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RESUMO

Assiste-se actualmente, a um ritmo crescente de mudanca do contexto sdcio-econémico,
para 0 que contribui, em grande parte, o fenémeno da globalizacdo que contém na sua
base importantes mudancas, tecnoldgicas, politicas, econémicas e sociais.
A organizagdo piramidal taylorista sucede a estrutura achatada, onde a tradicional
divisdio do trabalho, imposta pelo modelo classico, assume novas formas.
Transformagdes que correspondem a integracdo de tarefas, ao desenvolvimento dos
recursos humanos, as novas formas de controlo sobre a producdo, a descentralizacdo da
responsabilidade pela producéo e ao trabalho qualificado em grupo.
As novas competéncias, induzidas por esta evolugdo, passam pela emergéncia das
tecnologias de informacdo e comunicacdo como pilares imprescindiveis desta mudanca
aliadas a uma logica de redes que permite a disseminacao e a aquisicdo do conhecimento,
propiciando o surgimento das organizagdes que ensinam e aprendem. Estas novas
competéncias, definem-se como flexiveis e adaptativas, os factores de qualificacdo
alteraram-se e 0s novos contetidos passam por uma formacgédo ao longo da vida. Neste
contexto, as organizacGes precisam de estar preparadas para assimilar as mudancas
ambientais, minimizando os efeitos negativos, a0 mesmo tempo que maximizam 0s
positivos.
E nesta conformidade que o presente trabalho tem por objectivo a procura de pistas que
permitam desenvolver a tese de que é possivel a sobrevivéncia e a competitividade das
organizacdes no futuro, atravessando as mudancas que se vém operando no ambiente
organizacional. Com o estudo do caso de uma empresa que superou a fase de
organizacdo tradicional para se posicionar como uma organizagdo contemporanea,
alicercada numa gestdo eficaz e projectada para o futuro, procura enquadrar-se o
trabalho em vectores que se consideram fundamentais para a gestdo actual: Tecnologias
de Informacdo e Comunicacdo; Gestdo da Informacdo e do Conhecimento e
Reestruturacdo Organizacional.
Hoje a mudanca é permanente, implicando a conjuncdo destes factores, para que a
organizacdo desenvolva uma gestdo da informacdo que propicie bases de entendimento e
que potenciem as decisdes estratégicas tomadas.

PALAVRAS CHAVE

Mudanca; Cultura Organizacional, Tecnologias de Informagéo;
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Redes; Formacéo Organizacdo que Aprende.
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ABSTRACT

The social economic context has been changing at a growing rhythm, mainly due, as a
major reason, the globalization phenomenon, which contains in its base important
changes, as technologics, politicals, economic and social.

After the taylorist organization comes the flatten structure, where the traditional work
division, ruled by the classical model, assume new forms. These changes are the tasks
integration, the human resources development, the new production control ways, the
responsability descentralization by the production and the qualified work group.

The new competences, induced by this evolution, passed by the emergence of the
communication and information technologies as non prescindable pillars of this change,
along with a logic network that allows the knowledge's dissemination and acquisition,
affording the emerge of teaching and learning organizations. These new competences are
flexibles and adaptatives, the qualification factors changed and the new contents passed
by a lifetime formation.

In this context the organizations need to be prepared to assimilate the environment
changing, minimizing the negative effects along with the emphasize of the positive ones.
Is in this way of thinking that this work is insert, trying to find paths to develop the thesis
that the organizations’ survival and competion are possible in the future, bearing the
changes in the organizations’ environment.

The study case of a company that surpassed the traditional organization phase, into a
contemporary one, projecting themselves in the future, based in a efficient management,
is this paper's mainframe for directions that are fundamental in the current management:
communication and information technologies; information management; knowledge
management and structure organization redesign.

Nowadays the change is permanent, implying the conjunction of these factors, in purpose
of a developping information management, which gives the basis of understanding and

increased the taken strategical decisions.

KEY WORDS
Change; Culture; Information Technologies;
Nets; Formation Learning organization
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Automated Storage and Retrieval Systems
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Decision Support Systems

Electronic Data Interchange

Flexible Manufacturing Systems

Interaccdo entre varios utilizadores atraves de uma rede global
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Sistemas de Informacéo

Sistemas de Informac&o/Tecnologias de Informacéo
Tecnologias de Informacao

Tecnologias de Informacdo e Comunicacao

Transaction Processing Systems

Web Based Trainning — Diseminacdo na Web de formacéo e programas de

(WWW — world wide web), Rede de alcance mundial de informacao

multimédia em hipertexto.
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PREFACIO

Johannes Guthenberg foi, sem duvida, o percursor e fundador, ainda que sem o imaginar,
da denominada era da informacdo. Foi ele que, por volta de 1440, deu o0 primeiro passo
nessa direcgdo ao explorar a faceta industrial da sua propria invencéo: a tipografia.

Por incrivel que pareca, foi a partir daqueles pedacos de ago trabalhados de forma a
comportarem na extremidade, em sentido invertido, a imagem das letras a imprimir que
se desencadeou toda a evolugdo da informacdo da era moderna. Os primeiros passos
foram timidos e, tanto quanto se sabe, a primeira obra impressa teria sido a Biblia, que
estaria, alids, de acordo com os padrdes e importancia literéria e cultural da época.

Até aos nossos dias, muitas foram as melhorias introduzidas no processo de impressao e
fabricacdo do livro, veiculo de informacgéo privilegiado até meados do século passado
quando se d& o advento do computador.

Rapidamente se difunde esta nova tecnologia que vai sobretudo, devido a sua dimensao e
custo, ter influéncia, principalmente, sobre a informagao nas grandes organizagoes.

E a partir das Gltimas duas décadas, quando aparece o computador pessoal e as ligacoes
entre computadores, dando inicio a tecnologia de redes informaticas para a qual a
importante e vital tecnologia das comunicacfes contribuiu de forma decisiva, que a
utilizacdo do computador se democratiza dando origem a sua utilizacdo, como
ferramenta de trabalho, em praticamente todos 0s sectores da vida social e economica.

E assim que, no final do século passado e inicio deste, toda a reflexdo de caréacter socio-
economico passa obrigatoriamente por dois fendmenos centrais, condicionantes do
desenvolvimento e estruturacdo organizativa, que sdo a globalizacdo da actividade
econdmica e a evolucdo tecnoldgica a um ritmo acelerado.

Por si sd, estes fendmenos requerem mudancas profundas a todos os niveis que vao
desde os modos de organizacdo do trabalho até as condicBes de desenvolvimento e
formacdo dos recursos humanos, passando pelas relacGes de trabalho, pela gestdo da
informacdo e do conhecimento e pela reestruturacdo organizacional como factores,
decisivos de competitividade. Adaptacdo a uma nova realidade que, a ndo ser feita,
acarretara graves consequéncias aos que a ela ndo aderirem.

Os gestores, consultores e académicos que se dedicam ao estudo das organizacdes,
discutem a transformacdo que se esta a verificar, convergindo para a conviccao de que as

organizacOes do futuro vdo ser muito diferentes. Esta convicgdo baseia-se nos novos
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paradigmas influenciadores desta transformacéo e, embora existam vérios factores que
Ihe deram origem, as tecnologias de informacao e comunicacao estdo sem divida na base
de toda esta mudanca pela flexibilidade e rapidez que imprimiram ao tratamento da
informacdo. Informacdo essa que tem de ser gerida num contexto de competitividade
crescente e global, onde as decisdes tém de ser tomadas considerando o impacto que dai
advird num quadro econémico ja ndo sé nacional mas agora também mundial. N&o sera
este 0 Unico aspecto importante da tomada de decisdo, mas ndo o considerar serd por
certo uma importante lacuna.

E entdo que se perfila a necessidade de gerir algo to importante para este suporte de
gestdo, o conhecimento, agora sem fronteiras regionais ou nacionais. Emerge assim a
sociedade do conhecimento baseada em trabalhadores altamente qualificados o que
significa muito mais que uma mudanca social, assistimos sim a uma viragem fundamental
da condic¢do humana.

Quando verificamos que o nimero de organizacfes cresce e as maquinas, que fizeram a
diferenca em termos competitivos, ja estdo, em geral, na posse de todas elas, ndo
criando, portanto, a necessaria diferenciagdo competitiva, facilmente concluimos que a
diferenca agora é encontrada em quem conduz essas maquinas. E o conhecimento que
esse condutor possui que fara a diferenca.

As organizacdes sdo levadas a adaptarem as suas estruturas a este novo tipo de
trabalhador que ja ndo é facilmente moldavel pelo poder economico; ele tem de
concordar em exp6r e partilhar o seu conhecimento, obrigando as estruturas
organizacionais a achatarem-se eliminando niveis intermedios desnecessarios e levando
as organizacGes a uma nova postura. A gestdo deste tipo de conhecimento levara as
organizacdes a aprenderem e ensinarem transformando-se no que se designa por
Learning Organization.

O conhecimento deixard de ser um dado adquirido quer tacito ou explicito, sera na
aprendizagem constante que se moldara o novo trabalhador, uma aprendizagem que se
fard ao longo da vida e em constante evolucdo, sob pena de perca de empregabilidade do
proprio trabalhador e de competitividade das organizacGes que 0 empregam.

Assim sendo, todos, sem excepcdo, estardo virados para a administracdo do seu
conhecimento como um valor de capital intelectual aplicado a l6gica competitiva da
economia global. Esta gestdo exigird cada vez mais, gestores aptos para a gestdo do

conhecimento e do capital intelectual nas organizagdes.
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As novas competéncias, tém como principio uma adaptacdo a um ambiente incerto e em
mutacdo, uma capacidade de trabalho mais abstracto e automatizado, utilizando codigos
e simbolos, uma capacidade de tomar decisdes e assumir responsabilidades, um trabalho
em grupo interagindo com colegas, clientes e fornecedores, para além de um horizonte
temporal e geogréafico mais alargado, diferenciando, no entanto, estas competéncias por
niveis de qualificacéo.

Existe, no entanto, um gap ao nivel da formacdo, entre a performance desejada e a que
efectivamente se obtém. Por isso, a formacdo e aprendizagem, nas suas mais diversas
formas, toma um carécter estratégico decisivo na construcao de uma competitividade de
base sustentada, ou seja, que ndo seja construida numa légica de curto prazo, onde
trabalho ndo qualificado e baixos custos sejam as estratégias dominantes no mercado.

Os novos contetdos de qualificacdo passam, agora, por uma responsabilidade baseada na
iniciativa, uma competéncia baseada no conhecimento, uma interdependéncia sistémica e
uma formacéo continua.

Torna-se imprescindivel o alargamento da base de competéncias dos cidad&dos, para
enfrentar o actual contexto de mudanca tecnologica, organizacional e social.

E entdo, que a mudanca tecnoldgica e sobretudo a difusdo das tecnologias de informagao
e comunicagdo (TIC), ao assumirem uma dindmica fundamental, procuram as bases de
entendimento que potenciem as decisdes estratégicas tomadas pelas organizacGes
fazendo emergir uma nova forma de competitividade baseada agora na diferenciacéo e na

inovacdo permanentes.

“Dominar um assunto e percebé-lo bem
da-nos, a0 mesmo tempo, a perspectiva e
a compreensdo de muitas coisas.”

Vincent Van Gogh

Instituto Superior de Economia e Gestdo Pégina: 13



Gestédo da Informacéo e do Conhecimento, Reestruturacdo Organizacional e Competitividade

AGRADECIMENTOS

Em primeiro lugar, desejo exprimir o0 meu agradecimento, muito especial, ao Professor
Doutor José Manuel Monteiro Barata, orientador desta tese, ndo sO pelos seus
superiores pareceres, pistas e compreensdo com que sempre me acompanhou e
incentivou, mas também pela flexibilidade demonstrada face as limitagGes sentidas,

devidas, em particular, & minha vida profissional e pessoal.

Ao Senhor Dr. Oliveira Bessa, Dignissimo Administrador da SOGRAPE, um obrigado
pela receptividade e disponibilidade que me concedeu na efectivacdo da entrevista sem a

qual este trabalho estaria incompleto.

Agradeco a todos os professores que nos acompanharam ao longo da fase curricular do
curso de mestrado, ajudando-nos com o0s seus conhecimentos e ensinamentos,

incentivando-nos e orientando-nos para o objectivo final do curso.

Um muito obrigado, também, para todos os colegas do curso, que ao longo dos meses
em que este durou se mostraram sempre abertos e cooperantes, criando no grupo um

ambiente de estudo coeso e de partilha de conhecimentos.

N&o poderia deixar de agradecer aos meus filhos, a quem tenho consciéncia de ter

faltado em algumas ocasides, por forca da imposi¢do dos meus horarios de estudo.

Aos que ndo acreditaram, nem apoiaram, o meu obrigado pela forca que ai fui buscar

para enfrentar o desafio.

Finalmente,

De tudo, ficaram trés coisas:
A certeza de que estamos sempre comegando...
A certeza de que precisamos continuar ...
A certeza de que seremos interrompidos antes de terminar ...
Portanto devemos:
Fazer da interrupgdo, um caminho novo...
Da queda, um passo de danga...
Do medo, uma escada...
Do sonho, uma ponte...
Da procura, um encontro...
Fernando Pessoa

Instituto Superior de Economia e Gestdo Pégina: 14



Consideracdes preliminares sobre a problematica da dissertagdo

“Nada perdura, sendo a mudancga”

Heraclito (filésofo grego)

Consideragdes preliminares sobre a problematica da
dissertacao

l. CONTEXTUALIZAGAO E RAZOES DA MUDANGA ORGANIZACIONAL

Os tempos de mudanca que se vivem sdo originados por uma tempestade cuja origem se
centra em trés importantes vertentes e que tém posto em estado de turbuléncia todos os
gestores e 0s negocios que representam (Quadro 1).

TECNOLOGIAS:

Assumem uma importancia extrema, transformando os negocios profunda e drasticamente, sobretudo
as Tecnologias de Informacéo e Comunicacédo (TIC).
Quando se fala em transformacao, refere-se a prdpria esséncia dos negécios.

GOVERNOS:

Estdo a desenvolver novas formas de pensar e repensar o seu papel a nivel econémico e social. Como
exemplo, temos a crescente onda de privatizaces, o aumento do comércio livre® e a
desregulamentacéo.

GLOBALIZACAO:

Apresenta-se como um fenémeno universal; as organizacdes de todo o mundo competem entre si no
fornecimento de produtos similares e servicos idénticos, mas, mais competitivos.

Quadro 1 - Vertentes de mudanca

As trés vertentes formam uma frente de pressdes tecnoldgicas, competitivas e culturais
que obrigam a transformar todos 0s conceitos e técnicas de gestdo actuais. A este ciclo
gue comegou por chamar-se a Era da Informacéo, devido ao manancial de dados postos
a disposicdo de quem tem por obrigacdo gerir as organizacdes, rapidamente se
transformou em Sociedade da Informacdo e em Sociedade do Conhecimento para agora
nos depararmos com o novo paradigma da Sociedade em Rede (Castells, 2000: p.87).

Dentro desta tempestade encontram-se o0s gestores que de alguma forma tém de
confrontar-se com estas pressfes, muitos deles aténitos com o que lhes caiu em cima,
outros reagindo na tentativa de acompanhar a mudanca, outros ainda, em menor ndmero,
levando a sua frente esta tempestade, pela percepcdo atempada do que estava em jogo,

tornaram-se imaginativos e criadores no meio do caos.

! Este aumento do comércio livre refere-se ao conjunto de estados que comp&em a UE e entre os quais
deixou de haver barreiras alfandegérias.
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S6 agora os contornos desta tempestade comecam a tomar forma e a tornar-se claros.
Do que ndo restam ddvidas € que na sua origem estdo as vertentes acima enunciadas e,
todas elas, levam as organizacOes a reestruturar-se de uma forma dréstica e radicalmente
diferente. Obrigam-nas a inovar a uma velocidade metedrica que se pode sintetizar numa
Unica frase: Toda a inovacao de hoje seré obsoleta amanha.

Os gestores confrontam-se, hoje, com inimeras variaveis que transformaram a mudancga
num processo descontinuo, veloz e imprevisivel. Tém de estar preparados para responder
a incerteza no seu meio de actuacao.

Esta € uma situacdo que passa obrigatoriamente por uma antecipacdo da forma de
organizacdo futura, pela definicdo das fases que deverdo ser cumpridas para a sua
concretizacdo e pela analise das competéncias e recursos necessarios ao cumprimento do
seu objectivo.

Apesar dos esforgos de mudanga organizacional terem assumido muitos rotulos, o seu
objectivo é sempre o mesmo: Encarar o meio envolvente mais exigente e competitivo e
gerir a sua mudanga em termos organizacionais.

Muitas vezes as organizagdes cometem erros de avaliacdo e partem de principios errados
ao pretenderem enfrentar esta mudanca utilizando a tecnologia para melhorar processos
que ja se encontram desactualizados. O ideal, nestes casos, € a inovacdo do processo, €
criar algo que ndo existe, reinventa-lo e ndo melhora-lo. A reinvencdo ndo muda o que
existe, cria 0 que ndo existe e confronta 0s pressupostos em que se baseiam as decisoes
na actual organizacéo.

As tecnologias baseadas em computadores permitem que o gestor tenha a liberdade de se
afastar dos processos rotineiros e incida a sua atengdo na criagdo de novos processos que
criem valor acrescentado a empresa.

Também os desafios da mudanca sistémica que hoje se vivem ndo podem ser resolvidos
pela hierarquia, nem por lideres isolados. Exigem uma mistura de diferentes tipos de
pessoas, em diferentes posicGes e que lideram de maneiras diferentes. Isto choca, por
vezes, com o cepticismo e angustia dos colaboradores, seja por pessimismo quanto ao
futuro ou descrenca na mudanca, seja por falta de lealdade das organizacfes para com 0s
seus colaboradores ou vice-versa.

A figura que se segue é demonstrativa das varias fases temporais que os colaboradores

atravessam até a aceitacdo da mudanca (Figura 1).
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The Price WaterHouse Change Integration Team (1996) (Adapt.)

Figura 1 - Fases temporais de aceitacdo da mudanca.

E com a interaccdo a uma escala global que se poderdo compreender as mudancas
organizacionais a que temos assistido, interpretando fendmenos no &mbito de mudancas
tecnologicas, econdmicas, sociais, culturais e politicas.

As organizacdes ao sentirem que 0 espacgo de actuacdo comeca a ficar restrito, procuram
na globalizacdo® a maximizacdo dos seus lucros e, de certa forma, a sobrevivéncia e
competitividade e a influéncia no mercado. Para serem bem sucedidas, apoiam-se nas
novas tecnologias de informacao e comunicagdo (TIC) que por sua vez tém permitido e
orientado o sentido da mudanca levando-nos da denominada Sociedade de Informacéo a
Sociedade do Conhecimento e & Sociedade em Rede.

Alvin Toffler (Toffler, 1984), defendia que estavamos a assistir a emergéncia do que
classificava como a «Civilizacdo da Terceira Vaga» que viria substituir a civilizagdo
industrial da segunda vaga. A sociedade de massas daria lugar a uma nova sociedade
desmassificada, onde, a diversidade de valores, formas familiares, comunicacdo,
producdo, consumo, estrutura das organizac@es, trabalho, emprego e modo de vida em

geral ja ndo seriam uniformes. Estas ideias encontram eco nas de Manuel Castells

2 Convencionou-se designar por globalizagdo todo um conjunto de forcas interactuantes diversificadas e
abrangentes que integram um fenémeno novo que ocorre e se desenvolve num sistema mundial desde
finais dos anos oitenta. Significando que a economia mundial interage a nivel internacional como uma
forca que tende a assumir-se com elevado grau de integracdo, mas para além da economia ha também a
denominada "terceira revolugdo tecnoldgica" (processamento, difusdo e transmissdo de informacdes)
acelerada pelas tecnologias de informacdo e comunicacdo e a queda das barreiras comerciais que
possibilitaram a existéncia da primeira.
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(Castells, 2000) uma vez que, tanto um como outro, defendem que a sociedade tem por
base a informagdo e a tecnologia.

O proprio Castells, ao referir que nas sociedades actuais a economia que as caracteriza é
global e informacional salienta que “(...) a produtividade é gerada, e a concorréncia é
feita numa rede global de interaccéo.” (Castells, 2000: p.87), e na sua perspectiva, as
TIC influenciam a economia, a estrutura social e a cultura.

Verifica-se, pois, que todas as transformagdes que tém vindo a ocorrer na sociedade tém
repercussoes sobre a estrutura organizacional, sobre os padrdes de trabalho e emprego e
sobre o proprio individuo enquanto trabalhador. E assim que Boaventura Sousa Santos
defende que 7O sistema mundial em transicdo é constituido por trés constelacdes de
praticas colectivas: a constelacdo de préaticas interestatais, a constelacdo de praticas
capitalistas globais e a constelacdo de praticas sociais e culturais transnacionais.”
(Sousa Santos, 2001: p.63).

