manage these emergent processes. The authors contend that ma-

nagers must actively facilitate the confluence of participatory «spurts» of innovation.

Key words: Innovation, Participatory, Processes, Emergent

os Ultimos anos, muito se falou da natureza incerta e
continuamente dindmica do ambiente em que as
organizacdes de hoje funcionam. As pesquisas
demonstraram vezes sem conta que os gestores contribuem
para os bons resultados de uma empresa neste tipo de
ambiente permitindo a emergéncia de processos de traba-
lho em tempo real, em que os resultados ndo séo previsiveis
e onde os empregados devem interpretar constantemente a
realidade, e ajustar-se, a situagdes em mudanca. Aceita-se
geralmente que o desenvolvimento de novos produtos,
servicos ao cliente ou qualquer processo de conhecimento
conduzido num mercado em mudanca dindmica deve ser
emergente, caso a empresa queira tornar o imprevisivel
numa vantagem competitiva.
Embora tenha corrido muita tinta sobre a necessidade de
gerir a emergéncia, a maior parte dos conselhos a gestores,
no entanto, focaliza-se apenas em estabelecer uma infra-es-

trutura para encorajar uma improvisacéo eficaz por parte
dos trabalhadores responsdveis por processos produtivos
emergentes. Devem preparar-se planos de contingéncia;
desenvolver cendrios alternativos sobre o futuro; colocar as
pessoas certas no sitio certo; controlar de perto o ambiente;
e premiar estruturas que encorajem a experimentagdo
definida. Até é verdade que uma infra-estrutura que susten-
ta a emergéncia é um aspecto claramente critico, mas s6
com essa indicagdo, os gestores ndo ficam com orientacdes
suficientes sobre aquilo que deveriam estar a fazer para per-
miti-la.

Depois desta equipa passar anos a gerir empresas con-
frontadas com pressées competitivas e conjunturas incertas,
acreditamos que os gestores devem envolver-se activamente
no processo emergente, de uma forma que néo se limite a
oferecer exortacdes ou garantir que a infra-estrutura fun-
ciona. Também néo devem tirar o controlo aos empregados,

8 I REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO



Sloan Management Review

€Em ambientes incertos e voldteis,
os gestores devem encorajar e permitir surtos
de inovacdo participada, que conduzam a processos
e solucdes emergentes.

porque apenas colaboradores confiantes, responsabilizados
e auténomos poderdo adaptar com sucesso os processos de
trabalho e o seu conhecimento a acontecimentos impre-
visiveis. Os gestores de sucesso em processos emergentes
devem dispor dos seus préprios processos produtivos origi-
nais — devem facilitar activamente a confluéncia de ‘surtos’
participativos de inovagdo.

Um surto inovador é um salto quéntico na perspectiva.
Ocorre quando os parémetros estdo no estado de fluxo, os
planos falharam e uma adaptacdo em tempo real é exigida.
E participado quando é o produto de todos os stakeholders
que ddo o seu contributo para a perspectiva, e ndo apenas
fruto do envolvimento dos que possuem uma descricdo do
seu cargo com uma responsabilidade especifica para ino-
varem. Um engenheiro que reformula o problema da cons-
trucdo de uma ponte e da forma como afecta o fluxo de
trénsito estd envolvido num surto inovador. Os subcontrata-
dos, clientes, e especialistas — todos podem contribuir para
surtos inovadores.

Os gestores que lidam e dominam a emergéncia néo ten-
tam coordenar estes surtos de forma planeada e ordenada;
pelo contrdrio, encorajom a que se unam, para reforcar-se
e complementar-se @ medida que forem evoluindo. Por
exemplo, quando os sitios da Web e bases de dados com lis-

tas de pessoas desaparecidas devido ao furacéo Katrina pro-
liferaram, a Cruz Vermelha interveio para associar a miriade
de sitios através de ligacdes e de um motor de busca
comum.

As competéncias de gestdo exigidas para transformar a
inovacdo em fluxo e produzir solucées emergentes sdo
subtis e pormenorizadas. Os gestores competentes en-
volvem-se geralmente em quatro prdticas de gestdo dis-
tintas.

Discurso constante com potenciais participantes

Perante acontecimentos incertos, sdo exigidas diferentes
perspectivas para solicitar e avaliar interpretacées alternati-
vas dos acontecimentos, informagd@o e solucdes possiveis.
Geralmente, os gestores que tentam lidar com a incerteza
pedem a empregados e consultores para desenvolverem
relatérios, mapas top-down ou listas de tendéncias de mer-
cado que s@o discutidas e depois usadas como base de
planos estratégicos para guiar os comportamentos dos
empregados.

Os mestres da gestdo da emergéncia fazem mais do que
isso. Estruturam o trabalho para que o discurso se mante-
nha, ao mesmo tempo que o trabalho é realizado — a infor-
macdo, pressupostos e interpretacdes sdo revelados con-
tinua e explicitamente, comparados com outras interpre-
tacdes e depois questionados em funcdo de novas infor-
macdes. Percebem que as realidades da envolvente mudam
tGo depressa e com tais efeitos potencialmente sistémicos
que a interpretagdo e os pressupostos devem ser evidencia-

Ann Majchrzak é professora de sistemas de informacao na Marshall School of Business, na Universidade de Southern California. Dave Logan é «partner» sénior na JLS Consulting
e leitor em gestéo e organizagéo na Marshall School of Business. Ron McCurdy € detentor da cadeira e professor de estudos sobre jazz na Thornton School of Music, também na
mesma universidade. Mathias Kirchmer é CEQ da IDS Scheer América do Norte e Japao e professor no Center for Organizational Dynamics, da Universidade da Pensilvania. Podem
ser contactados em majchrza@usc.edu, dave.logan@jlsconsult.com, ronmccbop@aol.com e m.kirchmer@ids-scheer.com.

Ann Majchrzak is professor of information systems at the Marshall School of Business, University of Southern California. Dave Logan is senior partner at JLS Consulting and a lec-
turer in management and organization also at the Marshall School of Business. Ron McCurdy is chair and professor of jazz studies at the Thornton School of Music, in the same
University. Mathias Kirchmer is CEO of IDS Scheer North America and Japan, and affiliated faculty, Center for Organizational Dynamics, University of Pennsylvania. Authors’ con-
tacts at: majchrza@usc.edu, dave.logan @jlsconsult.com, ronmccbop @aol.com and m.kirchmer@ids-scheer.com.

Traduzido de «Four Keys to Managing Emergence», de Ann Majchrzak, Dave Logan, Ron McCurdy e Mathias Kirchmer, Sloan Management Review (Inverno 2006, vol. 47, no. 2, pp.
14-18), com autorizagao do editor. Traducao de Géraldine Correia,

Translated from «Four Keys to Managing Emergence», of Ann Majchrzak, Dave Logan, Ron McCurdy and Mathias Kirchmer, Sloan Management Review (Winter 2006, vol. 47, no. 2, pp.
14-18), authorized by the editor. Translation by Géraldine Correia.

Copyright © by Massachusetts Institute of Tecnology. All rights reserved. Distributed by Tribune Media Services International.
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0s gestores na Novell usam um processo chamado
«inquérito dialdgico», em que os participantes arejam,
desafiam e depois discutem abertamente
pressupostos nucleares identificados.

dos e questionados frequentemente para identificar o préxi-
mo surto inovador.

O discurso adequado & emergéncia ndo é a conversa nor-
mal do dia-a-dia de uma organizacgo. E diferente em trés
pontos.

Primeiro, para que os discursos conduzam a surtos ino-
vadores, os participantes devem poder partilhar e discutir
livremente todas as informacoes relevantes, incluindo assun-
tos tabu como as implicacées politicas de accdes alternati-
vas. Segundo, os discursos devem envolver intencionalmente
perspectivas alternativas de vérios niveis diferentes da orga-
nizacdo. Terceiro, os discursos devem estar focados na
accdo. Discursos que conduzem a muitos elogios terdo sem-
pre um valor limitado; os discursos, pelo contrério, devem
afectar o comportamento das pessoas.

Os gestores competentes estimulam o discurso circulando
entre os empregados e fazendo perguntas como “Mudaram
alguns pressupostos ultimamente?”, “Ainda tem a certeza de
que é a forma correcta de fazer as coisas?” e “O que
poderiamos fazer a mais2”. Incluem de propésito pessoas
que nunca seriam consultadas de outra forma. Partilham
informacdo que, tradicionalmente, poderia estar oculta.
Falam sobre ac¢oes alternativas a escolher.

Por exemplo, alguns dos gestores na Novell usam um
processo chamado ‘inquérito dialégico’, em que os partici-
pantes arejom, desafiam frontalmente e depois discutem
abertamente pressupostos nucleares identificados. Estes
gestores quebraram a tradicGo ao deixar de comecar as
reunides enfre consultores da Novell e pessoal do desen-
volvimento de software com participantes a proporem
acgdes ou decisdes |G definidas. Em vez disso, comecam a
reunido com cada participante a apresentar os seus pressu-
postos sobre necessidades emergentes do mercado e orien-
tacdes da empresa. Este método do inquérito dialégico
inspirou surtos inovadores tanto em ideias de produto como
campanhas de marketing e contribuiu para uma sensag@o
generalizada de comunidade e conhecimentos partilhados.

Da mesma forma, na IDS Scheer AG, uma empresa de
software global e consultoria para gestdo de ciclos de vida
dos processos produtivos, as feleconferéncias mensais séo

10

frequentadas por gestores da sede e das principais regides
internacionais da empresa (Américas, Europa do Leste,
Europa Ocidental), representando as vérias éreas — market-
ing, vendas, consultoria e desenvolvimento de software.
Participantes de fora da empresa também podem ser inclui-
dos. O objectivo declarado destas teleconferéncias é ultra-
passar a ‘tradicional’ 1&D e envolver-se activamente no
questionamento de pressupostos bésicos. Conduzem muitas
vezes a conversas de ‘sondagem’ a outros empregados e
ocasionalmente a ofertas de produto novas ou modificadas.

Actualizacdo continua de mapas de conhecimento

Epocas de fluxo, com circunstncias e condicdes em
mudanca, exigem constantemente novos conhecimentos e
conjuntos de competéncias. O conceito de ‘especialista’ é
enganador, muito especifico da situagdo e de utilidade limi-
tada. Ndo quer dizer que as pessoas ndo sejam especialis-
tas para um determinado problema ou solucdo, mas que o
conjunto de condicdes conhecidas estéd sempre a redefinir
qual o problema ou qual poderéd ser a solucdo. As respon-
sabilidades devem ser constantemente adaptadas aos pro-
blemas & medida que evoluem. A competéncia, afinal,
depende do conhecimento que pode ser invocado para ilu-
minar um assunto em discuss@o.

Os que gerem bem a emergéncia ndo se baseiom em
redes de contactos estaticas ou categorias de competéncias
previamente definidas. Desenvolvem continuamente — e aju-
dam outros a desenvolver — mapas de conhecimento, assi-
nalando quem sabe o qué sobre uma grande variedade de
assuntos e situacdes. Para tal, alguns gestores limitam-se a
gerir “circulando pelos corredores” (walking around), falan-
do com empregados, observando-os em accdo, aprenden-
do quais os seus interesses, tanto profissionais como pes-
soais. Alguns gestores fazem isso circulando e questionando
inclusive os empregados sobre hobbies pessoais. O fascinio
de um empregado por histéria chinesa, por exemplo,
poderd ser 0til em algum futuro negécio de outsourcing para
essas paragens. Os gestores podem, também, manter
mapas de conhecimento actualizados enviando e-mails aos
empregados com ligacdes na Web a artigos versando novas
formas de conduzir negécios para ver quem comegard uma
conversa sobre o tema. Outros gestores observam men-
sagens em sitios na Web da empresa ou mesmo em blogues,
os actuais meios de comunicacdo digitais que permitem a
todos os membros de um grupo criar e editar conteddos.
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Para gerir com sucesso a emergéncia, ndo é eficaz os
executivos cultivarem simplesmente os seus préprios mapas
de conhecimento, e depois redefinirem responsabilidades a
cada momento. Essa abordagem é demasiado limitada e
lenta. Os mais aptos a gerir a emergéncia criam e gerem
processos em que todos os membros do projecto emergente
mantém os seus préprios mapas de conhecimento, cada um
interagindo dinamicamente com outros para recentrar con-
tinuamente responsabilidades num sistema deveras adap-
tével.

Os processos de ciclo de vida dos clientes fornecem um
exemplo deste tipo de “especializacéo rotativa”. Depois do
departamento de marketing estabelecer contacto com um
potencial cliente, o grupo de desenvolvimento de negécios
assume a lideranca, trabalhando com vérios executivos da
empresa e membros do grupo de consultoria para descobrir
qual a solucdo que melhor se adapta ao cliente. Quando
uma solu¢do é identificada, o departamento de consultoria
entra em cena para a execucdo do plano. Depois, a drea de
desenvolvimento de negécios volta a intervir para manter a
parceria com o cliente. O processo da IDS Scheer permite
uma actualizagdo constante de mapas de conhecimento e
uma adaptacdo significativa de responsabilidades, para
que a empresa possa desenhar a sua abordagem, néo ape-
nas em relagdo ao cliente, como também ao longo do
tempo.

Noutro exemplo, os gestores de uma utility de Nova Or-
ledes, a Entergy Corp, tinham a responsabilidade de instalar
os maiores cabos de transmissdo de sempre por debaixo do
vasto rio Mississipi. Diversas entidades foram contratadas
para todas as fases do projecto — da remogdo de terras ao
fabrico dos cabos, da colocacdo de cabos até & instalagdo
de um parque infantil nas margens depois de terminar a
construcdo. A dimensd@o, novidade e complexidade do pro-
jecto tornou dificil, quando ndo impossivel, predefinir todas
as condicdes de passagem de testemunho entre os contrata-
dos, por isso a Entergy criou um acordo que, sem especificar
pormenores, permitia a cada um passar a pasta eficazmente
ao seguinte. Isso encorajou as sub-contratadas a parti-
lharem as suas competéncias sobre as condigées em per-
manente mudanga no local, como a compactacédo das terras
ou problemas inesperados debaixo de dgua. Negociaram
responsabilidades em cada momento para resolver proble-
mas emergentes, e em cada passagem de pasta, cada um
dos intervenientes tinha de concordar que o processo tinha
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sido bem sucedido, antes mesmo de qualquer um deles ser
pago.

fis fronteiras comecam a esvanecer-se

Actualmente, as empresas pedem muitas vezes aos clien-
tes parcerias de vdrios tipos: para ajudar a desenvolver ino-
vagoes de produto e processo e fornecer informacdo para
previsdes financeiras e de procura de produtos. Gerir a
emergéncia, todavia, exige muito mais. Obter um feedback
solicitado dos clientes é demasiado lento e previsivel para um
processo emergente. E além do mais, mantém a empresa no
centro da rede de comunicacéo, o que significa que a infor-
magdo serd perdida se ndo for directamente encaminhada.

Processos produtivos emergentes bem robustos
devem recorrer a informacdo de dentro e de fora
da organizacdo, e os que dominam a gestdo
da emergéncia aprenderam a eliminar
essas fronteiras.

Os processos emergentes envolvem inputs imprevisiveis de
participantes imprevisiveis. Fornecedores, empregados e
outros stakeholders — tal como os clientes — devem ser
envolvidos. Deveriam ser induzidos néo sé a fornecer feed-
back em resposta a pedidos especificos, mas também infor-
magdo néo solicitada oferecida voluntariamente, sem inte-
resse nem compromisso. Cria-se assim uma base de co-
nhecimento rica e em crescimento permanente, e um sistema
de controlo e equilibrio que ajuda a vetar e extrapolar infor-
magdo. Processos produtivos emergentes bem robustos
devem recorrer a esta informacéo, tanto de dentro como de
fora da organizacdo, e os que dominam a gestdo da
emergéncia aprenderam a eliminar as fronteiras entre os
dois campos.

A Novell eliminou de facto esta distingdo nos seus féruns
“Birds-of-a-Feather”. Nestes acontecimentos, os seniores do
desenvolvimento, que tradicionalmente ndo tinham muita
interaccdo com clientes, partilham a sua competéncia sobre
produtos existentes e novos produtos com clientes, emprega-
dos, meios de comunicacdo e outros actores inferessados.
Os riscos envolvidos nestas trocas abertas pesam geralmente
muito menos do que os surtos de inovacdo que podem inspi-
rar.

Os gestores sao tradicionalmente relutantes a partilhar os
pormenores de um processo emergente com pessoas de
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fora. Mas, neste método, os projectos quando publicos li-
bertam selectivamente informagdo para o publico; os res-
ponsdveis do desenvolvimento retnem com clientes esco-
lhidos a dedo; e a informacéo, reunida junto de clientes,
¢ depois interpretada pela organizagdo que estd por
detrés do firewall. Envolver a base externa de cidaddos
interessados, ndo apenas fornecendo informagdo mas
ajudando a interpretar a informagéo, é um nivel de res-
ponsabilidade que elimina as fronteiras entre agentes
internos e externos.

Por exemplo, a Entergy entendeu que, como servico de
utilidade publica, deve informar o plblico sobre projectos,
quando o custo vai ser suportado por aumentos de tarifas e
ndo pela empresa. Durante o seu projecto de cabos, os
gestores da empresa foram mais longe do que uma simples
informac@o ao piblico; envolveram o pUblico em programas
televisivos semanais, reunides na cdmara, cartas a edi-
tores de jornais locais e respostas, e operacdes de “casa
aberta” em que néo se limitavam a apresentar a infor-
magdo, mas usavam o tempo para solicitar ideias, discu-
tir problemas em curso e envolver o publico nos festejos
de sucessos durante as vdrias fases do projecto. Este nivel
de envolvimento do cliente fez com que os cidaddos néo
se sentissem apenas informados, mas como fonte de
influéncia no “seu projecto”. O aumento de tarifas foi sub-
metido a votacdo.

0s «wikis» sdo bastante vulgares nos meios
de comunicacdo de grupo por permitirem
a organizacdo dos contributos a editar, para além
dos proprios conteddos.

Os wikis sGo cada vez mais usados para incentivar o
envolvimento a todos os niveis, no inferior e exterior da orga-
nizacdo. O wiki é um pedago de software do servidor que
permite aos utilizadores criarem livremente e editarem con-
teGdos em péginas Web através de qualquer browser da Net.
E wulgar nos mecanismos de comunicacio de grupo
porque permite a organizacdo dos contributos a editar,
para além dos préprios contetdos. Na Novell, o wiki Cool
Solutions fez com que os clientes fornecessem solucoes
para outros clientes, ajudando os responsdveis do desen-

volvimento a perceberem os problemas técnicos, e mesmo
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a co-escreverem documentos técnicos com o pessoal da
Novell.

Governar através de redes de reputacdo

Os mestres da gestdo da emergéncia percebem que ndo
podem, sozinhos, fornecer os incentivos e normas que irGo
induzir a inovacdo participada, por isso aprenderam a ga-
nhar impeto e balanco na criacdo e identificacdo de “redes
de reputag@o”.

A reputacéo sempre foi 0til para governar processos aber-
tos e inovadores. Muitos sistemas de gestéo do conhecimen-
to fazem com que as pessoas avaliem os contributos uns dos
outros. O eBay, o sitio de leildo online, pede a compradores
e vendedores para avaliarem a sua qualidade mdtua. As
péginas wiki indicam quais os contributos com maior
nUmero de pdginas carregadas.

Aquilo que é Unico na gestdo da emergéncia, no entanto,
é que as redes de reputacéo associadas aos projectos emer-
gentes tendem a ser também emergentes — dinédmicas, em
mudanca e especificas de determinadas situacdes. Usar
essas redes para governar, exige primeiro que sejam identi-
ficadas, e depois um trabalho de alavanca para perceber
como se cria a reputacdo. Por exemplo, os gestores da
Entergy sabiam que ndo tinham alavanca suficiente para
manter os sub-contratados sob controlo. Por isso infor-
maram-se sobre as comunidades de mercado em que cada
uma dessas entidades estava e depois mantiveram publi-
camente informada cada comunidade sobre os progressos
relevantes do sub-contratado no projecto. Num caso, um
gestor da Entergy voou mesmo para o Japdo para falar com
os clientes de um empreiteiro e explicar porque trabalhar
com a Entergy traria beneficios a longo-prazo. Depois disto,
o empreiteiro ganhou mais credibilidade e maior flexibili-
dade para ajustar a sua agenda de produgdo em prol da
Entergy, quando surgiram problemas no projecto.

Os gestores que s@o capazes de dominar estes quatro
principios ajudam as suas organizacdes a reagirem rapida-
mente a acontecimentos emergentes e imprevisiveis — tdo
depressa, na verdade, que as reacgdes surgem, para quem
estd de fora, como algo previsto e planeado. Associando os
surtos de inovacéo participada, os gestores conseguem fazer
com que um processo emergente pareca algo esperado,
como que uma rotfina.
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Direito e Gestdo
fl ldgica da actividade no Cadigo do Trabalho

por Gléria Rebelo

RESUMO: Com a globalizacdo da Economia, o objectivo de flexibilizar o trabalho e de responder as caracteristicas
incertas do mercado mediante uma rdpida adaptacdo a mudanca, tem vindo a dominar os debates politicos,
econdmicos ou sociais na sociedade europeia. Assim, a questdo que hoje se coloca no mercado de trabalho é a de
saber como implementar a flexibilidade sem tornar precdrio o emprego. Ora a flexibilidade pode qualificar,
nomeadamente quando promove o trabalho em equipa, a motivacdo e a mobilidade funcional. Inserido neste con-
ceito de flexibilidade qualitativa, o modelo da Gestdo pela Competéncia cumpre dois objectivos ndao incompativeis:
assegura a estabilidade da relacdo de trabalho e permite melhorar a racionalidade das empresas adaptando-as a
incerteza do mercado. Especialmente relevante para a implementacdo deste modelo é o conceito de actividade aco-
lhido no Cddigo do Trabalho. Esta ldgica da actividade reconfigura o objecto do contrato de trabalho. 0 legislador
quis retirar o conceito de categoria do nicleo central da relacdo individual de trabalho, passando o conceito de
actividade a estar no centro do poder de direccdo do empregador.

Palavras-chave: Globalizacéo, Flexibilidade no Trabalho, Flexibilidade Qualitativa, Actividade, Gestdo pela Competéncia

TITLE: Law and Management: the activity paradigm in the Labour Law Code

ABSTRACT: With economic globalization, the goal of work flexibility and quick answer to the uncertain character-
istics of the market by a rapid adaptation to change has come to dominate the political, economic and social debates
in the European society. Thus, the question that nowadays is placed in the work market is to know how to imple-
ment flexibility without increasing precarious work. However flexibility can qualify, namely when it promotes
teamwork, motivation and functional mobility. Within this concept of qualitative flexibility the Competency Model
fulfils two goals that are not incompatible: it assures the stability of the work relation and allows the companies to
improve its rationality adapting them to market’s uncertainty. Particularly relevant for the implementation of this
model it is the concept of activity in the Labour Law Code. This logic of the activity reconfigures the object of the
labour contract. The legislator wanted to remove the concept of category of the central nucleus of the individual
relation of work, turning the activity concept into the centre of the employer’s directive power.

Key words: Globalization, Flexibility at Work, Qualitative Flexibility, Activity, Management by Competence

um cendrio de globalizagdo da economia e de liberaliza- A evolucéo dos mercados e da concorréncia, nomeada-
" cdo das regras de concorréncia internacional, a temd- mente as recentes mutacdes econdémicas, tecnolégicas e

tica da flexibilidade no trabalho tem vindo a dominar, sociais, constituem factores de incerteza para o posiciona-
nos Ultimos anos, muitos dos debates (politicos, econémicos mento das empresas e dos trabalhadores perante o merca-
ou sociais) que se travam nas sociedades europeias. do de trabalho.
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E desta forma que, no inicio deste Séc. XXI, a palavra fle-
xibilidade parece apresentar-se repleta de significado: face
as recentes mutagdes ao nivel produtivo, as empresas véem
na flexibilidade - ou seja, na capacidade de adaptacéo,
antecipada ou continua, das empresas a um imprevisto — um
meio de assegurar a sua competitividade.

A flexibilidade num contexto de incerteza

Neste d&mbito, o problema fundamental que hoje se coloca
ao nivel do mercado de trabalho e emprego é o de saber
como implementar a flexibilidade na organizacéo do trabalho,
«alcancando um compromisso entre o que os empregadores
consideram como exigéncias econdmicas e o que os repre-
sentantes dos trabalhadores reputam de exigéncias sociais»
(Rebelo, 2004, p. 30). Trata-se de assegurar um séo equili-
brio laboral, através da promocdo de formas de emprego
assentes em vinculos contratuais estdveis, que permitam opti-
mizar as condi¢des do trabalho (v.g., mediante a adaptagao
permanente, o acesso a programas de formagdo continua, a
mobilidade das pessoas e das estruturas) e garantam, simul-
taneamente, a motivacdo e a participagdo dos trabalhadores.

No entanto, ndo constitui desiderato simples precisar o
que se deva entender por flexibilidade. O termo flexibilidade
ndo designa um conceito rigoroso e delimitado, divergindo
de acordo com a linguagem dos diversos actores sociais,
onde «ganha uma geometria varidvel, ao sabor das inten-
coes politicas, das estratégias empresariais e das ideologias
reivindicativas» (Conselho Econémico e Social, 1998, pp. 67
e segs.). E, ndo sendo univoco, este conceito pode ser desen-
volvido pelas empresas de diversas maneiras (Rebelo, 2004,
pp. 27 e segs.).

Desde logo, ndo se traduz apenas numa concepcdo limi-
tada de flexibilidade quantitativa, reflectindo a variacdo de
ndmero de trabalhadores em fung@o da conjuntura; a flexi-
bilidade pode também ser qualitativa.

Gléria Rebelo
gloria.rebelo@netcabo.pt

0 termo flexibilidade ndo designa um conceito rigoroso
e delimitado, divergindo de acordo com a linguagem
dos diversos actores sociais, onde «ganha
uma geometria varidvel, ao sabor das intencdes
politicas, das estratégias empresariais e das ideologias
reivindicativas».

E, de facto, a flexibilidade também qualifica, nomeada-
mente através da promogdo do desenvolvimento do trabalho
em equipa, da motivacdo e da mobilidade funcional dos
trabalhadores. A flexibilidade qualitativa baseada nos para-
digmas da inovag@o e do conhecimento (Boyer, 2000) exige,
cada vez mais, a capacidade para gizar novas estratégias de
competitividade empresarial associadas & elevacdo dos ni-
veis de qualificacdo e de formagdo da generalidade dos tra-
balhadores.

As organizacdes que se pautam pela flexibilidade qualita-
tiva — vistas como um sistema de elementos, constituido por
recursos e competéncias — apresentam-se entdo flexiveis
quando, garantindo um funcionamento normal da activi-
dade empresarial, sejam capazes de se adaptar &s carac-
teristicas incertas do mercado mediante uma répida adap-
tacGo & mudanca conseguida através de uma elevada
mobilidade e de um elevado nivel de entendimento das com-
peténcias dos trabalhadores (Tarondeau, 1998).

Ora, se as empresas dispdem de numerosos meios para
desenvolver a sua flexibilidade, importa realcar as propostas
de flexibilidade assentes num ‘modelo de flexibilidade qua-
lificante’, por contraposic@o as propostas de um ‘modelo de
flexibilidade precarizante’. Ou seja, é necessdrio promover
uma flexibilidade a longo termo que procure a transfor-
magdo da organizacéo do trabalho e das relacdes de tra-
balho — permitindo, por exemplo, dimensionar os seus recur-
sos a um nivel superior ao nivel médio antecipado - e que,
paralelamente, promova a qualificacdo dos trabalhadores,
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através do desenvolvimento das suas competéncias (Almeida
e Rebelo, 2004, p. 31).

0 Direito do Trabalho e a Gestdo das pessoas
na organizacdo qualificante

Desde o final do Séc. XIX, que a nocdo de vinculo de su-
bordinagdo juridica confere uma especificidade particular ao
Direito do Trabalho. De facto, este ramo do Direito edificou-se
em torno da figura do contrato de trabalho, por seu turno
assente na «ideia de vinculo juridico que ligava empre-
gadores a trabalhadores e oferecia a estes seguranca -
nomeadamente salarial e social — e estabilidade da relagdo
de trabalho» (Rebelo, 2003, p. 79).

Sendo o mercado de trabalho e a economia condicio-
nantes do Direito do Trabalho, a questdo que se coloca
actualmente é a de saber qual o futuro deste ramo do Direito
face &s mutagdes vividas na sociedade contempordnea
(Terrisse, 1999).

Uma vez que o Direito do Trabalho apresenta, como
vocagdo primeira, a procura de conciliagdo entre, por um
lado, os propésitos empresariais (ligados ao empregador) e,
por outro lado, os propédsitos sociais ligados aos trabalha-
dores, o contexto sécio-econémico internacional — envolto
em incerteza, forte competitividade e mudanca sécio-eco-
némica — que tem abalado os paises mais desenvolvidos,
reaviva a questdo da promogao de flexibilidade no seio do
Direito do Trabalho. Nesta medida, o sentido social do tra-
balho tem ocupado a atencéo de muitos debates no dominio
do Direito do Trabalho, procurando tornd-lo mais adequado
a actual situacdo sécio-econémica.

De entre as diversas propostas propugnadas para um
Direito do Trabalho flexivel, importa realcar as associadas a
gestdo dos recursos humanos definidas em funcéo de uma
Gestao pela Competéncia.

Em nosso entender, é através deste modelo que cada
empregador tende a estabelecer, a priori, o referencial de
competéncias e os pressupostos de avaliagdo dessas com-
peténcias que procurem assegurar, simultaneamente, a flexi-
bilidade (qualitativa) e a adaptabilidade necessérias a uma
gestdo empresarial competitiva e reactiva (Almeida e Rebelo,
2004). Assim, o modelo da Gestao pela Competéncia — pro-
posta de gestd@o de recursos humanos que se encontra asso-
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ciada & emergéncia de uma nova forma de organizar o tra-
balho no seio da empresa desenvolvida um pouco por toda
a Europa e no continente norte-americano - €, reconhecida-
mente, central. Para nés, este novo conceito para gerir as
pessoas nas organizacdes deve ser compreendido e identifi-
cado como uma nova légica de ‘regular as relagdes de tra-
balho subordinado’ que cumpra dois objectivos fundamen-
tais, mas ndo incompativeis: assegure a estabilidade da
relagdo de trabalho e permita melhorar a racionalidade das
empresas adaptando-as & incerteza do mercado.

No ambito de uma organizacdo qualificante, trata-se
de configurar uma nova estratégia empresarial
associada a elevacao dos niveis de qualificacdo

e a formacdo facultada a um individuo (possuidor
de determinadas aptiddes e tracos de personalidade),
que permitird um aumento da capacidade de resolucdo
de problemas concretos no trabalho e uma maior
eficiéncia e capacidade de inovacdo em situacdes
profissionais concretas.

Ora este desiderato s6 poderd ser alcancado se a légica
da Gestdo pela Competéncia estiver, a um tempo, associa-
da & ideia de promogdo da qualificacéo junto dos traba-
lhadores e de uma orientacéo estratégica de gestdo assente
na flexibilidade funcional.

E nesta medida que o conceito de ‘organizacéo qualifi-
cante’ se apresenta como decisivo. Entre nés, ao caracterizar
a relacéo de trabalho como uma relagéo ‘duradoura e evo-
lutiva’, Lobo Xavier aborda esta temdtica realcando que se
«as empresas funcionam como institui¢des de continuada
formacdo/aprendizagem, com modelos complexos, de va-
rigvel articulagdo em que a inovagdo tecnolégica convoca
ao mesmo tempo tarefas simples e extremamente com-
plexas, a executar pela mesma pessoa», a organizagdo qua-
lificante é aquela que «deve responder as pressdes exteriores
por meio de adaptacées e maleabilizacdo» (Lobo Xavier,
1997, pp. 52-56).

Dito de outra forma, no &mbito de uma organizacéo qua-
lificante, trata-se de configurar uma nova estratégia empre-
sarial associada & elevacdo dos niveis de qualificacdo e &
formacéo facultada a um individuo (possuidor de determi-
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nadas aptiddes e tracos de personalidade), que permitird um
aumento da capacidade de resolugdo de problemas concre-
tos no trabalho e uma maior eficiéncia e capacidade de ino-
vacdo em situagdes profissionais concretas.