Il FORMULAGCAO DO PROBLEMA DA DISSERTAGCAO

A. Questao da dissertacéo

Para se conseguir obter uma visdo coerente no meio desta tempestade € necessario
organizar as ideias e encontrar resposta a algumas questées que nos tracem o rumo a
seguir. Surge-nos, entdo, uma questdo para a qual tentaremos encontrar pistas de
resposta neste trabalho: A gestdo da informacéo e do conhecimento, apoiada pelas
tecnologias de informacdo e comunicacdo (TIC) e por uma reestruturacéo
organizacional, permitirdo fazer face ao actual ambiente empresarial
transformando as empresas de modo a garantir-lnes a sobrevivéncia e a

competitividade?

B. Objectivos da dissertacéo

Partindo da questdo central da dissertacdo, defende-se a tese de que a sobrevivéncia e
a competitividade das organizacdes do futuro esta intimamente ligada e so sera
possivel com a gestdo e interconexdo dos vectores fundamentais: Informacao,
Conhecimento e Reestruturacdo Organizacional.

Pretende-se, assim, verificar se 0s principios teoricos apresentados se engquadram na
gestdo actual das organizacdes e se possuem potencial para auxiliar ao desenvolvimento

de novas estruturas organizacionais. Caracterizando uma organizagdo, com base nestes
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pressupostos, procura identificar-se no seu perfil e principios basicos o que a diferencia
das organizacOes tradicionais a0 mesmo tempo que se procura identificar as principais
dificuldades e desafios que atravessa no processo de mudanca organizacional bem como

0s meios e solugdes utilizados para o enfrentar.

C. Hipoéteses a considerar

Existem, em complemento a questdo central da dissertagdo, aspectos cuja importancia e

valor intrinsecos importa equacionar e como tal elaboram-se as trés hipdteses que

procuramos comprovar:

e As Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo sdo o suporte da mudanca
organizacional.

e A Gestdo da Informagédo e do Conhecimento garantem vantagem competitiva
as empresas.

e A sobrevivéncia e competitividade das organizacbes obriga a uma nova

estrutura organizativa.

D. Estrutura da dissertacao

O trabalho de dissertacdo encontra-se estruturado em trés partes distintas e um capitulo
inicial introdutorio. (que no seu todo significam a globalidade do tema e a convicgdo de
que representa os vectores fundamentais ao desenvolvimento organizacional).

Findas as consideracGes preliminares, que consistem basicamente num capitulo de
introducdo, procuramos contextualizar o tema da dissertacdo descrevendo 0s objectivos
e outros elementos para a caracterizacéo geral do trabalho.

Assim, na primeira parte, efectua-se uma abordagem tedrica da cultura organizacional
que consideramos a base de partida para a coesao interna de uma organiza¢do. Sem uma
cultura organizacional enraizada serd certamente muito mais dificil gerir uma
organizacao, sobretudo se tivermos em conta que vivemos tempos atribulados em que as
mudancas sdo constantes e aparecem a velocidades estonteantes.

Ao entrarmos na segunda parte enveredamos por um caminho que vem permitindo toda
uma abertura a um mundo novo e, até muito recentemente, impensavel. Trata-se de uma
ferramenta que possibilitou e acelerou a globalizacdo em geral e a econdmica em
particular pela velocidade imposta na transferéncia de dados e informacgdo: a emergéncia

da rede na sociedade contemporanea. Fendmeno que vem abrir as portas a todo o tipo
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de actividades incluindo a formacéo que passa a dispdr de um veiculo de transferéncia de
conhecimento rapido que abarca o0 mundo inteiro.

Esta segunda parte seccionou-se em trés sub-capitulos: Gestdo da Informacdo, Gestdo
do Conhecimento e Mudanca Organizacional, onde se concentra o cerne do trabalho.

A terceira parte do trabalho respeita ao estudo de caso sobre o qual nos debrugamos
por forma a tentar enquadra-lo na teoria desenvolvida e procurar confirmar se existe
correspondéncia entre a teoria e a préatica desta organizacéao, seleccionada pela vantagem
de ser de origem tradicional e pela sua adaptacdo ao ambiente organizacional actual.
Finalizamos este trabalho com a conclusdo retirada ao estudo do caso e outra de caracter

geral a dissertacéo.

E. LimitagGes do trabalho

Como em muitas areas do conhecimento cientifico, o tema em questéo é polémico. No
entanto, o objectivo do trabalho ndo é apresentar um rol de teorias que sejam vistas
como a unica alternativa para gerir a informagdo e proceder a uma reestruturagdo
organizacional, ao contrario, a intencdo é a de avaliar algumas perspectivas de
ultrapassagem das dificuldades e demonstrar o potencial que os novos paradigmas
comportam.

Assim sendo, o tema em questdo ndo segue uma moda actual pois questdes como a
cultura e a aprendizagem organizacional ja& demonstraram que vieram para ficar e a
reestruturacdo organizacional tornou-se um imperativo nos dias que correm. Este € um
tema que além de ser polémico € também contemporaneo e serd um trunfo para a
sobrevivéncia e competitividade das organizacdes do futuro. N&o existe a pretenséo,
dada a sua amplitude, de o esgotar neste trabalho pretendendo-se somente relevar
aspectos que importa considerar dentro desta problematica de mudancas a que se vem
assistindo.

A proposta deste trabalho ndo consiste hum modelo acabado mas num conjunto de
etapas que deveria ser analisado pelas organizacdes que pretendem enfrentar o desafio e
sobreviver. Baseia-se, pois, na perspectiva de que a partir destas ideias cada organizacao,
de acordo com as suas caracteristicas, deve respeitar as suas peculiaridades e agir

segundo a estratégia por si delineada optando pela solu¢do mais adequada ao seu caso.
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“O nosso gasto mais dispendioso é o TEMPO”

Teofrasto (filésofo grego)

1. Cultura e Lideranga Organizacionais como Factores de Coesé&o

A andlise que se vem efectuando sobre a cultura organizacional nos Gltimos vinte anos,
tem como base de partida a procura de melhores caminhos para a reorganizacdo e
reestruturacao das organizagdes e, bem assim, a sua maior performance.

E a0 procurar encontrar-se as razoes para a diferenca entre as organizagdes americanas e
as japonesas, especialmente no que concerne a sua competitividade e sucesso, que se
comegou a desenvolver a ideia de que a cultura organizacional constitui um factor de
eficdcia e de produtividade.

Pergunta-se entdo se, com toda esta atencdo desperta pela cultura e especialmente pela
cultura organizacional, ndo estaremos a enfrentar mais uma moda que mais cedo ou mais
tarde deixara de ser utilizada como uma das formas de perceber e gerir as organizagdes,
como tantas outras que ciclicamente aparecem para logo serem substituidas por uma
nova. Estaremos perante uma nova metafora ou poderd mesmo falar-se de um novo
paradigma? Segundo alguns autores ‘(...) estaremos em presenca de uma mudanga
acentuada no aparelho da teoria da gestdo.” (Lopes e Reto, 1990).

Efectivamente, ndo podemos deixar de constatar que a empresa e a sua funcdo social
estdo a sofrer profundas modificacGes e que a moda da gestdo pela cultura comeca a
apresentar-se com uma longevidade tal que ndo deixa ninguém indiferente,
nomeadamente os praticos e 0s académicos, vanguarda da sua teorizacdo. Assim, se por
um lado, a cultura condiciona 0 modo como se adquirem, interpretam, partilham e
acumulam dados, informacdo e conhecimento a nivel individual, de grupo,
organizacional, inter-organizacional e societal, também, por outro, pode ter um impacto
marcante nas decisdes relativas a adopcéo e utilizacdo de novas tecnologias, tecnologias

essas que acabam por exercer também influéncia nos processos descritos.

A Cultura Organizacional: o Conceito

O conceito de cultura organizacional tera tantas definicdes, quantos os autores que sobre
ela se debrucam, e tém sido muitas as que nos Gltimos anos apareceram. Todas tém em
comum a defesa dos valores, das crencas e das normas na formacdo de uma solida

cultura organizacional sem os quais, esta, dificilmente se cimentaria nas organizacoes.
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Para Schein (Edgar Schein, 1992), o conceito de cultura organizacional tem o sentido de
um modelo dindmico na forma como ela é aprendida, transmitida e modificada. Nesse
sentido deveremos entender as forcas evolutivas e dindmicas que controlam a forma
como as culturas se desenvolvem e modificam. Defende que a maneira Util de pensar o
conceito de cultura é visualiza-la como uma aprendizagem acumulada e partilhada por
um determinado grupo, integrando globalmente comportamentos, emocdes e elementos
cognitivos do funcionamento psicolégico dos seus membros.

E de opinido que a cultura organizacional se apresenta como uma configuracdo de
suposicdes basicas partilhadas por um grupo que as apreendeu a medida que 0s seus
problemas de adaptacdo externa e integracdo interna se iam resolvendo tendo produzido
resultados bastantes para ser valida e que, por isso, é ensinada aos novos membros como

a maneira certa de observar, pensar, sentir e resolver problemas (Quadro 2):

Niveis culturais Incidéncia

Pressupostos varios Determinam a percepg¢do da organizacgdo, a maneira de pensar e de
sentir. E o que indica e define a identidade da organizacdo. Funcionam
como um factor de estabilidade da cultura e ndo sdo questionaveis

Valores Séao concepcdes sobre como as coisas devem ser, 0 que € certo ou errado.
Costumam ser criados pelos fundadores ou lideres como solucéo em
momentos de crise do funcionamento do grupo. Ficam agregados a
ideologia e orientam os comportamentos dos individuos na organizacdo.

Artefactos visiveis E o de maior consciéncia e corresponde & maneira de agir no seio da
empresa permitindo que a empresa seja identificada pelos padroes de
comportamento dos seus membros e pela envolvente que constraoi.

Schein (1992) (Adapt.)

Quadro 2 - Niveis da Cultura Organizacional segundo Schein
Por seu lado, Carvalho Ferreira entende a cultura como “(...) um sistema padronizado
de significados revelados pelas diversas formas e manifestacfes que esta pode assumir
e atraves do qual se torna possivel aos individuos interagirem e criarem formas de vida
em comum, (...)” (Carvalho Ferreira et al.,2001: p.441), (Quadro 3), ndo se afastando da

visdo anterior.

Variaveis Implicacgdes

Normas Determinam os comportamentos aceites e 0s que 0 ndo sdo e para além disso
discrimina os que estéo sujeitos a puni¢do. As normas, servem para permitir
que as crengas se mantenham e que se reconhecam os valores sem
questionabilidade.

Valores Normalmente s&o definidos pela gestdo e significam aquilo em que se acredita
e que merece prioridade para a organizagdo. Definem 0 sucesso em termos
concretos, para os empregados, e estabelecem os padrdes a alcancgar na
organizacdo indicando uma direccdo comum para todos, servindo de guia para
0 comportamento organizacional. Uma vez definidos ndo devem ser alterados.

Crencas Regem a vida de toda a organizagdo e consideram-se verdades inquestionaveis.

J. M. Carvalho Ferreira, José Neves, Anténio Caetano (2001)
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Quadro 3 - Variaveis para a formacao da cultura
Nestes termos, a cultura reflecte a missdo da organizacdo e da-lhe um sentido de
identidade, o que leva a que se instaure uma pratica que condiciona a vida da

organizacdo, preenchendo, a cultura, varias funces importantes:

»  Da aos trabalhadores alguma coisa com que podem identificar-se
=  Ajuda a criar um comprometimento com algo superior
=  Auxilia a estabilizar a organizacdo enquanto sistema social

=  Funciona como referencial das actividades da empresa e como guia comportamental

Autor (2002)

Nesta perspectiva, Schneider (Schneider, 1996), defende que qualquer organizagéo que

funcione saudavelmente possui embutida uma das 4 culturas essenciais (Quadro 4):

Tipo de cultura Incidéncia

Cultura de Controlo Respeita ao poder e ao seu exercicio
Cultura de Colaboracao Contempla o trabalho em equipas

Cultura de Competéncia Valoriza essencialmente os resultados
Cultura de cultivo Virada para o crescimento e potencialidade

Schneider (1996)

Quadro 4 - As quatro culturas organizacionais segundo Schneider

E assim que defende que “O modo bdsico, ou método de operagdo fundamental,
escolhido por uma organizacéo estabelece e rapidamente se torna equivalente a cultura
dessa organizagdo.” (Schneider, 1996: pp.29-33). Assim sendo, define-a como 0 modo
de agir para alcancar o sucesso considerando, também, que a cultura da consisténcia a
organizacdo e aos seus trabalhadores e que, portanto, esta intimamente ligada a

lideranca.

Influéncias na Cultura Organizacional

Constata-se que a cultura ndo é uma heranca que trazemos do berco ou que 0s paises e
organizacdes carreguem desde a sua fundagdo. A cultura vai sendo criada nas nacoes
desde o seu aparecimento, vai sendo inculcada em cada um dos seus habitantes e é por
sua vez transmitida, pelos seus nacionais as organizacdes nele criadas.

A cultura organizacional é permeavel a influéncia do meio que a envolve, pode ser
nacional ou mesmo de uma determinada regido especifica porque cada sociedade tem a
sua propria cultura. Assim sendo, a influéncia externa a organizacdo podera ser superior
a factores tdo importantes para ela como o mercado que abrange e de que sobrevive, ou

a tecnologia que utiliza. Nesta perspectiva considera-se que organiza¢cdes com idéntico
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nivel tecnoldgico podem apresentar diferencas consideraveis quando considerados 0s
tipos de contexto em que se inserem, de pais para pais, ou mesmo, dentro do mesmo
pais, de regido para regido, estas diferencas verificam-se a nivel de estrutura
organizacional ou nas relagcdes laborais, mas sempre dependendo do tipo de cultura em
que estdo inseridas.

Dada a sua ndo universalidade, Hofstede (1991) encara-a como um “(...) programa
mental que é transmitido aos individuos desde a sua infancia nos diferentes lugares de
socializacdo(...) e cria neles a disposicdo para se comportarem de determinada
maneira.”. Em Hofstede, verifica-se uma das criticas efectuada a Peters e Warterman
(Peters e Waterman, 1987). Segundo os ultimos, a sua universalidade leva a que possa
ser aplicada independentemente da localizacdo das organiza¢Ges. J& o primeiro vem
demonstrar que ndo é assim, a cultura da organizacdo é especifica a sua implantagéo
nacional ou regional e depende de factores nacionais que ndo sdo controlaveis pela
importagéo de outras culturas, considera que as culturas nacionais possuem 4 dimensdes

culturais (Quadro 5).

Dimensao cultural Implicagdes

Distancia Hierarquica O grau de tolerancia existente numa sociedade para com uma
reparticdo desigual ou hierarquizada do poder no interior das
organizacdes do trabalho.

Gestdo da Incerteza O grau de inquietude segundo o qual a sociedade se apercebe
das situacdes de mudanca como sendo ameacadoras e devam
ser geridas’.

Individualismo versus Colectivismo | O grau de preferéncia entre o individuo e o grupo, como forma
de resoluco de conflitos sociais e profissionais”.

Masculinidade versus Feminilidade O grau de consideracéo pela sociedade de critérios descritos
como masculinos® ou femininos®.

Hofsted (1991) (Adapt.)

Quadro 5 - As Dimensdes Culturais segundo Hofstede

Em complemento dos estudos de Hofstede, D’Iribarne, citado por Kovéacs e Cerdeira,

aprofunda as suas conclusdes pela investigacdo da especificidade histdrica de cada pais e

® Daqui se entende que por exemplo, nos paises com baixo receio do risco os individuos se sintam
seguros, como tal ndo receiem correr riscos. Ao contrario, nos paises com um controlo de risco elevado,
os individuos tentam evitar o risco e situacfes ndo estaveis.

* O individualismo caracteriza as sociedades em que os lagos entre os individuos ndo sdo fortes e em que
cada um se ocupa de si mesmo e dos seus. O colectivismo caracteriza as sociedades em que as pessoas
estdo mais integradas em grupos fortes e coesos.

® Valores dominantes da masculinidade: Seguranca, independéncia e insensibilidade.

® Valores dominantes da feminilidade: igualdade, interdependéncia, qualidade de vida e

consensualidade.
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pela pesquisa da razdo de tais diferencas de cultura e de padrdes de comportamento.
Embora o seu ponto de partida seja diferente do de Hofstede, uma vez que defende que
0s tracos culturais sdo herdados, no entanto, ao verificar que existe uma grande
disparidade nos processos colectivos de gestdo, introduz o conceito de pacto social, cuja
definicdo se prende com a forma especifica de articular o que se espera de uma
autoridade organizada, da moral e da pressé@o informal que, segundo ele, estabelece uma
ponte entre a cultura societal e a cultura organizacional, significando que é na cultura
societal que os individuos encontram uma espécie de esquema geral de consenso para
regulacéo das suas relagdes na empresa.

E assim que o trabalho e a empresa comegam a ser vistos como espacos de produc&o
social e cultural, ou seja, como espacos de producéo de subjectividade, de identidade e
de integracdo para individuos e grupos e ndo apenas como espacos de producdo de

bens e de servicos (Kovacs, 1989).

A Gestéao pela Cultura

A desregulamentacdo e globalizacdo impde uma evolucdo acelerada das sociedades de
hoje, criando um problema as organizacGes, que ultrapassa em muito a gestao classica,
ou management na sua versdo anglo-saxonica.

A gestdo esta desvalorizada face as dificuldades em responder aos desafios actuais uma
vez que se tem baseado na organizacdo cientifica do trabalho, consubstanciada na célebre
formula de Taylor, «do governo dos homens a administracdo das coisas» (Crozier,
2000: p.46) atacando com ela o governo rotineiro, hierarquico e tradicional.

No entanto, a organizacdo cientifica do trabalho, ndo fez mais que reforcar a hierarquia
tornando-a menos acessivel.

E assim que Crozier defende, como panaceia para resolucdo da complexidade da gest&o
actual, o retorno a simplicidade dos valores de origem, estruturas simples organizadas
em unidades operacionais autonomas dotadas de autonomia para actuarem segundo uma
nova forma de gestdo participativa e imbuidas da cultura da organizagdo, “Voltar ao
governo dos homens é elaborar a forma de governo ndo hierarquico, que permite
escapar aos pesadelos dos regulamentos da ordem burocratica.” (Crozier, 2000: p.46).
Face ao postulado, pensariamos num retorno ao ciclo das relagdes humanas e da
psicosociologia, 0 que ndo é totalmente o caso, 0 que se enfrenta aqui é o problema do

governo da organizagdo, como o define Crozier, procurando no comportamento humano
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e nos grupos que compbéem a organizagdo a determinacdo, em que todos estdo
comprometidos, para o cumprimento das regras estabelecidas.

A funcdo da gestdo € agora organizar tarefas, gerir as relagbes internas e externas
apoiando as condigcdes que possibilitam esta coexisténcia. Defende, este autor, que 3 vias

se perfilam, e comecam a fazer avancar a gestdo neste sentido, naturalmente,

comportando riscos (Tabela 1):

Vias de gestao

Implicages

Riscos

Gestdo Participativa

A chefia torna-se um animador, confia
nos subordinados e facilita as suas
tarefas, permitindo que afirmem a sua
personalidade. Sera capaz de mobilizar
0S recursos que em outras situacdes ndo
seria possivel.

As relacdes autbnomas que
emergem entre 0s Varios grupos
e entre estes e as hierarquias
tornam dificeis as opgdes
racionais do responsavel
impedindo um comportamento
sincero.

Projecto de Empresa

Mobilizacdo das pessoas em torno de
valores comuns e regras de pertenga ao
grupo que constituem a base da cultura
que se substituira a regras e ordens
impostas. Mobiliza as pessoas com base
voluntaria e participativa.

Mesmo com éxito, o risco de
que os valores oficiais e 0s
valores do grupo sejam
diferentes existe, e pdem em
causa o projecto em si por
divergéncias entre a gestdo e a
operagao.

Circulos de Qualidade

Opcao pelo racional e consciente,
distingue-se da pratica tradicional das
relacBes humanas. Imaginacéo e
inteligéncia é usada na criacdo de algo

Aparentemente servem como
meio de envio de mensagens a
hierarquia pelo inovar e
questionar praticas anteriores.

novo que ira ser avaliado.

Michel Crozier (2000) (Adapt.)