Além disso, este modelo de gestéo assenta na ideia basi-
lar de estabilidade: propde estabelecer um compromisso
duradouro, acompanhado por premissas de maior envolvi-
mento entre as partes, que permita um duplo enriquecimen-
to (quer dos trabalhadores, quer das organizagdes que os
acolhem). Para esta nova abordagem séo factores determi-
nantes o exercicio da autonomia e a procura de formacéo e
de co-responsabilizacdo pelo sucesso da organizacéo
(através de um maior envolvimento pela motivacéo) pela
parte dos trabalhadores, assim como, pelo lado dos empre-
gadores/empresas, o compromisso em facultar formacéo e
recursos de suporte ao desenvolvimento profissional dos tra-
balhadores e validar o seu alargamento de competéncias.
Trata-se, pois, de valorizar o lado humano da empresa
mediante uma proposta de modelo de gestdo que repousa
num conjunto de prdticas que denominamos por ‘medidas
de flexibilidade qualificantes’ (Almeida e Rebelo, 2004, p.
31).

Al légica da actividade «versus» a ldgica do posto de trabalho
no Cddigo do Trabalho

Neste ponto falaremos, entdo, da importancia da légica
da actividade acolhida no Cédigo do Trabalho.

Um aspecto fundamental serd perceber como — partindo
da letra da lei — podem as ‘medidas de flexibilidade quali-
ficantes” ser adoptadas no seio de uma organizagao.

Desde logo importa realcar que é o préprio conceito de
contrato de trabalho, assente numa relagdo contratual
duradoura, que pressupde que as partes se t8m de «adaptar
a um quadro de constante mudanca econémica e de cres-
cente expectativa métua» (Lobo Xavier, 1998, p. 107). Esta
necessidade de adaptagdo torna-se ainda acrescida quando
as organizagdes se confrontam com processos de inovagéo
tecnolégica e/ou de reconfiguracdo empresarial, necessitan-
do de gerir as expectativas dos trabalhadores.

O Cédigo do Trabalho configura uma mudanca da ‘légi-
ca do posto de trabalho’, associada & ideia de fungdo exer-
cida dentro do ‘género para que foi contratado’ (v.g., letra
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0 Cddigo do Trabalho configura uma mudanca
da ‘légica do posto de trabalho’, associada a ideia
de funcdo exercida dentro do ‘género para que foi

contratado’ (v.g., letra do art. 43° da ex-LCT),
para a ‘ldgica da actividade’, precisamente aquela

que esteve na génese do modelo da gestao
pela competéncia.

do art. 43° da ex-LCT), para a ‘légica da actividade’, pre-
cisamente aquela que esteve na génese do modelo da
gestdo pela competéncia. Especialmente relevante para a
andlise da reconfiguracdo do objecto do contrato de traba-
lho € o teor do disposto no art. 151° CT (que tem como epi-
grafe ‘funcées desempenhadas’). O n.° 1 deste artigo (e
aqui vai além da letra do anterior art. 43° LCT) dispée que
«o trabalhador deve, em principio, exercer funcées corres-
pondentes & actividade para que foi contratadon (v.g., o dis-
posto no n.° 2 do art. 111° CT). E, no n.° 2 do art. 151° CT,
o legislador esclarece ainda que «a actividade contratada
(...) compreende as funcdes que lhe sejam afins ou fun-
cionalmente ligadas, para as quais o trabalhador detenha a
qualificagdo profissional adequada e que ndo impliquem
desvalorizacdo profissional».

Consideramos que a nogdo de ‘actividade’ desenvolvida
pelo legislador é fulcral para a boa compreenséo acerca da
inversao da légica operada no Cédigo do Trabalho. A letra
do n.° 2 do art. 151° CT vai além daquilo que o art. 43° da
ex-LCT dispunha, reconhecendo que a actividade contratada
compreende as funcdes que lhe sejam ‘afins ou funcional-
mente ligadas’. Ora a divida que se coloca agora é a de
saber se o empregador deve ver limitada o faculdade con-
siderada no n.° 2 do art. 151° CT - uma vez que a fungdo
correspondente & categoria continuaré a ser o elemento cen-
tral e nuclear da situagd@o do trabalhador -, ou se, pelo con-
trario, estd aberta a possibilidade de estender o &mbito do
objecto do contrato de trabalho & ideia de actividade.

Assim, e no dmbito do exercicio da ‘actividade contrata-
da’, o empregador pode solicitar ao trabalhador o exercicio
de funcgdes afins ou funcionalmente ligadas as funcdes con-
tidas na actividade contratada, designadamente as activi-
dades compreendidas no mesmo grupo ou carreira profis-
sional (salvo, se outro for o regime constante de instrumen-
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to de regulamentacao colectiva). E essas actividades devem
ser afins ou conexas as que definem categoria.

Para nés, torna-se relevante afirmar que o legislador quis
retirar o conceito de categoria do nicleo central da relagao
individual de trabalho. Se — nomeadamente nos termos dos
artigos 111°, 113° e 151° - o conceito de actividade parece
passar a estar no centro do poder de direccdo do empre-
gador, j@ ao nivel de outras disposicdes — como por exemplo
na al. ¢) do n.° 1 do art. 56°, al. ¢) do n.° 1 do art. 98°, n.°
2 do art. 111° — é o conceito de categoria que se mantém
como referencial da relacdo individual de trabalho.
Contudo, e como refere Monteiro Fernandes, ndo se deve
considerar que o trabalhador se encontra «encerrado no
casulo da sua ‘categoria’, entregue & repeticdo continuada
do correspondente padrdo de actividade» (Monteiro
Fernandes, 2004, p. 207), estando também sujeito & inicia-
tiva do empregador para poder alargar ou diversificar o
leque de hipdteses de aplicacdo e desenvolvimento de
aptidées e, por conseguinte, de realizacdo pessoal no tra-
balho, um aspecto para o qual a Gestdo pela Competéncia
pode, justamente, dar um contributo fundamental.

Al Gestdo pela Competéncia na contratacdo colectiva

Uma das questdes mais pertinentes que tem sido estudada e
discutida ao nivel dos conteddos da negociag@o colectiva tem
sido, precisamente, a da valorizacdo da flexibilidade profissional.
Neste contexto, é pertinente analisar a forma como a nocdo de
flexibilidade tem vindo a impor a necessidade de reviséo dos sis-
temas organizacionais e laborais na nossa sociedade, de forma
a planear estrategicamente a gestdo das empresas e, ao mesmo
tempo, fornar aceitéveis as medidas que implicam mudanca
(Lyon-Caen, 1992, pp. 573-580). O pressuposto basilar destes
processos de revisGo assenta, entdo, nas ideias de que a organi-
zacdo/empresa ¢, de facto, evolutiva e flexivel e de que a dina-
mizagdo da competitividade empresarial repousa na valorizagéo
e na mobilizacdo das competéncias dos trabalhadores.

Numa légica de Gestéo pela Competéncia — que procura
responder aos desafios da concorréncia internacional —
parte-se do pressuposto de que é, de facto, necessdrio
avaliar as necessidades da empresa expressas em termos de
competéncias; analisar nestes termos, os seus recursos hu-
manos, para assim planear a aquisicdo e/ou a evolucdo das

18

competéncias. Numa plataforma de entendimento recipro-
co, que valoriza maxime o lado negocial dos IRCT, os tra-
balhadores séo convidados — no seio das empresas empre-
gadoras — a integrar projectos de evolucdo profissional e a
desenvolver, através da criatividade e da iniciativa, a sua
‘profissionalidade’ (ver Figura, p. 19).

Posto isto, importard saber — no ordenamento juridico por-
tugués — até que ponto o texto do CT permitird o desenvolvi-
mento desta l6gica associada & Gestdo pela Competéncia
junto da contratag@o colectiva.

Ora, estd agora — nomeadamente com a flexibilizacao
infroduzida no CT ao nivel da reconfiguracdo do objecto do
contrato de trabalho — aberta a porta para uma revitalizacéo
da negociacdo colectiva, envolvendo mais os trabalhadores
e os empregadores num verdadeiro compromisso social.

0 objecto do contrato de trabalho € agora a actividade
contratada pelo que, na relacdo individual de trabalho,
o trabalhador obriga-se a prestar toda a actividade
para a qual se encontra habilitado, o que na dptica
da gestdo implica que mobilize ndo s6 as suas
competéncias detidas, mas também as competéncias
ainda por explorar, numa perspectiva
de desenvolvimento profissional individual
e organizacional.

Deve, pois, ser mutuamente aceite a necessidade de uma
revisdo temporal do contetdo das convencées colectivas de tra-
balho, isto porque os objectivos acordados em cada convengao
colectiva, relacionados com a prossecucdo de uma Gestéo pela
Competéncia nas empresas, devem ser delimitados para hori-
zontes tfemporais de curta ou média duragdo. E a razéo é dbvia:
as modificagdes resultantes das alteracdes tecnolégicas e/ou
das necessidades dos clientes ou do mercado conduzem a
necessdrios ajustamentos nas suas condicdes de exercicio.

Conclusdes

Se muitas empresas tm a tendéncia para adoptar medi-
das de flexibilidade assentes na variagdo quantitativa dos
seus recursos humanos em funcdo das suas necessidades —
enveredando por uma perspectiva de downsizing ou encur-
tamento estrutural, acompanhado por um processo de
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Figura
Al Gestdo pela Competéncia e o envolvimento das partes

Compromisso

Empregadores/
empresas

Modelo da
Competéncia

Disponibilizam meios técnicos e
financeiros para:

- promover e validar o
desenvolvimento das competéncias
individuais;

- assegurar um corpo de trabalho que
permita a aquisi¢do e o emprego das
competéncias.

Fonte: Almeida, P P e Rebelo, G. (2004), p. 285

desqualificagdes conducente & precariedade de muitos tra-
balhadores —, outras empresas preferem adoptar uma pers-
pectiva que promove os processos de mudanca organiza-
cional centrados na formagdo profissional, aumentando,
assim, a competitividade externa das empresas.

Esta perspectiva visa ndo apenas incrementar o desen-
volvimento da competéncia ligada & evolucdo da organiza-
cGo do trabalho, mas também o desenvolvimento de uma
nova cultura organizacional, de novas atitudes e novos com-
portamentos, integradas num processo de mudanca orienta-
da, ndo sé para o crescimento econémico, mas também

para a melhoria profissional e pessoal dos trabalhadores.
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Trabalhadores

Modelo da
Competéncia

Aceitam:

- assegurar por si o desenvolvimento
profissional assente em acgdes de
formagao que lhe sao propostas;

- aplicar na organizacao as
competéncias adquiridas.

Ora, no plano da gestao das pessoas, o0 modelo de Gestao
pela Competéncia, partindo da nogdo de actividade, privile-
gia o desenvolvimento das nocées de organizacéo qualifi-
cante e de competéncia (no plano da gestéo) no quadro da
globalidade da empresa. E, em nosso entendimento, no
Cédigo do Trabalho, o legislador tende para uma verdadeira
‘reconfiguracéo legal do objecto do contrato de trabalho’. O
objecto do contrato de trabalho é agora a actividade con-
tratada pelo que, na relacdo individual de trabalho, o traba-
lhador obriga-se a prestar toda a actividade para a qual se
encontra habilitado, o que na éptica da gestao implica que
mobilize ndo sé as suas competéncias detidas, mas também
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as competéncias ainda por explorar, numa perspectiva de
desenvolvimento profissional individual e organizacional.

Assim, e porque um enquadramento contratual do traba-
lhador associado & definicdo (estdtica) do posto de trabalho
ndo corresponde & realidade das organizagdes actuais —
necessariamente mais competitivas e que apelam & mobi-
lizagdo permanente de competéncias para uma gestéo efi-
ciente —, é preciso realcar a importéncia actual do conceito
de actividade insito no Cédigo do Trabalho, mas sem com
isto precarizar ainda mais a relacéo entre as partes. W
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A qualidade em e-servicos
de natureza multi-canal

por Rui Sousa

RESUMO: Este artigo argumenta que actualmente os servicos prestados pela Internet (e-servicos) sao tipicamente
prestados num contexto multi-canal, exibindo duas componentes distintas: virtual - parte do servico prestada
automaticamente pelo sitio na Web sem intervencdo humana; e fisica - parte do servico prestada por pessoas, e.g.,
em instalacdes fisicas ou por telefone. Apesar da forte natureza multi-canal dos e-servicos actuais, o estudo da sua
qualidade tem-se focado quase exclusivamente no sitio de suporte. Este artigo propde que um contexto multi-canal
exige uma conceptualizacdo mais abrangente da qualidade de e-servicos, havendo a necessidade de se considerar
trés componentes de qualidade distintas: virtual (sitio na Web), fisica e de integracdo. 0 artigo articula o significa-
do e dominio conceptual de cada um destes construtos como um primeiro passo para o desenvolvimento de instru-
mentos de medida associados.

Palavras-chave: Multi-Canal, Qualidade em e-Servicos, Operagoes de Servicos, Infernet

TITLE: Service quality in multi-channel e-services

ABSTRACT: This article argues that presently services provided over the Internet (e-services) are typically provid-
ed in @ multi-channel environment, comprising two distinct components: virtual - the part of the service automat-
ically provided by the website, without human intervention; and physical - the part of the service provided by peo-
ple, e.g., in physical facilities or by phone. Despite the strong multi-channel nature of current e-services, research
on service quality has focused almost exclusively on the quality of the supporting website. This article argues that
@ multi-channel setting requires a broader conceptualization of service quality, distinguishing between virtual
(website) quality, physical quality and integrative quality. The article articulates the meaning and domain of each
of these constructs as a first step towards the development of associated measurement instruments.

Key words: Multi-Channel, e-Services Quality, Service Operations, Internet

m anos recentes, temos assistido a um grande cresci-
E mento dos servicos prestados pela Internet (e-servicos).

Ao longo deste percurso, os e-servicos t8m também
adquirido uma natureza tipicamente multi-canal, combinan-
do a Internet com instalagées fisicas, telefone e outros
canais de prestacdo de servicos. Por exemplo, um estudo
recente concluiu que, nos EUA, a quota do mercado reta-
lhista on-line detida por operadores multi-canal tem cresci-

do significativamente, tendo atingido, j@ em 2001, cerca de
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60% (Vishwanath e Mulvin, 2001). A visdo dominante parece
ser a de que as aplicagdes onde uma estratégia Internet pura
(uni-canal) pode ter sucesso sdo em numero reduzido, e que
as empresas que terdo sucesso ser@o aquelas que con-
seguirem usar a Internet como um complemento & sua forma
tradicional de competirem (Porter, 2001).

Mais recentemente, tem havido uma preocupacéo cres-
cente com a qualidade dos e-servicos como um mecanismo
crucial de fidelizacéo e retencéo de clientes (Sousa, 2002).
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Apesar da forte natureza multi-canal dos e-servicos actuais,
o estudo da sua qualidade tem-se focado quase exclusiva-
mente na qualidade do sitio na Web de suporte. No entan-
to, investigac@o recente sobre e-servicos multi-canal demons-
trou que a satisfacdo global dos clientes é influenciada pela
qualidade, ndo sé do servico prestado via Web, mas tam-
bém pelo servico prestado pelos canais alternativos
(Montoya-Weiss, Voss e Grewal, 2003). Neste artigo,
defendemos que a percepcdo de qualidade de um e-ser-
vico multi-canal é gerada através de todos os momentos de
contacto do cliente com o prestador do servico através dos
varios canais (Shaw e Ivens, 2002). Este facto exige uma
conceptualizagdo mais alargada da qualidade de e-ser-
Vigos.

Al percepcdo de qualidade de um e-servico
multi-canal é gerada através de todos os momentos
de contacto do cliente com o prestador do servico
através dos vdrios canais.

Desta forma, definimos os e-servicos como sendo consti-
tuidos por duas componentes: virtual — a parte do servico
prestada automaticamente pelo sitio na Web sem infer-
vencdo humana; e fisica — a parte do servico prestada por
pessoas, e.g., em instalacdes fisicas ou por telefone.
Considere-se o exemplo de um retalhista livreiro on-line
para o qual as encomendas dos clientes s@o colocadas no
sitio. A componente virtual do e-servico consiste na inter-
accdo do cliente com o sitio, durante a qual este pode procu-
rar informagdo sobre livros, saber precos, saber a disponi-
bilidade de stocks, efectuar a colocacdo da encomenda, etc..
Esta parte do servico ¢ prestada de forma automdtica e sem
intervencdo humana através do sitio na Web (que funciona
como a interface com o utilizador, ou o front office) e dos sis-

Rui Soucasaux Sousa
rsousa@porto.ucp.pt
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temas de informag@o de back office que reagem aos pedi-
dos (ou clicks) do cliente de forma automética. A compo-
nente fisica do e-servico consiste na entrega do livro
encomendado, sendo constituida por uma cadeia de proces-
sos de back office com intervencdo humana (e.g., as activi-
dades logisticas, tais como o picking, transporte, etc.).
Neste contexto, propomos que a qualidade em e-servicos
multi-canal é constituida por trés componentes principais:
qualidade virtual (sitio na Web), qualidade fisica (prestada
por pessoas, incluindo a logistica), e qualidade de inte-
gracéo (experiéncia de servico transparente e sem falhas
através de canais multiplos). Neste artigo, articulamos o sig-
nificado e dominio conceptual de cada um dos trés constru-
tos propostos como um primeiro passo para o desenvolvi-
mento de instrumentos de medida associados (Churchill,

1979).

Qualidade virtual

Em e-servicos, a qualidade virtual coincide com a quali-
dade do sitio, e é esperada ser muito importante. De facto,
nos e-servicos existe uma grande facilidade em os clientes
compararem servicos alternativos e os custos de mudanga
sdo baixos (Reibstein, 2002). Quando os clientes se
apercebem que existem prestadores de servico alternativos,
a sua zona de tolerancia (a zona que separa o nivel de
servico desejado do nivel de servico considerado adequado)
é mais estreita (Parasuraman, Berry e Zeithaml, 1991b). Isto
significa que experiéncias de servico de baixa qualidade
resultardo muito mais facilmente em os clientes mudarem de
prestador de servigo.

A maior parte da investigacdo em qualidade de e-servigos
até ao presente tem-se concentrado precisamente na quali-
dade dos sitios na Web. Zeithaml, Parasuraman e Malhotra
(2002) e Parasuraman, Zeithaml e Malhotra (2005) fazem
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excelentes revisdes destes estudos. O Anexo (ver p. 29) lista
as definicées das dimensées da qualidade de sitios identifi-
cadas nestes estudos. De seguida, classificamos estas dimen-
sées de acordo com a sua natureza: virtual, fisica ou de inte-
gragdo (Tabela 1, ver p. 25). Constatamos que as medidas de
alguns dos instrumentos caem em mais de que uma catego-
ria e que algumas das dimensdes individuais sGo elas
préprias uma mistura de aspectos virtuais e fisicos. Assim,
deve ser reconhecido que estes instrumentos tentam medir
mais do que apenas qualidade virtual.

De acordo com a nossa discuss@o prévia, propomos que
seja importante subdividir as dimensées em categorias dife-
rentes. A porcéo virtual destes instrumentos (sitio na Web)
deveria concentrar-se exclusivamente nos aspectos do e-ser-
vico que sdo prestados de forma automdtica pelo sitio, sem
interven¢Go humana. Assim, propomos que o dominio do
construto qualidade virtual deve ser constituido pelas dimen-
sdes puramente virtuais identificadas na Tabela 1 (ver p. 25).
Investigacdo futura nesta drea deverd focar-se exclusiva-
mente neste dominio e resolver as discrepéncias entre os
vdrios instrumentos em termos do numero e significado das
varias dimensées adiantadas.

Qualidade fisica

Neste artigo estamos interessados nas componentes de
servico fisico que ocorrem como um complemento de com-
ponentes de servico virtuais prestadas na Web. Neste con-
texto, o servico fisico pode ser de dois tipos: sem contacto
humano - fulfillment logistico — ou interpessoal — prestado
por uma interface humana, e.g., numa instalagdo fisica, por
telefone, efc.. Por sua vez, os clientes podem recorrer a
servico interpessoal em uma de duas situagdes: servico
rotineiro — como um dos canais de prestacdo de servico
disponiveis; e servico de excepcdo — na forma de apoio ao
cliente/ recuperac@o de servico, tipicamente em resultado de
uma recepcdo prévia de uma componente de servico virtual
na Web (Bitner, Ostrom e Meuter, 2002; Meuter et al., 2000).

Ao articularmos o dominio da qualidade fisica, propomos
que este dependa do tipo de servico em questéo e sugerimos
um conjunto de dimensdes relevantes e de indicadores
potenciais. Em relac@o ao servico interpessoal de rotina, ndo
existe razdo para esperar que as dimensdes de qualidade
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difiram das conceptualizagées tradicionais da qualidade de

servico. A investigagdo em qualidade dos servigos tradi-

cionais tem assentado fortemente no instrumento SERVQUAL

(Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1988; Parasuraman, Berry e

Zeithaml, 1991a). Este instrumento considera cinco dimen-

soes genéricas da qualidade de servigo:

* Fiabilidade - prestacéo do servico dentro do prazo e sem
erros;

* Capacidade de resposta — capacidade de ajudar os clien-
tes e rapidez na prestacéo do servico;

* Confianga - conhecimento/competéncia e cortesia dos
colaboradores e a sua capacidade de inspirar confianca e
seguranca nos clientes;

* Empatia — a atencdo personalizada dispensada aos
clientes;

* Tangiveis — a aparéncia das instalagées fisicas, equipa-
mento e colaboradores.

Assim, propomos que estas dimensées e indicadores asso-
ciados definam a qualidade fisica para o servigo interpessoal
de rotina.

No entanto, propomos que o servico interpessoal de
excepg@o adquira uma natureza diferente dos servicos tradi-
cionais. O apoio de natureza fisica ao cliente tem sido con-
siderado muito importante para a percep¢do global da qua-
lidade de um e-servico e em particular para realizar a recu-
peracdo do servico quando existe uma falha no servico
prestado na Web (Meuter et al., 2000). Parasuraman,
Zeithaml e Malhotra (2005) identificaram trés dimensées fisi-
cas da qualidade de recuperacdo de servico na Web, que
sdo diferentes das dimensdes SERVQUAL: capacidade de
resposta, compensac@o e contacto (ver Anexo, p. 29). Pro-
pomos que estas dimensdes e indicadores associados defi-
nam a qualidade fisica para servigo interpessoal de
excepgao.

O fulfillment logistico é também considerado chave para a
qualidade de servico global (e.g., Rabinovich e Bailey, 2004).
Rabinovich e Bailey (2004) definem a qualidade de dis-
tribuicdo fisica para retalhistas na Internet em termos de trés
dimensdes — disponibilidade de inventdrio, rapidez e fiabili-
dade - que diferem das dimensdes tradicionais do
SERVQUAL. Disponibilidade do inventdrio refere-se & capaci-
dade de fazer o sourcing do inventdrio encomendado pelo
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Tabela 1
Classificacdo das dimensdes de qualidade identificadas nos principais estudos de desenvolvimento
de instrumentos de medicdo da qualidade de sitios na Web

Instrumento

(*) Esta dimenséo inclui simultaneamente aspectos fisicos e virtuais.

cliente. Rapidez mede o tempo de ciclo e estd inversamente
relacionado com o tempo da entrega a partir de inventdrio.
Fiabilidade é uma medida global que captura a capacidade
do prestador do servico em cumprir as expectativas sinalizadas
aos clientes em relagdo ao desempenho do servico de dis-
tribuicio. Propomos que estas dimensdes e indicadores
associados definam a qualidade fisica para o fulfillment
logistico.

Dimensoes Virtuais (sitio)

Dimensoes Fisicas

Dimensoes de Integracao

Qualidade de integracdo

Um e-servico multi-canal pode exibir bons niveis de quali-
dade fisica e virtual e, ainda assim, a qualidade global
percebida pode ser baixa. Como um exemplo, considere-se
a situacdo em que um cliente coloca uma pergunta sobre o
servico a um agente humano (e.g., sobre o estado de exe-
cugdio de uma encomenda previamente colocada na Web) e
pesquisa a mesma informag@o no sitio na Web. Se houver
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discrepancia entre as duas informagées prestadas pelo
servico, resultaré claramente daqui uma percepgéo de quali-
dade negativa. Isto acontecerd ainda que as perguntas na
Web e por via pessoal tenham sido respondidas com eleva-
dos niveis de qualidade virtual e fisica, respectivamente.

Em e-servicos multi-canal, a qualidade de integracao
pode ser extremamente dificil de conseguir e,
desta forma, encerra em si um grande potencial
gerador de vantagem competitiva e de satisfacao
do cliente.

Assim, a percepcdo de qualidade de um e-servico multi-
canal é gerada através de todos os momentos de contacto
do cliente com o prestador do servico através dos vdrios
canais. Em e-servicos multi-canal, a qualidade de integracdo
pode ser extremamente dificil de conseguir e, desta forma,
encerra em si um grande potencial gerador de vantagem
competitiva e de satisfacdo do cliente.

De forma a definir o dominio para esta componente da
qualidade, baseamo-nos em Loiacono, Watson e Goodhue
(2001). Estes autores, avancam duas dimensées relacio-
nadas com a qualidade de infegragdo: “processo de negé-
cio” (complementaridade da estratégia na Web com o
processo de negdcio como um todo) e “comunicacdo
integrada” (comunicac@o transparente com os retalhistas
através de canais multiplos) (ver Anexo e Tabela 1). Neste ar-
tigo, alargamos estas dimensées a um contexto multi-ca-
nal, adoptando as novas designacdes de Configuracéo
Canais-Servicos e Interaccdes Integradas, respectivamente.
Uma vez que existe muito pouca investigacdo nesta drea,
oferecemos também um conjunto de indicadores potenciais
para o construto de qualidade de integragdo.

As duas dimensdes propostas para a qualidade de infe-
gracdo sao discutidas de seguida.

* Configuracéio Canais-Servicos

Esta dimensdo refere-se & qualidade da combinacéo
disponivel de servicos ou componentes de servicos e canais
associados. Investigacdo no uso de tecnologias self-service
demonstrou que os clientes valorizam a escolha dos canais
através dos quais comunicam com o prestador de servicos, e
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ficam insatisfeitos quando ‘forcados’ a utilizar um dado
canal (Bitner, Ostrom e Meuter, 2002). Assim, propomos que
a Variedade de Escolha de Canais contribua para a quali-
dade da configuracéo canais-servicos.

Sugerimos como indicadores potenciais desta dimenséo o
grau em que os clientes podem escolher canais alternativos
para um dado servico e o grau em que os clientes podem
realizar as tarefas pretendidas através de cada canal
disponivel. Por exemplo, um e-servico de e-commerce que
permita a colocacdo de encomendas on-line e por telefone,
exibird uma configuracdo canais-servicos superior a um
outro que sé permita a colocag@o de encomendas on-line. O
estudo de Bitner, Ostrom e Meuter (2002) mostrou que
muitos clientes ndo tm conhecimento de todos os canais
que tm & sua disposicdo para a prestacdo de um dado
servico. Uma vez que, frequentemente, existem diferencas
entre os atributos do servico (preco, prazos de entrega, va-
riedade de produtos/servicos) dependendo do canal de
prestacéo (Montoya-Weiss, Voss e Grewal, 2003), propomos
que a Transparéncia da Configuracéo canais-servigos exis-
tente contribua para a qualidade da configuracdo ca-
nais-servicos. Sugerimos como indicadores potenciais desta
dimensdo o grau em que os clientes tém conhecimento de
todos os canais existentes e das eventuais diferencas entre
atributos do servico nos diferentes canais.

* Interacgées integradas

A consisténcia ao longo das interacgdes com um prestador
de servicos é geralmente reconhecida uma importante
necessidade dos clientes nos servicos tradicionais uni-canal
(e.g., Johnston e Clark, 2001, p. 309). Aqui, alargamos este
conceito para e-servicos multi-canal definindo interaccdes
integradas como a consisténcia entre as interacgdes através
de canais diferentes, resultando numa experiéncia de servico
uniforme. Tal consisténcia tem sido considerada critica para
a satisfagdo dos clientes em contextos multi-canal (e.g.,
Ganesh, 2004; Montoya-Weiss, Voss e Grewal, 2003).

Baseando-nos nos conceitos de qualidade técnica (conted-
do) e funcional (processo) dos servicos tradicionais
(Grénroos, 2000), propomos que num contexto multi-canal
a dimensdo de qualidade inferacgdes integradas compreen-
da duas componentes: uma representando a consisténcia do
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conteldo, e outra a consisténcia do processo de uma
interacgéo com o cliente.

A consisténcia de conteldo refere-se & consisténcia entre a
informag@o trocada com o cliente através de diversos canais,
incluindo informagdo de saida e de entrada. Sugerimos
como indicadores potenciais desta dimenséo o grau em que
um cliente recebe a mesma resposta a uma mesma questéo
colocada através de canais diferentes (informagéo de saida)
e 0 grau em que uma inferac¢@o que ocorre através de um
dado canal leva em conta eventuais interaccdes passadas
que tiveram lugar através de outros canais (informagdo de
entrada).

A consisténcia de processo refere-se & consisténcia entre
atributos de processo relevantes e comparéveis (em relagéo
as expectativas) dos front-offices associados aos diferentes
canais. Sugerimos como indicadores potenciais desta dimen-
sGo a consisténcia ao longo dos canais da imagem do
servico, tempos de espera e niveis de autonomia dos cola-
boradores (no caso de uma interface humana).

Conclusdo

A investigacdo recente em qualidade de e-servicos tem
enfatizado aspectos de qualidade primordialmente associa-
dos & componente virtual destes servicos. Neste artigo, pro-
pusemos que o facto de, hoje em dia, a maioria dos e-ser-
vicos serem prestados num contexto multi-canal, exige uma
conceitualizagdo mais ampla da qualidade de e-servigos.
Deste modo, distinguimos entre trés componentes da quali-
dade em e-servicos (virtual, fisica e de integracéo) e articu-
lamos o significado e dominio conceptual de cada um
destes construtos como um primeiro passo para o desen-
volvimento de instrumentos de medida associados. A Ta-
bela 2 (ver p. 28) resume esta andlise. Investigacdo empiri-
ca futura deverd desenvolver instrumentos para a medicéo
destes construtos baseados nos dominios conceptuais aqui
propostos.

No que diz respeito & qualidade virtual, definimos o
dominio deste construto como incluindo exclusivamente as
dimensdes relacionadas com a parte do servico prestada de
forma automdtica pelo sitio na Web, sem infervencéo
humana. Esta realizagéo clarifica a investigag@o actual em
qualidade de e-servicos. Relativamente & qualidade fisica,
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0 conceito de qualidade de integracao tem sido
ignorado na investigacdo em qualidade de e-servicos.
A sua explicitacdo alerta os gestores de e-servicos
para a necessidade de considerar de forma explicita,
cuidadosa e planeada esta componente no desenho
de um novo e-servico, algo que tem sido ignorado
frequentemente até a data.

identificamos trés insténcias em que pode ocorrer servico
fisico como complemento do servico prestado pela Web:
servico interpessoal de rotina, servico interpessoal de
excepcdo e fulfillment logistico. A andlise efectuada mostra
que a mera disponibilidade do canal Internet muda a
natureza do servigo fisico. De facto, conclui-se que, com a
excepcdo do servico interpessoal de rotina, a qualidade do
servico fisico é caracterizada por dimensdes diferentes da
qualidade dos servicos tradicionais.

Relativamente & qualidade de integracdo, definimo-la
como compreendendo duas dimensées: configuracéo
canais-servicos e interacgdes integradas. O conceito de
qualidade de integracdo tem sido ignorado na investi-
gagdo em qualidade de e-servigos. A sua explicitacdo aler-
ta os gestores de e-servicos para a necessidade de consid-
erar de forma explicita, cuidadosa e planeada esta com-
ponente no desenho de um novo e-servico, algo que tem
sido ignorado frequentemente até & data. De facto, fre-
quentemente a énfase é dada no desenhar um sitio na Web
e activé-lo rapidamente, sem ponderar os aspectos inte-
grativos. Este artigo enfatiza que ter um bom sitio pode néo
ser suficiente para prestar e-servicos de qualidade. Neste
processo serd crucial os gestores aplicarem o conceito de
“desenho do servico focado no utilizador” — o desenho de
e-servicos multi-canal que véo ao encontro das necessi-
dades criticas dos clientes, em vez de o processo se desen-
rolar internamente a reboque da profusdo ad-hoc de vérios
canais individuais.

Espera-se que este artigo contribua para a consolidagao
da base conceptual no campo da qualidade dos e-servicos,
tendo comecado a alargd-la para contextos multi-canal.
Sendo um artigo exploratério, espera-se que estimule inves-
tigacdo futura empregando uma perspectiva mais
abrangente de natureza multi-canal. B
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Tabela 2
Dominios propostos para os construtos qualidade virtual, qualidade fisica e qualidade de integracdo

Qualidade virtual (sitio na Web) Qualidade Fisica Qualidade de Integracéo
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finexo
Definicdo das dimensdes de qualidade identificadas nos principais estudos de desenvolvimento de instrumentos
para a medicdo da qualidade nos sitios na Web

Instrumento Dimensoes

(*) Este estudo define a qualidade global de um sitio na Web como sendo constituida pela qualidade do servico prestado pelo sitio isoladamente e a qualidade
do servico de excepgao (recuperagao) associado a falhas resultantes de uma interacgo prévia com o sitio.
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Os efeitos da incerteza sobre relacoes
de confianca na llova Economia Internacional

por Marco Zanini

RESUMO: Este artigo parte de uma perspectiva da economia das organizacdes para abordar o tema ‘confianca’ como
um mecanismo implicito de controle dentro das empresas. 0 objetivo principal é estabelecer uma relacao entre os
efeitos de um alto nivel de incerteza, gerado por um conjunto de inovacdes institucionais que caracterizam a Nova
Economia Informacional, e as possiveis variacdes dos niveis de confianca dentro das empresas. lluma perspectiva
comparativa, busca-se caracterizar o ambiente das empresas da inddstria das Tecnologias da Informacao e
Comunicacdo e outras empresas de inddstrias mais tradicionais da chamada Uelha Economia. A hipétese central é
que niveis inferiores de confianca poderdo ser identificados nestas empresas que atuam mais préximas do paradigma
da Nova Economia Informacional. Assim, o artigo sugere um conjunto de proposicdes para investigacdao empirica
posterior.

Palavras-chave: Confianca, Incerteza, Nova Economia Infernacional

TITLE: The effects of uncertainty on trust relationships in the New Information Economy

ABSTRACT: This article derives from the perspective of the organizational economy to approach the theme of ‘trust’
as an implicit control mechanism within the companies. The main objective is to establish a relationship between
the effects of uncertainty, generated from a set of institutional innovations that characterize a New Informational
Economy, and the possible variations of the trust levels within the IT and communication industries as well as other
companies of more traditional industries of the Old Economy. The core hypothesis is that the lower levels of trust
will probably be identified in these enterprises closest to the paradigm of the New Informational Economy.
Therefore, the article implies a set of proposals for a later empirical investigation.

Key words: Trust, Uncertainty, New Information Economy

dado recentemente em estudos de Economia (Arrow,
1974; Ouchi, 1980; Williamson, 1993; Chiles e
McMackin, 1996; Ripperger, 1998; Gibbons, 2000), Socio-
logia (Coleman, 1990; Gambetta, 1988) e Gestdo Organi-
zacional (Sako, 1998). Académicos e pesquisadores t&m

c onfianga é um bem econdmico que vem sendo abor-

comprovado a importdncia da confianca interpessoal na
promogdo de relacdes consensuais e cooperagdo entre os
individuos dentro das empresas. Tem-se observado o papel
implicito deste elemento nas fungdes de coordenacéo e con-
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trole de muitas tarefas organizacionais, contribuindo, por
exemplo, para a transferéncia do conhecimento (Roberts,
2000), para a melhoria da eficiéncia e da produtividade
organizacional (Lane e Buchmann, 1998), e para a reducdo
dos custos de transacéo (Chiles e McMackin, 1996).

Coriat e Guennif (1998) afirmam que os conceitos
econdmicos sobre confianca foram desenvolvidos basica-
mente como resposta aos problemas de incerteza entre
agentes econdmicos. Confianca é particularmente importante
para facilitar a cooperac@o sob circunstancias imprevisiveis.
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A presenca de confianca em sistemas sociais diminui
a necessidade da aplicacdo de mecanismos explicitos
de seguranca contra acdes oportunistas entre parceiros
de interacdo e, conseqiientemente, contribui
para a reducdo dos custos associados de controle
e monitoracdo, contribuindo substancialmente
para a eficiéncia do sistema.

Empresas operando sob alta incerteza, com grandes pers-
pectivas de mudancas, possuem maior necessidade de esta-
belecer contratos mais flexiveis que possam ser ajustados as
incertezas futuras, como contratos implicitos baseados em
relacionamentos de confianca. Relacdes de confianca
podem garantir um processo continuo de cooperac@o entre
agentes em meio a incertezas. Isso porque parceiros de
interacéo podem assumir como referéncia a informacéo ad-
quirida sobre o comportamento dos outros parceiros através
de interacdes passadas, ou através de terceiros, por exemplo,
em redes de relacionamento. Assim, mesmo sob incertezas,
transagdes podem ocorrer sob a expectativa de que par-
ceiros de interagdo ndo agirdo de uma forma oportunista.

7

Na perspectiva econémica, confianga € um mecanismo
implicito de controle e estd relacionado a uma subclasse de
risco relativo ao comportamento humano. A presenca de
confianca em sistemas sociais diminui a necessidade da apli-
cacdo de mecanismos explicitos de seguranca contra agdes
oportunistas entre parceiros de interagdo e, consequente-
mente, contribui para a redugdo dos custos associados de
controle e monitorag@o, contribuindo substancialmente para
a eficiéncia do sistema.

Neste trabalho analisamos a relagéo entre os altos niveis
de instabilidade e incerteza que caracterizam o ambiente
sob o qual operam as empresas da Nova Economia
Informacional (NEI) e os niveis de confianca inferpessoal
dentro destas empresas. Recentemente, alguns estudiosos
como Castells (1999), Burton-Jones (1999), Cooper e Burke

Marco Tulio Fundd@o Zanini
marco.zanini@student.uni-magdeburg.de
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(2002) e Argandona (2003) t&ém observado um novo ambi-
ente institucional sob o paradigma da NEI. Como apontam
estes estudiosos, mudancas nas condicdes de trabalho vém
ocorrendo principalmente dentro das empresas da indUstria
das Tecnologias da Informagdo e Comunicagdo (TIC), por
serem historicamente os agentes econdmicos responsdveis
pela revolugdo das TIC ocorrida nas Gltimas décadas. Estas
empresas apresentam algumas caracteristicas singulares
devido & influéncia de um conjunto de inovagdes institu-
cionais. Seus efeitos podem ser mais bem observados em
comparacdo com outras empresas de industrias tradicionais
da Velha Economia.

Da perspectiva organizacional de comunidades bem esta-
belecidas, constituidas por individuos que interagem em
longo-prazo e comprometidos mutuamente com objetivos
comuns, & configuracdo de um novo ambiente de trabalho
sob o paradigma da NEI, nota-se uma profunda mudanca
na natureza das relacdes interpessoais entre os individuos
membros destes sistemas sociais. Freqientemente, os efeitos
sobre o comportamento organizacional sdo o aumento da
competitividade interna e de relacées de trabalho baseadas
em contratos transacionais — de curto-prazo —, suportado
também pelas mudancas estruturais na oferta de emprego.

A conseqiéncia principal é uma relagdo menos interde-
pendente entre empregado e empregador e um ambiente de
trabalho com maior inseguranca e instabilidade, principal-
mente na auséncia de mecanismos institucionais de protecdo
ao empregado. A principal hipétese que apresentamos neste
trabalho é que, em geral, niveis de confianca inferiores
poderdo ser observados dentro das empresas da NEI, quan-
do comparadas ds empresas de industrias tradicionais da
chamada Velha Economia.

Uma definicdo econdmica para confianca
Ripperger (1998) propée uma abordagem econdmica
para o elemento confianca, adicionando uma perspectiva
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psicolégica & tradicional Teoria da Decisdo Racional. Para
caracterizar uma ac@o cooperativa baseada em confianga,
Ripperger (1998, pp. 45 e 93) assume a condicdo da
existéncia de dois elementos: uma expectativa de confianca
e uma acdo baseada em confianca. Ripperger (1998) define
confianca como uma pré-disposicdo, ou uma expectativa
como base para uma acéo calculada envolvendo risco com-
portamental. Esta expectativa se manifesta através de um
estado subjetivo inicial, ou reacdo emocional, traduzido a
um estado cognitivo racional. Assim, um individuo consegue
avaliar e calcular a sua pré-disposicdo em se engajar numa
determinada situag@o que envolva o risco relativo ao com-
portamento de um outro.

Ripperger (1998, p. 45) define confianga como a
aceitac@o voluntdria e antecipada de um investimento de
risco através da abdicacdo de mecanismos contratuais
explicitos de seguranca e controle contra comportamentos
oportunistas, na expectativa de que a outra parte, apesar da
abdicacdo de tais mecanismos, ndo agird de forma opor-
tunista. Nota-se que na abordagem econémica, confianca
se constitui como uma subclasse das situagdes de risco, re-
ferente a um certo grau de risco comportamental (Coleman,
1990, p. 91). A confianca métua que é gerada torna-se uma
forma de capital social de modo que este reduz os custos re-
lativos & monitoracdo e a aplicagéo de punicdes e sangdes.

Relacdes entre incerteza e confianca

Confianga possui uma série de implicancias na literatura
de gestdo de empresas e economia organizacional, mas o
estudo das relagdes de confianca é especialmente impor-
tante frente a situacdes de maior incerteza e imprevisibili-
dade (Sako, 1998). Segundo Koopmans (1957, p. 147), a
incerteza é o problema central da organizacéo econdmica
das sociedades. Na modelagem ortodoxa neocldssica com
racionalidade perfeita e informagéo completa ndo havia
lugar para confianga. No entanto, quando agentes econémi-
cos agem sob circunstancias de incerteza, a necessidade de
uma teoria de confianca se torna mais aparente, especial-
mente se mantida a hipétese de que individuos agem por
auto-interesse. Sob o estado de incerteza, considerando que
agentes podem assumir comportamentos oportunistas, as
trocas econémicas ndo poderdo se desenvolver sem altos
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custos de transac@o e contratacdo, uma vez que cada agente
busca formas mais sofisticadas de se proteger de um possi-
vel comportamento oportunista dos demais. Desta forma,
algo como a existéncia de confianca entre agentes intera-
tivos torna-se uma fonte de motivag@o intrinseca para que
individuos possam se engajar voluntariamente assumindo
determinado risco em relacdo aos outros. Conseqiente-
mente, confianca se torna um modo eficiente de coorde-
nacdo reduzindo o possivel risco de comportamento em

transagdes econdmicas.

Além das tradicionais formas de coordenacdo
das transacoes econdmicas - mercados e hierarquias -,
controladas respectivamente por preco e autoridade,
um grupo de estudiosos tem proposto o estudo
das redes como uma forma complementar
de coordenacdo das transacdes econdmicas.

Uma resposta & incerteza ambiental é a emergéncia de
novas formas organizacionais. Especialmente a formacéo de
redes informais onde confianca é o principal mecanismo de
controle. Além das tradicionais formas de coordenacéo das
transagbes econdmicas — mercados e hierarquias —, contro-
ladas respectivamente por preco e autoridade, um grupo de
estudiosos tem proposto o estudo das redes como uma
forma complementar de coordenacdo das transacées
econdmicas (Bradach e Eccles, 1989; Ouchi, 1980). Em con-
traste com as tradicionais formas de coordenag@o, as redes
de relacionamentos coordenam transacdes econémicas
através de meios menos formais, mais igualitérios e coope-
rativos. Bradach e Eccles (1989) afirmam que, longe de
serem perfeitas substitutas, as redes de relacionamentos fun-
cionam como uma forma de coordenacédo complementar
para mercados e hierarquias. As redes funcionam através de
relacdes interpessoais baseadas em reciprocidade, crencas e
valores comuns. Os diferentes tipos de mecanismos de con-
trole e coordenagdo das atividades econdmicas estdo apre-
sentados na Tabela 1 (ver p. 35).

Confianca na perspectiva organizacional
Na perspectiva da Teoria Econédmica Contratual, pode-se
entender confianga como um mecanismo implicito de con-
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Tabela 1
Diferencas entre mecanismos de coordenacdo
Oll:b [ Formas de Coordenagéo ]
Diferenciagdo | |  Mercado || Hierarquias ||  Redes |
el
o siiin S Prego Autoridade m
Controle no sentido
de Monitoracdo do Controle Controle Auto Controle
por Output Comportamental

Fonte: Vogt (1997), p. 57 (traducdo do autor).

trole, que, uma vez presente nas estruturas organizacionais,
permite alta flexibilidade e descentralizagdo devido @
reducdo do controle formal hierdrquico e a expansdo das
possibilidades de producéo de resultados em burocracios.

A confianca que é gerada através da gestdo da cultura
corporativa (parte implicita do contrato corporativo) deve
assegurar a continuidade da cooperac@o entre as partes
(membros da organizagéo) para que se possa atingir, de
forma eficiente, melhores resultados. Nesta perspectiva, con-
fianca é o resultado de um sistema de interagdes através de
normas e regras, formais e informais.

Por trds da visGo contratualista, ndo podem deixar de ser
observados alguns elementos, como pré-condicdo para a
existéncia de confianca, que estabelecem a ordem social, como
uma percepcdo comum de justica, reciprocidade e perspectivas
de vantagens e beneficios mituos. Dentro das organizacdes
operando sob alta incerteza e instabilidade, a falta de confianca
pode ser uma conseqiéncia da auséncia destes elementos. A
confianca que pode ser gerada dentro do sistema empresa é
uma forte motivagdo para a realizacdo das tarefas organiza-
cionais. Assim, a gestdo da cultura corporativa pode se tornar
um instrumento gerencial determinante para a criagdo de um
ambiente favordvel a trocas baseadas em confianga.

A presenca de confianca torna-se ainda mais critica quan-
do a transferéncia do conhecimento como propriedade in-
telectual se torna uma importante fonte de riqueza. Lane e
Buchmann (1998) afirmam que sistemas produtivos baseados
em informag@o e conhecimento intensivo requerem um maior
compartilhamento de informacdo sensivel em forma de co-
nhecimento tdcito construido através de relacdes de consenso.
Desta forma, as relagdes baseadas em confianca tornam-se
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uma propriedade altamente desejdvel, ndo somente como um
mecanismo implicito de coordenag@o nas atividades produti-
vas, mas também como uma pré-condicdo para se alcancar
uma performance superior e um diferencial competitivo.
Beckert, Metzner e Roehl (1998) apresentam um modelo
(Figura 1) que ilustra a necessidade de confianga no processo
de reorganizacdo das estruturas funcionais, quando estas se
dirigirem para formas mais descentralizadas e flexiveis. A neces-
sidade de confianca no decorrer do processo de reorganizacdo
tende a ser crescente. Isso porque o processo de reorganizacéo pro-
move naturalmente o aumento do nivel de incertezas, influencian-
do as rofinas tradicionais de ambientes mais estdveis. A existéncia
de determinados niveis de confianca assume um valor crescente
uma vez que estes asseguram implicitamente expectativas de
beneficios mUtuos, mesmo na auséncia de contratos formais.

fis relacdes baseadas em confianca tornam-se
uma propriedade altamente desejdvel, ndo somente
como um mecanismo implicito de coordenacdo
nas atividades produtivas, mas também
como uma pré-condicdo para se alcancar
uma performance superior e um diferencial
competitivo.

O desenvolvimento de confianca depende fundamental-
mente da estabilidade do ambiente. Neste sentido, presume-se
a existéncia de diferentes niveis de confianca entre as econo-
mias de mercado organizadas através de distintos sistemas
sociais. Organizacées estabelecidas a longo tempo, operan-
do sob relativa estabilidade e previsibilidade baseada em
dados histéricos e demandas tradicionais, possuirdo em

Figura 1
Confianca no processo de reorganizacdo
Formas de Formas
v | [ Contenes Nttty
Existente Virtuais e Flexiveis o
Confianga
Necessaria

Fonte: Beckert, Metzner e Roehl (1998) (tradugGo do autor).
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geral uma tendéncia maior para o desenvolvimento de
mecanismos sociais mais eficientes, através da manutencdo
de uma cultura corporativa mais eficaz no compartilhamen-
to de valores comuns.

Confianca e performance organizacional

Para uma andlise econémica adequada, é importante
observar que os niveis de confianca interpessoal dentro de
uma empresa sdo varidveis independentes que podem con-
tribuir para a performance organizacional, porém ndo se
constituem como varidveis determinantes. Isso significa que
altos niveis de confianca nas empresas ndo determinam iso-
ladamente uma performance superior, ou ainda, que as
empresas que apresentam niveis inferiores de confianca ndo
irGo apresentar necessariamente uma performance inferior.

A nocdo de confianca abriga necessariamente o conceito
de risco, o que, numa abordagem econdémica, sugere a
existéncia de custos associados. Se por um lado existem
potenciais vantagens em um ambiente de alta confianca, por
outro existem custos associados & implementacdo e
manutencdo deste ambiente. A recomendac@o econémica
nunca é ‘quanto mais, melhor’, porém, é sempre a consi-
deracéo racional de um trade-off. E importante considerar
os custos associados pela escolha de mecanismos tradi-
cionais de monitoragdo ou criagdo e manutencdo de um
ambiente de trabalho baseado em confianga. Mecanismos
de controle explicitos baseados em meios coercitivos
provavelmente aumentardo as chances de comportamento
oportunista. Estas situagdes envolvem nd@o somente o investi-
mento em monitoragdo e controle formal, mas, provavel-
mente, uma considerdvel perda da motivacao dos individu-
os em se comprometerem voluntariamente com as tarefas
organizacionais.

Por outro lado, os mecanismos de controle implicitos
baseados em relagées de confianca vao exigir investimentos
continuos ao longo do tempo na construcdo de uma cultura
corporativa eficiente.

Empiricamente haverd sempre a coexisténcia de diferentes
niveis destes mecanismos de controle empregados nos dife-
rentes ambientes organizacionais de uma forma comple-
mentar. Ouchi (1980) comenta que a confianga torna-se
fundamental para o alinhamento de objetivos individuais e
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organizacionais, quando as tarefas organizacionais tornam-se
Unicas, especificas, completamente integradas ou ambiguas
por diversas razdes, e assim mecanismos burocrdticos
podem falhar porque se torna impossivel avaliar externa-
mente o valor adicionado por qualquer individuo.

Al Nova Economia Informacional

A NEI pode ser mais bem caracterizada por um conjunto
de inovagdes institucionais, uma nova configuragdo macro-
econdmica que tem como meio e motor o avanco das
Tecnologias de Informacéo e Comunicacdo (TIC). Estas ino-
vacdes institucionais consistem em um conjunto de elemen-
tos que afetam as economias nacionais e internacionais, tal
como a abertura de mercados cativos ao investimento exter-
no em vdrios paises (desregulamentacdo), fluxo mundial de
capitais, privatizacdo de empresas estatais, expansdo das
empresas multinacionais, inovagdo continua das novas tec-
nologias e uma alta competitividade internacional. A con-
juncéo destes fatores proporcionou o surgimento de novas
oportunidades de mercado, novas tecnologias, novos produ-
tores e servicos, novas formas organizacionais, e uma nova
dindmica do trabalho humano.

Uma de suas conseqiéncias é a configuracdo de um novo
ambiente de negécios sob alta incerteza e risco, exigindo das
empresas uma continua necessidade de adaptagdo as
mudancas exdgenas e endbgenas ao seu sistema. Trés
importantes fontes de incerteza inter-relacionadas podem ser
identificadas neste novo ambiente institucional: incertezas
geradas por causas politicas e legais relacionadas & desre-
gulamentacdo e privatizacdo; incertezas relacionadas ds
constantes mudancas tecnolégicas; e incertezas relacionadas
as condicdes de mercado, caracterizado por alta competi-
tividade, demandas incertas e irregulares, e a gestdo de
complexas solucdes em um curto periodo de tempo.

Em seguida, analisamos trés importantes aspectos da NEI
relacionados as condicdes de instabilidade e incerteza, e
seus possiveis efeitos sobre os niveis de confianca dentro das
empresas.

* Coordenacéo em redes de relacionamento

As atividades produtivas das empresas na NEI séo forte-
mente caracterizadas por formas de coordenag@o em redes
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de relacionamentos. A coordenacéo através das redes é
uma resposta @ necessidade de constante adaptacdo das
estruturas organizacionais e produtivas frente a ambientes
de alta incerteza. As redes proporcionam uma grande flexi-
bilizagdo dos meios de producéo e a disponibilidade de
informagdo. A coordenacéo de atividades através de redes
informais se desenvolve sob relagées menos formais, mais
igualitérias, interdependentes e cooperativas. Independente
da existéncia ou ndo de contratos formais, individuos bus-
cam estabelecer relagdes informais além das fronteiras de
suas empresas. Isso ocorre porque o conhecimento especifi-
co que é necessdrio para a oferta de solucdes freqiente-
mente requer a presenca de diferentes especialistas em
diferentes empresas fornecedoras ou parceiras.

Grande parte deste conhecimento é técita e ndo pode ser
facilmente reduzida a um bem de conveniéncia que pode ser
comprado e vendido em um mercado de propriedade in-
telectual. No entanto, a coordenacéo em rede traz consigo
problemas mais complexos para os modelos de gestdo mais
tradicionais. Como argumenta Argandona (2003, p. 12), de
uma certa forma, a configuracdo das redes transfere o cen-
tro de autoridade e decisdes e promove uma mudanca geral
nos custos, integrando e separando agentes. As unidades de
deciséo transferem-se para cada projeto, e estes geralmente
estdo combinados com uma variedade de outras empresas
e individuos, criando-se uma complexa rede de relaciona-
mentos entre clientes, parceiros e fornecedores de projetos
desenvolvidos através de diversas formas contratuais e orga-
nizacionais. Isso sugere maior necessidade de confianca
para que estas transagdes acontecam.

* Uma nova dinédmica do trabalho

A segunda caracteristica a ser analisada é o surgimento de
uma nova dindmica do trabalho baseado em conhecimento
intensivo e alta especializacdo, bem caracterizada por
Castells (1999) através de uma andlise comparativa entre os
paradigmas do industrialismo e do informacionalismo.

O informacionalismo visa o desenvolvimento tecnolégico,
ou seja, a acumulacéo de conhecimentos e maiores niveis de
complexidade do processamento da informacéo. Embora
graus mais altos de conhecimentos geralmente possam
resultar em melhores niveis de producdo por unidade de
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insumos (como no industrialismo), Castells (1999, p. 35)
afirma que a busca por conhecimentos e informacéo é a que
melhor caracteriza a fun¢do da producdo tecnolégica no
informacionalismo.

O conhecimento gerado é aplicado dentro do préprio
processo de desenvolvimento tecnolégico, criando-se uma
dindmica de trabalho ‘em espiral’, no emprego do conheci-
mento sobre as tecnologias para seu continuo aprimora-
mento. Esta dindmica caracteriza a eficiéncia dos sistemas
de produ¢do na era informacional. No entanto, esta nova
dindmica de trabalho apresenta dois problemas.

Como mensurar as contribuicdes individuais
no processo criativo baseado no conhecimento
e nos relacionamentos entre agentes,
como no desenvolvimento de solucdes tecnoldgicas
ou na implementacdo de complexos processos
de informacdo, torna-se um desafio gerencial.

Primeiro, o surgimento de questdes relativas aos direitos
de propriedade sobre o trabalho. A quem pertence o co-
nhecimento? Argandona (2003, pp. 13-14) comenta que
este problema pode ser relativamente fécil de ser soluciona-
do quando o conhecimento ¢ disponibilizado externamente,
por exemplo, através de informagdes em um banco de
dados. Mas o problema torna-se muito complexo quando
este conhecimento (ftambém habilidades, afitudes e valores)
é detido por pessoas ou grupos.

O segundo problema é a grande dificuldade da mensu-
racdo de performance individual. Como mensurar as con-
tribuicdes individuais no processo criativo baseado no co-
nhecimento e nos relacionamentos entre agentes, como no
desenvolvimento de solugdes tecnolégicas ou na implemen-
tacGo de complexos processos de informacéo, torna-se um
desafio gerencial. O resultado é a ineficiéncia da aplicacéo
das estruturas tradicionais de remuneracéo baseadas em
resultados, o que pode gerar uma perda de satisfacéo e do
comprometimento dos empregados. Ambos os casos su-
gerem a predomindncia de contratos informais para lidar
com o problema através do alinhamento de interesses indi-
viduais e organizacionais, e a presenca de confianga torna-se
um elemento ainda mais critico e desejavel.
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* Uma nova dinémica de negécios

Observamos ainda a configuracdo de uma nova dindmi-
ca de negécios devida & alta volatilidade tecnolégica e de
mercado. Esta nova dindmica acontece num ambiente de
alta competitividade, incerteza e risco, e tem como recurso
critico o tempo. Tal processo dindmico de mercado esgota
rapidamente as possibilidades de extensdo do ciclo de vida
das tecnologias, imprimindo uma demanda por um proces-
so continuo de inovacdo tecnolégica.

Nestas empresas, o diferencial competitivo pode residir
muitas vezes no conhecimento sobre o desenvolvimento de
novas solugdes a partir das tecnologias existentes, ou sim-
plesmente na substituicdo por novas tecnologias ou tecnolo-
gias semelhantes que oferecam maior percepcao de valor. O
processo de desenvolvimento tecnolégico é dirigido pela
competicdo através da antecipacéo de futuras demandas,
exigindo das empresas provedoras agilidade e flexibilidade
nos processos produtivos. A vantagem competitiva nestes
mercados vai estar muito relacionada ao capital humano, @
habilidade gerencial de fomentar um processo intensivo e
continuo de inovacdo baseado no conhecimento, com alta
sensibilidade para o mercado competitivo. Isso requer a
habilidade de conciliar a gestdo de distintos processos tem-
porais, como o tempo de desenvolvimento de solucdes e o
tempo para a sua comercializagdo, exigindo uma complexa
coordenacdo de tarefas especializadas em redes infernas e
externas.

A crescente complexidade das solucdes oferecidas exige
ndo somente um tipo de conhecimento especifico, mas um
conjunto de conhecimentos sobre tecnologias convergentes.
Desta forma, estas empresas sdo levadas freqientemente a
formar redes de parcerias e associacées com outras empre-
sas fornecedoras e distribuidoras. A agilidade em sincronizar
estrategicamente o desenvolvimento de solucdes tecnolégi-
cas, formar e manter aliancas e parcerias, e a habilidade de
negociar com clientes e fornecedores em tempo habil, séo
fatores de sucesso que podem garantir a sobrevida destas
empresas. Tal dindmica freqientemente acontece num
ambiente de alta incerteza sobre demandas futuras e sobre
a extens@o potencial do ciclo de vida das solugées, e casos
de insucesso sdo freqientes. O que se pode observar é a
transferéncia das perspectivas transacionais de curto-prazo
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da dindmica de mercado para a organizagdo interna destas
empresas. Adicionalmente, as estratégias adotadas por estas
empresas seguem a mesma dindmica.

Segundo Cyert e March (1963), cendrios de maior
incerteza quanto ao futuro sugerem a adogdo de estratégias
de curto-prazo. Isso gera dois grandes problemas para estas
empresas: o primeiro é que geralmente a evolucdo destas
tecnologias é desproporcional em relacéo & capacidade de
adaptacéo das empresas. Torna-se constante a necessidade
de reorganizacéo, redimensionamento e redisposicdo dos
recursos internamente e externamente, por exemplo, através
da formacdo de redes de parcerias. O resultado é uma
gestdo organizacional através de constantes reestruturagoes
e layoffs da forca de trabalho. Estas prdticas estabelecem
uma relagdo entre empregado e empregador menos co-de-
pendente com perspectivas de mais curto-prazo, e, conse-
qUentemente, afetam as relagées internas baseadas em con-
fianca que podem ser construidas ao longo do tempo.

O que simultaneamente ocorre é a perda da capacidade
de monitoracdo e implementacdo de regras formais e infor-
mais devido as necessidades de constante reorganizacéo.
Aqui observamos um paradoxo, especialmente entendendo
que estas empresas possuem rotinas de trabalho em que
individuos devem interagir constantemente e compartilhar
conhecimento na forma de informacéo sensivel, idéias e
tarefas comuns como parte do processo produtivo. Isso su-
gere uma maior dependéncia de contratos informais basea-
dos em relacionamento. No entanto, sob este contexto, con-
fianca torna-se um elemento raro para a promocdo de
cooperagdo espontdnea.

fis empresas da Nova Economia Informacional

Argandona (2003, p. 4) descreve como a NEI tem afetado
em diferentes graus a economia como um todo, mas com
diferentes intensidades dentre as indUstrias. Segundo o
autor, o grupo de empresas mais caracterizado pelos efeitos
da NEI é responsdvel pela producdo de bens e servigos
baseados nas TIC. Trabalham na producéo, armazenamen-
to e distribuicdo da informagdo e tém como atividade a ofer-
ta de solucbes tecnoldgicas, especificamente os setores da
informdtica e telecomunicacdes. Algumas destas empresas
eram monopdlios estatais que passaram recentemente por
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profundas reestruturacdes em processos de privatizagdo
ocorridos em diversos paises; outras surgiram recentemente
devido ao estabelecimento de um novo modelo competitivo
pela desregulomentagdo; e outras ainda surgiram supor-
tadas pelo desenvolvimento de novas tecnologias que inau-
guraram novas oportunidades de mercado.

No entanto, o ambiente do trabalho sob a NEI é caracte-
rizado por incertezas e insegurancas (OIT, 2001). O proces-
so pelo qual atravessam estas empresas é freqientemente
marcado por uma grande press@o sobre a forca de trabalho,
como a reducdo da oferta do emprego pés-privatizacéo de-
vido a reestruturacdo dos tradicionais monopélios estatais,
ou pelos constantes layoffs e redimensionamentos dos recur-
sos humanos devido as situagdes impostas do modelo com-
petitivo.

A Organizagéo Internacional do Trabalho discute o tema
emprego e empregabilidade (OIT, 2002) abordando a
indUstria das telecomunicacdes, e revela uma geral reducéo
da oferta de postos de trabalho nesta indUstria, com algu-
mas diferencas entre paises. Segundo o mesmo relatério, um
problema critico é a qualidade e precariedade das
condicdes do trabalho em segmentos do setor.

Burton-Jones (1999) mostra que o ambiente de trabalho
nestas empresas tem sido caracterizado pelo aumento dos
empregos tempordrios, de meia jornada e de trabalhos
auténomos. O principal impacto sobre as relacdes entre
empresa e empregado tem sido a predomindncia de con-
tratos de trabalho transacionais dentro de perspectivas de
curto-prazo, menos baseados em contratos implicitos ou
relacionais. O resultado da gestdo de maiores indices de

G O S

rotatividade de empregados é a dificuldade do desenvolvi-
mento de uma cultura corporativa mais adequada a lidar
com um cendrio de constantes mudancas.

Telecomunicacdes no Brasil: Incerteza para as condicdes
de trabalho

Em um de seus relatérios, a Organizaco Internacional do
Trabalho (OIT, 2001) apresenta muito dos efeitos da NEI sobre
o trabalho humano. Apesar do geral otimismo do relatério,
este caracteriza o trabalho sob a NEI como um balanco de
potenciais oportunidades em meio a altos riscos e incerfezas.
O relatério destaca o caso brasileiro caracterizando-o como
painful modernization. Segundo o relatério, os efeitos da NEI
ocorreram no Brasil sob muitas controvérsias, revelando uma
grande reducéo da oferta de postos de trabalho nas indstrias
de TIC, a eliminagdo das tradicionais industrias nacionais, e
uma grande dependéncia dos fluxos de capital estrangeiro.