Tabela 1 - As Vias de Gestdo e suas implicacdes segundo Crozier

A emergéncia desta nova realidade ndo tem sido célere, dadas as resisténcias de quem
perde privilégios com a nova organizacdo, nomeadamente as hierarquias intermedias que
vém esvaziadas as suas funcdes, mas vai-se impondo pela necessidade do mercado
concorrencial que rodeia as organizagdes.

A cultura, enquanto forma de gestdo pode aparecer como “Corporate Culture”, mais
preocupada com os resultados praticos da gestdo, ou como cultura mais virada para a
diferenciacdo cultural, identidade individual ou grupal, no seio da organizacdo. Aparece
inserida numa estratégia de controlo (cultura de controlo), sendo utilizada com
frequéncia pelos gestores de topo que a utilizam e manipulam de acordo com, ou em
nome de, interesses organizacionais. E um instrumento de inducio de comportamentos
amplamente estudada e comprovada como o demonstra Peters ¢ Warterman “O dominio
e a coeréncia da cultura sdo, sem excep¢ao, uma qualidade essencial das companhias

de exceléncia” (Peters e Waterman, 1987: p.87), estas organizagdes sabem também que
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os individuos esperam responder as necessidades da produgdo por saberem exactamente
0 que se espera deles e o que lhes compete fazer de acordo com os valores orientadores
que possuem, que sdo poucos e suficientemente claros.

A questdo que se coloca € a de saber qual o tipo de cultura que melhor servira a
organizagdo, se imposta pelo topo ou pelo contrério emergente do ambiente em que esta
se insere. Neste ponto, verifica-se que nem sempre a imposi¢do de uma cultura forte é
sindnimo de eficécia pois vai colidir com a natural emergéncia de uma cultura local. Cada
organizacao, ao confrontar-se com os paradigmas da concepcdo cultural, tendo presente
0 ambiente em que se insere, deve optar pela cultura que melhor se Ihe adapte e Ihe
permita enfrentar as dificuldades e os problemas que advém da sua insercdo no meio
externo bem como a sua integracdo interna tendo presente 0s riscos que assume ao optar

por um ou outro tipo (Tabela 2):

Homogeneidade Cultural Heterogeneidade Cultural
Cardcter singular da cultura Carécter plural da cultura
Cultura una Subculturas e diversidades
Integracdo Diferenciacdo
Controlo (individuo executor) Ordem negociada (individuo actor)

J. M. Carvalho Ferreira, José¢ Neves, Antonio Caetano (2001)

Tabela 2 - Paradigmas conceptuais da cultura organizacional

A cultura vai assim facilitar ou dificultar a resolucdo de problemas pelo que “(...)as
organizagoes podem obter bons resultados com culturas “fortes”, com culturas
“fracas”, com uma cultura “singular’(unica e geral) ou com uma cultura ’plural”,
residindo a questéo fulcral na rapidez e adequacéo das respostas as exigéncias do meio

envolvente.” (Carvalho Ferreira et al.,2001: p.466).

A Lideranca Organizacional

A ligacdo entre a cultura e a lideranca organizacional e a importancia que a primeira vem
apresentando, neste ambiente de mudanca, leva a que o conceito de lideranca tenha
vindo a adquirir um novo estatuto e a sofrer uma alteracdo profunda. Deixou de ser
exclusivo de elites dirigentes. Os seus atributos também tém sofrido uma desmistificacao
e a sua aprendizagem passou a ser uma constante nas organizacdes. E considerada como
uma das quatro novas ideias de gestdo, surgidas na presente década, que mais tem
contribuido para a revolucdo da gestdo e sobretudo para a gestdo da mudanca que se

vive em todas as organizagoes.
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A lideranca pode e deve ser aprendida. A crenca de que os lideres ja nascem com as
caracteristicas que lhes sdo atribuidas nunca foi tio posta em causa como agora. E
verdade que, algumas pessoas ja possuem um talento nato que os leva a lideranga nas
mais variadas situacGes que a vida proporciona, mas certo é que sdo tdo poucos 0s que
estdo nesta situacdo que ndo se pode depender deles. Na verdade ndo se pode dizer que
uma dada caracteristica, estilo ou personalidade de lideranga exista. A lideranca passou a
ser uma funcdo emergente mais do que uma mera caracteristica de pessoas homeadas
formalmente para serem lideres.

Um dos aspectos que mais se salientam é que as caracteristicas requeridas deverdo estar
presentes em muita gente durante algum tempo e ndo serem tipicas de algumas pessoas
durante todo o tempo. Isto vai ocorrer a medida que mais pessoas desenvolverem
capacidades de lideranca e na consequéncia das mudancas a que estao sujeitas.

Se a componente estrutural das organizacfes estd em constante mudanga e esta cada vez
se torna mais rapida e de dificil acompanhamento, mais necessidade se sente de encontrar
lideres, que acompanhem e arrastem 0s outros nesta mudanca, para bem da melhoria das
organizagdes que fazem parte deste universo que se vai tornar o futuro num prazo cada
vez mais curto.

Nesta situacdo, muito mais gente tera de desempenhar o papel de lider, isto implica um
crescente envolvimento na criagdo e manutencdo da cultura das organizacGes
transferindo os seus valores para os restantes colaboradores. Inclui o tornar-se numa
fonte de inspiracdo com ampla vis&o, energia e dinamismo, em suma, implica que o lider
se transforme em agente da mudanca dentro da propria organizacdo. Por outro lado e
mercé de determinados padrdes de lideranca, independentemente das suas funcdes na
organizacao, surgem alguns lideres a quem se reconhece uma autoridade informal e que
sdo também dinamizadores da mudanca organizacional. A lideranca ndo é uma fungéo
para uns quantos, isto € um mito a erradicar, € assunto para todos dentro da
organizacao.

A lideranca, vai sendo insuflada na organizacdo a medida que os seus colaboradores védo
sendo sensibilizados e se sentem envolvidos na melhoria da produtividade e parte
integrante deste processo de mudanca em curso na organizacdo. A lideranca ndo é uma

posicao, & um processo.
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Os lideres diferem quanto ao seu grau de ambicéo, a dimensdo das audiéncias que obtém
e o0 caracter exclusivo das suas mensagens. A Unica defini¢do valida para um lider é a de
alguém que € seguido. A lideranca nao significa privilégios mas sim responsabilidade.

Para o exercicio da lideranca existem algumas constantes que devem ser observadas:

e Devem ser bons contadores de historias, isto é, devem fazé-lo de forma convincente, clara e
persuasiva

e Devem apreciar a natureza da audiéncia

e Devem investir a sua energia ou canalizar a de outros em prol da organizacéo

e Devem personificar na sua propria vida os contornos principais das historias que relatam

e Devem exercer a lideranca de uma forma directa ou influenciando os outros de uma forma indirecta

e Devem encontrar uma maneira de compreender e utilizar os conhecimentos que sdo cada vez mais
técnicos

e Devem descobrir formas de liderar com tendéncias complexas

e Devem descobrir novas formas de comunicacao instantaneas

e Devem filtrar as comunicacdes a audiéncias ndo especialistas

Tichy (1999) (Adapt)

Em resumo, um lider deve considerar as constantes e as variaveis da lideranca e as
tensOes que tornam complexo o seu papel e embora existam varios modelos de lideranca,
0 que se considera mais aproximado a realidade é o modelo de Hersey e Blanchard (in
Carvalho Ferreira, Neves e Caetano, 2001: pp.388-390), em que se propdem 4 estilos

distintos de lideranca (Quadro 6):

Lideranca Dirigente Lider mais directivo, da apoio aos colaboradores mas as
decisdes sdo sempre tomadas por ele;

Lideranga de “Coaching” Lider altamente directivo e apoiante dos colaboradores.
Controla e é responsavel; Considerado o0 mais importante;

Lideranca Apoiante Lider que d& grande apoio aos colaboradores e é pouco
directivo;

Lideranca de Delegagdo Lider que da pouco apoio aos colaboradores, é pouco directivo
e discute os problemas com os colaboradores até atingir o
CONSeNso.

Hersey e Blanchard (2001) (Adapt.)

Quadro 6 - Tipos de Lideranca

Daqui se conclui que a gquantidade de apoio e directividade que um lider deve dar,
depende do nivel de desenvolvimento que o0s seus colaboradores possuem em
determinada tarefa e este é definido com a competéncia e empenhamento na realizacao
dessa mesma tarefa.

Num quadro da natureza desta mudanca que atravessamos como € que um lider pode vir

a mobilizar os outros para um futuro que lhes parece incerto, e quem estard na
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disposicédo de o fazer, assumindo com coragem e determinacéo o 6nus da transformacao
do pessimismo em optimismo?
Serd, provavelmente, quem detenha as caracteristicas constantes da lista de Tichy a que

acrescentariamos as seguintes:

e O lider ndo fica a espera, produz vitorias desde cedo e mostra que algo esta a acontecer

e O seu caracter também conta e ¢ uma poderosa fonte de credibilidade pois o principio da lideranca é
a clareza dos valores pessoais

e O lider, se por um lado tem a cabeca nas nuvens, por outro lado tem os pés bem assentes em terra

e O lider deve ser capaz de criar, na sua organizacdo, uma comunidade de valores partilhados uma
vez que a partilha dos valores marca a diferenca

e O lider sabe que nada pode fazer sézinho, a palavra chave ¢ “nds” e ndo “eu”

e O lider deixa o exemplo da sua vida como legado aos restantes colaboradores da organizacédo

Autor (2002)

Aponta-se para que no futuro, os lideres sejam peritos em algumas areas especificas dai
retirando, certamente, algum do seu poder. Mas o seu ponto forte serd o dominio de

importantes areas, que no seu conjunto serdo o seu suporte de credibilidade e confianca:

e Uso da linguagem

e A capacidade de ouvir

e A sabedoria na propagacao de valores

e Desenvolvimento das capacidades dos empregados
e A cclarificacdo dos valores

e A dignidade pessoal

e A mestria em criar relagfes entre todos os envolvidos.

Champy e Nohria (1996) (Adapt.)

Assim, tendo em atencdo o anteriormente descrito, nem todos podem ser lideres, como
se pretende em algumas teorias de empowerment e achatamento estrutural das
organizacdes, nem se pode sé-lo sempre, os lideres emergem de situacbes de crise e de
necessidades sentidas pelas organizacds devem estar aptos a enfrentar a turbuléncia das

mudancas e possuir requisitos essenciais como:

e  Ser guiados por forte ambicédo

e Manter, ao mesmo tempo, um profundo sentido de humildade
e Procurar constantemente e de forma persistente a verdade

e Nao fugir & ambiguidade, & incerteza e ao paradoxo

e Assumir total responsabilidade pelos seus actos

e Ser altamente disciplinados no seu dia-a-dia

e Manter total autenticidade.
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Champy e Nohria (1996) (Adapt.)

Por outro lado, também é necessério que se saiba ser liderado, aceitando-o como um
desafio que coexiste em simultaneo e paralelamente a arte de liderar. Sdo os desafios e
ndo a posicao que se tem, que devem determinar quem e quando liderar e o quando e por
quem ser liderado.

Os gestores tém de aprender a comportar-se perante ambas as situagdes com atitudes
adequadas, apesar da diferenca de visdo entre estes e os lideres (Quadro 7). As metas, 0s
objectivos e as necessidades mudam constantemente e mais ainda nos dias que correm,

desta forma ndo é desejavel que a lideranca permaneca estatica.

GESTOR LIDER
Administra Inova
Imita Cria
Mantém Desenvolve
Aceita a realidade Investiga-a
Enfatiza os sistema e a estrutura Tem a obsessao pelas pessoas
Tem uma viséo de curto prazo Tem uma pespectiva de longo prazo
Pergunta como e quando Pergunta o qué e porqué
Concentra-se no resultado imediato Tem os olhos postos no futuro
Aceita o status quo Desafia-o regularmente
Faz as coisas bem Faz as coisas certas

Vocé, S.A. (1998) (Adapt.)

Quadro 7 - Diferentes formas de visdo entre gestores e lideres

Nenhuma organizacdo ganhara se continuar a criar divisdes, entre lideres e liderados,
sem que descubra as oportunidades e capacidades para em determinadas situacdes 0s
seus colaboradores funcionarem de uma ou outra maneira com 0 mesmo interesse e

motivacéo.

Concluséo do capitulo

Em conclusdo, a cultura forma-se por associacdo de variaveis tdo importantes como
valores, crencas e normas intrinsecas a implantacdo de uma organizacdo e apesar da
globalizacdo a que se assiste, ou talvez por isso, se torne tdo necessaria as organizacoes.
Quando se refere a cultura como o desenvolvimento cujo padréo se reflecte nos sistemas
sociais de conhecimento, ideologia, valores, leis, rituais e vivéncias comuns 0s quais

cimentam a ligacéo entre individuos ou grupos, considera-se que ela representa uma base
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sobre a qual as organizagOes se devem rever no sentido de melhor se apetrecharem para
as mudangas organizacionais continuas e aceleradas em que vivem.

A reflexdo sobre a cultura da empresa tem de ter em conta uma escuta atenta sobre o
que as pessoas pensam sobre a organizagéo, a sua gestdo, a estrutura e as relagdes entre
as pessoas internamente e na sua relagdo com o exterior. Tem de considerar cada vez
mais a formacdo do pessoal dirigente e dos seus quadros, numa escuta activa dos
subordinados, das reclamacgdes destes e dos clientes numa perspectiva de percepgdo do
sistema que produz anomalias que levam a incidentes bloqueadores da melhor
performance da organizacdo sem o que nenhuma gestdo conseguira realmente atingir os
plenos objectivos a que se propde.

Face a cultura organizacional e complementando-a, a lideranga vem definir o papel do
lider e o seu estilo de lideranca. Define-se assim, a lideranca, como fundamental para o
enraizar da cultura na organizacdo bem como para o desenvolvimento da motivacgéo e
satisfacdo dos colaboradores levando ao seu comprometimento e confianca na
organizacdo. Face as mudancas que se vivem emerge a necessidade de preparar 0s
lideres para agirem como agentes propiciadores de motivagédo. Historicamente, nunca foi
tdo necessario que a accdo dos lideres se fizesse sentir junto dos colaboradores e também
por isso Schein defende que a Unica e essencial funcéo da lideranca é a manipulagéo.
Sofrendo todas estas influéncias, as organizacbes tém de minimizar os impactos
humanos, nomeadamente, no que se refere a visdes pessimistas dos actores em presenca,
trabalhadores e sindicatos. Os ultimos porque face as mudangas organizacionais e a
introducdo das TIC perdem margem de manobra e poder negocial e 0s primeiros porque
receiam a perda de postos de trabalho. Desta forma, as organizacGes percebem que a
cultura organizacional € um importante meio de gestdo e quando bem enquadrada pode
ser uma importante alavanca de potenciacdo competitiva.

E esta reflexdo que leva as organizacbes a perceberem que “(..) cada ser humano
procura um significado, e ndo apenas os cinquenta quadros superiores que usufruem de
regalias especiais.” (Peters e Waterman, 1987: p.88). E esta diferenca que as transforma
em organizacGes excelentes e competitivas exigindo responsabilidade a gestdo e uma

superior lideranca organizacional.
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“S6 0 mais sabio dos homens e o mais
estupido dos homens nunca mudam”

Confucio (filésofo chinés)

2. Gestdao da Informagdo e do Conhecimento e Mudanca

Organizacional Rumo a Competitividade

2.1.Gestéo da Informacgéo

Ao entrar na era da informacéo, as organizagdes de sucesso tém em comum uma gestdo
eficiente da informacdo porque sabem que esta € um recurso tdo importante como o
capital ou as pessoas, uma vez que sem informagcdo ndo podem sobreviver no mundo
concorrencial em que se inserem.

Nesta perspectiva, a gestdo da informacdo é uma funcdo complexa e tem impacto em
todo o sistema vivo da empresa bem como no seu relacionamento com o exterior.

Face ao reconhecimento da sua importancia a gestdo da informagdo coloca problemas
organizacionais que, na maior parte das vezes, sdo obstaculo ao seu perfeito exercicio.
Para os ultrapassar a gestdo da informacdo tem de se apoiar em duas vertentes
consideraveis e de suporte, a gestdo de um sistema de informacao fidedigno que, por sua
vez, € a face visivel do segundo suporte, um sistema informéatico capaz de recolher e
armazenar os dados essenciais a estes actos de gestéo.

Como as funcdes e 0s processos que dominam a sociedade na era da informacdo sédo
cada vez mais organizados em torno da troca e partilha de conhecimentos, estes s serdo
possiveis atraves de uma interconexdo entre participantes. Esta ligacdo é efectuada pelos
mais diversos tipos de redes de comunicacgdo, despontando assim a organizacdo em rede.
Desta forma, e porque este trabalho procura no desenvolvimento acelerado das TIC a
vantagem competitiva das organizacdes, iremos debrucar-nos sobre as redes de
informacao por elas propiciadas.

A organizacdo em rede como facto historico tem uma existéncia bastante longa’, existiu
sempre em maior ou menor grau. No entanto importa observar a emergéncia da sua
importancia no advento de uma sociedade cuja practica de trabalho em rede leva a sua

utilizacdo de forma mais intelectual. O que torna a rede inovadora € a facilidade de

" Como exemplo de um sistema de rede, note-se a articulagéo criada pelos judeus em todo o mundo com
o fim de salvar outros judeus condenados aos campos de concentragao nazi.
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implantacéo que se gerou a partir de uma base de, relativamente facil, adaptacdo que Ihe
é fornecida pelas tecnologias da informagéo.

A sua forma dominadora, nos dias de hoje, é fonte de diferenciacdo e de poder ao
mesmo tempo que se torna um veiculo privilegiado de transformacao da sociedade.

A sociedade actual comeca, inexoravelmente, a estar ligada em rede e quem n&o
participar ou pertencer a esta rede esta a excluir-se do processo societal que esta a criar-

se por forca do paradigma tecnoldgico emergente.

A Mudanga Tecnoldgica

Como escrevia Castells (Castells, 2000) “E claro que a tecnologia ndo determina a
sociedade. Nem a sociedade escreve o curso da transformacéo tecnoldgica, (...) 0
dilema do determinismo tecnoldgico &, provavelmente, um problema infundado, dado
que a tecnologia € a sociedade, e a sociedade ndo pode ser entendida ou representada
sem as suas ferramentas tecnologicas.” (Castells, 2000:p.25).

Devido a este facto e porque as TIC se introduziram em todas as areas da actividade
humana temos como consequéncia o surgimento de novos metodos e funcionalidades de
trabalho derivadas das alteracdes organizacionais emergentes deste novo paradigma® que
segundo Castells (2000) se apresenta com trés caracteristicas essenciais:

e A primeira caracteristica é que se tratam de tecnologias para actuar sobre a informacéo, ndo
somente informacdo para actuar sobre a tecnologia, como foi 0 caso das anteriores revolugdes
tecnoldgicas.

e A segunda caracteristica considera a capacidade de penetracdo dos efeitos das novas
tecnologias.

e Aterceira caracteristica, prende-se com a logica de interconexao (...) a sua morfologia de rede.

A tecnologia ndo quer forgosamente dizer automacdo, a sua utilizacdo exige a
capacidade para reconhecer uma solucdo poderosa e depois procurar 0s problemas que
esta pode vir a resolver. O verdadeiro poder da tecnologia € o de permitir que as
organizacdes criem formas de trabalho inovadoras e mais eficientes e ndo que trabalhem

melhor com 0s mesmos processos e regras existentes.

& «Um paradigma econémico e tecnoldgico é um agrupamento de inovacdes técnicas, organizacionais e
administrativas inter-relacionadas cujas vantagens devem ser descobertas ndo apenas numa nova gama
de produtos e sistemas, mas também e sobretudo na dindmica da estrutura dos custos relativos de todos
0s possiveis input's para a produgdo.”
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As mudancas na eficiéncia dos processos que usam a tecnologia de informagdo como
veiculo impulsionador, sdo apenas a ponta de um iceberg ainda ndo totalmente visivel
dadas as possibilidades que as TIC apresentam.’

Apesar da grande capacidade das TIC, quando aplicadas a processos, ser muito elevada,
é necessario, contudo, que as inovagdes no uso de computadores e nas comunicagdes
sejam combinadas com as inovagOes sobre o uso da informacgéo e sua estruturagéo e para
tal importa ter em vista:

e A estratégia do negdcio

e Aarquitectura Idgica do sistema de informacéo

e Assua carteira de aplicacdes.

Numa perspectiva evolucionista das TIC, Castells (2000) defende que “A mudanca
contemporanea de paradigma pode ser vista como uma transferéncia de uma
tecnologia baseada principalmente em input's baratos de energia para uma outra que
se baseia predominantemente em input's baratos de informacéo derivados do avanco da
tecnologia em microelectrénica e telecomunicagfes”, tendo em conta a velocidade com
que a informacéo circula e se encontra disponivel para as organizacdes.

Para além disto, as T1 deram um passo de gigante ao acrescentarem uma componente de
valor extraordinario como as Comunicac¢des. Foram as comunica¢des que permitiram o
crescimento de redes ligando organizagcdes umas as outras e em todo 0 mundo.

A utilizacdo de redes, tdo em voga hoje em dia, permite a eliminacdo de papel circulante
pelo uso de solugbes como o correio electrénico (E-mail), gestdo de fluxos documentais
(Workflow Management) ou o apoio ao trabalho em equipe (Groupware).

As possibilidades séo ilimitadas. Tecnologias até ha pouco tempo desconhecidas como
Intranets e Extranets, Multimédia, Sistemas de Suporte a Gestdo, Gestdo de Processos,
EDIs, tratamento de imagens e som e muitas outras permitem que a informacéo flua e se
dirija aos pontos mais remotos do globo. Tornaram-no uma aldeia muito pequena e

globalizaram toda a espécie de conhecimentos e informacao.

° O exemplo visivel da aplicacdo das TIC é a sua utilizagdo, em tempo real, na banca, onde deixou de ter
de se esperar por ligacOes telefonicas entre as suas agéncias para se confirmarem dados relativamente a
contas sediadas em agéncias diferentes. A Telemedicina e muitos outros.
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A Comunicacao em Rede

O conceito de rede transformou-se, nas ultimas duas décadas, numa alternativa de
mudanca para as organizagdes. Possibilitou uma gama de processos que sdo capazes de
responder a procura de flexibilidade, ligacdo e descentralizacdo das esferas de actuacéo e
articulagéo.

Definimos entdo uma rede, no contexto organizacional de fluxos de informacdo, como
um conjunto de nés interligados formando uma estrutura aberta ou fechada'® que permite
uma expansdo ilimitada através dos seus nés, gerando novos por forma a que estas
estruturas se alarguem e penetrem em todos os campos da vida social. Assim, ndo sao
mais que sistemas inter-ligados capazes de reunir individuos e organizacdes, de forma
participativa, em torno de objectivos e tematicas comuns.

Contrariamente a piramide hierarquica, centralizadora e possuidora de unidade de
comando e de direccdo, a nova organizacdo em rede supde uma reparticdo de
responsabilidades entre as diferentes equipas que a integram suportando um conjunto de
tarefas que deixaram de ser sequenciais e passaram a ser executadas em simultaneo e
desenvolvidas paralelamente.

A partir desta evolugdo percebeu-se a importancia da colaboracdo participativa como
meio eficaz de realizar transformagdes a todos o0s niveis e, assim, estas novas
organizacdes sdo estruturas flexiveis e estabelecem-se por relagbes horizontais, inter-
ligadas e com uma dinamica que pressupBe trabalho, em equipas, colaborativo e
participativo.

Posto isto, serd entdo possivel manter alguma ordem e mesmo coeréncia nesta
complexidade de actividades simultaneas?

O que se afigura de primordial importancia é a comunicacdo e difusdo da informacao
dentro da organizacdo. O funcionamento deste tipo de organizacdo baseia-se no
postulado de que a comunicacdo se efectua em todos os sentidos e que existe uma
partilha efectiva de informacdo que acaba por gerar novas sinergias impulsionadoras da

criacdo de nova informacéo.

19 por redes fechadas, entende-se aquelas que funcionando como uma rede local sd participam na rede
global quando existe uma necessidade de comunicacdo do interior para o exterior ligando-se, entdo, a
outras redes abertas através dos seus nos de intersec¢do cujo, e mais conhecido, exemplo sdo as intranets,
redes internas, das organizacdes.
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Por outro lado, o que mais influencia a comunicacdo na organizacao é a disponibilizacdo
de tecnologia apropriada e indispensavel para a tornar abrangente e eficaz a um custo
relativamente baixo.

Numa rede de comunicacdes os fluxos de informagdo correm em ambos os sentidos e s6
poderdo ser interrompidos pelo poder de quem detem a autoridade para inibir a sua
interligagdo nos varios nos que a compdem.

O poder actual encontra-se precisamente na configuracdo desses nds, € por eles que
passa a permissao de acesso e alargamento ou ndo da rede, sdo 0s Unicos a sobrep6r-se
ao verdadeiro poder dos dias de hoje que se espelha nos fluxos da informacao.

E o principio de uma nova existéncia social pela interligacdo cultural e organizacional
que nos é permitida com o acesso a rede, agora também globalizada. E esta globalizacio
que nos leva a contactar com novas culturas e formas de organizacao e a entrar numa era
em que o0 conhecimento se expressa através deste canal sem limitagdes.

A organizacdo em rede'’, aparece como um modelo caracteristico daquilo que se
denomina a Era da Informacédo ou do Conhecimento e baseia-se na vontade e afinidade
dos seus participantes, caracterizando-se por ser um recurso organizacional significativo
para as relacdes inter-organizacionais e pessoais.

Esta nova organizacdo ndo pode fechar-se sobre si mesma, tem de contar com as outras
gue concorrem no mesmo mercado e, por forca da procura de competitividade, €
obrigada a expandir-se e a procurar novos mercados fora das suas fronteiras naturais, da
regido onde se implanta e do pais que elege como o seu mercado interno, é assim forcada
a alargar os seus horizontes para além destas fronteiras e a internacionalizar-se.

Alcanca um estagio econdomico mais avancado e internacional, globaliza-se e apoia-se
nas TIC como suporte desta globalizacdo e mais precisamente na tecnologia das redes.
Estabelece relacbes com outros mercados e obtém deles a informacdo que pretende
sobre esses mesmos mercados, criando um factor crucial para a sua expansdo e
conhecimento, s6 possivel através das redes de interconec¢do que vai criando.

Por seu lado, as TIC possibilitam a recolha descentralizada dessas informacfes ao
mesmo tempo que as integram no sistema flexivel de informacdo e estratégia da
organizacdo. Estas informagdes passam a circular pelas redes formadas, quer internas a
organizacdo quer entre organizacdes, ou mesmo pessoais e de computadores

fornecendo-Ihes a base em que assenta a sua competitividade.

1 As redes sdo constituidas por comunidades virtuais ou presenciais.
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Para esta realidade se alicercar é indispensavel que as organizagdes se adaptem a novos
modelos de gestdo e alterem as suas estruturas hierdrquicas e, de entre estas, as que
melhor respondem ao desafio séo as que adoptam a estrutura horizontal, uma vez que
possuem em si 0 principio das redes interactivas e dindmicas autocomandadas em que a
descentralizacdo, participagédo e coordenacdo sdo uma constante do seu funcionamento.
E assim que Manuel Castells define a empresa em rede como a forma organizacional da
economia informacional e global, “(...) organiza¢ées bem sucedidas sdo aquelas
capazes de gerar conhecimentos e processar informacgdes com eficiéncia; adaptar-se a
geometria variavel da economia global; ser flexivel o suficiente para transformar os
seus meios tdo rapidamente quanto mudam os objectivos sob o impacto da rapida
transformacao cultural, tecnoldgica e institucional; e inovar, ja que a inovagdo se
torna a principal arma competitiva.” (Castells, 2000: pp.191-192).

Citando Dieter Ernst, Castells, defende que as organizacdes, na economia global, se
estruturam segundo 0s sectores mais importantes das suas actividades, em cinco tipos de

redes onde procuram adquirir vantagens adicionais:

Redes de Fornecedores Entre a organizacdo e os seus fornecedores de input's
intermediarios para a producao

Redes de Produtores Acordos para junc¢do de capacidades de producdo; financeira e
recursos humanos com vista a alargar a sua cobertura geografica e
aumentar a sua oferta de produtos

Redes de Clientes Organizar a distribuicdo; comercializacdo; revenda e clientes
finais nos varios mercados

Redes de Padr&es Criadas como definidoras de padrdes globais com vista a alargar a
sua influéncia a outras organizagdes

Redes de Cooperago tecnolégica | Facilitam a aquisigdo de tecnologias que capacitam o
desenvolvimento conjunto de processos e producao

Castells (2000)

Quadro 8 - Os tipos de rede que conferem vantagens adicionais

A expansdo das redes possibilita a aproximacédo de pessoas, organizacdes e comunidades
na permuta de informacédo que permite a construgdo de um novo conhecimento e saber.
A ldgica de redes transforma as organizacdes em organizacdes mais poderosas a todos
0s niveis e, especialmente, na sua intervencdo nos mercados.

E, deste modo, que a organizacdo em rede transforma sinais em mercadorias a0 mesmo
tempo que processa a informacdo na economia informacional e global e em simultaneo

adquire novos conhecimentos e qualificacdes para as suas equipas dirigentes e técnicas.
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A Gestéo da Tecnologia como suporte da Informacéo

A monarquia absoluta que foi exercida durante duas décadas pelos directores de
informatica, dominadores do poder da tecnologia, chegou ao fim na década de 80
quando apareceram 0s computadores pessoais. Podemos entdo distinguir as varias
épocas da evolucdo dos SI/T1 (Monteiro Barata, 1995:pp. 156-175):

e Inicio por volta da década de 60
e Era do processamento de dados (PD) em meados da década de 70
e Em meados da década de 80 emerge a era dos SI/T]I

e No presente vivemos a era das redes

Com esta evolugdo, naturalmente surgem aspectos relacionados com as estratégias a
implantar nas organizacfes, estratégias que ja ndo sdo inseriveis nos planeamentos de
base organizacionais mas que sdo agora utilizadas como ferramentas da competitividade,
globalizada, entre organizacdes (Monteiro Barata, 1995:pp.156-157).

A evolucdo tecnologica que nos trouxe as redes, sistemas abertos, orientagdo por
objectos, data warehouse, groupware, client-server, para além de outros, reforcou e
elevou a competéncia tecnoldgica.

No entanto, dada a preméncia de obter melhor informacéo, interna e externa, apareceram
mudancas significativas nas fungdes a desempenhar pelos responsaveis informaticos.
Agora, é-lhes exigida responsabilidade ndo s6 pelas infra-estruturas tecnoldgicas de
suporte como pelo sistema de informagdo e simultaneamente devem acompanhar a
evolucdo tecnoldgica, o conhecimento e experiéncia do negocio e o trabalho em equipa.
A gestdo da tecnologia é hoje vista mais como uma fungdo complementar, ndo por ser
menos importante mas, porque permite a libertacdo da capacidade inventiva da
organizacdo para a Verificacdo do uso que se pode fazer dela, enquanto tecnologia
disponivel a nivel do mercado. Deixou de ser importante para o negécio, o importante é
0 uso gue dela se faz como suporte a esse mesmo negadcio, ndo permitindo que a gestao
se deixe ficar dependente dela para a criacdo de vantagens competitivas e para a propria
gestdo da organizacao.

Apesar da relativa baixa de importancia no contexto da gestdo da informacdo, a
tecnologia tem de ser gerida e, para tal, ha um nimero de passos que devem ser seguidos
no sentido de garantir que sdo satisfeitas as necessidades e 0s constrangimentos da

organizagdo nesta matéria (Tabela - 3).
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Fases Accoes Implicagdes

12 Fase Constituir grupo de projecto Deve ser constituido com o Sponsor,
representantes informaticos e utilizador

2% Fase Determinar necessidades Avaliar as necessidades de informacéo e
tecnologias necessarias a sua obtencao

3% Fase Seleccionar fornecedores Constitui o factor critico de sucesso, apés a
determinacdo das necessidades

42 Fase Implementar Formac&o de utilizadores e verificacdo do
respeito quanto as especificagoes iniciais

5% Fase Gerir a tecnologia Manter condicdes flexiveis para resposta as

solicitagbes da organizagdo

Reiniciar o ciclo

Identificacdo do momento ideal para introduzir
novas solucGes tecnolodgicas.

Zorrinho (1995) (Adapt.)

Tabela 3 - Ciclo de evolugéo da gestéo da tecnologia

Estes passos culminam com a deteccdo da altura propicia para se reiniciar o ciclo,

introduzindo novas solugdes tecnoldgicas, ja que o objectivo central da utilizacdo da

tecnologia consiste em manter a flexibilidade da resposta as solicitagdes do

funcionamento da organizacéo.

Quando os ajustes efectuados sobre o processo em exploracdo ja ndo sdo a resposta

adequada a flexibilidade e rapidez que se pretende, introduzem-se novas solugdes

tecnoldgicas actuais para a sua concretizacdo e reinicia-se o ciclo do processo de gestédo

da tecnologia (Figura - 2).

REINICIO DO CICLO

ESTRATEGIA
DE NEGOCIO

GESTAO DA
TECNOLOGIA

IMPLEMENTAR
A TECNOLOGIA

CONSTITUIR
EQUIPE DE

MODELO
FUNCIONAL
PROJECTO
DETERMINAR

NECESSIDADES

SELECCIONAR
FORNECEDORES

Zorrinho (1995) (Adapt.)

Figura 2 - Ciclo metodoldgico da gestdo da tecnologia
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A Informagéo, a Comunicacao e os Desafios para a Gestéao

E por via da informacdo, sustentada por um suporte tecnologico fisico, que a
organizacdo se liga ao seu meio ambiente e dai retira as suas necessidades e
condicionantes, sofre pressdes e pressiona pela publicitagdo da sua oferta.

Ao adquirir informagdo do seu meio ambiente, organiza-se e adquire conhecimentos
Uteis ao seu funcionamento ao mesmo tempo que retém os dados que julga pertinentes e
significativos da sua propria experiéncia e lhe permitem competir com outras
organizagoes.

Todas as organizagdes, desde a sua constituicdo produzem, no seu funcionamento
normal, informagdo que se traduz no seu Sl. Este Sl passa por um processo de
desenvolvimento, para apoio a actividade da organizacdo, sem o qual ndo lhe seria
possivel dar resposta as solicitacdes do meio envolvente nos dias de hoje, devido ndo sé
ao enorme volume de dados a processar pelas organizagcdes como as restricdes proprias
de um sistema concorrencial veloz e volatil como o que vivemos.

A informacdo é, pois, tudo o que reduz a incerteza sobre um determinado facto ou
evento e apresenta-se como um instrumento de aproximacdo e compreensdo do mundo
que nos rodeia permitindo-nos interagir com ele.

Dependendo dos objectivos pretendidos pelas organizacoes, estes eventos ou factos, que
ali ocorrem, interligam-se com uma determinada légica criando uma estrutura
informacional que passa a constituir um sistema de informacéo (SI)*. Este SI compde-se
de um conjunto de procedimentos, organizados segundo determinada logica, que ao
serem accionados produzem a informacdo necessaria a gestdo da organizacdo. Os Sl
desempenham uma funcdo de extrema importancia ao propiciarem a disseminacdo de
aspectos que se relacionam com a realidade do meio organizacional e que, ao vincular os
seus membros, condicionam a sua actuacdo sobre essa mesma organizacdo ao mesmo
tempo que consolidam a cultura organizacional.

A informacdo nas organizacbes vem sendo evolutiva e apresenta-se em duas fases

distintas, na primeira trata-se simplesmente de obter melhores resultados com a

12 Considera-se um Sistema de Informag&o como um conjunto de meios e procedimentos cuja finalidade
¢ apoiar as operacg@es que consomem informacdo e formem, explicita ou implicitamente, & organizagao e
sua envolvente, uma imagem que sirva de referencial & accao.
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automatizacdo dos processos. J& na segunda fase, ap6s uma integracdo das aplicagdes
existentes, procura-se, entéo, gerir a informacgéo de forma mais integrada e coerente.

Naturalmente, estas fases, sdo espagadas no tempo e requerem alguma maturidade entre
cada uma delas, ndo se podendo avancar para a fase seguinte sem que estejam reunidas
as condigdes de integridade e seguranca, por parte da organizacdo, para que se dé o

passo seguinte (Figura 3).

Integracao
Gestao da Tecnologia Gestao da Informacgéao
Automacao de Integracao Reorganizacéo
Processos Aplicacional de Processos

P - ~ Administragcao ;
Inicio - Dispersao - Controlo de Dados - Maturidade

Zorrinho (1995):p.18 (Adapt.)
Figura 3 - Fases evolutivas dos Sistemas de Informacao nas organizagdes

Face ao anteriormente postulado, verifica-se a necessidade de um suporte que permita a
gestdo e tratamento da informacéo de forma abrangente na organizagédo. Tratamento esse
que passa pelo processamento, memorizagdo, transmissdo e formatacdo da informacao
através de suportes tecnologicos que permitem, hoje, operacionalizar e seleccionar o
tratamento automatico da informacdo, que ndo é mais que transformar dados em
informacdo que serd, depois, absorvida pela organizacdo. Este suporte tecnologico que
se articula entre si por via de varios, e diferentes, recursos apelida-se Sistema
Informatico e baseia-se nas tecnologias do computador ja enunciadas.

As tecnologias do computador, por sua vez, sdo uma realidade que engloba Hardware®®

e Software’* e o denominado Firmware'®. Para além desta realidade outra a

13 Componentes fisicos do computador compostos por CPU+Periféricos.

14 Conjunto de programas que compdem a parte l6gica do sistema. Funciona pela intervencdo da mente
humana. E construido através de linguagens de programacao propria.

1> Software basico que vem gravado, de fibrica,e inserido num “chip” especial e sem o qual nio se da a
inicializacdo do computador.
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complementa, as tecnologias de controlo’® onde se encontram 0S processos
“CAD/CAM*" de automatizacao industrial.

Gerir a informacdo é, pois, permitir aos gestores e decisores terem acesso aos dados
relevantes para a reducdo da incerteza na tomada de decisdo e facultar-lhes uma visao de
futuro que, a0 mesmo tempo, a enquadre e a partilhe.

A perspectiva da gestdo da informacdo é a comunicacdo na organizacao, desta para o
exterior ou deste para a organizagéo e, de acordo com Zorrinho (1995), pretende atingir
0s seguintes objectivos:

e  Gerir expectativas e comportamentos influenciando a criagdo de comportamentos favoraveis
aos objectivos da organizagdo.

e Gerir os modelos simbolicos de representacdo fazendo percepcionar a realidade da
organizacdo pelos que com ela interagem.

e Criar vantagens conceptuais influenciando atitudes e qualidade de resposta da organizacao.

A gestdo da informagdo tem-se tornado, cada vez mais, um elemento essencial nos varios
dominios da gestdo pelo desenvolvimento acelerado da tecnologia, em especial a
tecnologia dos computadores e comunicagdes, que, COMO ja enunciamos, esta na base
das tecnologias de informacéo, e pelo acentuado automatismo de partes significativas do
sistema de informag&o organizacional.

A informacdo tem de ser gerida como se fosse um activo da organizagdo, como uma
alavanca para o seu desenvolvimento e, consequentemente, para a sua competitividade,
como resultado os gestores das organizacGes do futuro terdo de ter conhecimentos tao
profundos em gestdo de recursos informaticos como em recursos convencionais.

No futuro, as questfes ligadas a informacéo, serdo abordadas no ambito do marketing,
producdo, distribuicdo, recursos humanos e investigacdo e desenvolvimento.
Perspectiva-se, desta forma, que venha a existir uma estreita ligacdo entre as estratégias
de informacdo e as estratégias da organizacédo, tornando-as inseparaveis.

Partindo do principio de que todas as organizacdes sdo organizacdes de informacéo e os
seus gestores, gestores de informacdo, o que se torna inevitavel pela convergéncia da

informética e telecomunicacGes, sdo criados mercados baseados na informacdo, 0s

16 Consideram-se Tecnologias de Controlo aquelas que , baseando-se na tecnologia dos computadores,
permitem controlar os processos de fabrico e design industriais.

7 Aplicagdes, informéticas, proprias para o desenho e controlo industrial (Computer Aided
Design/Computer Aided Manufacturing).
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projectos sdo desenvolvidos entre organizagdes e vai-se adquirindo e desenvolvendo
informagdo ao mesmo tempo que se cria uma extensa rede de interligacdes.

Se atentarmos que no inicio o tratamento automatico da informacgdo se efectuava com
base numa preocupacdo fundamental, caracterizada pela melhoria e eficiéncia do
desempenho dos processos estruturais, que exigiam a manipulacdo e o tratamento de
grande volume de dados segundo determinados algoritmos de processamento,
verificamos que o paradigma da abordagem consistia em analisar 0s processos por forma
a sua automatizacdo por aplicacdo dos recursos tecnoldgicos disponiveis, em
equipamentos e linguagens de programacéo.