A indUstria das telecomunicagdes no Brasil ilustra bem o
impacto da NEI sobre as condicdes de trabalho. A seguir
apresentamos alguns dados que nos auxiliam a caracterizar
este ambiente de maior instabilidade e inseguranca para as
relacdes de trabalho na NEI. Analisamos comparativamente
a indUstria das telecomunicagdes, com relacéo & variagéo
dos postos de trabalho, rotatividade de pessoal (turnover), e
investimentos em treinamento e desenvolvimento, com ou-
tras indUstrias aqui caracterizadas como Velha Economia. A
Tabela 2 revela que houve uma variagdo maior do nimero
de postos de trabalho na indUstria das telecomunicagdes em
comparacdo com as demais indUstrias da Velha Economia.

Enquanto as indUstrias da Velha Economia apresentam

Tabela 2
Uariacdo percentual dos postos de trabalho por inddstrias
Periodo
Industria 1998 1999 2000 2001 2002 2003
Postos |Postos| Var. |Postos| Var. |Postos| Var. |Postos| Var. |Postos| Var.
Telecomunicagdes | 1529 | 242,3 | 36,9 | 292,7 | 17,22 | 255,1 | -14,7 | 226,9 | 12,4 | 245,8 | 7,69
Siderurgia 70 80,4 |12,94| 80,2 |[-0,25| 81 0,99 | 82,7 | 2,06
Mineracgao 189,6 202,7 | 6,46 | 196,2 | -3,31| 2056 | 4,57 | 2455 | 16,3
Petroquimica 44 9 45,1 0,44 | 447 |-0,89| 462 | 3,25 | 557 [171

Fonte: ABINEE / ANATEL, Relatério Anual / IBGE, Contas Nacionais.
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uma relativa estabilidade da oferta de trabalho e uma
tendéncia positiva na maioria dos periodos indicados (com
excecdo do periodo de recessdo 2000-2001), a industria das
telecomunicacdes apresenta variagdes positivas e negativas
significativamente maiores. Este substancial fluxo de mao-
-de-obra sugere uma maior fragilidade do setor frente as
mudancas de mercado, e, conseqUentemente, maior insta-
bilidade para as condicdes de trabalho. Esta variacdo estd
refletida na Tabela 3, que revela os indices de rotatividade
de empregados e investimentos em treinamento e desen-
volvimento de pessoal por indUstria. Apesar da indUstria
das telecomunicagdes ter investido montantes semelhantes
as demais indUstrias em treinamento e desenvolvimento
de pessoal, entre 2001 e 2003, o percentual de rotativi-
dade de sua forca de trabalho atinge niveis muito superio-
res.

Estes indices sugerem uma possivel perda dos investimen-
tos realizados no desenvolvimento do capital humano. No
entanto, uma andlise mais precisa de custos e beneficios
deve ser considerada.

As perspectivas de alta rotatividade de pessoal e instabi-
lidade no emprego transmitem uma percepgdo de maior
inseguranca para os empregados dentro das empresas na
indUstria de telecomunicacées, devido a ameaga de térmi-
no do contrato de trabalho. Esta perspectiva dificulta con-
sideravelmente a construcéo de contratos implicitos basea-
dos em mecanismos sociais que exigem a socializagdo
através de um longo tempo de interacoes entre os indivi-

Consideracdes finais

As empresas da NEI vao se caracterizar por organizagdes
conectadas em redes que comportam tarefas mais com-
plexas e especializadas, baseadas na aplicacdo da infor-
macédo e conhecimento intensivo, em que mecanismos tradi-
cionais de controle, monitoracéo e mensuracdo de perfor-
mance podem falhar. Estas empresas operam sob um ambi-
ente de maior incerteza, risco e competicdo de mercado,
trazendo em sua rotina uma necessidade constante de reor-
ganizacdo e redimensionamento de seus recursos. Isso suge-
re formas organizacionais mais descentralizadas, flexiveis e
autogerenciadas. Geralmente sGo empresas marcadas por
alta rotatividade de empregados devido ao constante redi-
mensionamento da forca de trabalho através de layoffs.
Nota-se que a competicdo agressiva de mercado é trans-
ferida para o interior destas empresas contribuindo para a
formacdo de um ambiente mais competitivo, o que fre-
qientemente tem como efeito uma maior monitoragdo ho-
rizontal (entre pares). O ritmo de trabalho é caracterizado
por longas jornadas didrias em detrimento ao lazer indivi-
dual.

A principal hipétese que emerge em meio as nossas obser-
vagdes é que, por operarem sob um ambiente de maior
instabilidade e incerteza, as empresas da NEI apresentam
niveis inferiores de confianca interpessoal, quando com-
paradas &s empresas de economias tradicionais ou Velha
Economia. Mesmo considerando possiveis ganhos de flexi-
bilidade de trabalho, empreendedorismo e empoderamento

duos. do individuo em seu ambiente de trabalho, as condicdes
Tabela 3
Rotatividade de pessoal x investimento em treinamento/desenvolvimento
Item Ramo 2001 2002 2003
Mi ao, Metalurgi id i : ' .
Rotatividade de Pessoal m'er‘agao eta ur'gla.l e Siderurgia 9.9 10.0 7.7
(%) Quimico e Petroguimico 9.6 6.8 8.2
Telecomunicagoes 21.4 20.3 18.5
Mi ao, Metalurgi i i
investimentos emm T&D |t'ferfag 0, Meta urglé e Siderurgia 1,036 1,250 1,597
(R$) Quimico e Petroquimico 1,280 1,377 1,933
Telecomunicacdes 1,395 1,223 1,603

Fonte: Relatério Brasileiro em Gestdo do Capital Humano - Benchmarking, Sextante Brasil. Férmulas: Rotatividade de Pessoal: ([(Admissées + Total de
Desligamentos) / 2] / Efetivo Total)*100 (%); Investimento em T&D por Empregados: [(Investimento em T&D / Total Empregados] (R$).
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fi competicdo agressiva de mercado é transferida
para o interior destas empresas contribuindo
para a formacdo de um ambiente mais competitivo,
0 que fregiientemente tem como efeito uma maior
monitoracdo horizontal (entre pares).

gerais do trabalho humano nas empresas da NEI tendem a
apresentar maiores problemas para se gerar motivagdo,
comprometimento dos empregados e uma percepcdo
comum de justica através um sistema de vantagens e bene-
ficios mUtuos no contrato corporativo. Neste caso, pressoes
por resultados de curto-prazo impdéem ao ambiente um
maior stresse e competicdo individual e constituem-se bar-
reiras para se construir relagdes de cooperacdo baseadas
em confianca.

Estudos empiricos e inferdisciplinares devem ser desen-
volvidos de forma a melhor compreender o fenémeno social
dentro das empresas e assim gerar um melhor entendimen-
to sobre a gestdo de bens intangiveis como niveis de confi-
anca. Isso porque uma das lides aprendidas pelas empre-
sas nas ultimas décadas é que performance depende ndo
somente da habilidade inicial na criacéo de bens tangiveis e
infangiveis, mas também da sua capacidade de adaptagdo
as condi¢des de mudancas ambientais através da continua
renovacéo, reconfiguracdo e redisposicdo destes bens. B
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«Project management learning system»*

por Leandro Pereira

os dias que correm, as organizacdes encontram no

conhecimento que possuem o seu maior activo, e a

capacidade de o utilizar na tomada de decisdo marca
peremptoriomente o sucesso no rumo que cada uma
entende tomar. A globalizagdo dos mercados, e a presenca
das novas tecnologias, vem trazer &s organizagdes um
desafio com o qual nunca se depararam — a crescente con-
corréncia num mercado Unico obriga a uma mudanca rdpi-
da e sustentada, pautada pela inovacéo e diferenciacéo pe-
rante a concorréncia.

A presenca de uma estratégia organizacional é funda-
mental para decidir o rumo a tomar, porém, o seu sucesso
assenta na sua exequibilidade e na capacidade optimizada
e organizada de a pér em prética. Um dos principais vec-
tores da maturidade organizacional é a prépria consciéncia
do conhecimento que esta possui e de como o pode utilizar
para pdr em pratica a sua estratégia.

Independentemente do rumo que cada organizagdo
decide tomar, a implementacdo de projectos constitui, nos
dias de hoje, uma das principais fontes de conhecimento das
organizacées. Na verdade, sdo esforcos Unicos e ino-
vadores, e os projectos sdo o veiculo da implementagdo e
gestdo da mudanca organizacional. E através da implemen-
tacdo de projectos que qualquer organizacéo implementa e
materializa a sua estratégia.

Toda a aprendizagem que um projecto proporciona a
uma organizacdo deve servir de base ao seu processo de
melhoria continua. E, desta forma, essencial que este co-
nhecimento seja organizado, sistematizado e registado para

Leandro F. Pereira
leandro.pereira@PMO-Consulting. pt

utilizacéo futura no apoio & actividade de negécio da orga-
nizagdo.

Enquanto que a gestdo de projectos se preocupa na sua
esséncia com o cumprimento dos objectivos principais do
projecto (tempo, custo, &mbito e qualidade), a gestdo de
conhecimento preocupa-se com o capturar, armazenar, dis-
tribuir, disseminar, criar e partilhar de experiéncias dentro de
uma organizagdo, por forma a permitir um processo conti-
nuo de aprendizagem e melhoria.

Uma das principais técnicas usadas na gestdo de projec-
tos para efectuar a monitorizac@o e controlo dos objectivos
do projecto é a técnica Earned Value Management (EVM).
Esta técnica fornece ao gestor de projecto um conjunto de
indicadores de performance do projecto no que respeita &
sua execucdo. O gestor de projecto deve ndo sé ter a pre-
ocupagdo do imediato, ou do curto-prazo, como também o
rastrear e identificar a causa dos desvios permitir que futur-
os projectos estejam informados das mesmas situacdes e
causas, proporcionando-lhes tal conhecimento.

O modelo ird também analisar tendéncias por tipo de pro-
jecto, tipo de actividade e tipo de aptiddo, criando, assim,
métricas e indicadores de medicdo acerca do nivel de co-
nhecimento e actualidade do mesmo na organizacéo.

PMLS - «Project Management Learning System»
* Integracao da gestao de conhecimento com a ges-

téo de projectos
O modelo proposto integra dois tipos de actividades que,

Lic. em Informdtica de Gestdo (Univ. do Minho) e Doutorando em Gestdo de Projectos na UPSAM - Universidade Pontificia de Salamanca, Madrid, Espanha.
Prof. Convidado da UPSAM. Project Management Professional (PMP). Sécio-Fundador e Manager da PMO Consulting (Threon Iberia) e Director e Fundador
do PMI-Portugal Chapter.
Degree in Computer Science (Univ. of Minho) and PhD Student in Project Management at UPSAM - University Pontificia of Salamanca, Madrid, Spain. Invited
Professor at UPSAM. Project Management Professional (PMP). Founder and Manager of PMO Consulting (Threon Iberia) and Chapter Member and Director of
the PMI-Portugal Chapter.

* Dissertag@o sobre um modelo para a gestdo de conhecimento na Gestdo de Projectos alinhado com o PMBoK®, elaborada para a obtencdo do grau de
Doutoramento na UPSAM - Universidade Pontificia de Salamanca, Madrid, Espanha.

42 REVISTA PORTUGUESA E BRASILEIRA DE GESTAO



TESES

na organizagéo, #m naturezas diferentes. Se, por um lado, a
gestdo de conhecimento é uma actividade em continuo, a gestéo
do projecto é uma actividade auto-contida em cada projecto,
uma vez que projectos sdo iniciativas Unicas. E, assim, funda-
mental uma integrac@o consistente entre estas duas actividades:

Figura 1
Integracdo da actividade de gestdo de projectos
com a actividade de gestao de conhecimento

W0 1

CONHECIMENTO

* A técnica EVM como fonte para a descoberta de

conhecimento

A técnica EVM permite o controlo dos projectos, na pers-
pectiva da produtividade — performance no custo e da rapi-
dez — performance na duracéo (Rodrigues, 2002). Esta técni-
ca foi introduzida em 1962 pela NASA e rapidamente adop-
tada pelo Departamento de Defesa dos EUA. Dos mais de 30
indicadores de performance do projecto, destacam-se dois:
* CPI (cost performance index): estamos a ser mais pro-

dutivos (>1) ou menos produtivos (<1) que o esperado?
* SPI (schedule performance index): estamos a ser mais

répidos (>1) ou mais lentos (< 1) que o esperado?

No que respeita a estes dois Ultimos indicadores, podemos

posiciond-los e interpretd-los da seguinte forma (Rodrigues,

2002):

Figura 2
Legenda dos indicadores do método EUM

Legenda dos indicadores gréficos de EVM

CPI (Cost Performance Indicator)
Indicador Descrigao

O sistema PMLS monitoriza em continuo os indicadores
CPl e SPI do projecto, de forma a poder registar as best prati-
ces ou a apoiar o gestor de projecto na implementacdo da
melhor solucdo para recuperar o projecto, sendo o método
EVM responsavel por:

* despoletar um processo de captacdo de conhecimento

(inicio);

* monitorizar a evolucdo das solucdes adoptadas (durante);
* validar se houve ou néo criacdo de conhecimento (final).

Figura 3
Modelo EVM na descoberta do conhecimento

O sistema possui uma base de dados de ambientes e
solugbes adoptadas, sendo que através de modelos de
regressdo ndo linear miltipla permite verificar e propor
quais as melhores solucdes a implementar no projecto, apds
a caracterizacéo do ambiente do actual projecto, caracteri-
zado por um conjunto de varidveis qualitativas:

Figura 4
Caracterizacdo do ambiente do projecto

® Varidvels que caracterizam o ambiente de

Varldvel de contexto Estado projecto no momento actual

s O v do o ® Cada varlével devers ter uma descrigio cbiectiva
por forma a haver um entendimento comum e

Requisitos mal definidos Médio consistente da mesma

® Pretende-se capturar todo 0 amblente em que o
Y projecto se encontra

Multas aiteragbes ao dmbito | Balxa

2

) ::;“vw‘w-ﬂﬂ Média ® Estado observado da varidvel no ambiente de

(== — profecto
<novo> ® As varlaveis poderdo ter diferentes estados
2\ intermécios

® A qualquer momento podem ser introduzidas ® Cada estado deve ter uma descrigBo objectiva)
novas variaveis que caracterizam o amblente de para que diferentes gestores de projecto a
projecto caracterizem da mesma forma

® O modelo apesar de ndo conhecer a influéncla

dessa nova varidvel, Ird aprender a0 longo do

tempo sobre a sua Influéncla
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Apbds a caracterizacdo do ambiente e estado actual do
projecto, o sistema apresenta as solucdes com melhor
sucesso no passado para recuperar a performance do pro-

jecto.
Figura 5
Andlise das solucdes que permitem a recuperacdo
da performance do projecto

Knowledée Center
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\
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® % ProgressoFisico ‘\\ -

O sistema PMLS, recorrendo a modelos paramétricos de
andlise de regresséo nao linear miltipla, propde a melhor
soluc@o para recuperar o projecto:

Figura 6
Proposta de solucdes a implementar no projecto

* O PMLS ao longo do ciclo de vida da gestéo de

projectos

Segundo o PMI (Project Management Institute), a gestdo de
cada projecto passa por cinco fases distintas: a iniciagdo, o
planecmenfo, a execugdo, o controlo e o encerramento. O
sistema PMLS contribui em cada uma das fases de gestéo de
projecto, apoiando o gestor de projecto, na tomada de
decisdo:

Figura 7
Intervencdo do PMLS ao longo do ciclo de vida
da gestdo de projectos
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Conclusdes

O sistema PMLS tem por objectivo facilitar o sucesso das
organizaces na implementacéo de projectos. E um sistema
que assenta num processo de gestdo baseado na melhoria
continua de prdticas de gestdo de projectos.

As organizagdes possuem no seu conhecimento um dos
seus maiores activos e a forma como o usam pode ser a
chave para o sucesso ou para o desaparecimento no mer-
cado.

O PMLS vem ajudar as organizagdes a aprender ao longo
da sua existéncia. B
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Classe de gestao industrial e desempenho
competitivo

por José Mira Fadista

competitividade surge, cada vez mais, associada &

qualidade da gestdo praticada pelas empresas, em-

bora muitos considerem que, independentemente da
gestdo praticada, serd inevitdvel a deslocacéo de boa parte
da indUstria transformadora para paises com menores cus-
tos de mdo-de-obra. Mas vejamos que a questdo é mais
complexa.

A indUstria transformadora é um sector que, para além
do seu importante peso especifico na economia — ainda
correspondendo, em 2000, a 30,4%! do valor acrescenta-
do pelo conjunto da actividade empresarial nacional -,
continua a ter um inestimdvel efeito dinamizador sobre
todo o tecido econédmico envolvente. Assim sendo, muito
nos interessa analisar se o fenémeno da deslocacdo da
indUstria transformadora é inevitdvel, ou se adequadas
politicas de gestdo, e de orientacdo de politicas pUblicas,
podem desenvolver ambientes competitivos que permitam
compensar, e porventura suplantar, os efeitos dos custos de
méo-de-obra.

Na linha de Porter, entendemos que uma via geralmente
frutuosa para abordar a questdo da competitividade é a de
analisar indUstrias especificas, razéo, entre outras, pela qual
decidimos estudar uma dessas indUstrias, alegadamente em
risco, a Fundicéo de Metais Ferrosos2.

Numa primeira andlise, observémos a evolucdo das ven-
das desta indUstria entre o ano de 1992 — que antecedeu o
arranque dos mais importantes projectos de modernizacéo
feitos no Gmbito do PEDIP-I3 e a abertura do Mercado Unico
Europeu - e o ano de 1999. Verificdmos, ndo sem alguma

José Mira Fadista
mirafadista@hotmail.com

surpresa, que, apesar de o nivel de produgéo se ter mantido
estdvel, o crescimento nominal das vendas naqueles 7 anos
foi de 80%, passando de 74,6M€ para 134,5M€4, o que
correspondeu a um crescimento real de 49%.

Colocou-se-nos, entéo, o desafio de procurar entender
as razdes desta destacada evolugdo, ocorrida em com-
plexo quadro de competicdo, e tentar extrair conclusdes
acerca do tipo de gestdo praticada pelas empresas do sec-
tor.

O nosso estudo utilizou 0 Modelo da Indistria Plena (MIP)3
e centrou-se na andlise de varios e significativos casos
empresariais: PORCAST; FUNFRAP; ROSSIO de ABRANTES;
FERESPE e ALBA.

O MIP tem como pressuposto a existéncia de quatro
funcoes basicas que uma empresa industrial pode exercer na
exploracdo corrente das suas actividades — Producéo,
Vendas, Compras e Concepgéo. Esquematicamente, propoe
trés niveis de controlo funcional crescente da empresa sobre
a industria, a que faz corresponder trés classes de gestdo
industrial de complexidade também crescente: Classe de
Gestdo Reduzida (a empresa sé controla a fungdo producdo,
como no trabalho & facon), Subalterna (controla a producéo,
as vendas e as compras) e Auténoma (controla o conjunto
das quatro fungdes).

Com base neste modelo, procedemos & andlise da com-
petitividade de cada uma das empresas envolvidas, em
funcdo do nivel de controlo funcional que a mesma exerce
sobre as funcées bésicas da indUstria, e da dindmica de ino-
vacdo associada.

Mestre em Gestao de Empresas (ISCTE). Consultor. Quadro da Siderurgia Nacional entre 1978 e 1999 e Membro do Conselho de Administragéo entre 1999

e 2002.

Master in Business Administration (ISCTE). Consultant. Executive in the Portuguese Steel Plant “Siderurgia Nacional” (1978-1999) and Member of the Board of

“Siderurgia Nacional” (1999-2002).

* Dissertag@o sobre Competitividade da IndUstria de FundicGo de Metais Ferrosos elaborada para a obtengéo do grau de Mestrado no ISCTE, Lisboa, em 2004.
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Segundo o MIP, a prética da classe de -gestdo de nivel
superior, ou classe de gestdo auténoma, pressupde que as
empresas participem na concepcdo e desenvolvimento dos
seus produtos e que se envolvam na inovagdo dos seus
processos.

A conclus@o central do nosso trabalho aponta para o
facto de o desenvolvimento da funcdo concepgéo, em
particular dos produtos, e designadamente através de
processos de engenharia simultdnea, em interac¢do com
os clientes, arrastar toda a organizacdo numa espiral de
melhoria. Para tal contribui, também, o facto de os
clientes em causa, sendo tipicamente dos mais exigentes,
exercerem uma press@o continuada no sentido da melho-
ria dos processos, da qualidade e do abaixamento dos
custos.

De facto, as empresas que evoluiram, decididamente,
neste sentido t8m um elevado nivel de actualizacdo tec-
nolégica, estruturas técnicas e de engenharia bastante
desenvolvidas, investem na qualificacdo dos seus recursos
humanos e aproveitam o respectivo potencial criativo, estdo
envolvidas em investigacdo aplicada e conquistaram as cer-
tificagdes internacionais mais exigentes, como por exemplo a
1.5.0. = TS 16 494 imposta aos fornecedores de 1° linha da
indUstria automével.

Em consequéncia, atingiram produtividades de nivel
europeu, VAB/PTS triplo do das empresas analisadas mas
com classe de gestéo inferior, t&m rendibilidades muito inte-
ressantes, num dos casos surpreendentes, e exportam entre
80 e 93% da producéo, para clientes industriais dos mais
exigentes.

Efectivamente, as empresas sé poderdo responder efi-
cazmente & evolucdo continua das exigéncias do mercado,
com a evolucéo continuada dos seus processos e produtos,
o que requer a criacdo de uma dindmica prépria de ino-
vacdo que resulte em vantagens competitivas diferenciado-
ras e duradouras. Estas vantagens serdo tanto mais fortes
e consistentes quanto mais auténoma for a gestdo da
empresa, i.e., quanto, para além de adquirir inovagdes,
desenvolva ela prépria melhorias, incrementais ou radi-
cais, nos processos e nos produtos, ou seja, quanto mais
aprofundar a funcdo concepgdo em todas as dreas e
Processos.
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Verificdmos, ainda, que apesar de Portugal defer, nesta
indUstria, uma produtividade média, em toneladas/PTé, cor-
respondente a 47% da média da U.E.-15, bem como outras
desvantagens associadas & sua localizacéo periférica, goza,
por enquanto, de uma importante vantagem, decorrente do
facto de ter, na fundicdo, a mais elevada «produtividade do
trabalho ajustada aos saldrios»” da U.E.-158.

Esta vantagem, porventura efémera, poderd, entretanto,
ser aproveitada pelas empresas com massa critica suficiente,
para se modernizarem, aprofundarem e alargarem a cadeia
de valor, reforcarem a sua estrutura técnica e desenvolverem
a inovag@o centrada na empresa, de modo a aumentarem a
produtividade e o valor dos produtos, e a desenvolverem
novas competéncias, designadamente ao nivel da con-
cepcdo prépria, base da autonomia estratégica.

No caso desta indUstria, a visdo, a dindmica e a larga
experiéncia da Associacdo Portuguesa de Fundicdo, do
Centro Tecnolégico e de Formagao Profissional da IndUstria
de Fundicéo e das Universidades? envolvidas em parcerias
de investigac@o, poderdo ser de inestimavel valor, quer para
o refor¢o e alargamento do nicleo das empresas mais com-
petitivas, quer como factor de afraccdo de novos, e
duradouros, investimentos.

Notar, ainda, que o crescimento da producéo verificado
na U.E.-15, entre 1997 e 2001, designadamente na
Alemanha (+10%), localizada no centro geogrdfico e
econémico da Europa, e na Espanha (+27%), pais com
saldrios bem superiores aos praticados em Portugal, per-
mite-nos finalmente concluir que hd investimento nesta
indUstria que valoriza outros factores, que ndo apenas o
custo da mao-de-obra. Desde logo, a existéncia de
condicdes que permitem o desempenho competitivo a nivel
global, designadamente, a qualificacdo dos recursos
humanos, experiéncias e capacidades préprias no desen-
volvimento tecnolégico continuado, bem como competéncias
destacadas no desenvolvimento de produtos, precisamente
os factores locais indispenséveis & prdatica da classe de
gestdo auténoma.

Quanto & intervencdo do Estado, embora supletiva neste
contexto, deve orientar-se para o apoio privilegiado das
empresas que praticam esta classe de gestdo, ou cujos novos
projectos visem a sua prdtica em Portugal, pois sGo as que
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maiores garantias ddo, quer de permanéncia duradoura no
Pais, quer de contribufrem para a criagdo de uma massa critica
necessdria ao nosso desenvolvimento tecnolégico sustentado.
Estd claro que, por si s6, a classe de gestdo auténoma
nGo pode ser vista como uma panaceia para fodos os pro-
blemas de fixacdo e desenvolvimento da indUstria transfor-
madora em Portugal. Contudo, a consisténcia competitiva
das empresas que a praticam e o nivel dos desafios que dela
decorrem, apontam no sentido de poder marcar a diferenga
na criacdo de condicées para a permanéncia duradoura no

Pafs de tais empresas.
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Orientacdo para o mercado
sob uma perspectiva de estratégia
Estudo exploratario no Brasil

por Alexandre Faria

RESUMO: Orientacdo para o mercado tornou-se um dos conceitos mais importantes de marketing a partir do inicio
dos anos 1990. Ao prescrever que a integracao da organizacdo em torno dos clientes e da concorréncia explica um
desempenho superior, o conceito ajudou a elevar o status estratégico da drea e a desafiar o ceticismo dos autores de
estratégia quanto a importancia do marketing. Este artigo argumenta que pesquisas sobre orientacdo para o mer-
cado sdo, entretanto, baseadas em conceitos simplificados de estratégia e em metodologias que desprezam proces-
sos de implementacdo. Estudo de caso realizado no Brasil sugere que processos de decisdo estratégica em organiza-
cdes orientadas para o mercado envolvem dinamicas de poder e de politica, comuns em economias emergentes, que
vém sendo desprezadas pela literatura. Mo final, o autor argumenta que pesquisadores em economias emergentes
devem desafiar a literatura dominante por meio do desenvolvimento do conceito de orientacdo para o mercado sob
uma perspectiva de estratégia.

Palavras-chave: Orientacdo para o Mercado, Poder e Politica, Processo de Deciséo Estratégica, Implementag@o, Economias Emergentes,
Marketing

TITLE: Market orientation from a strategic perspective: Exploratory study in Brazil

ABSTRACT: Market orientation became one of the most important concepts of marketing as from the early 1990s.
The concept helped raise the strategic status of the discipline and reduce the skepticism of strategy researchers on
the effective importance of marketing by demonstrating that the integration of the whole organization around cus-
tomers and competitors explains superior performance. This article shows that research in this area draws on sim-
plified representations of strategy and on methodologies that overlook processes of implementation. Al case study in
Brazil suggests that strategic decision processes in market-oriented organizations involve power and political
issues, which are common in emerging economies, that have been overlooked by the dominant literature. In the end
the author argues that researchers in emerging economies should challenge the dominant knowledge by developing
the concept from a strategic perspective.

Key words: Market Orientation, Power and Politics, Strategic Decision Process, Implementation, Emerging Economies, Marketing

despeito da crescente importdncia do mercado, a dis-  tiona a reputacdo académica da drea e de seus praticantes
ciplina de marketing vem atravessando séria crise de (Brownlie et al., 1999; Whittington e Whipp, 1992). No

relevéncia (Burton, 2005). Nos EUA, executivos ques- Brasil, e em outras economias emergentes, tais questiona-

tionam abertamente o status estratégico da disciplina. Na mentos s@o crescentes, ainda que incipientes.
Europa, é expressivo o nimero de académicos que ques- Essa crise de relevéncia estd associada a trés questdes
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histéricas mal resolvidas: o marketing é estratégico ou mera-
mente operacional? (Biggadike, 1981); o marketing é uni-
versal ou dependente do contexto? (Boddewyn, 1981); e o
objetivo fundamental do marketing é servir ou ‘aprisionar’
consumidores? (Alvesson e Willmott, 1996). Para evitar essas
desafiantes questdes, a drea suprimiu o ceticismo da drea de
estratégia quanto & importancia do marketing, desprezou
outras disciplinas e contextos, e buscou ser «mais cientifica
do que a prépria ciéncia» (Brown, 1995).

Al investigacdo de processos de implementacdo
da orientacdo para o mercado tornou-se de central
importancia para as dreas de marketing e estratégia,
especialmente em economias emergentes.

A partir do inicio dos anos 1990, quando o mercado se
transformou em modo dominante de governanca devido ao
advento da globalizagdo, autores de marketing mostraram
que empresas que seguem o conceito de orientagdo para o
mercado — i.e., focada nas necessidades dos consumidores,
nos padrées de concorréncia e na coordenacéo intraorgani-
zacional — obtém desempenho superior (Slater e Narver,
1995). No inicio da década corrente, essa argumentag@o se
estendeu a organizacdes publicas e a economias emer-
gentes (Cervera et al., 2001). Reproduzindo o ceticismo
histérico quanto & drea de marketing, pesquisadores de
estratégia argumentam que, na prdtica, as coisas ndo s@o
bem assim (Hult e Ketchen Jr., 2001). Correspondentemente,
a investigacdo de processos de implementacdo da orien-
tacd@o para o mercado tornou-se de central importdncia para
as dreas de marketing e estratégia, especialmente em
economias emergentes.

Este artigo é dividido em cinco secdes. Na primeira, o
autor argumenta que os principais obstdculos para pesquisa
em orienfacdo para o mercado sdo a hegemonia do posi-

Alexandre Faria
afaria@fgv.br

tivismo estatistico e a énfase normativa em marketing. Na
segunda, o autor desenvolve uma abordagem critica e
descreve os procedimentos metodolégicos seguidos em uma
investigacdo, de énfase qualitativa e exploratéria, focada em
processo de decisdo estratégica no Brasil. Na terceira, sdo
apresentados os principais resultados da pesquisa. No final,
o autor destaca a importéncia de se considerar dindmicas de
poder e de politica em pesquisa para o desenvolvimento do
conceito sob uma perspectiva de estratégia.

Revisdo da literatura

O advento da globalizacéo, a partir do inicio dos anos
1990, transformou o mercado em modo de governanca
dominante na maioria dos paises. Em economias emer-
gentes, desde entdo, muitas transformacées econémicas e
politicas foram efetuadas devido a essa transformacéo glo-
bal. Politicas publicas ficaram mais orientadas para o mer-
cado, empresas estatais foram privatizadas, 6rgaos de re-
gulagdo foram criados ou ampliados, alguns setores da
economia foram desregulamentados, e os volumes de inves-
timentos diretos estrangeiros aumentaram exponencial-
mente. Esse conjunto de transformacdes ajuda a explicar por
que o conceito de orientacdo para o mercado tornou-se tdo
importante no mundo a partir do inicio dos anos 1990.

O conceito de orientacdo para o mercado ajudou a elevar
o status estratégico da drea. Entretanto, alguns problemas
referentes a essa ascensGo merecem destaque. Primeiro,
diversos autores nos EUA apostaram nos novos recursos de
Tecnologia de Informacdo (Tl). Mais especificamente, eles
argumentam que os recursos de Tl resultariam na efetiva
implementacdo do conceito de orientacdo para o mercado
por permitirem o conhecimento rdpido e aprofundado das
necessidades dos clientes, do comportamento dos fornece-
dores e dos distribuidores, e das capacitacées da prépria
empresa (Slater e Narver, 1999). Em resumo, segundo eles,

Professor Adjunto da EBAPE-FGV, Rio de Janeiro, Brasil. PhD em Administracéo pela University of Warwick (Reino Unido). Pesquisador do CNPq e Coordenador

do Grupo de Estudos em Estratégia em Marketing (GEEM) da EBAPE-FGV.

Associate Professor at EBAPE-FGV, Rio de Janeiro, Brazil. PhD in Business Administration, Warwick University (UK). Researcher of the CNPq and Director of the

Strategy and Marketing Research Group (GEEM) at EBAPE-FGV.

Recebido em Novembro de 2005 e aceite em Janeiro de 2006.
Received in November 2005 and accepted in January 2006.

JAN/MAR 2006 I 53



os recursos de Tl melhorariom as decisées estratégicas e
levariam & coordenacdo mais efetiva nos a@mbitos intra e
inter-organizacional (Achrol e Kotler, 1999).

Entretanto, o argumento de que recursos de Tl podem
eliminar questées organizacionais complexas - tais como os
conflitos entre marketing e producéo e marketing e estraté-
gia -, que estariam por trds da efetivacdo ou néo da orien-
tacGo para o mercado (Kohli e Jaworski, 1990; Slater e
Narver, 1995), é obviamente frdgil. Isso ilustra o isolamento
da disciplina e o tratamento superficial que seus principais
pesquisadores, baseados em sua maioria nos EUA, déo &
crise de relevéncia na drea e ao ceficismo da drea de
estratégia quanto & importdncia do marketing (Whittington,
2001).

Recursos de Tl vinham sendo relegados por praticantes e
pela prépria drea de marketing até meados dos anos 1990
(Peattie e Peters, 1997). Pesquisas identificaram que recursos
de Tl costumam trazer mais beneficios para as organizacdes
em termos de automagdo de processos e de aumento de efi-
ciéncia de producdo do que em termos de marketing (Brady
et al., 1999). Em outras palavras, pesquisa na drea indica
que recursos de Tl costumam elevar o status estratégico das
dreas de produgdo/manufatura e rebaixar o de marketing.

Pesquisa na drea indica que recursos de Tl costumam
elevar o status estratégico das dreas
de producdo/manufatura e rebaixar o de marketing.

Um segundo problema é que pesquisadores conceituam
orientac@o para o mercado sob uma perspectiva de univer-
salidade e neutralidade. Na prdtica, entretanto, o conceito é
mais plausivel em economias mais avancadas que em
economias emergentes; também é mais plausivel em certos
tipos de organizacdo do que em outros. Seus principais
autores desprezam essas questdes devido & crenca irrestrita
no mercado e no conceito de hipercompetitividade global.
Eles argumentam que, na globalizacéo, o mercado é téo tur-
bulento, o tempo para reacées e adaptagdes é tdo escasso,
e os recursos das empresas disponiveis sdo tdo limitados,
que somente resta a todas as empresas e a todos os seus
membros adotarem a orientacdo para o mercado. A lite-
ratura dominante negligencia os debates acerca da expan-
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sdo global do mercado, as caracteristicas institucionais
especificas dos mercados em diferentes paises, e, final-
mente, as disputas de poder entre marketing e producéo e
marketing e estratégia (Day, 1990).

Como |4 detectado por pesquisas em outras dreas,
processos de decisdo estratégica em diferentes tipos de
organizacdo s@o complexos (Salaman, 2002), principal-
mente em economias emergentes. Além de conflitos intra-or-
ganizacionais, pesquisadores de outras dreas e de outros
contextos ressaltam que processos de decisdo estratégica
envolvem diferentes interesses individuais ou departamen-
tais, disputas politicas e ambigiidade (Motta, 1999).

Em resumo, a literatura dominante de orientagdo para o
mercado tem desprezado o conhecimento produzido tanto
pela prépria drea quanto por outras dreas e contextos. Seus
pesquisadores atribuem desempenho inferior ou a ndo efe-
tivagdo da orientacdo de mercado as organizaces e a seus
praticantes, ndo ao conceito que eles prescrevem. Alguns
argumentam que as outras dreas funcionais resistem &
implementacdo dos principios da orientagdo para o merca-
do (Greenley, 1995). Outros argumentam que deficiéncias
em termos de lideranca, cultura organizacional e politicas
corporativas (Leonard e McDonald, 1987) também impedem
sua implementacdo. Recentemente, alguns autores apon-
taram certas particularidades dos mercados em economias
emergentes como o principal obstéculo.

Um dos caminhos para desafiar esse quadro é a adocdo
de uma abordagem interdisciplinar. O uso de lentes forneci-
das por outras disciplinas permite ao pesquisador reco-
nhecer o que ndo é reconhecido quando ele/ela usa as
lentes de determinada disciplina. Se reconhecermos lentes
conceituais fornecidas pela drea de estudos organizacionais,
por exemplo, podemos concluir que o conceito de orien-
tagdo para o mercado é precdrio por se basear na repre-
sentacdo funcionalista de organizacdo (ver Morgan, 1986).
Se reconhecermos pesquisas em processo de decis@o
estratégica, podemos concluir que o conceito é precdrio por
pressupor que organizagdes sdo governadas exclusivamente
pela racionalidade cléssica (Schoemaker, 2001) e incapazes
de influenciar ou moldar o mercado por meio de negocia-
coes politicas (Murray, 1987).

Apesar de sua importdncia, a adogdo de abordagem
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interdiscplinar é necessaria mas insuficiente para desafiar a
légica dominante. Outro obstdculo que merece atencéo é a
hegemonia do positivismo estatistico na drea de marketing
(Hunt, 1994, p. 15). Esta hegemonia leva ao uso indiscrimi-
nado de pesquisas do tipo cross-sectional e ao conseqiente
desprezo por processos estratégicos. Isso ajuda a explicar
por que pouco se sabe sobre implementacdo em empresas
orientadas para o mercado (Kirca et al., 2005).

Pesquisadores devem entdo focar em processos de imple-
mentagdo. Esse tipo de enfoque pode ajudar a construir o
conceito de orientacdo para o mercado sob uma abor-
dagem de estratégia. Crescente nUmero de autores de
estratégia vem defendendo a importéncia desse tipo de
investigacdo (Cummings e Wilson, 2003), especialmente em
economias emergentes (Hoskisson et al., 2000). Esta
pesquisa exploratéria se concentrou, entdo, na investigacéo
de processos de decisdo estratégica em uma empresa orien-
tada para o mercado no Brasil. Foi adotada uma abor-
dagem interdisciplinar e qualitativa, de acordo com a
tradicdo de pesquisas em processos de decisdo estratégica
(Chakravarthy e White, 2002).

Metodologia

A pesquisa se baseou na principal caracteristica do méto-
do de estudo de caso (Yin, 1991): investigar em profundi-
dade atores e prdticas em seu contexto. Correspon-
dentemente, buscou-se muito mais compreender o ‘como’ e
o ‘porqué’ determinado processo de decisGo ocorreu, do
que impor teorias e buscar generalizagdes estatisticas.

Uma questdo importante a respeito do método de estudo
de caso em processo de decisGo estratégica é a selecdo do
caso ou dos casos. Duas questdes importantes nesse tipo de
selecdo sGo o acesso & empresa e o interesse dos infor-
mantes pela investigagdo. Investigar processos desse tipo é
desafiante para o pesquisador devido aos mecanismos de
poder e controle nas organizacdes que afetam o comporta-
mento dos respondentes quando o tema é estratégia. Isso
ajuda a explicar por que respondentes costumam néo relatar
a verdade ou aquilo que sabem (Matthews e Diamantopou-
los, 1995), e também por que muitos pesquisadores prefe-
rem investigagoes do tipo survey.

A negociac@o de acesso & empresa iniciou por meio de
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conversas informais e pela construgdo de confianca mutua
entre o pesquisador e o informante-chave. Nas primeiras
inferagdes foi identificado que questdes reportadas pelo
informante-chave a respeito do uso de recursos de Tl se ajus-
tavam aos interesses do pesquisador. Um documento formal
contendo o resumo do projeto de pesquisa foi entdo envia-
do ao informante-chave. O documento descrevia que o prin-
cipal foco da pesquisa era identificar até que ponto, e como,
os recursos de Tl influenciavam os processos de decisdo
estratégica em empresas orientadas para o mercado.

Os casos selecionados revelavam uma caracteristica
muito importante naquela empresa: a dificuldade
de praticar o principio de que em organizacdes
orientadas para o mercado todos sdo responsdveis
por marketing.

Na primeira entrevista, apés dois meses de negociacéo de
acesso, foi entdo perguntado ao informante-chave «quais
processos de decisGo estratégica seriam interessantes para
essa pesquisa?». Um total de quatro ‘casos’ foi relatado.
Nenhum tinha uma clara conexdo com o @mbito de Tl; todos
envolviam questées de poder que desafiavam o conceito de
orientagdo para o mercado e a literatura focada em TI. Os
casos selecionados revelavam uma caracteristica muito
importante naquela empresa: a dificuldade de praticar o
principio de que em organizagdes orientadas para o merca-
do todos s@o responséveis por marketing.

Essa redefinicdo de foco ilustra como o processo de nego-
ciagdo de acesso & empresa e o interesse do informante-cha-
ve foram importantes para a execugdo da pesquisa. Os prin-
cipais critérios para a selecdo de um dos ‘casos’ foram a
representatividade de um caso especifico em relagdo aos
outros, os interesses comuns do informante-chave e do
pesquisador, e a possibilidade de coleta de dados confidveis.

O procedimento de informante-chave foi inicialmente
adotado (Miles e Huberman, 1994). Entretanto, dado o
interesse do pesquisador em reconhecer e em investigar
questdes infra-organizacionais, a voz do informante-chave
ndo foi tida como Unica. Foi usado o procedimento de multi-
plos informantes (Golden, 1992) e para contornar proble-
mas decorrentes da varidncia que esse tipo de procedimen-
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to costuma introduzir, foi usada a técnica de ‘advogado do
diabo’ (Huber e Power, 1985) nas entrevistas. Esse procedi-
mento foi Util para contornar problemas de meméria seleti-
va (Weick, 1995) e atos de representag@o dos entrevistados.
Outros dois procedimentos foram seguidos: confrontar
observacées em tempo real e os relatos dos informantes, e
transcrever as fitas em até 48 horas apés cada entrevista
para evitar problemas de meméria e permitir a construcdo
dos roteiros semi-estruturados de entrevista.

Resultados

Esta secdo é dividida em trés itens. No primeiro apresen-
tamos a descricdo da empresa, com base em entrevistas
com a alta hierarquia e em fontes internas de dados. No
segundo, descrevemos o caso selecionado, baseado princi-
palmente nas entrevistas com os informantes. Para manter a
confidencialidade dos dados, os nomes de empresas e infor-
mantes foram alterados. No terceiro, apresentamos a
andlise do caso.

* Descricdo da empresa

Alfa é uma empresa de economia mista que iniciou suas
operacdes no Estado do Parand no final dos anos 1990. A
empresa atua no setor de energia e, desde os primeiros pas-
sos, sua estratégia tem-se baseado em orientag@o para o
mercado. Apesar de ser de economia mista, a empresa foi
criada para operar como uma empresa privada por causa
das transformagdes recentes — em especial, privatizacées e
aquisicdes — no setor de energia no Brasil (De Paula et al.,
2002). Em termos geogréficos, o principal mercado atendi-
do pela empresa é a cidade de Curitiba, capital do Estado,
além das regides vizinhas préximas. Esse mercado vem

sofrendo expansdo estével nos Ultimos trés anos devido ao
crescimento do parque industrial da capital do Estado do
Parand. O maior segmento de Alfa é o industrial. Porém, em
consondncia com uma postura agressiva frente & concorrén-
cia, o empresa estd também se direcionando para o seg-
mento de consumidores finais.

O diretor-presidente de Alfa, que tem formagdo profis-
sional em marketing, ressalta em um dos documentos inter-
nos da empresa que «a reducéo de custos, o aumento da

rentabilidade, o foco em negécios estratégicos e a melhoria
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da imagem institucional da Alfa» s@o os principais compo-
nentes para o sucesso da empresa. O plano estratégico da
empresa é conduzido segundo o modelo participativo —
envolvendo o conselho de diretores, os executivos e os
demais colaboradores. A equipe principal de executivos é
composta pelo diretor-presidente, pelo diretor técnico-com-
ercial e pelo diretor administrativo e financeiro.

Os principios da administragdo participativa e da multi-
funcionalidade sdo explicados pela estrutura enxuta da
empresa e pela orientagdo para o mercado. Segundo o dire-
tor-presidente, Alfa se orgulha de contar com «gerentes mul-
tifuncionais com autonomia na tomada de decisGo porque
isso eleva o desempenho competitivo da empresa». Dentre
outros beneficios, essas caracteristicas tém permitindo
aumentar o grau de terceirizacGo da estrutura da empresa
para que esta se concentre nos clientes e na concorréncia.

Em consondncia com os principios de orientagdo para o
mercado, o marketing assume papel estratégico em Alfa e é
tratado como responsabilidade coletiva. Segundo o dire-
tor-presidente: «somos competitivos... porque trabalhamos
em equipe, buscando solugées inovadoras, e que, na per-
cepcéo do cliente, agreguem valor.

A adogdo de uma estratégia baseada na orientagdo para
o mercado é explicada pelo alto grau de competitividade no
segmento de energia em que a empresa atua. A infegracéo
da drea de marketing com as de producdo e operacdes, por
exemplo, é ressaltada pelo diretor-presidente como a das
principais vantagens estratégicas dessa orientacdo: «tendo
em vista que o valor percebido pelo cliente é o preco, a
gestdo de negécios tem que buscar exceléncia operacional e
baixos custos». Em correspondéncia com o elevado status
estratégico do marketing na empresa, o planejamento de
marketing inclui um conjunto amplo de itens: plano de
comunicagdo, alternativas de suprimento, mercado de capi-
tais e financiamentos, estudos estratégicos, legislacdo ambi-
enfal, regulamentacéo, desenvolvimento de mercados e
modelo tarifério.

* O processo de decisao estratégica

Em meados de 2003, um diretor de uma empresa puiblica
do Estado do Parand, denominada aqui de C)mego, entrou
em contato com o diretor-presidente de Alfa. Este contato ini-
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ciou um processo de decisdo estratégica que envolveu dire-
tamente o gerente de marketing de Alfa (o informante-chave
nesta investigagdo). Apds aquele primeiro contato, o diretor-pre-
sidente entendeu que Alfa deveria ajudar a patrocinar a par-
ticipacdo de Omega em uma feira de negécios que iria
ocorrer em Sao Paulo, principal centro financeiro e industrial
do pais. O processo de decisdo era de cardter estratégico
ndo somente porque foi iniciado pelo diretor-presidente,
mas também porque envolvia um montante elevado de
recursos, em relacdo ao orcamento anual da drea de mar-
keting de Alfa.

Diversas empresas ligadas ao Estado do Parand estavam
participando do evento, inclusive a empresa Beta, uma
empresa mista que detém 51% da composicdo de capital de
Alfa. Em um primeiro momento, o gerente de marketing
avaliou que a participagdo na feira de negécios em Sdo
Paulo ndo era interessante. A decisdo, segundo ele, ilustrava
como os diferentes significados atribuidos a marketing den-
tro da empresa impediam o bom desempenho de Alfa: «Néo
hé inferesse de participar... ndo vai me trazer retorno de
clientes, ndo vou trabalhar com publico-alvo, eu quero tra-
balhar com gente aqui do Sul, ndo de outro Estado. Entdo o
diretor de Omega disse: ‘mas é imporfante que vocés par-
ticipem, uma empresa nova, do Estado...”. Ai veio toda uma
pressdo...».

O diretor de Omega insistiu e argumentou que o mon-
tante envolvido era relativamente pequeno para o diretor de
Alfa. Argumentou também que Beta estaria participando
com um montante trés vezes superior aquele. Considerando
a natureza do convite, «a inevitdvel necessidade de investir
em um certo tipo de ‘marketing’» (tom irénico), e as reais
necessidades de recursos para outras decisdes a serem
tomadas ao longo do ano, o gerente de marketing de Alfa
propds entdo que o montante do patrocinio fosse propor-
cional ao tamanho da empresa Beta.

Entretanto, o diretor de Omega néo concordou com o
critério, como relatado pelo gerente de marketing: «a minha
intenc@o era a seguinte - |G que tem que gastar com mar-
keting ou com politica... ou sei 14 o qué... que tem alguma
coisa, mas ai é que estd, essa histéria de propor¢@o com a
Beta, e tal, dai ele vem um dia e diz: ‘aquela proposta torna
invidvel nossa participacdo’; ent@o eu tive que contrapropor
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— olha néo vai dar para participar (...). A entdo esse diretor
me telefonou: ‘quando vocés vao poder melhorar aquela
proposta?’»

O gerente de marketing levou entéo a proposta ao presi-
dente da Alfa para mostrar que a participacdo no evento
ndo justificava nem a terca parte do que havia sido ofereci-
do na contraproposta. Naquela situacdo o presidente da
Alfa ndo se mostrou muito interessado no problema.
Segundo o informante-chave, essa reacéo parecia indicar
que a decisdo final seria ndo participar da feira.

Ao longo da quinzena seguinte, algumas acées influencia-
ram diretamente o processo de decisdo. O diretor de
Omega encontrou um amigo pessoal, mais especificamente
o diretor financeiro de Alfa, em um evento social, fora da
empresa. O diretor de Omega relatou a conversa que tivera
com o gerente de marketing e informou que Omega
acabaria ndo participando da feira de negécios, porque
estava faltando o investimento de Alfa para completar o
montante total. O diretor financeiro ligou para o gerente de
marketing e, em paralelo, pressionou o direfor-presidente de
Alfa para participar da feira. Até entdo, segundo o infor-
mante-chave, o diretor financeiro ndo havia mostrado inte-
resse por decisdes de marketing de Alfa.

Apds aquele encontro, o presidente enviou uma men-
sagem para o gerente de marketing com o seguinte contet-
do: «participe da feiral». A deciséo era explicada pela
natureza politica da feira e do mercado competitivo: «esse
mercado é disputado por gigantes... sGo grandes grupos
internacionais... muitos chegaram recentemente ao Brasil...
todos trabalham dessa maneira nesse mercado». O gerente
de marketing também recebeu um telefonema do diretor de
Omega exigindo a participacdo de Alfa na feira. Uma se-
mana depois, o gerente de marketing tomou a decisdo de
participar da feira. O gerente de Alfa designado para par-
ticipar da feira foi um engenheiro da drea de producéo. Ele
foi surpreendido pela escolha tendo em vista sua reduzida
insercdo na drea de marketing. Ele relata que o convite foi
feito da seguinte forma: «me disseram que o evento seria
interessante para eu conhecer o mercado... eles disseram
que haveria empresdrios na feira e que eles iriam perguntar
sobre questdes técnicas...».

Aquela escolha foi mais bem explicada quando o gerente
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de marketing ressaltou que um dos principais obstdculos nas
decisdes estratégicas em Alfa é o conflito entre as dreas de
marketing e de compras - subordinada & drea de producéo:
«eu ndo posso escolher os meus fornecedores de servico, eu
estou amarrado. Eu ndo tenho um orcamento de verdade,
que eu possa usar para implementar estratégias... sempre
passa pelo departamento de compras». Ele ainda ressaltou
que o maior problema é que a alta hierarquia costuma pri-
vilegiar objetivos de produc@o e financeiros: «no final das
contas... tudo o que estd acima de determinado valor tem
que ir para a diretoria. Sdo os trés diretores que tomam a
decis@o... no fundo, o critério que vale é esse».

O gerente de marketing avaliou que Alfa gastou muito
nessa decisGo e ganhou praticamente nada. O engenheiro
confirma essa avaliacéo: «... a Alfa tinha expectativa, nés, eu
principalmente, tinhamos a expectativa de que 1 [na feira]
haveria oportunidades (...) nés ficamos em um stand junto
com outras duas empresas, eles até tiveram umas consul-
tas... mas néo tinham prosseguimentos... (os visitantes) néo
eram empresdrios interessados». O gerente da drea de pro-
dugdo entende o processo de decisdo como uma disputa de
poder: «no fundo, eles queriam mostrar quem é que
manda...». Diretor-presidente, por sua vez, ressalta que
«decisdes estratégicas sGo assim mesmo... pode parecer
uma decis@o de cardter politico mas néo é... o mercado fun-
ciona assim, entende?».

* Andlise do caso

Os resultados desta investigagdo exploratéria sugerem
que, na prdtica, disputas de poder sGo mais importantes do
que a prescricdo de integracdo inter-organizacional em
empresas orientadas para o mercado. As disputas de poder
identificadas neste estudo foram causadas por duas razées
que vém sendo desprezadas pela literatura dominante: a
limitada autonomia da drea de marketing; e os diferentes
significados atribuidos a mercado e a marketing por dife-
rentes constituintes da empresa.

Os resultados sugerem que o status estratégico do mar-
keting em empresas que adotam a orientacdo para o mer-
cado é problemdtico. Em Alfa, por exemplo, os recursos
monetdrios para a drea de marketing s@o estabelecidos por
meio de um orcamento anual, o qual é definido coletiva-
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mente. Na prdtica, as interpretagdes sobre o que é mar-
keting e o que é ‘mercado’, e a definicdo de quem é o
responsavel pelas decisdes estratégicas correspondentes e
quem pode usar os recursos caracterizam disputas de
poder.

0 estudo sugere que a principal questdo por trds
dessas disputas é que o conceito de mercado
para a alta hierarquia das empresas do setor no Brasil
inclui a dimensdo politica. Esse significado ‘politico’
atribuido ao mercado em economias
emergentes é comum.

Nao obstante o fato de a empresa investigada neste estu-
do ser de natureza mista, o estudo sugere que a principal
questdo por trés dessas disputas é que o conceito de merca-
do para a alta hierarquia das empresas do setor no Brasil
inclui a dimenséo politica. Esse significado ‘politico’ atribui-
do ao mercado em economias emergentes é comum. Isso
ajuda a explicar por que a orientagéo para o mercado para
a alta hierarquia ndo se restringe & dimenséo ‘econémica’
do mercado - a qual é representada na literatura dominante
por consumidores e concorrentes.

O estudo sugere também que onde todos estdo orientados
para o mercado e todos sdo responsdveis por marketing,
‘mercado’ e ‘marketing’ ganham significados especificos
pela alta hierarquia e pela geréncia de marketing. Esses
diferentes significados ilustram as disputas histéricas entre as
dreas de estratégia e de marketing dentro da grande empre-
sa e da academia.

As disputas identificadas nesse estudo ajudam a explicar
por que, para a alta cipula de Alfa, a orientagdo para o
mercado é muito mais do tipo market-driving do que mar-
ket-driven (Harris e Cai, 2002), enquanto que a geréncia
de marketing se alinha ao significado oposto. Esse resul-
tado sugere que o questionamento histérico sobre se mar-
keting significa aprisionar ou servir consumidores se
tornou obsoleto no contexto da globalizacdo. A questdo
critica nos dias atuais é até que ponto a estratégia de
empresas orientadas para o mercado busca ‘aprisionar o
mercado’, em especial por meio de estratégias baseadas
na dimens@o politica dos mercados. Esse tipo de orien-
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tac@o é explicado pela expansdo da governanca de mer-
cado a partir do inicio dos anos 1990 e pelo acelerado
enfraquecimento do Estado, principalmente em economias
emergentes.

fi dimensdo politica do mercado em economias
emergentes - tais como na india, Brasil e Rassia,
por exemplo - é mais proeminente do que nas economias
mais desenvolvidas, que é o contexto onde a literatura
dominante de marketing € produzida.

A preferéncia que a alta hierarquia das empresas tem pelo
‘aprisionamento do mercado’, por meio do padrdo market-dri-
ving, torna menos importante o papel da geréncia de mar-
keting para a empresa. Correspondentemente, esse estudo
sugere que as dindmicas de poder e de politica da estraté-
gia empresarial séo de central importdncia para o entendi-
mento da orientacGo para o mercado sob uma perspectiva
de estratégia. O conceito de orientagéo para o mercado, tal
como definido pela literatura dominante, é limitado porque
ndo reconhece tais dindmicas e mais especificamente a
dimenséo politica da estratégia e do ‘mercado’. O reco-
nhecimento de tais dindmicas e das estratégias politicas por
académicos e praticantes de marketing pode ajudar na
construcéo do conceito de orientagcdo para o mercado sob
uma perspectiva de estratégia.

A dimensdo politica do mercado em economias emer-
gentes — tais como na india, Brasil e Russia, por exemplo — &
mais proeminente do que nas economias mais desenvolvi-

das, que é o contexto onde a literatura dominante de mar-
keting é produzida. A acéo politica das empresas e o uso de
estratégiaos focadas na dimensdo puiblica sdo comuns em
economias emergentes (Khanna et al., 2005), especialmente
em setores submetidos recentemente a processos de privati-
zacdo. Essa caracteristica institucional do mercado em
economias emergentes, a qual vem ganhando destaque na
literatura recente de estratégia (Baron, 1995), vem sendo
ignorada pela literatura dominante de orientacéo para o
mercado.

Essa caracteristica politica do mercado e da estratégia se
observa ndo somente porque a alta hierarquia das empre-
sas privilegia o ‘aprisionamento’ do mercado, mas tam-
bém porque as estratégias das organizacées publicas e as
politicas pUblicas em economias emergentes, em paralelo
aos acalorados debates sobre a privatizacao do piblico e
aos desequilibrios de mercado correspondentes, passaram
a adotar a orientagdo para o mercado a partir do inicio
dos anos 1990 como estratégia legitima e dominante. O
desenvolvimento do conceito sob uma perspectiva de
estratégia requer o reconhecimento de tais questées (Fi-
gura 1).

A aplicagdo da literatura dominante de orientac@o para o
mercado em economias emergentes deve ser revista de
forma critica por estrategistas, praticantes de marketing e
outros stakeholders. E preciso reconhecer que os significados
de marketing e de mercado s@o motivo de disputas de poder
em organizacdes orientadas para o mercado. Também é
necessdrio reconhecer que, sob uma perspectiva de estraté-

Figura 1
Orientacdo para o mercado sob uma perspectiva de estratégia

Empresa

Disputas de poder entre a \A
alta hierarquia e a geréncia
de marketing para definir o
que é ‘mercado’ e
‘marketing’

Mercado

Mercado afetado pela
‘orientagdo para o
mercado’ de empresas e
das organizagdes e
politicas publicas

Dimensao Publica

Orientagdo para o
mercado nas politicas e
organizagoes publicas no
pais e disputas
correspondentes, a partir
do inicio dos anos 1990
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gia, o conceito de orientagdo para o mercado envolve as
dimensdes puoblica e politica do mercado e da estratégia

empresarial.

Consideracdes finais

Esta investigacdo, ndo obstante sua énfase exploratéria,
mostrou a importancia da realizacdo de mais pesquisas
focadas em implementag@o em economias emergentes para
a construcdo do conceito de orientag@o para o mercado sob
uma perspectiva de estratégia. Novas investigagdes que
sigam a abordagem desenvolvida neste trabalho ajudariam
a ampliar, esclarecer e aprofundar os resultados aqui apre-
sentados.

Esta investigacdo sugere que o conceito de orientag@o
para o mercado, como prescrito pela literatura dominante,
ndo reconhece dindmicas politicas no mercado e na organi-
zagdo que sdo de central importdncia para o desenvolvi-
mento de uma perspectiva de estratégia. A aversdo da drea
de marketing & interdisciplinaridade e & critica dificulta o
reconhecimento de tais dindmicas de poder e de politica em
organizacdes orientadas para o mercado. Outros obstéculos

importantes sdo o cardter etnocéntrico do conhecimento na
drea e o desinteresse dos pesquisadores pelo cardter discur-
sivo das prdticas gerenciais e organizacionais.

Em economias emergentes, as dindmicas de poder e de
politica dentro das organizacdes — tanto publicas quanto pri-
vadas — e do mercado séo comuns, apesar de serem mais
freqUentemente tidas como ilegitimas em economias mais
desenvolvidas. Essa questdo é de central importancia (ver
Moorman e Rust, 1999), mas dificil de ser resolvida.
Pesquisadores de marketing em economias emergentes
enfrentam sérias dificuldades para o reconhecimento dessas
importantes caracteristicas em empresas orientadas para o
mercado e por duas razdes principais: membros da empre-
sa usam o discurso de orientagdo para o mercado como
recurso de poder; e a literatura dominante na drea, por ser
produzida e publicada nos EUA, ignora tais questoes (ver
Figura 2).

Com base nessa investigacéo exploratéria, o autor deste
trabalho sugere entdo que académicos em economias emer-
gentes desafiem a importacéo do conhecimento dominante
em orientacdo para o mercado, e desenvolvam o conceito

Figura 2
Dinamica do discurso de orientacdo para o0 mercado na grande empresa

Empresa orientada
para o mercado

Alta clipula usa o discurso dominante de orientagdo
para o mercado junto a constituintes externos e
internos para camuflar a dimenséo politica da
estratégia, da organizacdo e do mercado

Nivel gerencial usa o discurso dominante de
orientagdo para 0 mercado para desafiar as praticas
da alta clipula e para construir poder organizacional
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sob uma perspectiva de estratégia que reconheca dindmicas
de poder e de politica. Tais estudos podem ser relevantes,
ndo somente para praticantes de marketing e estrategistas,
mas também para crescente nimero de stakeholders que
vém sendo beneficiados ou prejudicados pelo desafiante e
acelerado processo de transformagéo do mercado em modo
global de governanca dominante desde o inicio dos anos

1990. W
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fi sinistralidade no sector da limpeza
industrial em Portugal
Aplicacao da metodologia EEAT

por José Miquel Cabecas, Ana Quinta e Ana Costa

RESUMO: 0 objectivo do estudo é descrever uma aplicacao da metodologia EEAT - Estatisticas Europeias de Acidentes de
Trabalho - na caracterizacdo das causas e circunstancias dos acidentes de trabalho em empresas de limpeza industrial,
operando no sector dos servicos em Portugal, e ilustrar a sua aplicabilidade aos procedimentos correntes de gestdo da
Saiide e da Seguranca do Trabalho no contexto empresarial. Para tal, recorreu-se a duas fontes de informacdo: o Balanco
Social 2003 de 40 empresas de limpeza com mais de 100 trabalhadores (amostra com cerca de 73% dos trabalhadores do
sector) e 927 boletins de participacdo de acidentes de trabalho as sequradoras em trés grandes empresas de limpeza, re-
lativas ao periodo 2001-2003 (amostra com cerca de 10% dos trabalhadores e cerca de 60% das participacdes anuais no
sector). Foram caracterizadas as causas que conduziram ao acidente, ou seja ao contacto - modalidade da lesdo, a
natureza e gravidade das lesdes e as consequéncias do acidente. o final sdo referidos procedimentos especificos de gestdo
no sentido da prevencdo da sinistralidade e das doencas ocupacionais neste sector de actividades e abordados outros
aspectos do contexto profissional que globalmente influenciam os seus niveis de produtividade e de seguranca.

Palavras-chave: Limpezas, Acidentes, Sinistralidade, EEAT, Prevencéo

TITLE: Accidents to cleaners in Portugal: An application of ESAW methodology

ABSTRACT: The aim of this study is to characterize accidents at Portuguese industrial cleaning companies, operating in
the service sector and to illustrate the applicability of ESAW methodology to the regular 0H&S management procedures.
Two data sources were used: Annual Social Report 2003 (“Balanco Social’) from 40 industrial cleaning companies with
more than 100 employees (a sampling of ~73% of the employees in the sector) and 927 accidents participation docu-
ments to insurance companies from three large industrial cleaning companies for the period 2001-2003 (a sampling of
~10% of the employees and ~60% of the yearly accidents). The accidents at work were characterized with the ESAW
methodology: in what circumstances and how the injuries came about, the contact - mode of injury, and concerning the
nature and seriousness of the injuries and the consequences of the accident. In the end of the paper, considerations rela-
ted to organizational control measures are referred. Socio-professional aspects of cleaners in Portugal are characterized
and other global aspects that influence productivity and safety in the cleaning sector in Portugal are discussed.

Key words: Cleaners, Accidents, EEAT, ESAW, Incidence Rate, Control Measures

stima-se que operem em Portugal cerca de 1 100 industrial, (CAE - Rev. 2), para as quais ndo se encontram
empresas de limpeza, empregando cerca de 42 500 publicamente disponiveis indicadores de sinistralidade labo-

empregados (Dun & Bradstreet, 2004). Tratam-se de ral, uma vez que estes dados incluem normalmente toda a
empresas da seccdo K, Grupo 747 — Actividades de limpeza seccdo K. Este estudo caracteriza os acidentes de trabalho
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em empresas de limpeza que operam no sector dos servigos,
em locais como escritérios, pavilhdes de feiras e espectacu-
lo, museus, salas de exposicoes, edificios piblicos, hospitais,
etc.. Assim, os resultados indicados neste estudo néo s@o
aplicaveis, por exemplo, a limpezas em unidades industriais,
na construcdo civil ou na restauracdo. A sinistralidade foi
caracterizada de acordo com a metodologia EEAT - Estatis-
ticas Europeias de Acidentes de Trabalho (Comissdo
Europeia, 2001).