Com o desenvolvimento tecnolégico a que vimos assistindo, a resposta a estas questdes
comegou a pautar-se por uma necessidade crescente de um nivel mais elaborado de
gestdo da informacdo. E assim que se desenvolve um novo paradigma, que poderiamos
denominar como uma nova logica de arquitectura, tendo em vista a identificacdo das
necessidades de dados e os circuitos da informacéo organizacional de forma a que a sua
alimentagdo seja oportuna e fiavel. Esta necessidade tem origem no processamento
integrado de dados, na comunicacdo entre aplicacbes e na correspondéncia entre a
estrutura de processamento e 0 modelo funcional da organizacdo, razdo fundamental
para a existéncia da comunicacéo e informacdo na organizacao.

A gestdo da informacdo, composta por esta pandplia de instrumentos existe para servir a
organizacao e deve gerir a informacdo no seu conjunto e ndo desgarradamente, sé assim
adquire vantagem relativamente aos competidores do mercado permitindo a tomada de
decisdo correcta e atempadamente.

Os sistemas de informacéo (SI) séo o instrumento que pode optimizar a comunicacao e o
processo de decisdo na organizacdo proporcionando valor acrescentado ao cliente,
objectivo das organizacdes, pela vantagem de se produzir com qualidade e baixo custo.
No entanto, alguns autores, de onde se destaca Zorrinho (1995), defendem que
determinados principios gerais devem ser considerados num processo de gestdo da
informacdo com vista a uma tomada de decisdo correcta:

e Garantir a constituicdo de um repositdério de informagdo relevante, fidvel e de facil acesso
garantindo em simultaneo a facilidade no upgrade das aplica¢des.
e Analisar a eventual ligacdo automatica para troca de dados com o exterior ou entre unidades

internas da organizacdo através de EDI's.
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Implementar um sistema de recolha sistematica de informacdo externa relevante, de origem
diversa, de forma a constituir um observatorio permanente do contexto ambiental da
organizacéo.

Favorecer a comunicacdo informal e a partilha de informacéo pela implementacdo de suportes
tecnolégicos de apoio (caso do E-mail).

Consolidar a capacidade de interpretacdo da informagdo disponivel pelo desenvolvimento e
reforco da cultura organizacional, apoio ao desenvolvimento da aprendizagem colectiva e pela
clarificacdo da estratégia.

Apoiar directamente a decisdo, funcional ou individual, tirando partido das estruturas de
processamento da informacdo e implementando um sistema DSS desenhado em funcdo das

tarefas esperadas de cada utilizador.

Todos estes subsistemas de informacdo, apoiados em suportes magnéticos, existem ou

deveriam existir na generalidade das organizagbes. E certo que isto exige

desenvolvimento e implementacdo de uma gestéo integrada de informagdo (Figura - 4)

que deve ser observada a partir dos objectivos estratégicos, tacticos e operacionais da

organizacao sendo uma ferramenta de apoio a sua prépria evolucdo e competitividade.

Identificacdo da missao

Conhecer a organizacao nas
multiplas perspectivas

Desenvolver e disseminar
uma percepcao global da
organizacado e do seu futuro

f

i

Desenvolver um reportoério de
informacao de apoio a
deciséo

Implantar circuitos de
informacao/decisao
adequados a estratégia dos
processos de decisdo

Seleccionar os meios
automaticos adequados para
apoio a esses circuitos

?

i

Avaliar a rendibilidade da
informacao para decisao

Zorrinho (1995):p.61 (Adapt.)

Figura 4 - Esquema de intervencédo para Informacédo e Decisao

A Decisdo e a Estratégia Baseadas na Informacéo

Decidir é transformar a informacdo, acompanhando o processo pelo qual a organizacéo

passa de uma situacdo a outra. Neste processo, é consumida informacdo ao mesmo
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tempo que nova é gerada, ocorrendo num contexto de tempo e num determinado
enquadramento organizacional e ambiental.

O acesso a informagdo em tempo oportuno e em termos fidveis permite a criacdo de
estratégias organizacionais gerando vantagens competitivas de penetracdo nos mercados
ou mesmo de comparacdo de estratégias. Assim e segundo o modelo de analise
estratégica de Michael Porter (Porter e Millar, 1997: pp.61-84), verifica-se que a
informacdo pode e deve ser usada para melhorar a competitividade das organizacdes.
Desta forma a qualidade da competicdo de uma organizacdo num determinado sector,
depende de um conjunto vasto de factores que influenciam a competitividade.

Porter (Porter, 1997), por exemplo, defende que as caracteristicas da competicdo num
determinado sector dependem de 5 forcas competitivas basicas. O poder resultante do

conjunto destas forcas, determina o potencial de ganho existente no sector (Figura 5).

CONCORRENTES
POTENCIAIS

PODER DE
NEGOCIACAO DOs
FORNECEDORES

PODER DE
NEGOCIACAO
DOS CLIENTES

|

PRESSAO DOS
PRODUTOS
SUBSTITUTOS

Porter e Millar (1997):pp.61-84

Figura 5 - As 5 Forcas Competitivas de Michael Porter

Este modelo reflecte um facto bem significativo ao considerar que a competicdo num
sector vai muito além das organizacfes actuais. Todos 0s intervenientes sdo potenciais
competidores dos recursos que a organizacdo pretende obter, incluindo 0s que possam
apenas vir a existir no futuro. Os proprios clientes e fornecedores pretendem obter uma
parte do “bolo” que, em principio, estaria destinado a ser repartido unicamente pelos
competidores directos.

As novas organizacGes que pretendem entrar num sector aparecem em geral avidas por
obter uma quota de mercado significativa e correspondentes resultados financeiros,
embora a capacidade de entrada num sector dependa fortemente das barreiras existentes

ou que se podem levantar. A competicdo dentro de um sector é, em geral, realizada
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através de um grande e variado leque de produtos e o facto de existirem produtos
substitutos diminui as margens que se obtém, uma vez que os destinatarios tém uma
maior capacidade de escolha. No seu conjunto, estas 5 forcas determinam a intensidade
da competicdo no sector e os lucros obtidos. Cada uma delas pode influenciar de forma
mais ou menos positiva, uma determinada organizacdo, podendo alguma das forcas ter
maior preponderancia relativamente as outras. Assim, descrevem-se estas fases e o que
nelas se avalia:

Rivalidade entre as empresas concorrentes:

Sdo as empresas ja instaladas no mercado que, actuando através de produtos e servicos,
disputam o market share. Analisam-se aqui as vantagens competitivas relativas entre os
competidores.

Concorrentes potenciais:

S80 os competidores em potencial, contra os quais os competidores ja instalados
procuram erguer barreiras. Aqui a analise baseia-se nas barreiras criadas tanto para a
entrada como para a saida do mercado.

Poder de negociacao dos clientes:

S&o aqueles que consomem os produtos e servigos que as empresas competidoras pdem
a sua disposicdo. Avalia-se se nesta fase o poder de compra e as caracteristicas dos
consumidores, e a sua influéncia sobre 0 comportamento no sector em analise.

Pressdo dos produtos substitutos:

S80 o0s produtos ou servigos substitutos potenciais dos que sdo oferecidos naquele
sector.

Poder de negociacao dos fornecedores:

Significa que a focalizacdo da avaliacdo se efectua sobre a forca de negociacdo com o0s
fornecedores de input's para o sector e com a procura de novas alternativas de
fornecimento dos input's mais benéficos para o sector.

Este é um tipo de analise que alimenta a estratégia com informacdes Uteis para balizar a

visdo do negdcio, tanto no que toca a amegas como a oportunidades existentes.

Ainda nesta perspectiva e segundo Porter (Porter, 1997), cada organizacdo € uma
coleccdo de actividades realizadas por forma a desenhar, produzir, comercializar,
distribuir e dar suporte aos seus proprios produtos. Cada uma destas actividades pode

contribuir para o posicionamento da empresa relativamente aos seus custos, podendo
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inclusive criar uma base para a diferenciagdo. Dada a dificuldade em detectar e
compreender correctamente as vantagens competitivas olhando para a organizagdo como
um todo, recorremos a uma ferramenta de analise das actividades realizadas pela
organizacdo e a forma como estas interagem entre si, a cadeia de valor de Michael
Porter (Figura 6).

A Cadeia de Valor segrega a empresa nas suas actividades estratégicas relevantes, de
forma a perceber o comportamento dos custos e detectar a existéncia de potenciais
fontes de diferenciacdo, pois segundo Porter, uma empresa obtém vantagem competitiva,
realizando as actividades estratégicas importantes de forma menos dispendiosa ou
melhor que os seus competidores. Por valor, entende-se 0 montante que 0s compradores
estdo dispostos a pagar por aquilo que a organizacao lhes fornece, isto €, o valor de um
bem ndo estd, de forma nenhuma, indexado aos custos das matérias primas ou de
producéo, uma ideia ainda bem recente nos nossos dias, antes resulta do cruzamento de

um conjunto elevado de variaveis.

Infra-Estrutura da Organizacao

[72]
§ £ Gestdo dos Recursos Humanos
S 8
2z @ Desenvolvimento da Tecnologia
o @ e
< © — @
Aprovisionamento e Recursos o
35
Logistica de | Operacoes Logistica de | Marketing e | Servico =
Input's Outputs Vendas Pds-Venda

Actividades
Primarias

Porter e Millar (1997):pp.61-84

Figura 6 - Modelo da Cadeia de Valor de Michael Porter

Cada actividade que proporciona valor a organizacdo envolve compra de bens, recursos
humanos, tecnologia, tem associada informacdo de clientes e fornecedores, parametros
que indiqguem a performance da organizacao e estatisticas sobre falhas e rejeicoes.
Actividades Primarias:

Existem 5 categorias distintas de actividades primarias. Cada uma delas é divisivel num
conjunto de actividades dependentes do sector de actividade e estratégia organizacional.

e Logistica de Input's:
Actividades associadas a recepcdo, armazenamento e manuseamento de input's e todas as
actividades relacionadas.

e  Operacoes:

Actividades associadas a transformacéo dos input's em produto final.
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e Logistica de Outputs:
Actividades de armazenamento, distribuicdo dos produtos aos destinatarios finais.
e Marketing e Vendas:
Actividades associadas ao estudo da forma como os clientes podem adquirir os produtos, induzi-
los a fazé-lo.
e  Servico Pés-venda:
Actividades associadas a manutencdo ou melhoria do valor associado ao produto.

Actividades de Suporte:
Existem 4 categorias distintas de actividades de suporte. Cada uma € divisivel num

conjunto de actividades dependentes do sector de actividade e estratégia da organizacéo.

e Infra-Estrutura da Organizac&o:
A infra-estrutura da organizacdo compreende todas as actividades de gestdo, planeamento,
financas, contabilidade, juridicas, etc. Actividades reflectidas sobre a estrutura da organizagao e
que sdo vistas como a sua burocracia.
A gestdo de informacdo, quando realmente existe, processa-se a este nivel, pois faz parte da
infra-estrutura da organizacao.

e  Gestdo de Recursos Humanos:
Conjunto de actividades envolvidas no recrutamento, seleccdo, contratacdo, formacao,
desenvolvimento e compensacéo de todos os empregados e pessoal em geral envolvido.
A gestdo de recursos humanos pode ser encontrada praticamente em todas as partes de uma
empresa. A forma como os recursos humanos sdo tratados, a politica remuneratéria e as
referéncias noticiosas pouco abonatdrias para as empresas e imagem publica.

e Desenvolvimento da Tecnologia:
Conjunto de actividades que pode ser utilizado para a melhoria dos produtos ou processos.
Qualquer actividade que forneca valor, tem associada qualquer tipo de tecnologia seja ela
Know-How, procedimentos, processos ou tecnologia envolvida directamente no processo. Estas
actividades sdo muitas vezes incluidas ou designadas por R&D (Research and Development).

e  Aprovisionamento e Recursos:
Esta actividade est4 associada & funcdo de aquisi¢do dos input's utilizados pela empresa (ndo
esta associada aos proprios produtos adquiridos).
Em geral é uma actividade que tem custos para a organiza¢do muito reduzidos, mas os efeitos
de uma actividade bem desenvolvida podem proporcionar redugdes significativas nos contratos
de fornecimento das matérias primas e componentes necessarias a actividade da empresa.
A maneira como a empresa lida com os fornecedores pode afectar de forma significativa a

qualidade, disponibilidade e custo dos produtos de que necessita.
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A andlise desta matriz permite identificar pontos na cadeia de valor do produto ou
servico onde se possa procurar uma reducdo de custo ou de diferenciagdo, tendo em
vista a estratégia da organizacao.

No entanto, a cadeia de valor da organizacdo ndo é a Unica a actuar no processo. Todos
os intervenientes (fornecedores, distribuidores e clientes) também possuem a sua propria
cadeia de valor. Neste aspecto, a organizacdo devera estar atenta a possiveis tentativas
de integracdo de componentes da sua cadeia de valor nas cadeias de valor das
organizagdes que a circundam e que com ela interagem sob pena de estar a perder
vantagem competitiva.

E assim que, quer no enfoque dos custos como na diferenciacdo, as TIC podem ser uma
importante alavanca para a vantagem competitiva.

Posto isto, a integracdo e enquadramento do negocio deve seguir um esquema de
interven¢do que redunde em ciclos de interacgdo “top down” e “bottom up”, como o
afirma Zorrinho(1995), para afinar o desempenho da organizacdo nas varias fases que

atravessa, tendo sempre em consideragdo a sua interligacdo sequéncial (Figura 7).

Caracteristicas da
Organizacao

Estratégia do Negodcio

Intervencao pelos SI/TI

Estrategia de Utilizacao
dos SI/TI

Construcao Aplicacional

Gestao da Informacao

Zorrinho (1995):p.94 (Adapt.)

Figura 7 - Ciclo de interac¢do da estratégia e da informacéo

O pressuposto basico no referencial mencionado deve ser aplicado continuamente,
devendo ter sempre por referéncia as necessidades da organizacéao e a sua evolucao.
Hoje, € fundamental que se olhe noutras direccBes, é urgente ter-se a nocdo de que a

implantagcéo da tecnologia tem por base as pessoas e 0s processos, e, como tal, surge a
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necessidade que se coloque a questdo da ligacdo e da integracdo entre a tecnologia
emergente, e em constante evolugdo, e as pessoas.

No fundo, repensar os processos de negdcio aos quais a tecnologia da suporte e as
pessoas, detentoras do seu conhecimento, catapultando esta sinergia para uma elevacao
da competitividade entre organizagoes.

N&o deixa de ser surpreendente que as organiza¢fes continuem, na pratica, a pensar € a
acreditar que s6 com melhor tecnologia € possivel superar-se a concorréncia,
independentemente dessa mesma tecnologia ndo ser entendida pelos seus utlizadores.

As tecnologias s6 funcionam, se as pessoas as entenderem e explorarem, e com isso
criarem, inovando, processos de negdcio. Emerge, assim, 0 conhecimento como uma
arma importante da competitividade e a que se deve dar ateng@o dada a sua importancia,
desenvolvendo processos para a sua correcta gestao.

Assim, e segundo Rascdo (2001), o uso estratégico da informacdo e a sua aplicacéo,

difundida pelas TIC, apresenta as vantagens que se reflectem no (Quadro 9).

Uso estratégico da informacéao Implicagdes

Criacdo de vantagens competitivas Reducéo de custos e diferenciacao de
produtos

Alteracdo do equilibrio competitivo entre organizactes O uso mais veloz e intensivo das tecnologias
de informacdo permite ganhar vantagens
relativamente as organizacdes que ndo a
utilizam

Mudanca da estrutura de actividade de uma organizagdo | Altera os padrdes organizacionais pela
possibilidade dos colaboradores analisarem
e decidirem sem intermedidrios

Criac8o de novas oportunidades para a organizaco Liberta a gestdo para assuntos importantes
da organizacdo ao permitir delegar decisdes
a niveis mais baixos da estrutura,
pressupostos que fizeram das TIC uma
ferramenta de grande importancia na gestdo

Rascéo (2001):p 34 (Adapt.)

Quadro 9 - Vantagem do uso estratégico da informacéo

2.2.Gestdo do Conhecimento

Embora o conhecimento se tenha transformado num dos factores econdémicos mais
importantes no actual ambiente competitivo e globalizado em que vivem as organizagoes,
a verdade € que ele ja é anterior a recente revolucédo tecnologica.

O conhecimento, em todas as suas formas e tipos diferentes, tem sido importante ao
longo de toda a histéria da humanidade, bastando lembrarmo-nos, por exemplo, dos

conflitos que se foram sucedendo ao longo dos tempos e em que 0 vencedor acabava,
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sempre, por ser aquele que detinha um maior conhecimento sobre o adversario, as
tecnologias e as condigdes em que estes se desenrolavam.

Foi assim e continuard a pautar-se por estes mesmos principios neste momento de
transicdo da sociedade industrial para a denominada sociedade “p6s-industrial”
caracterizada pelo predominio dos trabalhadores do sector terciario, ou seja o sector de
servicos, em que ao trabalho bracal se sobrepde um tipo diferente de trabalho cada vez

mais intelectual, o trabalho do conhecimento.

A Mudanga no Conhecimento

A par de qualquer outro conceito “(...) conhecimento é um conjunto formado por
experiéncias, valores, informacéo de contexto e criatividade aplicada e uma avaliacao
de novas experiéncias e informagoes.” (Filho, 2000: p.21).

A gestdo do conhecimento pode, assim, ser encarada como um conjunto de processos
que orienta a criacdo, disseminacao e a utilizacdo do conhecimento com o fim de atingir
0S objectivos estratégicos da organizacao.

As organizacfes obtém e geram conhecimentos a partir de diversificadas fontes, sejam a
experimentacdo ou a comparagio ou ainda por via de outras organizacdes. E consensual,
no entanto, que o conhecimento tem sempre origem no ser humano e €é transmitido por
pessoas a outras pessoas através de meios de difusdo estruturados™, para além destes
existe ainda outra forma de obtencdo de conhecimento, bastante difundida, sobretudo na
época das corporacdes de oficios e atée muito recentemente, fala-se de conhecimento
tacito, adquirido pela experiéncia daqueles que o detém, pela aprendizagem interpessoal
e pela partilha de experiéncias e idéias.

Nos nossos dias, com o advento da WEB, aparece uma nova forma de adquirir
conhecimento por via da Internet ou mesmo pelas diversas Intranets, espalhadas um
pouco pelas varias organizacdes, € uma nova forma de comunicacdo que, a par de outras
conexdes, liga comunidades de interesse de onde se retiram também novas formas de
conhecimento, cada vez mais, aplicadas as organizages.

Esta € a era do conhecimento, em que a informacdo € enquadrada nos objectivos e

valores da organizacdo e, através da recolha, partilha, disseminacdo e melhoria do

'8 Documentos; Livros; Videos e agora também em péginas da WEB.
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conhecimento que lhe é intrinseco, poderéd ser melhorado com vista ao desenvolvimento
de novas formas de competir e agradar ao cliente.

Esté-se, portanto, em presenca de um processo de mudanca organizacional em que 0S
valores e activos organizacionais serdo substituidos por novos que se baseiam no
conhecimento em geral, mais 0 que se encontra embebido nos seus processos de gestdo,
transformando-os em vantagem competitiva relativamente aos seus concorrentes.

Este ndo é um problema que se prenda exclusivamente com as tecnologias, como muitos
gestores inicialmente pensavam, € um processo de mudanca estratégico das organizagdes
que vai incorporar, além da tecnologia, pessoas, conhecimento, contexto externo e a
forma de utilizar e reutilizar o conhecimento organizacional.

No entanto, as organiza¢fes mais conscientes do valor das TIC ndo estdo paradas.
Sabem que estdo num mercado em ebulicdo que exige cada vez mais rapidez na tomada
de decisOes e na resposta a dar a esse mesmo mercado, por este motivo procuram reunir-
se das competéncias necessarias a prossecucao dos seus objectivos.

O dominio das TIC foi evoluindo e actividades, como a manipulacdo da informacéo, que
numa primeira fase se encontravam a um nivel operacional, na base da piramide
hierarquica, tém vindo a subir encontrando-se ja a niveis da gestdo de topo das
organizaces a0 mesmo tempo que a capacidade de gestdo e controlo desce na
hierarquia.

Por outro lado, as organizacfes tornam-se absolutamente dependentes das TIC e dos Sl
criados a partir destas, pelo que se torna imperativo que recrutem os especialistas mais
adequados'®.