O texto inicia-se por uma caracterizagdo sécio-profissional
do sector da limpeza industrial (o nivel de escolaridade,
rotagcdo do pessoal e o absentismo), evidenciando alguns
constrangimentos & implementacdo de accdes para melho-
ria do desempenho e das condicdes de trabalho no sector.
De seguida sdo apresentados resultados da aplicagdo da
metodologia EEAT e identificadas acgdes prioritdrias e
recomendacdes para o controlo da sinistralidade. Nas con-
clusdes séo referidos outros aspectos do contexto de traba-
lho (como as caracteristicas dos equipamentos de limpeza,
as solucdes arquitectdnicas, as instalagdes de apoio & activi-
dade de limpeza e a imagem do sector), que globalmente
influenciam o nivel de desempenho e as condicdes de segu-
ranga no sector.

0 contexto sdcio-profissional no sector das limpezas

De acordo com dados do Balango Social 2003 (DGEEP,
2003; 2005), trata-se de uma populacéo trabalhadora, com
um nivel muito baixo de escolaridade: mais de 7% nao deve-

José Miquel Cabegas

jmm-cabecas@fct.unl.pt

rdo saber ler e/ou escrever. Quase 80% terdo apenas 4 anos
de escolaridade. Nove em cada dez trabalhadores ndo tém
a escolaridade obrigatéria de 9 anos. Apenas 0,6% tém for-
magdo de nivel superior. O peso, no emprego, dos profis-
sionais sem qualificacdo é altissimo (cerca de 94%), sendo
proporcionalmente muito maior no género feminino.

A ligacdo dos trabalhadores as empresas é muito ténue,
conforme se depreende da sua muito baixa antiguidade. Em
finais de 31 de Dezembro de 2003, mais de um terco dos
trabalhadores estavam hé& menos de um ano na actual
empresa. Mais de 82% tinham uma antiguidade igual ou
inferior a 5 anos. Esta situacdo é devida ao facto de ser alto
o indice de rotacdo ou turnover do pessoal nestas empresas
(0,69). Na realidade, o némero de entradas e de saidas (a
multiplicar por 2) representa mais de dois tercos do
somatério dos efectivos no inicio e no final do ano, deno-
tando, por isso, maior instabilidade ou mobilidade da
mao-de-obra (Graca e Cabegas, 2005). Uma das particu-
laridades da gestdo de recursos humanos neste ramo de
actividade é a mobilidade do seu pessoal que transita legal-
mente de uma empresa para a outra, por forca do CCT do
sector (DGEEP, 2004).

De acordo com dados do Balanco Social 2003, o total de
horas de auséncia foi superior a 4 milhées de horas. Cada
trabalhador deste ramo de actividade (7470 - CAE Rev. 2.1),
perdeu em média 130 horas (cerca de 18 dias), devido a
auséncias, remuneradas e ndo remuneradas, das quais mais
de 57% (74,6 horas) sGo auséncias imputadas & doenca e

Doutor em Engenharia Industrial (Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da Universidade Nova de Lisboa), Portugal.
PhD in Industrial Engineering (Technology and Sciences Faculty of Universidade Nova de Lisboa), Portugal.

Ana Margarida Quinta
amq11054@students.fct.unl.pt

Mestre em Engenharia Industrial (Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da Universidade Nova de Lisboa), Portugal.
MSc in Industrial Engineering (Technology and Sciences Faculty of Universidade Nova de Lisboa), Portugal.

Ana Filipa Costa

anaf_costa@netcabo.pt

Licenciada em Engenharia Industrial (Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da Universidade Nova de Lisboay), Portugal.
Degree in Industrial Engineering (Technology and Sciences Faculty of Universidade Nova de Lisboa), Portugal.

Recebido em Abril de 2005 e aceite em Janeiro de 2006.
Received in April 2005 and accepted in January 2006.

JAN/MAR 2006 I 63



0 total de horas de auséncia foi superior a 4 milhdes
de horas. Cada trabalhador deste ramo de actividade
(7470 - CAE Rev. 2.1), perdeu em média 130 horas
(cerca de 18 dias), devido a auséncias,
remuneradas e ndo remuneradas, das quais mais
de 57% (74,6 horas) sdo auséncias imputadas a doenca
e acidente. A taxa de absentismo geral anda pelos 10%
e a taxa de absentismo especifico (devido a doenca
e acidente) serd da ordem dos 6%.

acidente. A taxa de absentismo geral anda pelos 10% e a
taxa de absentismo especifico (devido a doenca e acidente)
serd da ordem dos 6% (Graca e Cabecas, 2005).

A realidade sécio-profissional neste sector de actividade
influencia directamente os seus niveis de desempenho (em
particular a produtividade) e as suas condigdes de segu-
ranca. Desta forma, as medidas de controlo a implementar
no sector da limpeza industrial devem ter em conta a actual
realidade sécio-profissional do sector.

fis metodologias para registo dos dados

As metodologias para registo dos dados relativos a aci-
dentes de trabalho incluem um conjunto de instrumentos,
como sejam, recolha de dados, classificacdes e regras de
codificagdo, para analisar as causas e circunsténcias dos
acidentes de trabalho.

Estas metodologias dirigem-se e sdo interessantes para
diferentes entidades publicas e privadas, nomeadamente:

* Instituicdes nacionais responsdveis pelo registo e trata-
mento das informacdes relativas aos acidentes de trabalho;

* Empresas de seguros e mUtuas;

* Instituicdes nacionais para prevencdo de acidentes e de
doencas profissionais;

* Profissionais da drea da Satde e Seguranca ocupacionais;

* Empresas e organizacdes dos sectores industriais e de

Servicos.

No aspecto particular das empresas e organizagdes, estas
metodologias inserem-se nos procedimentos correntes de
gestdo da Saude e Seguranca do Trabalho (SST).

A andlise da seguranca e a andlise de risco em sistemas
de trabalho s@o requisitos correntes dos sistemas de gestdo
da Satde e Seguranca ocupacionais. O primeiro é um pro-
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cedimento sistemdtico para identificar e avaliar os perigos e
as condi¢des de seguranca, e o segundo um procedimento
para identificar perigos e estimar o risco para pessoas, insta-
lacdes ou ambiente (Ringdahl, 2001). Em ambos os proce-
dimentos, o conhecimento da frequéncia, das causas e das
consequéncias dos acidentes (e doencas profissionais) s@o
essenciais & identificacdo dos perigos existentes no sistema
em andlise. Frequentemente sdo os niveis de frequéncia e de
consequéncias dos acidentes que desencadeiam processos
de andlise da seguranca e do risco (Kjellén, 2000; Reason,
1997).

A norma portuguesa NP 4397:2001 (adaptada das
especificacdes OHSAS 18001:1999), contém requisitos de
um sistema de gestdo da SST, que permite a uma organiza-
cGo controlar os seus riscos para SST e melhorar o seu
desempenho. O registo e andlise de dados relativos a aci-
dentes de trabalho é um requisito desta norma, constituindo
esta pratica uma importante fonte de informagdo para o
desenvolvimento de acgoes relacionadas com a gestdo da
SST em empresas e organizacdes (Ferry, 1998), nomeada-
mente: medir reactivamente o desempenho da SST; fornecer
informagdo para definicdo de estratégias de controlo da
sinistralidade; comprovar a eficdcia das acgdes correctivas e
preventivas desenvolvidas na organizacdo; analisar e inves-
tigar acidentes de trabalho; e avaliar os custos da sinistrali-
dade.

Por outro lado, o controlo da sinistralidade laboral é um
dos objectivos das ‘empresas com responsabilidade social’
(Zwetsloot, 2004; De Greef, 2004) contribuindo para o seu
desempenho social, equilibrando as trés preocupacdes de
negoécio que caracterizam estas organizagdes: desempenho
financeiro — o lucro; desempenho social — a satde e a segu-
ranca; e desempenho ambiental - o planeta.

A sinistralidade tem consequéncias directas na produtivi-
dade das empresas. Sdo conhecidos diferentes modelos
para avaliacdo dos ‘custos da sinistralidade’ integrando
efeitos que podem ser facilmente expressos na forma de
valor monetdrio com efeitos que dificilmente o podem ser,
como por exemplo a imagem da empresa, o absentismo por
sinistralidade e a rotacdo de pessoal devido a deficientes
condigdes de trabalho (Hammer, 2001; Kijellén, 2000;
Mossink, 2002).
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A 16.° Conferéncia Internacional do Trabalho da Orga-
nizacdo Internacional do Trabalho (1998), reconhecendo
que as estatisticas de lesdes profissionais sdo indispensdveis
ao estabelecimento de programas eficazes de prevencdo de
acidentes de trabalho, adoptou uma resolucdo relativamente
as estatisticas de lesdes profissionais. Esta resolucdo inclui
terminologia e definicdes no contexto da sinistralidade labo-
ral e estabelece uma classificacdo para os dados de sinis-
tralidade. Algumas das propostas de classificacdo da OIT
s@o baseadas no projecto EEAT (OIT, 1998).

Em 1990 iniciou-se um projecto referente & harmonizacao
das Estatisticas Europeias de Acidentes de Trabalho (EEAT)
sob a coordenagdo conjunta da Unidade E3 do Eurostat e da
Unidade D/5 da Direccdo-Geral do Emprego e Assuntos
Sociais (DG EMPL), para elaborar a metodologia de recolha
de dados compardveis na Unido Europeia. Estes trabalhos
tém por objectivo harmonizar as metodologias e os critérios
que devem ser aplicados ao registo dos dados sobre aci-
dentes de trabalho (Comissdo Europeia, 2001).

A Fase Il desta metodologia esté actualmente a ser imple-
mentada em 15 Estados Membros da Unido Europeia,
incluindo Portugal. A metodologia de aplicacdo das
Estatisticas Europeias de Acidentes de Trabalho (EEAT) foi
publicada em 2001 e, no respeitante ao registo das causas
e das circunstdncias dos acidentes de trabalho, comporta
trés niveis ou sequéncias: as circunsténcias imediatamente
antes do acidente, abrangendo trés varidveis — tipo de local,
tipo de trabalho e actividade fisica especifica; o desvio, Ulti-
ma ocorréncia «constituindo um desvio da normalidade» que
conduziu ao acidente, ocorrido nas circunstdncias indicadas
no nivel anterior; o contacto - modalidade da leséo que é o
acto de leséo propriamente dito consecutivo ao desvio indi-
cado no nivel precedente.

O sistema associa a cada um destes trés niveis um agente
material ligado a cada uma das acgdes correspondentes: &
actividade fisica especifica, ao desvio e ao contacto — moda-
lidade da les@o.

A metodologia EEAT contempla trés grupos de informagao
para codificar um acidente de trabalho (ver Figura 1):

* informacéo que indique onde e quando o acidente se pro-
duziu e identifique o sinistrado — profissé@o, situag@o profis-

sional, sexo, idade, nacionalidade do sinistrado, data e
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hora, tipo de local, posto de trabalho e tipo de traba-
lho;

* informagdo que indique como se produziu o acidente, as
circunstancias nas quais este se produziu, € como se pro-
duziram as lesées; trata-se do acontecimento dividido em
trés sequéncias — actividade fisica especifica, desvio, contac-
to (modalidade da lesdo e agentes materiais associados);

* informacéo relativa & natureza e gravidade das leses e as
consequéncias do acidente — parte do corpo lesionada,
tipo de les@o e nimero de dias perdidos.

Figura 1
Informacdes previstas na metodologia EEAT
para caracterizacdo dos acidentes de trabalho

Contexto de trabalhe em que ocorreun o acidente (onde-quando-quem)

Local de trabalho - Tipo de trabalho
Data e hora do acidents
Empregado
No momento do acidente

Actividade fisica especifica
Agente material da actividade fisica especifica

Desenrolar de acontecimentos

{ Desvio h ietiiod
| Agente material do Desvio
i Contacto - raodalidade da lesio
: Agente material do Contacto - modalidade da lesin
C q encias do acident:
Tipo de lesio
Parte do corpo atingida
Dias perdidos

Aplicacdo da metodologia EEAT

Considerando os dados existentes no Balanco Social 2003
de 40 empresas de limpeza com mais de 100 trabalhadores
(DGEEP, 2005) (representando uma amostra de 73% dos
empregados de limpeza), o nimero total de acidentes com
ou sem baixa, nas empresas deste ramo de actividade
(n=33), ultrapassou o milhar (1 110), sendo 6,5% do total
respeitante a acidentes de trajecto. A taxa de incidéncia de aci-
dentes de trabalho foi de 3 580 (multiplicada por 100 000).

Os acidentes de trabalho foram caracterizados pela
andlise de 927 boletins de participacéo as seguradoras (PT
137/94), relativos ao periodo 2001-2003, de trés grandes
empresas de limpeza empregando cerca de 10% do nimero
de trabalhadores de limpeza em Portugal (Dun & Bradstreet,
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2004; INE, 2003). O numero de participacdes analisadas é
referente a acidentes com ou sem baixa, correspondentes &
sinistralidade nos hospitais e nos servicos em geral, como
sejam museus e edificios publicos administrativos.

* Caracterizacdo dos sinistrados
O perfil do sinistrado-tipo corresponde ao seguinte:
* é do género feminino (Fem. = 83,6%; Masc. = 15,5%;
Desc. = 0,9%);
* tem idade de 41,5 anos (Méd. = 41,5; Max. = 75; Min.
= 17; D = 11,7 anos);
é trabalhadora por conta de outrem (49,0% por conta de

outrem; 47,7% desconhecidos);

* pratica hordrio normal de trabalho (37,9% praticam
hordrio normal; 8,0% praticam hordrio por turno fixo e
46,9% sao desconhecidos);

* o acidente ocorre 19,7 meses apds a admissdo na empresa
(Méd. = 19,7; Méx. = 256,4; Min. = 0; SD = 25,3 meses);

* aufere a remuneracdo de 453,2€ a tempo inteiro (Méd. =
453,2; Max. = 2.123,9; Min. = 127,5; SD = 127,5€) e
211,7€ a tempo parcial (Méd. = 211,7; Max. = 332,8;
Min. = 32,1; SD = 56,1€).

* Causas de acidente

O desvio na actividade e o agente material do desvio ca-
racterizam as causas do acidente. O desvio na actividade
corresponde ao Ultimo acontecimento, desviado do normal,
que conduziu ao acidente. Trata-se da descricdo do que
sucedeu de anormal no momento do acidente (ver Quadro ).

Cerca de 24% dos acidentes ocorreram por escorrega-
mento com queda — ao nivel do solo. Cerca de 6,0% dos aci-
dentes com estas caracteristicas ocorreram sem qualquer
agente material associado & actividade fisica especifica, ou
seja, o operador deslocava-se, caminhava, descia, subia,
efc..

Em 18,0% dos acidentes o desvio da actividade ocorreu
por movimentos ndo coordenados, gestos intempestivos,
inoportunos. Este desvio néo se encontra associado a qual-
quer agente material do desvio.

Cerca de 10,0% dos acidentes ocorrem por queda de pes-
soas — do alto. As quedas de escadas ocorrem em 7,0% dos
acidentes e as quedas de escadas méveis (escadotes e
escadas extensiveis) em 1,5% dos acidentes.

Cerca de 7,2% dos acidentes ocorrem caminhando
pesadamente, passo em falso, escorregamento — sem

Quadro |
Sintese do desvio da actividade

Servicos gerais Hospitais
Variavel: Desvio % Acidentes % Acidentes
(n=748) (n=179)
00 Nenhuma informagao 9,1 1,1
22 Em estado liquido ~ fuga, ressumacao, escoamento, salpico,
aspers@o 4,4 2,2
44 Perda, total ou parcial, de controlo — de objecto (carregado,
deslocado, manipulado, etc.) 6,6 3,9
51 Queda de pessoa - do alto 10,3 8,9
52 Escorregamento ou hesitacdo com queda, queda de pessoa — | ‘
ao mesmo nivel 25,0 20,7
64 Movimentos ndo coordenados, gestos infempestivos, inoportunos 14,0 34,6
71 Levantando, carregando, levantando-se 59 4,5
75 Caminhando pesadamente, passo em falso, escorregamento — . *
sem queda 6,7 28
Total 82,0 85,4
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queda. O pé representa a parte do corpo atingida em 5,6%
deste tipo de acidentes, tendo entorses e distensées ocorrido
em 3,9% destes acidentes.

Em 5,6% dos acidentes, o desvio na actividade ocorreu por
levantando, carregando, levantando-se. Para os servicos
gerais, a movimentac@o de sacos do lixo é responsavel por
3,7% dos acidentes (nos hospitais, a movimentacdo de
baldes de dgua é responsavel por 2,2% desta classe de aci-
dentes). Este desvio na actividade é associado a uma pre-
dominéncia de lesdes do tipo deslocacées e subluxacdes e
entorses e distensoes.

Aproximadamente em 6,1% dos acidentes, o desvio na
actividade ocorreu por perda, total ou parcial, de controlo —
de objecto (carregado, deslocado, manipulado, etc.). Este
desvio de actividade estd relacionado com caiu em cima...,
deixou cair e foi bater em..., cortou..., entalou..., bateu-lhe...,
etc., encontrando-se associado a uma diversidade de
agentes materiais do desvio.

* O contacto - modalidade da lesao

O contacto — modalidade da lesdo caracteriza o contacto
que lesionou o sinistrado. Trata-se daquilo que descreve o
modo como a vitima foi lesionada (fisicamente ou por
choque psicolégico) pelo agente material que provocou essa
mesma les@o (ver Quadro I1).

O contacto — modalidade da les@o por movimento vertical,
esmagamento sobre, contra (resultado de queda) ocorreu
em 35,7% dos acidentes. Cerca de 34% dos acidentes s@o
causados por quedas do alto ou ao mesmo nivel.

O contacto — modalidade da lesGo por constrangimento
fisico — sobre o sistema musculo-esquelético ocorreu em
17,6% dos acidentes. Nesta forma de contacto estdo inclui-
dos predominantemente os desvios nas actividades com os
cédigos 70 (movimento do corpo sujeito a constrangimento
fisico, conduzindo geralmente a leséo interna — ndo especi-
ficado), 71 (levantando, carregando, levantando-se), 72
(empurrando, puxando), 73 (depondo, baixando-se), 74 (em
torcdo, em rotacdo, virando-se) e 75 (caminhando pesada-
mente, passo em falso, escorregamento — sem queda).

O contacto — modalidade da lesdo por contacto com
agente material afiado (prego, ferramenta afiada) verificou-se
em 25,1% dos acidentes nos hospitais. O agente material
deste contacto foi exclusivamente o cédigo 06.14 (ferramentas
manuais ndo motorizadas — para trabalhos médicos e cirtr-
gicos — para furar, cortantes), mais concretamente agulhas.

O contacto — modalidade da lesdo por movimento hori-
zontal, esmagamento sobre, contra verificou-se em 7,0% dos
acidentes. Este contacto inclui os acidentes associados a
bateu em..., foi contra..., envolvendo uma variedade de

agentes materiais de contacto.

Quadro Il
Sintese do contacto - modalidade da les@o

Servicos gerais Hospitais
Variavel: Contacto - Modalidade da lesao % Acidentes % Acidentes
(n=748) (n=179)
00 Nenhuma informacéo 8,0 1,1
31 Movimento vertical, esmagamento sobre, contra
(resultado de queda) 37,3 . 29.1
32 Movimento horizontal, esmagamento sobre, contra 75 5,0
42 Pancada - por objecto que cai ' 85 34
51 Contacto com agente material cortante (faca, ldmina) 5,7 5,6
52 Contacto com agente material afiado
(prego, ferramenta afiada) 152 29,1
71 Constrangimento fisico — sobre o sistema musculo-esquelético 17,0 20,1
Total 82,2 89,4

JAN/MAR 2006 I 67



,\0

E §= w“hos

o)
- O

O contacto — modalidade da lesdo por pancada - por
objecto que cai ocorreu em 5,5% dos acidentes nos
servicos gerais. Nesta forma de contacto estdo incluidas
circunstdncias de acidentes como caiu-lhe uma palete
sobre... ou caiu em cima do pé..., tombou e caiu em cima
de... As partes do corpo atingidas mais referenciadas neste
tipo de contacto sdo os pés e dedos dos pés (2,0% nos
servicos gerais e 1,1% nos hospitais), a cabeca (0,9% nos
servicos gerais e 0,6% nos hospitais) e maos e dedos (0,8%
nos servicos gerais).

O contacto - modalidade de lesdo por contacto com
agente material cortante (faca, Idmina) ocorreu em 5,7%
dos acidentes. Os agentes materiais do contacto mais fre-
quentes foram particulas, poeiras, estilhacos, pedacos, las-
cas e outros elementos destruidos. Os vidros foram respon-
sGveis por cortes em 2,1% dos acidentes. As ferramentas
manuais ndo motorizadas — para raspar, lustrar, polir (cédi-
go 06.04) provocaram cortes em 0,9% dos acidentes. A
‘palha de aco’ foi o agente mais referenciado, seguido de
raspadeiras com ldmina e os arames. As feridas abertas
foram o tipo de lesdo referenciado neste contacto. As maos

e dedos foram as partes do corpo atingidas em 3,5% dos

acidentes nos servicos gerais e por 5,0% dos acidentes nos

* Natureza e gravidade das lesoes e consequéncias
do acidente

A variavel tipo de lesdo descreve as consequéncias fisicas
para o sinistrado, como por exemplo fractura ou ferimentos.
Foi utilizada a classificagdo EEAT de trés digitos para carac-
terizar o tipo de leséo (ver Quadro Iil):

Da observacdo destes resultados constatou-se que em
33,6% dos boletins de participagdo & seguradora ndo cons-
tavam informacoes relativas ao tipo de lesdo sofrido pelo
sinistrado.

As feridas abertas ocorreram em 14,2% dos acidentes. As
partes do corpo atingidas por esta lesdo foram as maos e
dedos (em 5,2% dos acidentes nos servicos gerais e em
15,1% dos acidentes nos hospitais) e a cabeca (em 2,0% dos
acidentes nos servicos gerais e em 3,4% dos acidentes nos
hospitais).

As entorses e distensées ocorreram em 12,5% dos aci-
dentes. Ocorreram principalmente nos pés, em 7,1% dos
acidentes. As circunstdncias destes acidentes envolvem ‘mau
jeito’ e ‘torcer devido a quedas e escorregadelas’. As pernas,
incluindo os joelhos, sofreram entorses e distensdes em 1,6%
dos acidentes nos servicos gerais.

As deslocacées e subluxagdes ocorreram em 6,9% dos aci-

hospitais. dentes. A regido das costas foi globalmente atingida por
Quadro 11l
Sintese do tipo de lesdo
Servicos gerais Hospitais
Variavel: Tipo de leséo % Acidentes % Acidentes

(n=748) (n=179)
000 Tipo de lesdo, desconhecido ou néo éspeciﬁcado 36,4 21,7
011 Lesdes superficiais 12,0 13;3
012 Feridas abertas 12,2 22,8
021 Fracturas simples ou fechadas il 4,4
031 Deslocagdes e subluxagées 5,0 15,0
032 Entorses e distensdes 13:0: 10,6
050 Concussoes e lesées internas 4,2 1,1
052 Lesdes internas 2,4 3.3
062 Queimaduras quimicas (corrosdes) 29 2,8
Total 95,2 95,0
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deslocagdes e subluxagdes em cerca de 2% dos acidentes. O
contacto responsével pelas deslocacdes e subluxacdes sédo as
quedas de costas e o constrangimento fisico sobre o sistema
musculo-esquelético (‘maus jeitos nas costas’ com origem na
deficiente movimentag@o de objectos).

As queimaduras quimicas provocadas pelo contacto com
matérias cdusticas ou corrosivas, referenciadas como tal nos
boletins de participacdo as seguradoras, sdo responsdveis
por 2,9% dos acidentes. De uma maneira geral, cerca de 5%
dos acidentes resultaram de contacto com matérias cdusticas
ou corrosivas, incluindo intoxicagdes, inflamacdes e lesdes
ndo diagnosticadas.

A parte do corpo atingida pelo acidente descreve a parte
do corpo que sofreu a les@o (ver Quadro IV).

O pé é uma parte do corpo particularmente atingida pelos
acidentes (13,6% dos acidentes). Entorses e distensdes sao
as lesdes mais frequentes no pé, ocorrendo em 7,1% dos
acidentes.

A perna, incluindo joelho, foi globalmente atingida em
10,4% dos acidentes. Lesdes superficiais e feridas abertas na
perna, incluindo joelho, ocorrem em 3,0% dos acidentes.

Nos hospitais, estas lesdes na perna e joelho s@o devidas a
picadas com agulhas durante a movimentag@o do lixo, ocor-
rendo em 2,8% dos acidentes. Cortes nas pernas e quedas
embatendo com os joelhos s@o as circunstdncias mais fre-
quentes de acidentes com lesdes nas regides da perna e joe-
lho nos servicos gerais, ocorrendo em 3,0% dos acidentes
nestes servigos.

O(s) dedo(s) da mao é (sdo) atingido(s) em 9,3% dos aci-
dentes. Nos hospitais, os dedos s@o atingidos em 24,5% dos
acidentes; cerca de 17,3% dos acidentes atingindo os dedos
séo devidos a picadas com agulhas, durante as tarefas de
limpeza ou de recolha do lixo.

A regido das costas é atingida em 8,6% dos acidentes. A
regido das costas é atingida devido a escorregamento e
queda durante o trabalho normal de limpezas com ferra-
menta de méo em 2,9% dos acidentes. O transporte de
objecto e sacos do lixo é a actividade fisica especifica
donde resultaram 1,6% dos acidentes (‘um jeito nas
costas’). Cerca de 1,0% dos acidentes atingem a regiao
das costas em resultado de queda durante a descida de
escadas.

Quadro IV
Sintese da parte do corpo atingida

C:gligo Variavel: Parte do corpo atingida
00 Parte do corpo atingida, outra ou néo especificado
10 Cabeca, néo especificado
13 Olho(s)

31 Costas incluindo espinha e vértebras

51 Ombro e respectivas articulacdes

52 Braco, incluindo cotovelo

83 Mao

54 Dedo(s)

55 Pulso

62 Perna, incluindo joelho

64 Pé

99 Outras partes do corpo atingidas, néo especificadas

Total

Servicos gerais Hospitais
% Acidentes % Acidentes
(n=748) (n=179)
9.9 52
5,3 6,3
4,3 271
88 7.8
3,6 6,8
7.7 4,2
8,0 7,8
S 24,5
3,1 0,5
11,2 6,8
13,4 14,6
31 7,8
84,1 94,4
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fccdes prioritdrias e recomendacdes
Os dados referentes as causas, circunstancias e conse-
quéncias dos acidentes fornecem informacdes relevantes
para o estabelecimento de planos de acgdo para o con-
trolo da sinistralidade. No caso especifico do sector das
limpezas industriais, e atendendo em particular ao
desvio da actividade (ver Quadro 1, p. 66), as acgdes de
controlo por parte das empresas e instituicdes devem ser
dirigidas prioritariamente para as seguintes causas dos
acidentes:
1.° Escorregamento ou hesitagdo com queda, queda de
pessoa — ao mesmo nivel. Tratam-se fundamentalmente
de escorregadelas e tropecdes;

2.° Movimentos ndo coordenados, gestos infempestivos,
inoportunos. Destes acidentes resultam fundamental-
mente lesdes superficiais e feridas abertas, em aci-
dentes cujas circunsténcias incluem «entalou...»,
«bateu com...», «deu uma pancada em...», «fez um
corte com vidros...», «picou-se numa agulha...», «pas-
sou com a mdo numa aresta e cortou-se...», «ao
pegar no saco do lixo cortou-se...», etc.; estes aci-
dentes resultam de perigos que existem nas insta-
lagées do cliente e nos processos e métodos de tra-
balho, tanto dos empregados de limpeza como dos
préprios clientes;

3.° Queda de pessoa — do alto. Tratam-se de quedas em
escadas/escadotes, por tropecdo ou escorregadela, na
subida ou descida, no transporte de objectos, durante
simples deslocacées, ou durante operagdes de limpeza
de escadas;

4.° Caminhando pesadamente, passo em falso, escorrega-
mento — sem queda. As consequéncias foram essencial-
mente entorses e distenses no pé;

5.° Perda, total ou parcial, de controlo — de objecto (car-
regado, deslocado, manipulado, efc.);

6.° Utilizacdo de matérias — cdusticas, corrosivas (sélidas,
liquidas ou gasosas). Tratam-se de acidentes envolven-
do a utilizagéo de agentes quimicos perigosos.

Podem ser definidas diferentes accées nas empresas e
instituicoes para controlo da sinistralidade neste sector de
actividade. Existem grupos de ac¢des de controlo que nor-
malmente sdo implementadas ao nivel técnico e operacional

70

Al responsabilidade da organizacdo da seguranca,
da formacdo, informacdo, consulta

e representatividade para com os trabalhadores
de limpeza (art.” 275-278 L 99/03), cabe a prépria
empresa de limpezas, devendo, contudo, a empresa

cliente cooperar no sentido da proteccao da seguranca
e da sadde dos empregados de limpeza, quando

as actividades se desenvolvem nas suas instalacdes.

e outras acgdes que sdo implementadas ao nivel administra-
tivo ou de gest@o:

* acgdes técnicas (ou de engenharia);

* accdes organizacionais (ou de gestdo);

* acgdes envolvendo os métodos e procedimentos de tra-

balho; e
* accdes envolvendo a utilizacdo de equipamento de pro-

tecc@o individual (EPI).

A literatura da especialidade refere extensivamente
uma diversidade de acgdes ao nivel técnico, dos métodos
e procedimentos e ao nivel dos EPI, para controlo da
saude e seguranca no sector das limpezas. Veja-se, por
exemplo, o manual Health & Safety in the Office
Cleaning Sector (UNI, 2000), publicado pela UNI-Europa
e FENI
Federation of Cleaning Industries) com o financiamento

(Union Network International) (European
da Comissdo Europeia. O facto das actividades de
limpeza ocorrerem nas instalagdes do cliente, requer
medidas de prevencdo organizacional ou de gestdo par-
ticularmente adaptadas a este sector de actividade.
Efectivamente, aos riscos inerentes & actividade de
limpeza, acrescem os riscos relacionados com a prépria
actividade do cliente.

A responsabilidade da organizagdo da seguranca, da
formaca@o, informacéo, consulta e representatividade para
com os trabalhadores de limpeza (art.® 275-278 L 99/03),
cabe & prépria empresa de limpezas, devendo, contudo, a
empresa cliente cooperar no sentido da proteccdo da
seguranca e da saude dos empregados de limpeza, quan-
do as actividades se desenvolvem nas suas instalacées
(art.° 273 L 99/03). Neste sentido, salientam-se as
seguintes medidas de controlo organizacionais ou de
gestdo, orientadas para a interaccéo entre as actividades
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da empresa de limpezas e as actividades da empresa

cliente (ver Figura 2):

* A empresa cliente deve constituir um ‘caderno de encar-
gos’, definindo os trabalhos de limpeza a efectuar, perio-
dicidade e os correspondentes modos operatérios, particu-
larmente para tarefas com risco para as instalagdes e para

a satde e seguranca dos empregados de limpeza e dos
empregados da prépria empresa;

Deve ser efectuado um ‘reconhecimento conjunto’ aos
riscos, modos operatérios e produtos de limpeza a utilizar
na empresa cliente, pelos representantes de ambas as

empresas (podendo incluir técnicos de segurancal);

Figura 2

Interaccao empresa de limpeza - empresa cliente, com vista a prevencdo da sinistralidade e doencas profissionais

Empresa de linpezas

M Empregados de limpeza

.: Equipamentos de limpeza Informar es empregados de limpera |
Produtos de impeza > rrgasespecition
o : Modos operatdrios |
B :ctividades de limpeza Corportamentos de prevengio
> |
R ..
- Empresa de limpezas ]
- ' Servigo '
Comissao ' Representante de HST i
de HST E Plano de prevencio da einpresa art® 219 L3504 E
art” 215 L 3504 i Perigos especificos : |
" . v Dodos operatdnios -
Epﬂfﬂegmﬂ_ﬂ:nn_mto_ —. Comportamentos E
| Topeghn peaintion i Plano de evacuagio i
d P Empresa cliente —
| i i HNIMeLos Socorns - '
Comissao ' Combate a incéndios Representante Servigo i
I ogfjHszTm " ; art.” 273 L9903 da empresa de HST ;
| art i art® 273 L 993 art” 219 L3504 |4
| Caderno de encargos - ST o A e T A 0O | 0] e, S e 5 H
Trabalhos a efectnar |
| Perindicidade
Iodo ton
| . Informar os empregados da empresa I
| B Empregados do clente Esmfas de limpeza &a;za]m |
L Tarefas B Equipamentos do clhente ISC0S PATA EILPIEEachs Exmpresa |
- ] Riscos para empregados limpeza
de B Produtos do cliente Riscos para instalages |
limpeza W Actividades do cliente |
B [nstalag@ies do cliente T —

Empresa cliente
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* Numa ‘reunido de trabalho’ séo definidos os modos
operatérios de limpeza, procedimentos de seguranca a
adoptar, as regras de circulagdo, separacdo de residuos
e comportamentos em caso de emergéncia. E redigido
um ‘plano de prevencdo’ e assinado por ambas as
empresas;

* Antes do inicio das actividades de limpeza, a empresa
de limpeza deve ‘transmitir aos trabalhadores’ quais os
perigos especificos em cada operagdo e as medidas e
comportamentos de prevencdo a adoptar, especifican-
do o contetdo do plano de prevencdo. A empresa
cliente transmite também aos seus empregados as tare-
fas de limpeza que ser@o realizadas e os correspon-
dentes riscos associados (para os empregados de
limpeza, para os empregados da empresa e para as
instalacdes);

* A empresa cliente ou a empresa de limpeza podem con-
vocar ‘inspeccdes ou reunides periédicas’ e corrigir o
plano de prevencéo.