Face a esta preméncia de trabalhadores especialistas nestas areas® verifica-se a

necessidade de novas qualificacbes dos trabalhadores para melhor apetrecharem as

1% De acordo com um estudo da IDC publicado na Semana Informética (2002), prevé-se que durante o
ano de 2003 os gastos em software, efectuados pelas empresas, venham a aumentar em cerca de 4% apds
um periodo de relativa estabilizacdo entre 2001 e 2002, arrastando consigo o0s gastos que se venham a
traduzir na contratacdo de especialistas nesta matéria. A grande fatia deste aumento refere-se a gastos
em telecomunicacgBes, cada vez mais associadas ao software informético. J& em 2003 o European
Information Technology Observatory (EITO), aponta como previsdo de crescimento uma meta de 2,3 %,
depois de ter havido uma quebra acentuada em 2002 que atingiu um valor negativo de 12,3 %, segundo

0s seus calculos.
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organizagcbes com vista aos desafios que tém de enfrentar. Desafios esses que se
prendem com o inovar em processos e produtos que se torna essencial a sobrevivéncia
das organizacGes no mercado global e aberto e, como tal, concorrencial. Emerge, assim,
0 investimento em capital humano nas organizagdes e neste sentido preconiza-se, dentro
destas, uma estreita cooperacdo entre 0s departamentos que a compdem na procura dos

trabalhadores que melhor respondam aos desafios que a organizagao enfrenta.

O Conhecimento em Rede

Uma das caracteristicas da organizacdo em rede é o investimento nas qualificacbes e
formacdo dos membros das suas equipas. Este investimento tem em vista dota-las da
flexibilidade, adaptabilidade e conhecimentos que as transformam em equipas eficientes e
produtivas, adquirindo deste modo vantagem competitiva para a organizacdo. Estas
equipas sdo responsaveis, atraves da autonomia que detém, por atingir os objectivos
determinando a melhor forma de o conseguir.

O conhecimento e as possibilidades de actualizacdo e aprendizagem alargam-se dentro da
rede em que a organizacgdo se insere e de acordo com a dimensdo dessa mesma rede.
Assim, verifica-se que as redes de conhecimento emergem das mais diversas formas,
através do trabalho em equipa, por ligacdo de varias equipas a0 mesmo projecto, mesmo
em areas geogréficas distintas, ou até por acesso individual a conhecimentos gerados por
terceiros e disponibilizados numa rede de dispersao de informacéo, digital ou néo.
Apesar de muito se falar das organizacdes em rede e das vantagens que dai advém, nem
todas as organizaces compreendem quando e como as utilizar para elevar o potencial
do intelecto profissional. As redes combinam, de forma flexivel, um alto grau de
especializacdo em matérias diferentes, tém multiplos pontos de contacto geografico e
podem focar-se num Unico problema, mas exigem, em termos humanos, processos de
promoc¢do e remuneracdo especificos sem 0s quais, provavelmente ndo apresentarao
resultados satisfatorios.

Na maior parte das vezes, as redes sdo constituidas com o objectivo de executar
determinado projecto e sdo desfeitas ap0s a conclusdo do mesmo, pela simples razéo de
que sdo mais adequadas sempre que o conhecimento se disperse por muitos especialistas

que procuram uma solu¢do comum para determinado problema. As equipas criadas para

2 E hoje amplamente divulgada e conhecida a necessidade de qualificacdo em TIC para colmatar o
défice destas qualificacbes em toda a UE.
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este efeito sdo estruturadas para trabalhar com maior empenho e flexibilidade na
resolucdo de problemas ou no desenvolvimento de projectos com vista a alcangar 0s
objectivos tragados..
Nesta perspectiva verifica-se a necessidade de um trabalho de equipa que em geral
penaliza quem ndo participa deste jogo por, eventualmente, por em perigo 0s objectivos
do projecto provocando prejuizos a organizagao.
Dado que dificilmente uma organizacdo isolada pode fazer tudo por todo o tempo
devido ndo s6 aos custos envolvidos como ao aumento do risco a longo prazo, torna-se
necessario que estas equipas sejam constituidas com base em propdésitos comuns:

e Obijectivos especificos comuns

e Participantes definidos

e Pessoas interligadas com ampla utilizagdo das TIC

e Multiplicacdo de liderangas

e Interligacéo e livre circulag&o entre os niveis hierarquicos da organizagao.

RESULTADOS
(Foco nas necessidades)

EQUIPAS PROCESSOS
(Grupos de trabalho) (Passos para o0s objectivos)

Figura 8 - Propositos comums a criacdo de redes

Apesar de cada rede ter os seus préprios objectivos, relacionamentos de poder e
padrdes, ndo ha forma de se afirmar que existe um modo de gerir estas situaces, melhor
que outro. E possivel até que, em alguns casos, haja mais de um centro de autoridade ou
mesmo que seja nomeado um lider para gerir 0 projecto na rede, é por isto que as redes
apresentam bons resultados quando se cumprem estas regras e existe concordancia das

partes envolvidas.
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A participacdo numa rede organizacional implica muito mais que a troca de informagoes
a respeito de trabalhos que a organizacdo realiza isoladamente. Significa realizar
conjuntamente acc¢des concretas que podem modificar a organizagcdo em sentido positivo
e que a ajudam a atingir mais rapidamente os seus objectivos, por isso as equipas sao
criadas com base em prop6sitos comuns.

Neste sentido, e para que a rede organizacional seja potenciada, pressupde-se a criagcao

destas equipas tendo em vista alguns principios importantes como:

PRINCIPIOS OBJECTIVOS
Existéncia de um prop6sito unificador Conjunto de valores partilhado pelos participantes
gue se expressa como um alvo unificador
Participantes independentes Participantes independentes, automotivados, néo

limitados pelas hierarquias. Cada um tras a equipa
a mais valia dos seus proprios conhecimentos.

Interligacdes voluntarias As tarefas sdo realizadas de forma voluntaria e
automotivada.  Podem  escolher 0s  seus
interlocutores e projectos que os ajudem a cumprir
0S Seus objectivos pessoais € organizacionais.

Multiplicidade de lideres A rede possui mais lideres e menos chefes. Séo
pessoas que assumem e mantém determinados
COMPromissos

Interligagdo e transposicéo de fronteiras Significa a ultrapassagem de barreiras quer
hierdrquicas, geograficas, politicas ou sociais.
Descentralizagdo, independéncia, diversidade e
fluidez de liderangas sdo os principios de uma rede
que procura ultrapassar fronteiras.

Stamps (1994) (Adapt.)

E na forma como os grupos se comunicam e o que comunicam informalmente que esta a
importancia do conhecimento de cada uma destas redes. N&do deixa de ser importante
que exista também um estimulo a partilha de interesses, aos valores comuns, num apelo a
cultura, e as solucdes que satisfacam as partes elevando desta forma o conhecimento.
Teremos de mencionar a tecnologia como um importante factor de elevacdo do
conhecimento, pela facilidade com que se conseguem reunir uma quantidade maior e
mais diversificada de especialistas geograficamente dispersos, num Unico projecto.

Esta interconexdo so € possivel pela eficacia dos sistemas de rede apoiados em software
proprio que proporcionam uma base de dados comum para a comunicagdo, captando
dados importantes do ambiente externo, ajudando, inclusivé, a encontrar outros
conhecimentos, por via desses meios electronicos, como por exemplo pela web,
permitindo a sua partilha de modo interactivo. Os factores criticos de sucesso destas
equipas residem nas redes de contacto, no groupware e software interactivo, bem como

nos incentivos concedidos e na cultura de partilha pelo peopleware envolvido.
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Tipos de Conhecimento e a sua Transferéncia

Neste contexto, distinguimos dois tipos de conhecimento que consideramos bésicos para
uma abrangente discussdo desta problematica na organizagdo. Segundo Nonaka
(Nonaka, 2001) a distincdo primaria da-se entre o ‘“conhecimento tacito” e o
“conhecimento explicito”, referindo-se ao trabalho apresentado por Polanyi (1966) sobre
a distin¢do dos tipos de conhecimento.

O conhecimento explicito, ou codificado, refere-se ao conhecimento que é transmissivel
em linguagem formal, sistematica, enquanto o tacito possui uma qualidade pessoal,
tornando-o mais dificil de formalizar e comunicar. “O conhecimento tacito também se
encontra profundamente arraigado na ac¢do e no comprometimento do individuo com
determinado contexto, ou seja, com o oficio ou a profissdo.” (Nonaka, 2001: p.33).
Ainda segundo este autor, o conhecimento tacito no local de trabalho compoe-se em:

e Consciente: 0 que mais facilmente se codifica, pois o individuo consegue entender e explicar o
que esta a fazer

e Automatico: o que é desempenhado de forma ndo consciente e em que o individuo ndo tem
consciéncia de que esta a aplicar

e Colectivo: 0 que diz respeito ao conhecimento desenvolvido pelo individuo e compartilhado

com outros e o conhecimento que resulta de formagéo aprendida num contexto social especifico.

Em oposicdo ao conhecimento tacito temos o conhecimento explicito, que Nonaka
define como “O ponto final do processo (...)”, ou seja, o culminar das especificagdes que
levam a expressar o conhecimento tacito.

Nonaka ainda sugere, em qualquer organizacdo, uma distin¢éo entre conhecimento tacito

e explicito com quatro padrées basicos de conhecimento (Quadro - 10):

TAacito para Tacito Partilha de conhecimentos tacitos com outra
pessoa. Absorcdo por meio de imitacdo, pratica ou
informacao directa.

Explicito para Explicito Combinacdo de componentes isolados de
conhecimentos explicitos para a criacdo de novo
conhecimento.

Tacito para Explicito A expressio de  conhecimentos  tacitos,
transformando-os em explicitos, permite a sua
partilha com outros membros da organizacéo.

Explicito para T4cito A medida que um conhecimento explicito €é
disseminado na organizagdo, os trabalhadores
comegam a internaliza-lo ampliando assim os seus
conhecimentos tacitos.

Nonaka (2001) (Adapt.)

Quadro 10 - Padrdes basicos de conhecimento
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Estes quatro padrdes estdo presentes em todas as empresas criadoras de conhecimento e
encontram-se em interaccdo dindmica constituindo uma espiral de conhecimentos

ininterrupta.

O Capital Intelectual

A gestdo do conhecimento é uma nova maneira de olhar para a organizagdo na procura
de pontos do negdcio que possam ser encarados como vantagem competitiva. N&o se
pode considera-la como uma tecnologia, embora beneficiando muito das TIC, tem
sobretudo a ver com a utilizacdo que se faz do conhecimento e da forma sistematica e
organizada como a inovacgdo e criatividade melhor posicionam a organizacdo face ao
mercado.

Gerir 0 conhecimento ndo € nenhuma novidade mas cada vez mais as organizacdes se
preocupam com a sua implantacdo organizacional por motivos de performance e
concorrenciais. Este processo implica esforcos adicionais e comprometimento por parte
das administracdes e sobretudo um esforco economico em termos de actualizacdo
tecnoldgica e organizacional. Ndo se esgota no apetrechamento da empresa em termos
de tecnologia e organizacdo, extrapola para a formacdo dos individuos fora e,
especialmente, dentro das organizagdes, utilizando-a como arma de defesa e
competitividade face a concorréncia.

A procura agora centra-se na satisfacdo do cliente, na diversidade de produtos oferecidos
e na sua qualidade para aléem da expectativa crescente dos trabalhadores em atingir a
satisfacdo por via do trabalho. Face a estas novas situacdes e as exigéncias que cada vez
mais e com maior intensidade se fardo sentir, as organizagbes comegcam a operar num
mercado baseado crescentemente na learning economy e refinam os seus processos de
recrutamento.

O recrutamento destes trabalhadores é efectuado, cada vez mais, pelas competéncias
individuais, ou seja, pelas suas aptiddes, conhecimentos, comportamentos e atributos
pessoais que Nonaka (2001) defende como criticos para o sucesso da organizacao e sao:

e Aptidao: Pericia para executar uma tarefa especifica fisica ou mentalmente
E desenvolvida através de uma aprendizagem adequada e verificada por demonstracéo

e Conhecimento: Compreensdo detalhada de uma &rea de conteldo especifica, tipicamente
adquirida através de educacéo formal, formacdo profissional ou experiéncia de trabalho

e Comportamento: Acgdes e expressdes que possam ser observadas

e Empatia, assumpgao de riscos, espirito de equipa
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e Atributo pessoal: Caracteristica, traco ou resposta consistente que € normalmente inata, ndo
podendo ser directamente observavel

Néo sdo passiveis de serem adquiridos por formagao, estdo ou nao presentes em cada pessoa.

Estas competéncias podem fazer parte dos requisitos basicos das organizagcBes na
contratacdo e serdo seu desejo encontrd-las em todos os seus trabalhadores.
Eventualmente poderdo existir outras competéncias adicionais que possuam mais
importancia para determinadas funcfes ou departamentos, no entanto é este conjunto de
competéncias que permite definir e veicular a estratégia da organizagao.

Sdo as competéncias que constituem o poderoso veiculo de comunicacdo que permite
focalizar os colaboradores da organizagéo no processo de criagdo de valor e riqueza.

E assim que deixamos para tras a no¢do dos anos 80 que defendia que o processo de
producdo era cada vez mais baseado em actividades intensivas em conhecimento, para
entrarmos num ritmo de mudanca que transforma o conhecimento especializado em
irrelevante pela necessidade de aprendizagem constante como garantia de uma maior
performance economica das organizagdes produtivas e regides onde se inserem.

Esta capacidade de aprender que “(...) consiste em construir novas competéncias e
adquirir novas capacidades e ndo so ter acesso a informacao” (Bengt-Aake, 1997),
leva-nos a ja mencionada “learning economy’ ou economia da aprendizagem onde “(...)
a mudanca é muito rapida, devido a evolucdo tecnologica e as novas competéncias
profissionais exigidas. As pessoas tém de mudar mais vezes de trabalho e de emprego
do que antes. Por isso, séo confrontadas com novos problemas e tém que saber inovar
para ultrapassa-los” (Bengt-Aake, 1997). O factor chave é agora a capacidade de
aprender, ndo o conhecimento especifico.

E indiscutivel que hoje o éxito das organizagbes se situa a nivel das capacidades
intelectuais dos seus membros e da organizacdo, enquanto aglutinadora das capacidades
individuais, criando o conhecimento colectivo muito propiciado e apoiado pelas TIC.
Este capital tem de ser direccionado para a criacdo de servicos e produtos procurados
pelo mercado, para a inovacdo e criatividade transformando-se na habilidade critica dos
nossos dias e catapultando a organizacdo para niveis superiores aos dos seus
concorrentes, qualificando-a e transformando-a.

Para que o intelecto ao servico destas organizacdes crie valor, € necessario que a

piramide hierarquica tradicional se altere, achatando-se, e que sejam criadas as condicdes
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para a emergéncia de redes de conhecimento onde se trocam idéias e se partilham
informacoes.

Desta forma, autores como James Brian Quinn (Quinn, 2001: p.174) defendem que as
organizagdes capazes de fomentar a criatividade automotivada se apresentam como as
que mais probabilidade tém de prosperar e rapidamente se transformar no mundo de
hoje, projectando-se no futuro. Ainda segundo este autor, o intelecto profissional de uma

organizagdo opera em quatro niveis distintos (Quadro - 11):

Conhecimento cognitivo (Know- | Dominio basico de uma disciplina, adquirido por meio de treino e
what) certificagdo

Habilidades avanc¢adas (Know- Capacidade de aplicar as regras da disciplina a problemas
how) complexos do mundo real

Compreensao sistémica (Know- Conhecimento profundo da rede de relacionamentos de causa e
why) efeito subjacente a uma disciplina

Criatividade automotivada (Care- | Envolve motivacdo e adaptabilidade para o sucesso
why)

Quinn (2001) (Adapt.)

Quadro 11 - Niveis de operacédo do Intelecto Profissional

A Organizacao que Ensina e Aprende

No ambito do estudo das organizacdes encontram-se duas tradicdes de pesquisa, anglo-
saxonica e francofona — que apresentam perspectivas diferentes e que se entendem
complementares enquanto operacionalizacdo de um conceito que corresponde aquilo que
se considera uma organizacdo qualificante. Em termos gerais, a tradicdo anglo-saxdnica
enfatiza a capacidade de aprendizagem da organizagdo, enquanto que a visdo francéfona
coloca a énfase na capacidade de ensinar da organizacao.

Estas perspectivas sdo complementares na medida em que uma organizacdo capaz de
ensinar € uma organizacdo capaz de aprender. Assim, considera-se que a organizacdo
gue apresenta vantagens competitivas € aquela que ensina e simultdneamente aprende.
Pensamos que a definicdo apresentada no estudo elaborado pela Dindmia denominado
“As Modalidades da Empresa que Aprende e Empresa Qualificante” serd aquela que
mais se aproxima da nossa perspectiva e se encontra proxima do ponto de vista
francéfono. Assim, a organizagdo que ensina e aprende é “(...) uma organizagdo em que

as situacdes de trabalho contribuem para o desenvolvimento das competéncias dos
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trabalhadores e para o desenvolvimento da capacidade colectiva de adaptacdo ao meio
envolvente.” (Dinimia, 1998: p.8).%

Do ponto de vista anglo-saxdnico, a learning organization sera a que é capaz de
aprender mais rapidamente que as suas concorrentes, situando-se assim numa situagdo
mais favoravel e competitiva do que aquelas.

As Learning Organizations sdo organizacGes que estabelecem relacées de compromisso
com os clientes, que se adaptam rapidamente as mudancas, que desenvolvem o potencial
dos seus trabalhadores e que procuram constantemente melhorar o seu desempenho. E
desta forma que dedicam especial atencdo a experimentacdo de inovagdes, a integracdo
organizacional, a formacdo dos seus colaboradores e a construcdo de competéncias
fundamentais para o seu desenvolvimento. Pela sua rapidez de adaptacdo tendem a
conseguir ser mais competitivas que as organizacfes concorrentes, conclui-se entdo que
as organizacOes que aprendem mais depressa serdo as que terdo maior sucesso.

Segundo Peter Senge (Senge, 1990), um dos autores mais importantes na difusdo do
conceito de Learning Organization, as organizacfes para serem competitivas no futuro
terdo de se preocupar mais com a gestdo do conhecimento do que com a gestdo de
recursos financeiros ou outros e, como tal, s8o “(...) organizacdes onde as pessoas se
desenvolvem, constantemente, de modo a atingirem 0s objectivos que estabelecem para
si proprias, onde se incentiva a necessidade de encontrar novos padrdes de
pensamento, onde se desenvolve a inspiracdo colectiva e onde as pessoas estdo sempre
a aprender como se aprende.” (Senge, 1990: p.3).

De acordo com esta perspectiva, verifica-se que qualquer organizacdo deve ter como
principal objectivo transformar-se numa Learning Organization.

No entanto a criacdo e manutencdo de uma Learning Organization, exige um constante
investimento em novas competéncias dos trabalhadores de modo a desenvolver a
exceléncia dos comportamentos organizacionais. Foi nesta linha de pensamento que
Senge (Senge, 1990) considerou que a medida que 0S negocios se tornam mais
complexos € necessario, também, que as organizacbes aprendam mais depressa,

dependendo dai o seu sucesso.

2L A discussdo em volta do conceito de organizagdo qualificante e learning organization ultrapassa os
objectivos deste trabalho sendo que apenas se apresentam as defini¢des das duas perspectivas, e como ja
referimos, consideram-se as duas visdes complementares.
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E assim que esta abordagem nos apresenta como um facto novo e importante a gest&o
desta aprendizagem, pela formacdo continua, que tem de passar a ser planeada e gerida
por forma a que ocorra de maneira réapida, sistematica e de acordo com 0s objectivos
estratégicos da organizacdo que a desenvolve, valorizando 0s seus recursos humanos e
entrando numa nova etapa que a transporta as fronteiras da necessidade de gerir o

conhecimento.

A Formacéo Continua ao Longo da Vida

A questdo da aprendizagem no ambito das organizagdes € um tema que ja remonta aos
anos 70 onde despontava como uma preocupacdo de muitos dos que se dedicavam ao
desenvolvimento organizacional, a capacidade de gestdo e a sobrevivéncia das
organizacdes. Foi a partir daqui que alguns autores conceptualizaram um determinado
tipo de organizacdo que era mais competitiva que as outras pela simples razéo de dar
especial énfase ao processo de aprendizagem, que seria parte importante do sucesso de
algumas das experiéncias com mais éxito na historia da gestéo nas tltimas décadas.

Um exemplo paradigmatico deste sucesso foi o caso do denominado sistema Toyota ou
das inovacgdes introduzidas na Volvo, aqui com base na abordagem sécio-técnica. No
caso da Toyota reconhece-se claramente que na criacdo de novos conhecimentos nao se
trata simplesmente de processar informagdes objectivas, pelo contrario, “(...) ela
depende do aproveitamento dos insights das instituicdes e dos palpites tacitos, muitas
vezes altamente subjectivos, dos diferentes empregados, de modo a converter essas
contribuices em algo sujeito a testes e que possibilite 0 seu uso em toda a
organizacao.” (Nonaka, 2001: p.30).