Conclusdes

Para além das acgdes técnicas e organizacionais para con-
trolo da sinistralidade, podem ser enumerados outros aspec-
tos do contexto de trabalho que globalmente influenciam o
desempenho e a seguranca neste sector de actividade em
Portugal.

* Os equipamentos e as técnicas de limpeza

As actividades de limpeza recorrem fortemente & uti-
lizagdo de ferramentas manuais ndo motorizadas. A uti-
lizagdo de mdquinas e equipamentos do tipo portéteis ou
méveis podem reduzir a penosidade de algumas activi-
dades de limpeza e aumentar a produtividade do traba-
lho. Muito embora as mdquinas monodisco sejam
comuns em algumas actividades de limpeza, observa-se
que equipamentos como aspiradores de liquidos, varre-
douras-aspiradoras e lavadoras-aspiradoras néo tém
ainda uma forte utilizacdo. As limpezas ao nivel das pare-
des e tectos sGo frequentemente realizadas recorrendo a
escadas moéveis, podendo as mesas e plataformas ele-
vatérias melhorar a sua produtividade e condigdes de
seguranca.

[

* O comportamento dos utilizadores e as solucoes

arquitectonicas

O comportamento dos utilizadores dos espagos e as
solucdes arquitecténicas nos edificios fechados podem con-
tribuir para uma melhoria substancial nas condicdes de
trabalho destes profissionais. De uma maneira geral, a
necessidade de limpar e higienizar os espacos fechados
deve ser considerada na fase de concepcdo destes
espacos, para que as solugdes arquitecténicas ndo criem
barreiras & adopcdo de procedimentos de limpeza efi-
cientes e seguros.

* As instalacoes de apoio
Instalagées de apoio condignas e funcionais para os

profissionais de limpeza sGo muitas vezes ‘esquecidas’ nos

projectos de arquitectura e de engenharia (mesmo em insta-
lacdes de intensa utilizag@o publica). Detalhes técnicos como
meios de renovacdo de ar nas instalagdes de apoio, insta-
lacdes sanitdrias préprias, dgua corrente, esgotos e bacias
de lavagem ao nivel do solo (para lavagem dos diferentes
equipamentos de limpeza, para enchimento e drenagem dos
baldes e dos reservatérios das méquinas de limpeza) sdo
inexistentes em muitas instalacées de apoio (Cabecas et al.,

2005).

De uma maneira geral, o sector das limpezas industri-
ais possui uma deficiente imagem pelo pulblico em
geral, pelos actuais trabalhadores do sector ou com
interesse em entrar no sector, podendo este facto difi-
cultar a introducdo de medidas de controlo para a me-
lhoria das suas condigdes gerais de trabalho (Pye Tait,
1999).

A alteracdo da imagem e a introducéo de melhorias ao
nivel da produtividade passa muito pela criacdo de
condicdes de atractividade no sector:

* pela formacdo e qualificacdes profissionais;

* por estabelecer hordrios de trabalho e niveis de remune-
ragdo compativeis com as necessidades sociais dos seus
profissionais;

* pela diversificacdo das actividades profissionais e pela
rotacdo entre funcoes;

* pela diminuicGo da penosidade fisica associada a algu-
mas tarefas de limpeza (como por exemplo as limpezas
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fim de obra na construcéo civil);

* também pela entrada de pessoal do género masculino
para este sector de actividade (a percentagem de traba-
lhadores do género feminino - 92%, é largamente superior
aos valores encontrados nos restantes paises europeus —
média de 75% em 1999; o maior desenvolvimento
estaturo-ponderal cria menor risco para a satde e segu-
ranca durante a realizagdo de tarefas fisicamente mais exi-
gentes). W

Referéncias bibliograficas

CABECAS, J. M.; GRACA, L.; MENDES, M.; e GONCALVES,
M. (2005), «Condi¢ées de trabalho de empregados de limpeza
em instalacdes de servicos». Faculdade de Ciéncias e
Tecnologia da Universidade Nova de Lisboa. Relatério de pro-
jecto. ISHST - Instituto para a Seguranca, Higiene e Saide no
Trabalho.

COMISSAO EURORPEIA (2001), Estatisticas Europeias de Acidentes
de Trabalho EEAT — Metodologia, edicdo de 2001. Na Web em:
http://europa.eu.int/comm/employment_social/news/2002/apr/11
30 _pt.pdf.

DE GREEF, M. e VAN DEN BROEK, K. (2004), «Quality of the
Working Environment and Productivity». European Agency for Safety
and Health at Work, Bilbau.

DUN & BRADSTREET PORTUGAL LDA. (2004), Base de Dados de
Servicos de Limpezas de Edificios (c6digo SIC). Lisboa.

FERRY, TED S. (1988), Modern Accident Investigation and
Analysis. John Wiley & Sons, Nova lorque.

GRACA, L. e CABECAS, J. M. (2005), «O ramo de actividade de
limpezas industriais: alguns indicadores sociolaborais» (2003).
Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da Universidade Nova de
Lisboa. Relatério ndo publicado, no é@mbito do projecto ISHST
050/APJO3.

HAMMER, W. e PRICE, D. (2001), Occupational Safety
Management and Engineering. Prentice Hall, Nova Jersey.

HARMS-RINGDAHL, L. (2001), Principles and Practice in
Occupational Safety. Taylor & Francis, Londres.

KJELLEN, U. (2000), Prevention of Accidents through
Experience Feedback. Taylor & Francis, Londres.

MOSSINK, J. e DE GREEF, M. (2002), «Inventory of socioeconom-
ic costs of work accidents». European Agency for Safety and Health
at Work, Bilbau.

NP 4397. 2001, «Sistemas de gestdo da seguranca e saude do
trabalho - Especificacdes». IPQ, Lisboa.

OHSAS 18001.1999, «Occupational Health and Safety Mana-
gement Systems-Specifications». BSI Management Systems.

OIT - ORGANIZACAO INTERNACIONAL DO TRABALHO (1998),
«Estadisticas de lesiones profesionales», Decimosexta Conferencia
Internacional de Estadisticas del Trabajo, Genebra. Na web em:
http://www.ilo.org/public/spanish/bureau/stat/download/16thi-
cls/report3.pdf.

PORTUGAL. DGEEP — DIRECCAO-GERAL DE ESTUDOS, ESTA-
TISTICA E PLANEAMENTO (2004), Contrato Colectivo de Trabalho
entre a AssociacGo das Empresas de Prestacdo de Servicos de
Limpeza e Actividades Similares (AEPSLAS) e o STAD - Sindicato dos
Trabalhadores de Servicos de Portaria, Vigiléncia, Limpeza,
Domeésticas e Actividades Diversas e outros — Alteragao salarial e
outras e texto consolidado. Boletim do Trabalho e Emprego, vol. 71,
n.° 12, 1° série de 27 de Marco de 2004. Na Web em:
http://www.deep.msst.gov.pt/edicoes/bte/.

PORTUGAL. DGEEP - DIRECCAO-GERAL DE ESTUDOS, ES-
TATISTICA E PLANEAMENTO (2005), Dados estatisticos do Balanco
Social das empresas CAE 747 - Actividades de limpeza industrial,
relativos ao ano 2003. Lisboa. .

PORTUGAL. INE — INSTITUTO NACIONAL DE ESTATISTICA
(2003), Estatisticas Gerais; Anuério Estatistico de Portugal 2003;
Empresas, pessoal ao servico e volume de negécios, por grupo de
actividade econdémica; Actividades Imobilidrias, Alugueres e
Servicos Prestados as Empresas. Lisboa.

PYE TAIT (1999), Relatério para a FENI e a Euro-FIET relativo a
um inquérito para analisar as principais questdes do sector da
limpeza industrial na Europa. UNI - Union Network International,
Suica.

REASON, J. (1997), Managing the Risks of Organizational
Accidents. Ashgate Publishing Limited, Aldershot, Reino Unido.

UNI — UNION NETWORK INTERNATIONAL (2000), Health and
safety in the office cleaning sector — European manual for employ-
ees. UNI - Union Network International. Na web em:
http://www.union-network.org/UNlsite/Sectors/Property_Ser-
vices/Cleaning/CleaningManual.htm.

ZWETSLOOT, G. e STARREN, A. (2004), Corporate Social
Responsibility and Safety and Health at Work. European
Agency for Safety and Health at Work, Bilbau.

JAN/MAR 2006 I 13



ESTRATEGIA E GESTiAQ

A nova revista da FGV-EAESP!

Faca a sua assinatura!

Voltada para a gestao de negocios, com leitura
agradavel e tom provocativo, que leva a reflexao.

Entrevistas de interesse para o publico executivo, colunas
e artigos sobre assuntos em evidéncia, dicas de cinema e de
leitura compoem e fazem o diferencial da RAE-executivo.

Presente de lancamento:
Consulte o site e acesse os artigos
"0s Sentidos do Trabalho” e
“Motivacao: uma viagem ao centro do conceito”,
na integra!

FUNDACADO
GETULIO VARGAS

Central de Atendimento
0800-16-2311
assinatura@rae.com.br
www.rae.com.br

Escola de Administragao
de Empresas de Sao Paulo




Casos

0 capital intelectual e as dindamicas
da criacdo de valor
Evidéncia no sector bancario portugués

por Maria do Rosdrio Cabrita

Peca concebida pelo conjunto

de Formandos de Restauro

«Caixa»

Embutidos de madeira

Exposicdo VITAE - Cerémica / Fundicao /
/ Restauro no INDEG/ISCTE, Lisboa,

e Fevereiro/Marco 2006

JAN/MAR 2006 I 75



0 capital intelectual e as dinamicas
da criacdo de valor
Evidéncia no sector bancario portugués

por Maria do Rosario Cabrita

RESUMO: A criacdo de valor na economia do conhecimento depende, cada vez mais, do uso eficiente que as organi-
zacdes fazem do seu capital intelectual. Contudo, a sua intangibilidade torna-o dificil de medir e requer um conhe-
cimento profundo das dindmicas que suportam a criacdo de valor, no contexto do modelo de negdcio. Na perspecti-
va do capital intelectual, a criacdo de valor é um processo em constante construcdo e renovacdo, enriquecido nas
interaccdes colectivas de combinacdo e troca de conhecimento, com enfoque na inovacdo e desenvolvimento das
organizacdes. 0 objectivo do estudo é testar as interaccdes entre as componentes do capital intelectual e o seu
impacto na criacdo de valor, no sector bancdrio portugués. Para estimar os parametros do modelo, utilizamos uma
técnica estatistica designada por «Partial Least Squares» (PLS). Os resultados do estudo demonstram que o valor
organizacional resulta da interaccao das componentes do capital intelectual e, quanto maior a interaccdo, mais si-
nergia se desenvolue entre os seus elementos e mais valor é criado.

Palavras-chave: Capital Infelectual, Criacao de Valor, Partial Least Squares (PLS), Modelo de Interacgées, Sector Bancédrio

TITLE: Intellectual capital and the dynamics of value creation — Evidence from the Portuguese banking sectors

ABSTRACT: Ualue creation in knowledge economy is increasingly dependent on the effective use of intellectual cap-
ital factors. However, its intangibility makes difficult to measure it and requires a thorough understanding of net-
work dynamics that supports value creation in the context of business model. In the intellectual capital perspective,
value creation is a process in constant construction and renewal, enriched in collective interactions of combination
and changing of knowledge with focus on innovation and development of organizations. The purpose of the study is
to test the interactions among the intellectual capital components and its impact on the value creation of the
Portuguese banking sector. To estimate the parameters of model we use the Partial Least Squares (PLS). Our find-
ings show that organizational value is created when intellectual capital components interact with each other and,
as more interaction, more synergy is developed among its elements and more value is created.

Key words: Intellectual Capital, Value Creation, Partial Least Squares (PLS), Model of Interactions, Banking Sector

capital intelectual é um fenémeno complexo, dindmico
0 e multidisciplinar, resultante de uma prdtica colectiva,
cujo elemento dominante é a criagdo de valor assente
nas inter-relacées e nas interacgdes entre os recursos, as
competéncias e as capacidades organizacionais (Choo e

Bontis, 2002; Bontis, 1998; Cabrita, 2005a). A literatura

sublinha o papel do capital intelectual como condutor (dri-
ver) do valor organizacional e da sua sustentabilidade, quer
ao nivel das empresas, quer do futuro das nagdes (Bounfour
e Edvinsson, 2005). A noc¢do de ‘condutor de valor’, associa-
da ao capital infelectual, sugere a existéncia de relacées cau-
sais entre os recursos organizacionais e a criagdo de valor
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(Marr e Roos, 2005; Cabrita e Landeiro Vaz, 2005) e suscita
na economia o desejo de compreender como aquele recur-
so é adquirido, transformado, usado e explorado.

A investigacdo em torno do capital infelectual encontra a
sua raison d’étre na criagdo de valor organizacional. O fun-
damental da investigag@o do capital intelectual «é mostrar
como os activos intangiveis produzem valor na empresa e
para a empresa. Isto implica enfoque nos aspectos dindmi-
cos do capital intelectual e nas relagées causais que ele
mantém (ou cria) com outros activos da empresa, i.e., o que
é que conduz o valor, como e quando» (MERITUM, 2001, p.
59). Por isso, a literatura apela a mais investigagdo que com-
prove esta relacdo entre capital intelectual e criagao de valor.
Bontis (1998), Bontis et al. (2000) e Cabrita (2005a) de-
monstram a existéncia de relagdes substantivas e significati-
vas entre as componentes do capital intelectual e o desem-
penho organizacional. Num estudo recente, Cabrita (2005b)
verifica que o valor organizacional é criado na interaccéo
das componentes do capital intelectual e quanto maior a
inferaccdo, mais sinergia se desenvolve entre os elementos
do capital intelectual, e mais valor é criado. E nosso objecti-
vo, neste trabalho, desenvolver o estudo das interaccoes
entre as componentes do capital intelectual, no contexto do
sector bancdrio portugués, a partir da andlise do modelo
das infer-relacées desenvolvido por Cabrita (2005a).

0 capital intelectual na conducdo do valor organizacional
Pese embora as varias definices de capital intelectual, a
literatura é consensual quanto & operacionalizacéo do con-
ceito, elegendo trés dimensdes: capital humano, capital
estrutural e capital relacional. O capital humano representa
o stock de conhecimento individual existente na organizacéo
e compreende as competéncias, as qualificacdes, as capaci-
dades, a experiéncia, a criatividade, a inovacdo e a agili-
dade intelectual dos individuos. Ele é «a fonte de inovacdo e

Maria do Rosario Cabrita
r.cabrita@isgb.pt; rosario.cabrita@clix.pt

renovagdo estratégica» (Bontis, 1998, pp. 65-66) e o mUs-
culo competitivo das empresas. O capital estrutural inclui os
processos, as rotinas, a cultura, os sistemas, as estruturas, as
marcas, a propriedade intelectual e outros intangiveis néo
relevados contabilisticamente e que permanecem na empre-
sa, ainda que as pessoas decidam retirar-se ou reformar-se.
O capital relacional abrange todo o tipo de relacdes que a
organizac@o estabelece com clientes, fornecedores e outros
stakeholders, bem como a troca de conhecimento que se
realiza entre eles.

Estes recursos s6 se tornam valiosos, para a organizacéo,
no contexto especifico do processo de criacéo de valor. Para
criar valor, estes recursos devem ser transformados em pro-
dutos e servicos que o mercado valoriza. O capital intelectu-
al, referindo-se ao conjunto de todos os intangiveis que
criam valor para a organizacdo (MERITUM, 2001), oferece

uma perspectiva holistica do processo de criagdo de valor,
agregando recursos, competéncias e capacidades, cujos
conceitos caem no dmbito de vdrias disciplinas (e.g. recursos
humanos, sistemas de informagdo, marketing, gestdo
estratégica).

O conceito de capital intelectual, normalmente associado
& nocdo de stocks e fluxos de conhecimento (Saint-Onge,
1996; Roos et al., 1997; Bontis, 2002), ajuda-nos a com-
preender o seu papel na conducéo do processo de criacdo
de valor. Por exemplo, Saint-Onge (1996) identifica os stocks
de conhecimento com o capital intelectual e os fluxos de co-
nhecimento com a gestdo do conhecimento. Segundo o
autor, o capital infelectual representa os stocks de activos
intangiveis, enquanto a gestdo do conhecimento se refere
aos fluxos de conhecimento equiparados a uma corrente
eléctrica que atravessa esses stocks de activos e alavanca o
capital humano, o capital estrutural e o capital relacional.

Para Roos et al. (1997), o capital intelectual é qualquer
stock ou fluxo que, sob o controlo da empresa, contribui
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para a criagdo de valor. Os autores associam os stocks aos
recursos humanos e aos recursos estruturais e os fluxos as
transformagdes que se operam nos stocks de capital
humano, de capital estrutural, de capital fisico e de capital
financeiro. Por exemplo, o conhecimento explicito, sob a for-
ma de propriedade infelectual, é o fluxo do capital humano
para o capital estrutural. Bontis (2002), por seu turno, asso-
cia os stocks de conhecimento ao capital intelectual e os flu-
xos de conhecimento & aprendizagem organizacional. Para
este autor, o stock de conhecimento é o material intelectual
que é captado, codificado e alavancado com o objectivo de
criar riqueza e o fluxo de conhecimento refere-se & dissemi-
nagdo do conhecimento pela organizacdo. Os fluxos de
conhecimento facilitam as conexdes entre os individuos que
sGo detentores de conhecimento especifico e aqueles que
buscam esse conhecimento na organizagéo. Acresce que os
stocks e os fluxos de conhecimento tém que estar alinhados
para influenciarem positivamente o desempenho organiza-
cional (Bontis et al., 2002).

0 stock de conhecimento organizacional, sob a forma
de recursos e de capacidades organizacionais
existentes num determinado momento do tempo,
resulta de escolhas estratégicas que fazem parte
da histéria da empresa e, por isso,
sdo dificeis de replicar.

Os stocks de conhecimento e os fluxos de conhecimento
estdo interrelacionados e as organizagdes que tém uma ele-
vada capacidade para absorver conhecimento (Cohen e
Levinthal, 1990), terdo também uma elevada propensdo
para o utilizarem e disseminarem pela organizagéo. Porém,
a capacidade para absorver conhecimento é fungdo do stock
de conhecimento organizacional. Este stock de conhecimen-
to organizacional, sob a forma de recursos e de capacidades
organizacionais existentes num determinado momento do
tempo, resulta de escolhas estratégicas que fazem parte da
histéria da empresa e, por isso, sdo dificeis de replicar. Por
outro lado, «enquanto os fluxos podem ser ajustados instan-
taneamente, o mesmo néo acontece com os stocks» (Dierickx
e Cool, 1989, p. 1506). Por isso, é de importdncia critica a
escolha apropriada dos passos (fluxos de investimento) que

?8|

visam acumular os recursos (stocks) e as capacidades
estratégicas (e.g. a confianca, a pericia tecnolégica) (Pike et
al., 2002).

Al natureza dinamica da criacdo de valor

Saber como as organizacdes criam valor a partir dos seus
recursos tem constituido a questdo chave da gestdo estraté-
gica. Porter (1985) descreve a légica da produgdo como
uma cadeia de valor em que as relagdes ao longo da cadeia
tomam a forma de transaccées. Esta viséo linear e mecéni-
ca do negécio é inadequada para entender as complexi-
dades do processo de criacéo de valor na economia do co-
nhecimento, onde o seu verdadeiro fundamento é a troca de
intangiveis (Roos et al., 1997; Edvinsson e Malone, 1998).
Como referem Kaplan e Norton (2004, p. 54), «os activos
intangiveis quase nunca criam valor por si préprios.
Necessitam de ser combinados com outros activosy, i.e., os
activos intangiveis s6 t&m valor no contexto organizacional e
na relacdo de uns com os outros. O investimento em tecno-
logias de informacdo terd um valor reduzido, @ menos que
complementado com a formag@o dos recursos humanos, do
mesmo modo que um programa de formacéo de recursos
humanos potenciard os seus resultados através das tecnolo-
gias de informagdo.

Por sua vez, a visdo baseada nos recursos da firma (na
designacdo anglo-saxénica, resource-based view of the
firm), associa a criagdo de valor organizacional & imple-
mentacdo de estratégias que respondem a oportunidades de
mercado, explorando os recursos e as competéncias internas
(Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984). Contudo, Penrose (1959,
p. 25) confere uma perspectiva dindmica aos recursos da
firma quando argumenta que néo s@o os recursos que criam
valor mas antes os servicos que estes proporcionam. Acresce
que os recursos existem, nas organizacdes, como um feixe
(bundle) (Penrose, 1959) e influenciam o desempenho orga-
nizacional com ambiguidade causal (Dierickx e Cool, 1989;
Lippman e Rumelt, 1982), o que significa que é dificil identi-
ficar como os recursos contribuem para o sucesso das orga-
nizacdes sem levar em conta as interdependéncias com ou-
tros activos. Neste contexto, o estudo do capital intelectual
fornece um importante contributo para a identificacdo das
interdependéncias entre os recursos e as competéncias orga-
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nizacionais e para a compreensdo do processo de criacéo
de valor, com impacto na tomada de decisées.

A criag@o de valor é, na perspectiva do capital infelectual,
um processo em constante construg@o e renovacdo, enrique-
cido nas interaccdes colectivas de combinacéo e troca de
conhecimento. O capital intelectual é «conhecimento que
pode ser convertido em valor» (Edvinsson e Sullivan, 1996,
p. 358), o que sugere que «o capital intelectual é, em si
mesmo, um processo de criagdo de valor» (Mouritsen, 2003,
p. 20). O conhecimento e o valor estdo inter-conectados e,
como é impossivel prever até onde cresce o conhecimento
(Popper, 1972), é também impossivel estabelecer um valor
finito para o capital intelectual. Assim, na perspectiva de
Mouritsen (2003), a criacéo de valor organizacional signifi-
ca ndo (apenas) medir e calcular o valor, mas também
entender a sua criagdo e o seu desenvolvimento.

Al literatura enfatiza o conceito de capital intelectual
como um fenémeno que se refere ao efeito
de inter-relacdes e de interaccdes; no entanto,
estes argumentos, essencialmente tedricos,
carecem de mais investigacao empirica.

A literatura enfatiza o conceito de capital intelectual como
um fenémeno que se refere ao efeito de inter-relagdes e de
interaccdes; no entanto, estes argumentos, essencialmente
teéricos, carecem de mais investigagdo empirica. Talvez por
isso, pouco se sabe acerca de como os elementos do capital
intelectual se combinam para criar valor. Stewart (1999, p.
113), por exemplo, adverte que «o capital intelectual néo é
criado a partir de conjuntos discretos de capital humano,
capital estrutural e capital relacional, mas, pelo contrério,
pela interacc@o entre eles». Mouritsen et al. (2001, p. 415)
explicam que «qualquer forma de capital sé se revela pro-
dutiva se relacionada com outra». Edvinsson (1997, p. 372)
refere ainda que «o capital intelectual tem a ver com
relacdes, nGo com coisas».

A nocéo de interaccdo, associada & criagdo de valor, estd,
pois, intimamente relacionada com o capital intelectual. O
capital fisico ndo pode criar valor se ndo for activado ou
mobilizado. Até mesmo o conhecimento de pouco vale se
ndo for utilizado de forma produtiva com os restantes recur-

sos da empresa. Knight (1999) descreve a criagdo de valor
nas organizagdes como um circulo vicioso que cresce em
espiral. A medida que a organizacGo investe em capital
humano, este torna-se mais valioso e pessoas mais compe-
tentes desenvolvem capital estrutural mais qualificado, capaz
de fornecer produtos e servicos de elevada qualidade,
gerando também um capital relacional mais produtivo. A
combinagdo destas trés componentes do capital intelectual
resulta num melhor desempenho organizacional. Quando
uma parte dos lucros gerados é reinvestida em capital in-
telectual inicia-se um novo ciclo que vai crescendo em espi-
ral.

A referéncia & criacgo de valor como resultado de
conexdes sindpticas entre as trés componentes do capital in-
telectual é ilustrada no modelo plataforma de valor da
Figura 1, em que a inferseccdo das trés componentes repre-
senta o valor criado pela organizagdo. O conceito de valor
criado tem aqui um dmbito vasto e, por isso, os resultados
financeiros devem ser interpretados como uma parte desse
valor, uma vez que aqueles sGo apenas uma componente,
entre outras (e.g., a satisfacdo ao nivel dos diferentes grupos
de stakeholders), da andlise do valor das empresas
(Edvinsson e Malone, 1997; Lev, 2001).

O modelo da plataforma de valor fornece uma abordagem
holistica do desenvolvimento organizacional, identificando:

Figura 1
Modelo ‘Plataforma de valor’

resultados
financeiros

Capital

©

Fonte: Petrash (1996)

Fluxos de Conhecimento
(Gestdo do Conhecimento)
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* as componentes bdsicas da criagdo de valor organiza-
cional;

o processo de criacéo de valor como resultado das infer-re-

lacdes entre as componentes do capital intelectual, de-

monstrando que o objectivo é aumentar o nimero de

inter-relagdes e, assim, maximizar o espaco de infersecc@o

dos trés circulos, ou seja, o espaco reservado ao valor; e

* a importéncia da gestdo do conhecimento como o con-
junto de actividades que favorecem a interaccéo das trés
componentes do capital intelectual.

Esta aluséo & interaccdo entre os diferentes tipos de co-
nhecimento encontra paralelo na obra de Nonaka e
Takeuchi (1995), que conceptualiza o modo como as orga-
nizagdes criam conhecimento. De acordo com os autores, a
esséncia da criagdo do conhecimento estd na interaccéo
entre o conhecimento técito e o conhecimento explicito, com
expressdo no modelo SECI, que consiste em quatro modos
diferentes de conversdo do conhecimento (socializacéo,
externalizacdo, combinacdo e internalizag@o) e é esta inter-
acgdo dindmica que gera inovagéo e conhecimento organi-
zacional. Na socializag@o, o conhecimento técito individual é
convertido em técito organizacional, através de ‘experiéncias
partilhadas’, i.e., baseado na observacdo, imitacéo e préti-
ca. Na externalizacéo, o conhecimento tacito é convertido
em conhecimento explicito, através da cristalizagdo de con-
ceitos que resultam de uma reflexéo colectiva. A combinagao
refere-se & conversdo do conhecimento explicito em novo
conhecimento explicito, através da incorporag@o, estrutu-
racdo e disseminacdo do novo conhecimento. Finalmente, a
internalizacéo é o modo pelo qual o conhecimento explici-
to é convertido em conhecimento tacito através de learning
by doing.

Sugerimos, pois, que uma andlise integrada dos dois
frameworks — plataforma de valor e SECI — poderd fornecer
importantes contributos para a literatura, quer identificando
os elementos que constituem a base da criacdo de valor,
quer tornando mais compreensivel as dindmicas do proces-
so criacdo de valor numa economia onde o recurso funda-
mental é o conhecimento. Assim, se por um lado o modelo
da plataforma de valor identifica as componentes bésicas da
criagdo de valor, por outro, o modelo SECI ajuda-nos a com-
preender as légicas internas do capital intelectual, de inter-
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accéo e criacdo de conhecimento, que estdo implicitamente
presentes no modelo da plataforma de valor.

Figura 2
Al espiral do conhecimento no modelo SECI
Tacito Explicito
Tacito Socializagdo Externalizacdo
/— (Conhecimento Conceptual
Internalizagao L@QQO
[Explicito

Conhecimento Operacional

Fonte: Nonaka e Tackeuchi (1995)

Modelo conceptual
Inspirados no estudo das inter-relagdes (main effects

model) entre as componentes do capital intelectual e o

desempenho organizacional, desenvolvido por Cabrita

(2005a), adiciondmos ao modelo dos efeitos principais, o

efeito das interacgdes (interaction effects model), examinan-

do as seguintes hipéteses de investigacdo:

* Hy: O capital humano (CH) influencia positivamente o
capital estrutural (CE);

* Hy: O capital humano (CH) influencia positivamente o
capital relacional (CR);

* Ha: O capital estrutural (CE) influencia positivamente o
capital relacional (CR);

* Hy: O capital estrutural (CE) influencia positivamente o
desempenho organizacional;

* Hs: O capital relacional (CR) influencia positivamente o
desempenho organizacional;

* Hg: A relagéo entre o capital relacional (CR) e o desem-
penho organizacional (DO) é positivamente moderada
pelo capital humano (CH);

* Hy: A relagdo entre o capital estrutural (CE) e o desem-
penho organizacional (DO) é positivamente moderada
pelo capital humano (CH);

* Hg: A relacdo entre o capital relacional (CR) e o desem-
penho organizacional (DO) é positivamente moderada
pelo capital estrutural (CE);
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* Ho: A relagéo entre o capital estrutural (CE) e o desem-
penho organizacional (DO) é positivamente moderada
pela interacc@o entre o capital humano (CH) e o capital
relacional (CR).

Figura 3
Modelo conceptual

‘‘‘‘‘‘

Modelo dos efeitos
H5 = principais

Modelo dos efeitos das

interacgdes

As inter-relacoes estudam os efeitos directos, os efeitos
indirectos e os efeitos espUrios entre as componentes do ca-
pital intelectual e o desempenho organizacional. Os efeitos
indirectos e os efeitos espirios permitem examinar o poder
de previsdo das varidveis mediadoras ou intervenientes
quando estudamos o efeito da varidvel independente na va-
ridvel dependente. As varidveis mediadoras sdo aquelas que
sGo, simultaneamente, efeito da varidvel independente e
causa da varidvel dependente. As inter-relagdes constituem o
modelo dos efeitos principais.

As interaccdes estudam os efeitos da varidvel moderadora
nas relagdes entre as componentes do capital intelectual e o
desempenho organizacional. Os termos das interacgdes re-
presentam o produto dos construtos. O estudo do efeito de
interacgdes é importante porque a descoberta deste tipo de
efeito pode inaugurar uma nova linha de investigag@o, na
medida em que estimula a reflexdo sobre as possiveis razoes

que explicam as variagdes encontradas no modelo (Bryman
e Cramer, 1990).

Metodologia de investigacao

Utilizémos como instrumento de medida o questiondrio
desenvolvido por Bontis (1997) e administrado em dois estu-
dos (Bontis, 1998; Bontis et al., 2000), no Canadd e na
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Malésia, respectivamente, com oito novos itens que expan-
dem o conceito de ‘orientacdo para o mercado’, incluindo os
competidores e outros grupos de stakeholders.