Assim, a luz de novos modelos de producdo surgem novos conceitos ligados a formacéo
e as formas de qualificagdo dos trabalhadores. Um destes conceitos ¢ o da “organizagéo
qualificante ou organizagdo que aprende”, difundida a partir dos anos 90, ja
anteriormente definido, em que Alves et al. (2000), entende como “(...).uma
organizacdo em que as situacdes de trabalho contribuem para o desenvolvimento das
competéncias dos trabalhadores e para o desenvolvimento da capacidade colectiva de
adaptacdo ao meio envolvente.”. Daqui derivando que a propria organizagdo €, assim,
entendida como constituindo um ambiente de aprendizagem e esta forma de

aprendizagem é encarada como sendo “(...).um elemento-chave do plano-estratégico
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integrado para atingir os objectivos organizacionais e empresariais.” (Nyhan, in
EUROTECNET: P.62).

A aprendizagem e a formacdo profissional estdo intrinsecamente ligadas as estratégias de
modernizacdo a implementar pelas organizagdes e dependentes do tipo de organizagao
que ai impere, bem como do meio que as envolve. Chagas Lopes (1999) defende a
importancia crescente da formacdo do factor humano com base em que “(...) mais
educacao corresponde necessariamente a um aumento de produtividade individual a
qual se repercutird, por sua vez, num acréscimo previsto de ganhos salariais sustentado
no tempo.”.

E particularmente importante que na altura em que vivemos a perspectiva de uma
mudanga do paradigma da produgdo, “A emergéncia de novas qualificacOes e de
possibilidades de aprendizagem estda ligada a maior difusdo ndo apenas de novas
tecnologias, mas sobretudo de novos principios de organizacao e gestao que valorizam
0s recursos humanos tanto em termos quantitativos, como qualitativos.” (Chagas Lopes,
1999: p.76), esta perspectiva seja equacionada a fim de que o discurso se adapte a
pratica em favor da valorizagdo dos recursos humanos e da propria organizagao.

Ao deixar para trds o modelo de producdo em massa e entrando na légica do novo
paradigma produtivo ha que seguir novos rumos de orientacao e para tal, de acordo com

Nonaka (2001), é necessario:

e Promover competéncias gerais técnicas e sociais necessarias a compreensao e controlo global de
processos permitindo uma maior polivaléncia e mobilidade profissionais

e Criar estruturas, flexiveis e adaptadas as novas exigéncias de formacéo

e Permitir a qualificacdo dos trabalhadores, mesmo os que, por forca das mudancas, foram
ultrapassados na sua formacéo

e Transformar o ensino e a formagéo em instrumentos de mudanca e ndo somente de adaptacdo

e Acrescentar a formagéao geral a formagao nas organizagdes e a auto-formacédo de acordo com as

suas necessidades técnicas e organizativas.

De que formas se reveste, entdo, a formacao profissional? Segundo Miranda (2001), de
varias e cada uma delas com vantagens e desvantagens, com objectivos diversos e

diferentes potencialidades®*:

e Aprendizagem tradicional (Formacédo no posto de trabalho)

e  Cursos de formacdo (Muito ligados a formacao profissional dos nossos dias)

22 \/er ANEXOS: I
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e Estégios (formacéo excelente por permitir por em prética a formacéo de base)

e Outdoor (Formacdo aberta e assente em actividade fisica com o objectivo de aprendizagem
comportamental)

e Adistancia (Permite alargar a formagcao a ares geograficas distantes)

e Conferéncias, coloquios, painéis e simposios (Eventos onde se encontram especialistas que

concorrem para a dispersdo do conhecimento)

2.3.Mudanca Organizacional

Em meados da década de 80 aparecem novos termos na esfera da gestdo, tais como
“Downsizing”, “Rightsizing”, “Reengeneering”, “Restructuring”, para além de outros,
ndo significando mais do que aligeirar e simplificar as organizagdes, sempre com o0
intuito de as tornar mais competitivas no mercado e simultaneamente reduzir a estrutura
de custos e o numero de trabalhadores.

Ao mesmo tempo, a racionalizacdo dos sistemas de informacdo organizacionais leva a
que parte das actividades de controlo, coordenacéo e concepcao sejam transferidas para
os trabalhadores da producdo aliviando a estrutura organizativa e, simultaneamente,
enriquecendo as tarefas da producao ao dar-lhes mais autonomia e responsabilidade.

N&o é de excluir também, o facto de ao mesmo tempo se assistir a uma radical alteracao
na correlacdo de forcas no eterno conflito que opde o trabalho ao capital e nesta
perspectiva “Um novo regime de acumulacao intensiva de capital veio reduzir a forca
dos sindicatos e o desemprego estrutural passou a funcionar como o principal
mecanismo disciplinador da for¢a de trabalho.(...) A flexibilidade das condi¢oes de
producdo coloca o trabalhador numa situacdo de grande instabilidade, sendo cada vez
mais frequentes as trajectorias laborais que combinam periodos de emprego com
periodos de desemprego ou emprego informal.” (Hespanha, 2001: p.168).

Este é o resultado do crescimento da economia informal que contribuiu decisivamente
para apressar o declinio da accdo sindical criando uma crescente diferenciacdo de
estatutos do trabalho e dificultando, assim, a organizacdo de estruturas sindicais.
Emergem, neste contexto, as “Learning Organizations” (“‘organizagées que aprendem,
ou qualificantes”)*®, que anteriormente enuncidmos, que sdo caracterizadas por

propiciarem a inovacao de processo e de produto e a cooperacdo no trabalho, o seu

2 “Organizagio Qualificante” ¢ a tradugfio francesa do termo anglo-saxénico “Learning Organization”,
que na sua pureza original se refere a capacidade dos gestores pensarem e criarem organizagdes capazes
de aprender mais rapidamente que 0s seus concorrentes.
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grande desafio, quer a nivel econdmico quer social, centra-se na competitividade e ndo
nos grupos de trabalhadores menos qualificados.

“Os novos factores de competitividade passam agora, em grande medida, pela
capacidade de a empresa enveredar pela producdo cada vez mais personalizada,
sujeita a parametros exigentes de qualidade e prazos de entrega imediatos.” (Chagas
Lopes, 1995: p.15), obrigando a adaptacdo das suas estruturas e modo de funcionamento
as exigéncias do Mercado, emergindo assim 0s novos métodos de organizacdo da

producdo, abandonando o one best way que vingou durante varias décadas.

Os Novos Paradigmas da Produgéo

A Riqueza das NacGes, de Adam Smith, no século XVIII, tinha por base a divisdo do
trabalho e ndo era mais que a indissociabilidade da racionalizagdo do trabalho no
processo de industrializacdo. O primeiro verdadeiro paradigma racionalizador aparece no
inicio do século XX, a Organizagédo Cientifica do Trabalho, constituida em torno das
ideias de Frederick Taylor. Representava uma nova filosofia de gestdo industrial
pretendendo substituir o empirismo que até entdo caracterizava as formas operatdrias de
pratica corrente entre os operarios. O objectivo central era a eliminacdo do operario
profissional da area da producéo, atacando o seu saber e o poder que dai lhe advinha,
possibilitando a direccdo da empresa assumir o controlo do processo de producgéo.

Como consequéncia temos a substituicdo do operario profissional pelo especializado,
dependente e executor de um trabalho repetitivo e parcial sem o saber, a forca e o
espirito de iniciativa do anterior. Baseava-se este principio em dois pressupostos,
essenciais a época, 0 do homo economicus e 0 do one best way, sendo que no primeiro
caso o0 postulado era de que a Unica motivacdo do homem no trabalho sé@o os ganhos
econdmicos, enquanto no segundo caso Se considerava gque a Unica maneira de organizar
o trabalho era pelo método taylorista.

Este modelo suscitou criticas e reac¢des, tanto por parte de trabalhadores como de quem
se debrucava sobre o estudo das questdes do trabalho levando ao surgimento de novos
modelos de producdo, agora, ja de acordo com as novas exigéncias do mercado e
adaptados aos novos factores de competitividade como a aposta na qualidade,
diferenciacdo de produtos e satisfacdo dos clientes.

Surgem assim novos métodos e abordagens e diferentes modelos de organizacdo da

producéo e de gestdo da mudanca que procuram auxiliar as organizagdes na procura do
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rumo para que possam sobreviver num mercado com novas caracteristicas e em que a
principal destas é a rapidez da mudanga, tais como:

e A Lean Production é um conceito importado pelo Ocidente, do Japdo, onde foi desenvolvido na
fabrica da Toyota e no pos-guerra. Significa produgéo “delgada” ou “sem gorduras”, tendo como
objectivos centrais tornar a organizacdo mais simples, ou flexivel. Este modelo contém os conceitos
de Just in Time(JIT), Total Quality Management(TQM), Total Production Management(TPM) e
Kaizen.

e A Reengenharia ¢ “(...) 0 repensar fundamental e o reformular radical dos processos de neg6cios
de forma a alcancar um progresso dramatico nos niveis actuais de desempenho, tais como o custo,
a qualidade, o servico e a rapidez (Hammer, 1994: p.4).

Deste modo, é apresentada como uma revolugdo uma vez que procura obter mudangas rapidas e
radicais com efeitos significativos na organizagao.

e  Qutros métodos de organizacéo do trabalho

A par destes modelos surgem métodos de organizacdo das estruturas empresariais que sdo muitas
vezes implementados fora do ambito do préprio modelo. Acontece, por exemplo, que a tentativa
de transpor o modelo japonés do Lean Production para a Europa e para os EUA ndo se traduziu
nos resultados pretendidos porque apenas foram aplicados alguns dos aspectos que caracterizam

aquele modelo como o TQM, o just-in-time, o downsizing e o outsourcing.

A Abordagem Antropocéntrica aposta na introducéo de novas tecnologias para melhorar
as competéncias dos trabalhadores e é aquela que mais importancia da aos recursos
humanos da organizagdo: “(...) implica o desenvolvimento de sistemas com
arquitecturas especificas concebidas de acordo com a valorizacéo do factor humano e
com novos tipos organizacionais, tais como a autonomia, criatividade,
profissionalidade, descentralizacdo, participacdo e cooperagdo.” (Kovacs e Castillo,
1998: p.17). Ao contrario, a Abordagem Tecnocéntrica investe em novos equipamentos
para substituir pessoas. Nao podemos esquecer-nos que 0s processos de negdcio, no seio
desta turbuléncia, assentam sempre numa transformacdo organizacional e que esta € um
sistema vivo com uma metodologia prépria.

Mesmo assim, considera-se, teoricamente, a abordagem antropocéntrica como a mais
adequada ao que se pretende de uma empresa com uma Visdo social, onde a arquitectura
estrutural que a organizacdo adopta tem um impacto importante no comportamento e

atitude dos seus membros.
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Impacto Humano

Os modelos em vigor, ainda que ndo na sua forma pura, tém colocado a énfase na
tecnologia, cabendo aos recursos humanos a adaptacdo a esta. Apesar do discurso que
rodeia todos estes métodos ir no sentido da valorizagio dos recursos humanos®, trata-se
essencialmente de métodos de flexibilizacdo quantitativa, que visam a reducdo maxima
de custos, inclusiva ou particularmente, custos do trabalho, pretendendo manter apenas
um pequeno numero de trabalhadores para a actividade nuclear da empresa, e
dispensando o0s excedentes. Este aspecto encontra-se bem evidenciado quando as
organizagdes adoptam préaticas de Downsizing e Outsourcing que procuram reduzir
custos de mao-de-obra.

Apesar destas praticas constituirem uma forma de flexibilizacdo da organizacdo do
trabalho o que é facto é que se verifica uma desvalorizagdo dos proprios trabalhadores.
Coloca-se entdo a questdo de saber qual € o papel dos recursos humanos nos novos
modelos de organiza¢do. Sera que se verifica a sua valorizagdo como “instrumento”
fundamental da organizagdo? Trata-se ou ndo de um novo factor de competitividade das
organizacdes? Em que medida sé@o estes recursos valorizados?

A resposta a estas questes sera provavelmente encontrada nas abordagens
antropocéntrica e tecnocéntrica, anteriormente enunciadas, aplicadas ou ndo pelas
organizacdes, onde poderemos entender e perceber a diferenca de visdo relativamente
a0s recursos humanos nas organizacdes.

No entanto, e apesar da opc¢do organizacional ir no sentido de adoptar uma ou outra
abordagem, a mudanca tecnoldgica conduz os actores do sistema de relacdes laborais a
tentarem identificar o seu impacto ao nivel da natureza do trabalho e, especialmente, no
que respeita ao grau de autonomia do trabalhador no seu posto de trabalho. Esta
reaccdo, conduz os sindicatos e trabalhadores a resistirem a mudanca tecnoldgica, pois
o0s segundos receiam que implique uma reducdo do nimero de efectivos bem como uma
deterioracdo das condicdes de trabalho, enquanto os sindicatos receiam uma diminuicao
do seu poder negocial.

A posicao sindical, especialmente aqueles que se inserem no modelo de relagcdes laborais

marxista, revéem-se na perspectiva que aponta como principal consequéncia negativa das

# \/eja-se 0 alargamento das tarefas, a rotacdo de tarefas, o enriquecimento do trabalho, os grupos de
trabalho e, muitas vezes, o discurso acerca de equipas semi-auténomas de trabalho, como aspectos
evidentes da preocupagdo com os trabalhadores.
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TIC a obrigatdria reducéo acentuada do nimero de postos de trabalho, pois, de acordo
com Dodgson e Martin (Grant, 1995: p.259), os sindicatos associam a mudanca
tecnoldgica ao aumento do desemprego, a desqualificacdo, a maior controlo por parte da
direccdo, a intensificacdo dos ritmos de trabalho, a reducdo do emprego feminino, a
maiores riscos para a seguranca do trabalho, a menores ocasidoes de promoc¢do e a uma
reducdo do papel sindical e do seu poder.

Por outro lado, e de acordo com Grant, existem outros autores que “(...) acrescentam a
lista de impactos negativos o desenvolvimento de formas de trabalho precario, as
alteracGes no interior do estabelecimento, a substituicdo dos sindicalizados pelos
quadros ou pelos ndo sindicalizados, a reducdo da semana de trabalho, a reforma
antecipada e os subcontratos” (Grant, 1995: p.260.

Nesta oOptica, a flexibilidade ¢é algo que os sindicatos rejeitam pois consideram que esta
conduzira as consequéncias negativas descritas anteriormente, assim, prevé-se que o
conflito entre capital e trabalho ira acompanhar os processos de modernizacao
tecnologica e organizacional.

Opbem-se a esta perspectiva, os defensores das virtudes da tecnologia, adeptos do
determinismo tecnoldgico, nomeadamente Sahlman, pois também encontra nas TIC, em
particular na Internet, uma solucdo milagrosa para as organizacGes, considerando que
“(...) se as empresas estdo a trabalhar assiduamente para reduzir as ineficiéncias, o
advento da Internet proporciona uma reducdo mais rapida e profunda” (Sahlman,
1999: p.101).

Esta perspectiva insere-se nos modelos de producéo neo-tayloristas, tendo o seu sistema
de relagdes laborais baseado num modelo liberal, onde a ac¢éo sindical na negociacao de
novas tecnologias € marcada por uma postura de participacdo subordinada a logica
empresarial.

Desta forma, a ‘“(...) salvaguarda de empregos ameagados pelas transformagoes
tecnoldgicas e novas condicBes da concorréncia pressiona os sindicatos a fazerem
concessdes mais ou menos amplas, nomeadamente a abandonar por vezes mesmo a
I6gica da distribuicdo” (Cerdeira, MTS: p.9). Porém, existe uma terceira postura face a
mudanca tecnoldgica por parte dos sindicatos, preconizada pela maioria dos sindicatos
escandinavos, que procura adoptar uma atitude de participacdo pro-activa nos processos
de negociacdo tecnoldgica. Assim, “(...) dando a primazia as institui¢ées e as relagoes

sociais, esta ldgica em vez de aceitar com fatalismo os imperativos da tecnologia e da
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concorréncia mundial, procura modificar o proprio mercado, elaborando ela mesmo
respostas alternativas as pressdes concorrenciais.” (Cerdeira, MTS: p.10).

A resisténcia a mudanca, induzida pelos processos de reestruturacdo organizacional e de
inovacdo tecnoldgica, segundo esta visdo é reduzida através de uma opcdo estratégica
por parte dos sindicatos que implique o seu envolvimento, onde a relacdo de
antagonismo entre patronato e sindicatos é progressivamente quebrada, em favor de uma
participacdo igualitaria e democratica. Esta postura contribui para uma maior valorizacéo
do trabalhador, na medida que o seu envolvimento nos processos de mudanca sera
considerado condicdo chave para 0 seu sucesso.

Apesar de se assistir ainda a uma l6gica de oposicdo e conflito na accéo sindical, onde o
tema salarial continua a ser o elemento mobilizador, “(...) a pouco e pouco e embora a
um ritmo e atencdo diferente, as organizacOes sindicais, nos diferentes paises,
comecaram a prestar atencdo as transformacdes tecnoldgicas e a organizacdo do
trabalho.” (Cerdeira, MTS: p.8), visto que uma postura contraria poderia contribuir para
a erosdo do papel dos sindicatos, ja afectado com as grandes transformacdes do contexto

socio-econémico.

A Contribuicéo dos SI/TI

A interaccdo existente, hoje, entre a tecnologia e a sociedade afasta-se, de certa forma,
da perspectiva de um determinismo tecnoldgico, esta mesma opinido € defendida por
autores como, Ricardo Petrella e o Grupo de Lisboa. Também eles se afastam do
determinismo presente nas correntes pessimistas e optimistas, destacando a necessidade
de se efectuar o estudo da realidade de modo a apresentar cenarios alternativos de
futuro, que permitam uma escolha consciente. Deste modo, considerando que as TIC séo
um factor importante de estruturacdo da realidade no contexto actual, deve procurar-se a
sua interaccdo visando afastar determinismos nefastos.

Segundo Manuel Castells (Castells, 2000), a revolucdo tecnoldgica a que se assiste
actualmente é na sua maior parte suportada pelas TIC, no entanto, defende este autor
que é um fendmeno revolucionario acompanhado pela implantagdo de uma economia
global e informacional, s6 possivel pela utilizacdo intensa da interconexdo de redes.
Sendo assim, a infra-estrutura que as TIC proporcionam permitird satisfazer as
necessidades de funcionamento desta nova economia informacional e, pela sua expansao,

global. E deste modo que as TIC “(...) fornecem novos produtos diversificados e
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complexos, criam novos mercados e permitem grandes inovagfes nos processos de
producdo tanto na industria, como nos servi¢os e na administracéo publica.” (Kovacs,
ISEG: p.3) possibilitando um aumento, em simultaneo, da flexibilidade e produtividade,
as quais ndo eram possiveis anteriormente dado que os modelos organizacionais, entdo
vigentes, e as tecnologias existentes, ndo o permitiam.

Manuel Castells (Castells, 2000: pp.78-79), com base na perspectiva de Kuhn, alerta
para a emergéncia do paradigma da tecnologia da informacéo, destacando: o facto de ser
uma “(...) tecnologia para actuar sobre a informagdo”, “(...) a penetrabilidade dos
efeitos das novas tecnologias”, “(...) a légica de redes”, “(...) a sua flexibilidade”, ¢
“(...) a convergéncia crescente de tecnologias especificas para um sistema altamente
integrado.”. E deste modo que a tecnologia deve ser analisada para se compreender 0S
seus efeitos sociais e economicos, com 0 objectivo de actuar sobre ela evitando o
despontar dos seus paradoxos e disfun¢fes, mas tendo em vista também, no paradigma
descrito, as suas qualidades intrinsecas, nomeadamente e segundo O seu autor,
integracdo, complexidade e interconex&o.

A revolucdo das TIC ndo seriam o que sdo sem a contribuicdo fundamental das
tecnologias da microelectronica. Foram elas que abriram caminho ao desenvolvimento
exponencial a que se assistiu nas ultimas duas décadas contribuindo para a sua difuséo
“(...) a caracteristica principal da actual revolugdo tecnologica ¢ a invasdo do
microprocessador e das interfaces electrénicas (...), a microeletronica redefine o
sentido da automaco” (Leborgne, ISEG: p.228)%.

Sem davida que o desenvolvimento das TIC, nas formas anteriormente apresentadas,

leva a uma maior automacao que, contrariamente a linha de montagem, proporciona

% Algumas demonstragdes da evolugdo e da sua aplicagdo revelam-se tanto na produgdo como nos
servigos e materializam-se:

Na produgéo, apontamos 0 CAD (Computer-Aided Design) e o CAM (Computer-Aided Manufacturing),
quando em conjunto e integrados constituem a conhecida tecnologia CAD/CAM. A um nivel superior de
integracdo, apontamos o CIM (Computer-Integrated Manufacturing), integrando as tecnologias CAD,
CAM, FMSs (Flexible Manufacturing Systems), através de ASRSs (Automated Storage and Retrieval
Systems) e AGVs (Automated Guided Vehicles).