Os itens do questiondrio foram adaptados s dindmicas
do sector e ao Plano de Contas para o Sistema Bancdrio
(PCSB). A validade de contetdo foi testada através de uma
revisGo exaustiva da literatura e das opinides de especialis-
tas que apreciaram a inclus@o dos novos itens no corpo do
questiondrio.

Os dados foram recolhidos de uma amostra escolhida por
conveniéncia, a partir de 53 bancos, afiliados da Associacao
Portuguesa de Bancos (APB). Realizémos o pré-teste através
de oito entrevistas. O teste piloto permitiu, ndo sé refinar as
medidas (Churchill, 1979) utilizadas no questionédrio, como
também avaliar melhor o perfil dos participantes no estudo
(posicdes na hierarquia, status ou funcéo).

Apbs o teste piloto, retivemos 48 dos 71 itens do ques-
tiondrio que obedeciam aos critérios de fiabilidade e con-
sisténcia interna, propostos na literatura. Testémos a dimen-
sGo dos construtos, aplicando a andlise das componentes
principais, e seguimos as recomendagdes de Hair et al.
(1992), utilizando um cut-off para os loadings de 0,5.
Aplicdmos o teste final a uma amostra de 430 elementos,
obtendo 253 respostas vélidas, apés dois follow-ups.

findlise dos dados

Para testar o modelo causal, usdmos o Partial Least
Squares (PLS), uma técnica estatistica de andlise multivaria-
da que permite testar em simulténeo as propriedades psi-
cométricas das escalas usadas para medir uma varidvel
(modelo de medicdo) e as relagdes estruturais entre as va-
rigveis do modelo (modelo estrutural). Embora o PLS estime
simultaneamente todos os par@metros do modelo, i.e., as
ligacées entre as medidas e os construtos (loadings) e as li-
gacoes entre os diferentes construtos (path coefficients), esta
andlise é normalmente feita e inferpretada sequencialmente,
em dois estddios: primeiro, é feita a avaliacdo da fiabilidade
e validade do modelo de medico e a seguir é feita a avalia-
cdo do modelo estrutural. Esta sequéncia assegura que o
investigador tem medidas fidveis e vdlidas dos construtos
antes de tentar tirar conclusdes acerca da natureza das
relacdes estruturais (Barclay et al., 1995).
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O modelo de medicao foi avaliado, examinando: a fiabi-
lidade individual dos itens (i.e., o loading das medidas nos
seus respectivos construtos); a validade convergente (i.e., o
grau em que os itens de uma escala medem o mesmo cons-
truto); e a validade discriminante (i.e., em que medida a va-
riancia partilhada entre qualquer de dois construtos é inferi-
or & variéncia partilhada entre um construto e os seus indi-
cadores).

Quanto & fiabilidade individual dos itens, verificdmos que
todos os loadings das medidas excedem o valor de 0,70 pro-
posto por Nunnally (1978). Avaliémos a consisténcia interna,
usando uma medida proposta por Fornell e Larcker (1981) e
confirmdmos que todos os itens excedem também o valor de
0,70. Por Ultimo, a raiz quadrada da varidncia média extrai-
da revela-se superior as correlagdes nos correspondentes
construtos (Fornell e Larcker, 1981), confirmando a validade
discriminante de todos os construtos do modelo.

Seguindo as recomendacdes de Chin et al. (1996), o mo-
delo estrutural foi avaliado em trés estddios. Primeiro,
estuddmos o modelo dos efeitos principais (modelo ) que
compreende as inter-relacdes entre as componentes do ca-
pital infelectual e, entre estas e o desempenho organiza-
cional, representadas no Quadro | pelas hipéteses H1
(CH_CE), H2 (CH_CR), H3 (CE_CR), H4 (CE_DO) e H5
(CR_DO). De seguida, adiciondmos ao modelo dos efeitos
principais, os termos das inferaccdes com dois construtos
(modelo Il), os quais resultam do produto de dois construtos,
representados pelas hipéteses H6 (CH*CR DO), H7
(CH*CE_DO), e H8 (CE*CR DO). Por ¢ltimo, juntémos ao
modelo Il o termo das interaccdes dos trés construtos, repre-
sentado pela hipétese H9 (CH*CR*CE_DO).

Discussdo de resultados

As inter-relacdes entre as componentes do capital intelec-
tual e o desempenho organizacional (H1, H2, H3, H4 e H5)
sGo substantivas e estatisticamente significativas (sig =
0,000) com uma poténcia superior a 99%. No modelo Il, os
efeitos das interaccoes (H6, H7 e H8) ndo sdo estatistica-
mente significativos, contudo, quando incluimos no modelo
o termo da inferacc@o entre as trés componentes do capital
intelectual, ndo s6 aceitamos a hipétese H9 (p<0,05) como
ainda confirmamos as hipéteses H6 (p<0,05) e H7
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(p<0,10), anteriormente rejeitadas. Note-se que os coefi-
cientes estruturais (8's) dos termos das interac¢ées sGo bas-
tante baixos. Esta situagdo é previsivel uma vez que os load-
ings dos seus indicadores sdo o produto dos loadings dos
indicadores da variavel independente pelos loadings da vo-
ridvel moderadora (Chin et al., 1996). No entanto, apesar
dos valores reduzidos apresentados pelos betas (B's), as
relacdes estruturais s@o significativas.

A inclusdo, no modelo, da nona hipétese de investigagdo
(H9) néo s6 eleva o R2, o que significa que melhora o poder
explicativo do modelo, como ainda suporta duas das hipéte-
ses de investigacdo (H6 e H7) que o modelo Il havia rejeita-
do. O modelo Il explica mais variéncia do que o modelo |l
e este mais do que o modelo |, o que significa que o mode-
lo de investigacdo ganha poder explicativo & medida que
incluimos os termos das interaccdes. Assim, o modelo Ill, que
inclui as nove hipéteses de investigacéo, explica 47,3% das
variacdes no desempenho organizacional, enquanto o mo-
delo Il, que comporta apenas as inter-relagdes entre as com-
ponentes do capital intelectual e o desempenho organiza-
cional, explica somente 44,5% das variagdes na varidvel
dependente, o que significa que as interaccdes entre as com-
ponentes do capital intelectual produzem no modelo um
efeito (effect size) de 0,06 [(0,473 - 0,445)/ 0,473].

Os resultados do Quadro | (ver p. 83) sublinham a
importdncia do capital humano no contexto do modelo. O
capital humano tem um impacto substantivo e significativo
no capital estrutural e no capital relacional e o passo mais
relevante do modelo é aquele que liga o capital humano ao
capital estrutural. Os resultados séo consistentes com a lite-
ratura, a qual defende que o capital humano constréi e ali-
menta o capital estrutural e é o elemento fundamental de
todas as interaccdes sociais (Nahapiet e Ghoshal, 1998)
porque «é a principal fonte de valor intangivel na era in-
telectual» (O’Donnell et al., 2003, p. 83). Este facto corro-
bora ainda com os resultados do estudo do HLEG (2004)
que avalia o capital intelectual nos 15 paises membros da
UE, suportando a nog@o de que o capital humano e o capi-
tal estrutural sdo interdependentes, i.e., maior capital
humano implica maior capital estrutural. Além disso, o ca-
pital humano tem um efeito positivo e significativo no capital
relacional. Num mercado em constante mudanca, o co-
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Quadro |
Andlise de passos — comparacdo de modelos

Coeficientes estruturais e t-values

Passos Modelo | Modelo Il Modelo IlI Hipotese
suportada

CH—CE 0,755 (21,0569)*** 0,759 (21,8222)*** 0,759(21,8222)*** H1 Sim
CH-CR 0,391 (5,7629)*** 0,396 (5,0067)*** 0,396 (4,9097)*** H2 Sim
CE-CR 0,405 (5,9704)** 0,399 (4,6094)>* 0,399 (4,6523)*** H3 Sim
CE-DO 0,431 (7,0890)*** 0,423 (6,1109)*** 0,363 (5,4034)*** H4 Sim
CR—DO 0,291 (4,5784)** 0,266 (2,5897)** 0,220 (3,5159)*** H5 Sim
CH*CR—DO 0,047 (0,4384) 0,069 (2,2559)** Hé6 Sim
CH*CE-DO 0,047 (1,0777) 0,041 (1,7785)* H7 Sim
CE*CR-DO 0,033 (0,5070) 0,017 (0,0164) n.s. H8 Néo
CH*CE*CR—»DO 0,165 (2,4871)* H9 Sim
R2 0,445 0,454 0,473
2 - 0,02 0,06 -

*kk

nhecimento e as competéncias dos empregados sdo muito
importantes na concepg@o de novos produtos e servigos e na
percepcdo das necessidades actuais e futuras dos clientes,
no entanto, o seu efeifo quase duplica quando o capital
estrutural medeia aquela relacdo. Os gestores da banca
portuguesa estdo conscientes da necessidade de treinar,
motivar e, sobretudo, tornar a aprendizagem um processo
continuo, porque as qualificacées, a formacdo, a educacao,
as competéncias e as capacidades serdo, cada vez mais, o
elemento distintivo da actividade bancéria.

0s gestores da banca portuguesa estdo conscientes
da necessidade de treinar, motivar e, sobretudo, tornar
a aprendizagem um processo continuo, porque
as qualificacoes, a formacdo, a educacdo,
as competéncias e as capacidades serdo, cada vez
mais, 0 elemento distintivo da actividade bancdria.

Importa salientar que os resultados do nosso estudo néo
confirmam a hipétese H8, ou seja, ndo validam o pressu-
posto de que o capital estrutural (CE) modera positivamente
a relagdo entre o capital relacional (CR) e o desempenho
organizacional (DO). A relacéo é positiva mas néo significa-

JAN/MAR 2006

significativo para p-value <0,001; **significativo para p-value <0,05; *significativo para p-value <0,10.

tiva. Este facto sugere que o suporte organizacional forneci-
do pelos bancos, nomeadamente em termos das tecnologias
oferecidas aos clientes, ndo produz um efeito significativo na
relag@o entre o capital relacional e o desempenho organiza-
cional. De outra forma, a interaccdo entre o capital estrutu-
ral e o capital relacional ndo é suficiente para influenciar, de
forma significativa, o desempenho organizacional.
Procurdmos, na literatura, as causas provdveis para
explicar esta relacdo ndo significativa. A pouca confianca,
por parte dos clientes, quanto & utilizacdo de tecnologias
mais sofisticadas, poderd constituir um elemento funda-
mental na explicacdo deste facto. A légica do cliente como
co-produtor, fornecendo-lhe ferramentas e sistemas nomea-
damente tecnologias de informagdo, conduz a uma inter-
accdo do capital relacional e do capital estrutural com bene-
ficios para ambas as partes. No entanto, Mukherjee e Nath
(2003) estudam os antecedentes e os consequentes da con-
fianca, no é@mbito das relagdes bancérias on-line, e con-
cluem que os valores partilhados (i.e., o grau em que o
banco e os clientes comungam das mesmas crencas acerca
de valores criticos como a ética, a privacidade e a segu-
ranca) s@o um elemento determinante da confianca. Os

autores defendem ainda que, quanto maior o grau de comu-
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nicacdo, maior a influéncia na confianga que os clientes
depositam no seu banco, aumentando a possibilidade de
realizagdo de operacdes on-line, onde a relacdo presencial é
eliminada. Por outro lado, Andreou e Boone (2002) demons-
tram que o investimento em TIC (Tecnologias de Informagéo e
Comunicagdo) ndo é suficiente para gerar o retorno espera-
do. Este depende também de outros elementos como a quali-
dade da informacéo gerada. Para os autores, a vantagem
competitiva decorre da forma inteligente como a tecnologia é
utilizada. E, por isso, importante que os bancos percebam em
que medida os seus clientes aproveitam o potencial organiza-
cional que aqueles colocam & sua disposicdo.

Al andlise dos dados revela ainda que a eficiéncia

e a inovacao dominam as preocupacdes actuais

dos gestores da banca portuguesa e sao também
0s indicadores mais importantes do capital estrutural.

A andlise dos dados revela ainda que a eficiéncia e a ino-
vagdo dominam as preocupagdes actuais dos gestores da
banca portuguesa e sdo também os indicadores mais impor-
tantes do capital estrutural. O enfoque na flexibilidade inter-
na, para permitir adaptacéo rdpida a mudangas tecnoldgi-
cas e do mercado, bem como estruturas de gestéo leves que
promovam a cooperacdo horizontal, sGo também requisitos
importantes no dominio do capital estrutural dos bancos.
Numa economia progressivamente integrada, de crescente
sofisticacio dos clientes e de maior rigor regulamentar, a
manutencdo sustentada de elevados niveis de rendibilidade e
solvabilidade, a melhor gestéo do risco e a oferta de propostas
de valor acrescentado, é um desafio que apenas se supera com
niveis de eficiéncia e inovacdo superiores & média. Consi-
derando o contexto actual em matéria de regulacdo, parece-nos
que a eficiéncia operacional continuard, claramente, a represen-
tar uma preocupacdo crucial dos bancos, no futuro, dado os re-
quisitos do Acordo de Basileia Il e a implementacéo das novas
Normas Internacionais de Contabilidade (NIC).

Conclusdes

No essencial, trés conclusoes sobressaem do nosso estudo. A
primeira conclusdo é que o capital infelectual tem uma influéncia
positiva no desempenho organizacional dos bancos portugueses.
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Corroborando com estudos anteriores, os gestores da banca por-
tuguesa reconhecem a importéncia do capital intelectual no suces-
so do negécio bancdrio, acreditam que a sua gestdo é importante
para a sustentabilidade da competitividade, contudo, demonstram
ndo saber como identificé-lo, exploré-lo, medi-lo ou geri-lo.

A segunda conclus@o que emerge do nosso estudo é que
o valor organizacional é criado na interacgdo das compo-
nentes do capital intelectual e quanto maior a interacgdo,
mais sinergia se desenvolve entre os elementos do capital
intelectual, e mais valor é criado. Isto significa que as dife-
rencas de desempenho das empresas resultam das assime-
trias no conhecimento organizacional, que emergem das
interaccdes dos seus intangiveis. Nao basta possuir recursos,
capacidades e competéncias para sustentar uma vantagem
competitiva. A capacidade para combinar tais intangiveis é,
em si mesma, uma competéncia distintiva e resulta de um
saber colectivo que deve ser alimentado e protegido.

A terceira conclus@o confirma o pressuposto de que o capi-
tal intelectual é o efeito de uma prdtica colectiva que resulta das
inter-relacdes e das inferaccdes das suas componentes. O ca-
pital intelectual ndo é uma estrutura rigida que exclui o que ndo
se adapta. Pelo contrério, o capital intelectual lida com a com-
plexidade sendo esta uma das essenciais fontes do seu valor.
Este atributo torna-o fonte de vantagem competitiva porque as
organizagdes que possuem recursos infelectuais superiores s@o
capazes de compreender, melhor do que os seus competidores,
como explorar, alavancar, combinar e configurar recursos e
capacidades. Por isso, a producéo e utilizacdo do capital in-
telectual terd, cada vez mais, um papel crucial na criacéo e
aproveitamento da riqueza organizacional. B
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Estamos em um periodo da histéria
brasileira em que a discusséo sobre a
Administracdo Publica ganha cada vez
mais forca. Nunca foi tdo importante
pensar na fragilidade das instituicdes
do pais, no papel da democracia e na
relacdo do Estado brasileiro com outros
atores como sociedade civil, veiculos de
comunicag@o e paises vizinhos.

Que modelo de organizagdo do tra-
balho possibilitaria o pleno abasteci-
mento social e a garantia de ocupagdo
para todos, independentemente do
nivel de educacdo e da qualificacéo
dos profissionais2 Por que o Partido dos
Trabalhadores estd em crise e que
forcas politicas estdo por trés do con-
senso que levou a vitéria do presidente
Luiz Indcio Lula da Silva?2 Como fica a
América Latina com a quebra da hege-
monia dos EUA?

Essas e outras reflexdes sdo pro-
postas pelos 16 autores que participam
do livro Estado e Gestéo Piblica - Visoes
do Brasil Contemporaneo. O grupo se
uniu em torno de um projeto comum,
que coincide com o da Escola Brasileira
de AdministracGo Piblica e de Em-
presas (EBAPE) da Fundacéo Getulio
Vargas, em seus mais de 50 anos: refle-
tir sobre novos rumos e alternativas que
viabilizem o progresso do Brasil. O
cendrio politico, a gestdo plblica e
social, a reforma do Estado, a gover-
nanga, a inclusdo digital, a partici-
pacéo da imprensa e a formagéo dos
administradores publicos sdo temas
presentes no livro.

A obra traz artigos de Paulo Emilio
Matos Martins, Theotonio dos Santos,

Carlos Eduardo Martins, Sonia Fleury,
Fernando Tenério, Enrique Saravia,
Frederico Lustosa da Costa, Alketa Peci,
José Anténio Puppim de Oliveira, José
Cezar Castanhar, Marco Aurélio Ruedi-
ger, Luiz Antonio Jéia, Bianor Caval-
canti, Octavio Penna Pieranti, Deborah
Zouain e Armando Cunha. “A idéia de
formular um pensamento coletivo da
escola marcou todo o projeto do livro”,
comenta Paulo Emilio Matos Martins.
“Convidamos ndo apenas professores
da prépria EBAPE. Buscamos con-
tribuicdes externas também de autores
reconhecidos que, de alguma forma,
tivessem relacdo com a escola”, acres-
centa Octavio Penna Pieranti.
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O livro, vencedor do Prémio CRA-RS,
constitui-se em uma obra diddtica que
tem por objetivo discutir aspectos ati-
nentes as culturas organizacionais. O
foco do estudo centra-se na possibili-
dade de travar um didlogo interdiscipli-
nar entre a Antropologia e a Adminis-
tracéo.

Na primeira parte do livro, as dife-
rentes escolas da Antropologia — o Evo-
lucionismo, a Escola Americana, a
Escola Inglesa e a Escola Francesa —
s@o trabalhadas de maneira resumida,
sem, contudo, perder-se de vista os as-
pectos relevantes para a compreensdo
de seus pressupostos fundamentais. A
seguir sGo apresentadas as teorizacoes
sobre a temdtica “cultura organizacional”
arficuladas no campo da Administragéo.

Na segunda parte do livro desvenda-se

o universo cultural brasileiro, dentre
esses varios aspectos destaca-se o jei-
tinho, o paternalismo e a pessoalidade
nas relagdes sociais. Esses elementos
permitem que, em seqiéncia, seja
facilitada a compreensdo de estudos
onde o entrelagamento entre a cultura
nacional com a cultura organizacional
tornam evidentes especificidades admi-
nistrativas brasileiras.

Na terceira parte do livro, as repre-
sentagdes sociais aparecem como reve-
ladoras das culturas organizacionais,
pois ao vincularem-se & ordem do sim-
bélico, trazem @& tona as diferentes sig-
nificacdes que as coisas materiais e
imateriais possuem para os vdrios gru-
pos sociais de onde elas emergem. Do
mesmo modo que na primeira e segun-
da parte da obra, na terceira também
sdo contempladas reflexdes sobre as
pesquisas de cunho administrativo
desenvolvidas sobre representacées
sociais.

A quarta parte vai centrar-se no
método de pesquisa caracteristico da
Antropologia, o método etnogréfico,
sendo, ainda, enfatizadas as limitacdes
e os ganhos decorrentes dessa opg@o
metodolégica no universo dos estudos
organizacionais.

Na Esquina
dos Milénios

Autor: Mario Murteira
Edicdo: AdLitteram
Pedidos: adlitteram@net-
cabo.pt

Portugal

~ ¥, 7

MILENIOS

Pt

Escritos para revistas, jornais e mes-
mo para a aula de jubilacéo do autor,
os artigos e crénicas reunidas neste
livro de Mério Murteira, passeiam por
trés grandes dreas que este professor
jubilado do ISCTE e director da revista
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Economia Global e Gestdo tem vindo a
abordar sistematicamente nos Ultimos
anos. Sao elas: o conhecimento; o sis-
tema mundial e a globalizacao; e a ide-
ologia portuguesa.

O autor termina com um balango
pessoal — “Fazendo o caminho, pelo
caminho” — até chegar & esquina dos
milénios, que o apanhou em Cabo
Verde.

Peter Drucker
0 Essencial Sobre a Vida
¢ a Obra do Homem que
inventou a Gestdo

Autores: Jorge
Nascimento Rodrigues e
Jaime Filago

Edicdo: Centro Atlantico
Pedidos: www.centroatLpt
Portugal

DRUCKER

Peter Ferdinand Drucker, falecido aos
95 anos, em Novembro de 2005, foi
um homem de sete oficios: economista,
analista financeiro, jornalista, confe-
rencista, consultor, autor e professor.
Em todas estas profissdes, viveu sempre
de modo simples, sem secretdria,
batendo as préprias cartas numa mé-
quina de escrever.

Apesar de sempre ter odiado o rétulo
de “guru” (que associava a charlatanis-
mo), existe uma grande unanimidade
entre o meio académico e empresarial
sobre o facto de ndo existir outra pes-
soa no mundo que mereca ostentar tal

LI VROS

titulo. Afinal foi quem inventou a Ges-
tdo como disciplina e definiu as funcées
do gestor moderno.

Foi um dos raros pensadores que se
pode gabar de ter mudado o mundo
com as suas ideias ao inventar con-
ceitos como as (re)privatizagdes, a
gestdo por objectivos ou a descentra-
lizacdo nas empresas.

O maior legado de Drucker estd,
porém, na sua capacidade de inter-
pretar o presente e de perceber as
suas implicacées para o futuro.
Drucker tinha a capacidade de vis-
lumbrar as tendéncias que irdo pro-
duzir mudancas na sociedade, na
economia e nas empresas. A ele se
deve o diagnéstico de «descontinui-
dades» como a ascensdo dos fundos
de pensdes no capital das empresas
cotadas ou a emergéncia dos traba-
lhadores do conhecimento. Foi o
primeiro a alertar que os trabalhado-
res sGo os donos do activo (o co-
nhecimento) mais precioso da socie-
dade actual que ele apelidou de “pés-ca-
pitalista”.

Acima de tudo, tornou a Gestdo uma
disciplina séria e respeitada, e acessivel
a milhdes de pessoas.

Esta obra redne entrevistas e artigos
de Jorge Nascimento Rodrigues ao
longo de quase 15 anos, bem como
uma investigacdo aprofundada de Jai-
me Fidalgo sobre a obra de Peter
Drucker.

0 Didrio de Drucker

Autor: Peter F. Drucker e
Joseph A. Maciariello
Edicdo: Actual

Pedidos: www.actualedi-
tora.pt

Portugal

0 Diario
de Drucker

Este ¢ um Livro/Agenda para o
acompanhar durante todo o ano.

A sabedoria prética do pai da gestéo
moderna, Peter F. Drucker, estd reunida
nesta obra, que oferece ao leitor um
guia de ensinamentos e mensagens de
inspiracdo para todos os dias do ano.

Poderd reflectir todos os dias sobre os
conselhos de Peter F. Drucker e tomar
algumas notas num espaco reservado
para o efeito. Tem ainda um conselho
prdtico, uma sugestdo de acgdo, no fi-
nal de cada pdgina que identifica como
aplicar na realidade as ideias de Peter
F. Drucker.

A sua reconhecida abordagem
humana, lGcida e visiondria estd aces-
sivel nesta compilacéo de excertos dos
seus melhores textos, divididos por
varias dreas, desde a gestdo do tempo,
inovacdo, «outsourcingy, entre outras.

Sao 365 leituras seleccionadas do
conjunto das obras deste autor, uma
referéncia  mundial no mundo da
gestdo. Seguir diariamente as suas su-
gestoes serd como fer o consultor de
gestdo mais inteligente do mundo ao
seu lado, e reflectir em conjunto nos
seus valiosos e intemporais conselhos.

O maior directorio de entrevistas em directo com Gurus de Gestao & Tecnologia

JANELA

REGISTE-SE NA
JANELA NA WEB

CO

www.gurusonline.tv

Entrevistas sobre Administracdo de Empresas
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FUNDACAO
LUSO-BRASILEIRA

Fundacdio Luso-Brasileira
para o Desenvolvimento do Mundo de Lingua Portuguesa

PLANO DAS PRINCIPAIS ACTIVIDADES
2006

20 DE ABRIL
Observatorio Sao Paulo, em Lishoa

18 DE MAIO
Forum Portugal 2006, em Séo Paulo

15 DE JUNHO / 31 DE JULHO
Exposicdo de Fotografia/Poesia

28 DE SETEMBRO

Gala Prémios Fundacéio Luso-Brasileira

12 DE OUTUBRO / 30 DE NOVEMBRO
Exposicao Historia, Paisagem, Retrato e Natureza Morta

23 DE NOVEMBRO
Forum Brasil 2006, em Lishoa

Nota: As datas referidas estdo sujeitas a alteracées

Contactos da Fundagdo Luso-Brasileira em Lisboa:
Tel.: (351) 21 340 7150
Fax: (351) 21 343 1177
sl@fund-luso-brasileira.org
www.fund-luso-brasileira.org
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Exposicao UITAE - Ceramica / Fundicdo / Restauro

a exposicdo que esteve

patente entre os meses de
Fevereiro e Marco, o INDEG
teve o prazer de apresentar as
obras realizadas pelos artistas
que participaram nos cursos de
formagéo artistica da VITAE.

A exposicao é formada pelas
pecas originais criadas em
cerdmica, pelas obras originais
ou reproduzidas em bronze,
fundidas através de moldes em
cera perdida, e ainda por
pecas em madeira, nomeada-
mente ao nivel artistico e do
restauro.

As obras foram baseadas
numa inspiragdo criativa muito
prépria dos seus autores, na
técnica apreendida nas aulas
de formagdo e nos conselhos
dos “mestres”, responsdveis
que decerto terdo conseguido
despertar sentimentos e per-
cepcdes necessdrias @ con-
cepgdo destas realizacdes artis-
ficas.

Os autores das obras
patentes nesta exposicdo deveriam ter a
possibilidade de poderem continuar a ma-
nifestar a sua arte, pois existe talento e
capacidade criativa suficientes para o
demonstrarem dignamente.

Também & VITAE que, de modo tdo
profissional e com uma tamanha huma-
nidade, tornou oportuno a descoberta

destes novos valores artisticos, deveria ser

por Jodo Balthazar

Sr. Anténio Roseiro (Presidente da VITAE)
«Cabega de Velha»
Bronze
Exposicdo VITAE — Cerdmica / Fundicdo / Restauro
no INDEG/ISCTE, Lisboa,
Fevereiro/Marco 2006

proporcionada a capacidade financeira

para poder continuar a sua Obra.
JoGo Balthazar
A VITAE - Associacdo de Solidariedade e De-

senvolvimento Internacional, foi constituida em

Dezembro de 1995 para promover o desenvolvi-

JAN/MAR 2006 | §9

mento em Portugal e nos povos
Luséfonos, mediante o apoio &
reinser¢do familiar, social e profis-
sional das pessoas sem abrigo,
bem como das pessoas toxicode-
pendentes, e a proteccdo da infan-
cia, juventude e populacdo idosa.

Desde 1999, a Associacdo tem
a tutela do Centro de Acolhimento
aos Sem Abrigo da cidade de Lis-
boa.

O Centro, com capacidade
para 271 camas + 30 emergén-
cia, visa o acolhimento tempordrio
e prevé a reinser¢do sécio-profis-
sional das mesmas, desenvolven-
do a sua acgdo através de servicos
de alojamento, refeicoes, lavan-
daria, intervencdo social, médicos
(clinica geral e psiquiatria), enfer-
magem, psicologia, juridicos e for-
magéao profissional.

A organizagdo conta também
com trés equipas de rua que apoi-
am individuos com problemas as-
sociados ao consumo de substén-

cias opidceas.

Centro de Acolhimento — Rua Gualdim Pais,
n.° 97,1900 - 254 Lisboa
Tel. 218 161 640 Fax. 218 161 659
e-mail: acolhimento.beato@cm-lisboa.pt

Coordenagao

Jodo Balthazar

Arquitecto e Coordenador das Galerias de Arte
Vincent e gest'Arte, Lisboa, Portugal.

E-mail: |.balthazar@clix.pt



TWELFTH ANNUAL INTERNATIONAL CONFERENCE ON
ADVANCES IN MANAGEMENT
PROGRAM THEME

Recent advances in the theory and research in management and administration
(http://members.aol.com/icam2000/icam2006.htm/)
Lisbon, July 19-22, 2006

Conference location: ISCTE - Avenida das Forcas Armadas, Lisboa
Phone: + 351 21 790 30 44 « Fax: + 351 21 790 39 73 ¢ http://www.gestao.iscte.pt

DISTINGUISHED SPEAKERS:
* Dr. Robert T. Golembiewski, University of Georgia ¢ Dr. John Grant, Colorado State University
* Dr. William R. King, University of Pittsburghe Dr. Craig C. Lundberg, Cornell University (Retd.)

PROGRAM ORGANIZATION
The meeting will be organized around seven tracks and will feature competitive and invited paper sessions, symposia, and
workshops designed to share ideas and research findings. Innovative sessions are encouraged, as are research and theory tar-

geted toward practitioners.

PUBLICATIONS

Abstracts of papers, symposia, and workshops presented at the conference will be included in the Proceedings. Selected papers will
be included in Current Topics in Management, Vol. 11 or the International Journal of Organizational Analysis. If you want
your paper fo be considered for publication in CTM or IJOA, please send it as an attached file Word with a cover letter to the President.

CONFERENCE PRESIDENT
Dr. Afzal Rahim, icam2000@aol.com — Center for Advanced Studies in Management — Phone & Fax: +1270-782-2601

LOCAL ARRANGEMENTS CHAIRS
Dr. José Esperanca, jose.esperanca@iscte.pt ® Dr. Diana Mendes, diana.mendes@iscte.pt ® Dr. Andreia Dionisio, andreia@uevora.pt
ISCTE, Lisbon, Portugal

Peter
DRUCKER

0 ESSENCIAL SOBRE
AVIDA E A OBRA DO
HOMEMQUE  _
INVENTOU A GESTAO

Com a colaboragéo dos Professores Mario Murteira,
José Paulo Esperanca e Leandro Vieira

(® Peter DRUCKER

www.centroatlantico.pt/drucker



Directores
Luis Antero Reto
Bianor Scelsa Cavalcanti

Conselho Editorial
A. Gomes Mota, Adriano Pimpéo, Alberto Castro,
Albino Lopes, Alexandre Stamford,

Anténio Borges, Anténio Robalo, Anténio Serrano,
Anténio Francisco, Armando M. da Cunha, Borges Gouveida,
Carlos Noronha, Carlos Osério, Carlos Zorrinho,
Clévis Machado-da-Silva, Conceicéo Santos,
Correia Jesuino, Crespo de Carvalho, Daniel Bessa,

Deborah Moraes Zouain, Dias de Figueiredo, Diogo Vasconcelos,
Eduardo Marques, Elizabeth Reis, Fernando Serra, Francisco Nunes,
Gabriela Fiates, Henrique Diz, Henrique O’Neill, llona Kovdcs,
Irapoan Cavalcanti, Isabel Nicolau, J. Azevedo Rodrigues, J. Ferreira Dias,
Jaime F?dalgo, Joam Lépes Facal, Jogo Albino, Jodo Bilhim, Jorge Jordao,
Jorge N. Rodrigues, J. Manuel Rolo, J. F. Pinto dos Santos,

José Anténio Puppim de Oliveira, José Paulo Esperanca, José Tribolet,
Leandro Vieira, Leonel Neto, Luis Tadeu, Luis Todo Bom, Lincoln Campos Alves,
M. Pina e Cunha, Mancel Thompsom Motta, Manuel Alberto Ferreira,
Manuela Magalhées, Marcos Vinicios Vilaca, Marcus Vinicius Rodrigues,
Mdrio Murteira, Mdario Raposo, Méario Roméo,

Minoo Farhangmehr, Nelson Anténio, Nelson Ribeiro,

Norman Arruda Filho, Nuno Oliveira Pinto, Nuno Guimardes,
Paulo Rita, Paulo Roberto Motta, Ricardo Lopes Cardoso,

Ricardo Spinelli de Carvalho, Siew-Huat Kong, Terezinha Angeloni,

Vitor Franco, Vitor Gongalves, Vitor Roldéo e Vivaldo Mendes.