Nos servigos distinguimos os TPS (Transaction Processing System), MIS (Management Information
System), DSS (Decision Support System) e, a nova inteligéncia artificial (Expert Systems, Fuzzy Logic e
Neural Networks).

As SGBDs (Sistemas de Gestdo de Base de Dados), as redes de comunicagdo (Intranet e Internet) ou
mesmo o ensino a distancia, sdo outras demonstracdes das potencialidades das TIC, ndo se esgotando
aqui as suas possibilidades.
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integracéo, flexibilidade e descentralizagdo das decisdes, mantendo sempre presente 0
objectivo de atingir a melhor produtividade.

Se as TIC, transformaram por completo a estrutura de custos das organizag0es, uma vez
que 0S seus custos sdo cada vez maiores bem como 0s custos associados de manutencao
e formacdo, também é verdade que passaram a integrar as diversas areas de actividade,
desde a concepg¢do do produto até a distribuicdo, construindo um sistema de informacao
com fornecedores e clientes, ao mesmo tempo que integram a faceta industrial.

Um factor de dificil ultrapassagem no anterior modelo de producdo em massa era a
distingéo, na producédo, entre volume e variedade, para um grande volume de produgéo a
variedade era relativamente baixa, ao contrario, para se elevar a variedade obrigava a que
0 volume produzido fosse baixo. Para a resolucdo deste impasse contribuiu a expanséo
dos FMS e CIM que esta a reduzir esta distingdo, ao mesmo tempo que facilita o
caminho para uma economia em que a flexibilidade se instala e é predominante.
Particularmente, o caso do CIM apresenta uma perspectiva tecnocéntrica e
centralizadora, ao contrario do CHIM (Computer Human integrated manufactured),
desenvolvido a partir dos anos 80 numa perspectiva antropocéntrica, onde a integracao
passa essencialmente pela dimensdo humana e organizacional, em que a tecnologia ndo
sendo a dimensdo dominante, podera ajudar.

Contrariamente as tecnologias anteriores, as TIC sdo utilizadas sobre a informacéo,
particularmente no seu processamento, tratamento e transmissdo, tornam-se no canal
preferencial para o fluxo da informacdo e do conhecimento, agindo simultaneamente
sobre elas numa base de ciclos em que a informacéo utilizada para desenvolver as TIC é
posteriormente distribuida na rede de comunicacdo, expandindo o conhecimento e
gerando inovacdo tecnologica. Permitem, também, o funcionamento continuo e em
tempo real da economia global possibilitando ainda a optimizacéo dos fluxos econdémicos
gue a atravessam levando-a a crescer cada vez mais. Neste contexto, a forca de trabalho,
a par dos avancgos tecnoldgicos e com o advento de novos modelos organizacionais, vai
exigir um forte investimento em capital humano para satisfacdo das necessidades e
exigéncias em termos de aptiddo para o trabalho e empregabilidade.

Face ao exposto, ndo podemos extrapolar para que as TIC apresentem s6 beneficios e
vantagens tornando as organizacGes competitivas, seguindo uma perspectiva optimista e
determinista da interac¢do das TIC com a sociedade, que apela as “(...) potencialidades

positivas (nomeadamente) melhoria da produtividade, qualidade, flexibilidade,
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libertacd@o dos individuos das tarefas penosas e repetitivas, facilidade de comunicagdo”
(Kovécs, ISEG: p.6). As TIC, também apresentam o seu lado negativo, criando,
exclusdo social, ciclos de vida e tecnologias especificas bastante curtos, aumento do
desemprego, flexibilidade limitada e relativa (apenas dentro de um leque de opgdes em
virtude da automatizagéo), centralizagéo, individualizacdo e desqualificacao.

Também aqui se encontra uma desvantagem essencial em termos sociolégicos ao
depararmos com o problema da capacidade de adaptacdo dos trabalhadores menos
instruidos. A evolucdo tecnoldgica exige competéncias comportamentais adaptadas as
novas formas de organizagdo do trabalho e a inadaptacdo as TIC “(...) podera constituir
um dos maiores riscos dos tempos que correm, nomeadamente por poder vir a tornar-se
fonte de importantes situacdes de excluséo e desigualdade (...)” (Chagas Lopes,1995:

p.31), a info-exclus&o.

Impacto Tecnologico-Organizacional

O paradigma da tecnologia da informacdo ndo evolui para um sistema fechado mas sim
para uma rede aberta e de acessos multiplos. E adaptéavel e flexivel e apesar da sua
complexidade tem uma abrangéncia ilimitada.

E assim que Castells ao citar Kranzberg escreve que “(...) a dimensdo social da
revolucdo da tecnologia da informacdo parece destinada a cumprir a lei sobre a
relacdo entre a tecnologia e a sociedade proposta algum tempo atras por Melvin
Kranzberg “A primeira lei de Kranzberg diz: A tecnologia ndo ¢ nem boa, nem ruim, e
também ndo é neutra.”. E uma forca que provavelmente estd, mais do que nunca, sob o
actual paradigma tecnoldgico, que penetra no amago da vida e da mente. Mas 0 seu
verdadeiro uso na esfera da accdo social consciente e a complexa matriz de interaccéo
das forcas tecnologicas libertadas pela nossa espécie, e a espécie em si sdo questdes
mais de investigacdo que de destino.” (Castells, 2000: p.81).

A transformacdo organizacional ocorreu independentemente da transformacdo
tecnoldgica para responder a uma crescente necessidade de alteracdes, quer em termos
de mentalidades quer em termos de uma operacionalidade gue ja dava sinais de mudanca
constante. Esta ocorréncia verificou-se em fins da década de 40 e inicios da década de 50
e teve como principal interveniente a fabrica da Toyota onde foi instalado o sistema Kan-
ban em que toda a comunicacdo era efectuada através de cartes padronizados, sem

recurso a tecnologias de comunicacao electronica.
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Face ao advento do microprocessador, que deu origem ao microcomputador e o grande
impulso das comunicacbes na década de 70, as organizacBes descobriram uma
ferramenta que consideraram fundamental para a sua transformacdo. Transformacao que,
na década de 80, consideraram fixar-se essencialmente numa maior rapidez e na
economia em mao-de-obra, nada mais enganador pois ndo foram realizadas as
necessarias transformacdes organizacionais.

S6 a partir da década de 90, quando se da o crescimento qualitativo da tecnologia de
informacdo, permitindo a emergéncia de processos de producdo e gestdo flexiveis e
utilizadores das novas tecnologias computacionais, nomeadamente a utilizacdo da
interaccdo em tempo real da informacdo gerada pela interconeccéo entre organizacoes e
suas filiais, surge a capacidade, inicialmente verificada nos EUA, da reconfiguragédo das
organizagdes. Adoptam novos modelos organizacionais e ficam dependentes dos SI/TI
em matéria concorrencial, no entanto, adquirem uma maior flexibilidade e respondem
com velocidades cada vez maiores as solicitacbes do mercado, predomina o foco no
cliente mais exigente e conhecedor do produto que procura. Esta nova organizacao, sO
possivel pelo achatar da sua estrutura e eliminacdo de hierarquias intermédias e
desnecessarias nos novos modelos, foi possivel pela utilizacdo intensiva das novas
tecnologias de informacéo.

Hoje verificamos que a revolugcdo organizacional ndo estagnou e, pelo contréario,
encontrou novo félego transformando a economia, em que se movimenta, em economia
informacional baseada em redes das mais diversas como ja mencionado.

“As redes sdo e serdo os componentes fundamentais das organizacgdes.” (Castells, 2000:
p.188), por serem passiveis de adaptacdo e expansdo ilimitadas, introduzindo-se em
todos os sectores da sociedade propiciadas pelo novo paradigma tecnologico.

A dinamica das TIC, de que se vem falando, associada ao fenémeno da globalizacao,
induz um ritmo de mudanca tecnoldgica, ao nivel das organizacGes, insustentavel a
organizacdo tradicional do trabalho, bem como ao seu sistema de relagcdes laborais.
Assim, torna-se necessario discutir, em funcdo da perspectiva da tecnologia enquanto
instrumento, a orientacdo organizacional da mudanca tecnoldgica, pois esta podera
assumir, com a mesma base tecnoldgica, diferentes configuragdes organizacionais.
Assim, segundo Kovacs (Kovacs e Castillo 1998: p.20), é necessario considerar, para
além da inovacdo tecnoldgica, também a inovacdo organizacional, tendo sempre presente

0 grau de participacdo ou controlo social. Esta analise conduz a quatro modelos
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diferenciados, nomeadamente: neo-taylorismo, neo-taylorismo moderado, lean
production e antropocéntrico.

Os dois primeiros modelos procuram a sua inspiragdo no determinismo tecnologico, pois
pdem a sua énfase na inovacao tecnoldgica, em detrimento da inovagdo organizacional,
assumindo uma relacdo determinista entre tecnologia e sociedade, onde a tecnologia é a
variavel independente.

Nesta Optica, Toffler apresenta uma abordagem que tem por base o determinismo
histérico, na medida que considera que a evolucdo histérica, apesar de complexa e
contraditoria, € marcada invariavelmente por padrdes, que tomam a forma de vagas.

O autor (Toffler, 1984), alertou assim, para o aparecimento de uma 32 vaga, elegendo as
TIC como a forga motriz deste processo. Apesar de se esforcar por o moderar, Toffler
demonstra um optimismo que parece quase como ingénuo e acredita que o ser humano
resolvera os seus problemas gragas as virtudes das TIC.

O neo-taylorismo, caracteristico da producdo em massa, assume claramente uma visao
tecnocéntrica, assente numa flexibilidade numérica, associada a um grau reduzido de
participagdo ou controlo social, distinguindo-se neste aspecto do neo-taylorismo
moderado. Estes dois modelos irdo implicar uma reducdo ao nivel da negociacao
colectiva e da accdo sindical, pois assistir-se-& a uma “(...) tendéncia para a
individualizacdo das relacdes laborais, e um protagonismo patronal nos processos de
inovacdo manifesto nas decisdes unilaterais e na falta da participacdo dos
trabalhadores nos processos de moderniza¢ao” (Kovacs ¢ Castillo, 1998: p.21).

Esta perspectiva insere-se num contexto politico-econdmico neo-liberal, onde a
desregulamentacdo do mercado de trabalho, o trabalho precério e a dualizacdo da
sociedade sdo consequéncias destes modelos.

No entanto, 0 neo-taylorismo moderado destaca-se do neo-taylorismo puro, pois propde
uma maior participacdo social, bem como politicas redutoras das consequéncias
negativas enunciadas, mas apesar disto, poderda, também, conduzir a uma sociedade
segmentada.

Neste contexto organizacional, as estratégias das entidades patronais face as congéneres
sindicais passam sobretudo pelo conflito, através de estratégias de negociacdo de

forcing®®. A negociacdo entre sindicatos e entidade patronal, nestes modelos de

% A estratégia de forcing caracteriza-se, por um lado, pelas propostas exageradas e pela manipulacéo da
informacdo, assentes em técticas de ganho-perda e numa logica de oposicdo, por outro lado, pela
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inspiracdo tecnocéntrica, terda como conteudo apenas as condi¢des de adaptacdo a
mudanca, restringido a fase de implementacéo do processo.

Em contraposicdo a estes dois modelos, no que respeita & énfase na inovacao
organizacional, destacam-se o modelo lean production e o0 modelo antropocéntrico.

A lean production que incorpora uma serie de principios e técnicas caracteristicos da
gestdo japonesa nomeadamente: TQM, JIT, Kayzen e outras, visando, de acordo com
Kovécs (Kovéacs e Castillo, 1998: pp.14-15), a eliminacdo de todos os desperdicios, a
qualidade total, a standardizacdo do trabalho, o trabalho em equipa, a melhoria continua,
o envolvimento dos trabalhadores, trabalhadores flexiveis, a integracdo das empresas
subcontradas numa rede hierarquizada e gestdo pela cultura da empresa, sendo
particularmente indicado para produc6es de grande volume.

Este modelo, pelas suas caracteristicas, ir4 conduzir a uma diminuicdo do poder sindical,
pois a negociacdo ao nivel da empresa sera privilegiada em relacdo a negociacao
colectiva. A individualizacdo da sociedade, tendo por base a excessiva competitividade
proposta por este modelo, ird levar a marginalizagdo dos ndo alinhados, como também a
elevadas taxas de desemprego, consequéncia da racionalizagdo quantitativa que propde
para as organizagoes.

Na perspectiva de Womack e Jones (Womack e Jones, 1994: p.93-103), o0 modelo lean
production representa ruptura com o modelo taylorista-fordista, pois consideram que a
lean production originou mudancas tdo profundas, ao nivel da organizacéo do trabalho,
que indicia a sua emergéncia como modelo dominante, numa perspectiva optimista e
determinista da sua utilizacdo. Nesta perspectiva a tendéncia sera para as organizacoes
ocidentais se aproximarem dos principios organizacionais asiaticos.

No entanto, existe a perspectiva que defende que a lean production representa
continuidade em relacdo ao modelo taylorista-fordista, na medida em que considera que
as mudancas registadas sdo apenas de forma mas que no fundo os principios basicos
continuam os mesmos sendo este apenas um modelo neo-fordista.

Podemos até referir que a lean production implicou, dado que pressup8e um baixo grau
de participacdo ou controlo social, "(...) uma desisténcia das experiéncias inovadoras

inscritas no modelo sociotécnico ligadas as tradi¢bes de humanizacao do trabalho e de

exploracdo das fraquezas da outra parte. Nesta estratégia, é fundamental a escolha de bons objectivos e a
adopcdo de uma postura firme em relagdo a estes, controlando a estratégia, sem esquecer o
estabelecimento de um bom clima de trabalho apds negociacoes.
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democracia industrial a favor de mudancas inspiradas no modelo japonés.” (KOVAcs e
Castillo, 1998: p.14).

Por oposicdo a estes modelos de produgdo, surge o modelo antropocéntrico que
constitui uma tentativa europeia de privilegiar o elemento humano, apelando a
flexibilidade qualitativa. Nesta perspectiva, ndo devemos esquecer “(...) as experiéncias
de transplante do modelo japonés com énfase na organizacéo do trabalho qualificante
e no envolvimento dos trabalhadores.” (Kovacs e Castillo, 1998: p.23).

Este modelo enunciado permite uma arquitectura tecnoldgica de base social, ou seja,
toda a modelizacdo do sistema técnico é realizada para que este assuma a forma de
instrumento ao servico do homem, € uma perspectiva que implica uma efectiva inovacao
organizacional numa abordagem descentralizada. Deste modo, este modelo é construido
pela participagéo, ultrapassando antagonismos historicos entre trabalhadores e capital,
tendo por objectivo uma democratizacdo das relacdes laborais. Assim, as estratégias de
negociacdo das entidades patronais, neste modelo, caracterizam-se por ser de tipo
fostering”, onde os contetidos s&o mais alargados que a perspectiva neo-taylorista, pois
incluem a escolha tecnoldgica, a organizacéo do trabalho e a formacéo.

Podemos concluir que as tendéncias de reestruturacdo empresarial, que apostem na
flexibilizacdo qualitativa servindo-se da tecnologia para aumentar a performance dos
recursos humanos numa optica de complementaridade e de enriquecimento do trabalho,
potenciardo as oportunidades de valorizacdo, participagdo e qualificacdo dos
trabalhadores, ao contrario, e por oposicdo, a opcdo pela flexibilizagdo quantitativa e
pelo dominio do sistema técnico sobre o humano, ird reduzir essas oportunidades.

Entdo, a transformacao organizacional ¢ uma das premissas obrigatorias neste contexto
de gestdo da mudanca tecnoldgica e informacional, o que nos leva a emergéncia de um
novo modelo social em que as organizagdos assumem a responsabilidade pela
qualificacdo dos individuos, pelo uso correcto e eficiente dos recursos e o respeito pelo

meio ambiente que a envolve e a0 mesmo tempo cresce e globaliza-se.

2T A estratégia de fostering, assenta em tacticas de ganho-ganho, apelando a criatividade e ao consenso
na resolucdo de problemas. E assim que o desenvolvimento dos consensos internos, tendo por base um
clima de confianga entre os actores da negociacdo e sem esquecer a obtencdo de resultados, sdo factores
indispenséaveis ao seu sucesso, bem como a capacidade de gestdo dos conflitos.
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A Aldeia Global em Rede e a Organizagao do futuro

O conceito de globalizagdo passa pela definicdo de “(...) conjuntos de relagoes sociais
que se traduzem na intensificacao das interaccfes transnacionais, sejam elas praticas
interestatais, praticas capitalistas globais ou praticas sociais e culturais
transnacionais.” (Sousa Santos, 2001: p.90). E destes conjuntos de relagdes que emerge
0 novo paradigma da sociedade em rede. Boaventura Sousa Santos ainda defende que a
visdo corrente da globalizacdo assenta em 5 pilares interpretativos:

e Predominio dos jogos financeiros, bolsistas e do poder das aliancas organizacionais

¢ Racionalidade inclusiva total e apatrida

e Absoluta mobilidade dos factores de producdo dominadores

e Conhecimento e a informacdo enquanto apropriac6es unilaterais dos dominadores

e As realidades contextuais vistas como simples produtos derivados e funcionais perante as

I6gicas inclusivas

Porque as redes constituem a nova morfologia social das nossas sociedades, a difusdo da
sua logica vai modificar de forma substancial, ndo s6 o poder e a cultura, como também,
todos os processos produtivos e os seus resultados. O surgimento de redes internacionais
de organizacdes € a forma béasica da economia globalizada.

Castells, demonstrou a importancia da convergéncia entre as exigéncias organizacionais e
a transformacdo tecnoldgica defendendo a ligagcdo entre redes como factor fundamental
para a concorréncia na nova economia global e informacional.

Como ja mencionado, as redes sempre existiram ao longo dos tempos, no entanto, é com
0 paradigma da tecnologia de informagdo que a sua expansdo se vai fazer com maior
acuidade e penetracdo em todos os sectores da sociedade.

A determinacdo do poder e dominio vai surgir pela presenca ou auséncia na rede e, estas,
vao diferenciar-se pelo seu dinamismo. As mais dinamicas sdo as que dominarao e serdo
preponderantes na transformacdo que a sociedade vem apresentando.

Caminhamos, assim, para aquilo que se denomina ja de Sociedade em Rede, que ndo
podemos separar da denominacdo de Sociedade do Conhecimento ja que se interligam
pelo conhecimento proporcionado pela rede, onde 0s processos dominantes se
organizam nesta era da informacéo.

Pode extrapolar-se para a ideia de que nada sera como dantes. As caracteristicas das

organizacOes estdo a mudar e serdo cada vez mais abertas a todos os seus colaboradores.
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Como uma das caracteristicas da mudanca é o facto de os gestores serem for¢ados a uma
actuacdo sob condi¢cdes muito dindmicas e exigentes em termos de troca de informacéo,
a organizacgdo € forcada a rever a sua estrutura. Desburocratiza-se e torna-se mais agil e
rapida, os niveis hierarquicos vdo diminuindo ficando a estrutura mais achatada. As
relagbes entre os colaboradores transformam-se em horizontais, permitindo uma maior
rapidez na tomada de decisdes e na resolucdo de problemas.

As organizagdes em rede e baseadas na informag&o e no conhecimento tendem a tornar-
se como organizacdes de especialistas em que 0 conhecimento se concentra na sua base,
menos burocratas e em que os departamentos tradicionais deixardo de estar onde o
trabalho é desenvolvido.

Apresentam algumas caracteristicas especiais em torno de:

Processos e ndo de tarefas

Hierarquicamente horizontais e menos burocratas

Gestdo por equipas multidisciplinares

Recompensas com base no desempenho da equipa

Maximizacdo de contactos com fornecedores e clientes

Informacdo, tecnologia e conhecimento

Aprendizagem, formacéo e treino continuo

Castells (2000) p.185
Quadro 12 - Caracteristicas das novas estruturas organizacionais.

O fluxo de informacéo torna-se informal, qualquer um comunica directamente com outro
colaborador dentro do mesmo departamento ou em departamentos diferentes, com o
gestor de topo ou recebendo deste o “feed-back”, directamente e sem intermediarios.

A diferenca entre os fluxos de informacdo dentro da organizacdo, espelham-se, de

acordo com as estruturas implementadas, nas figuras que se seguem:

ESTRUTURA VERTICAL

Relagéo das comunicacgdes entre colaboradores da Organizagéo, numa estrutura hierarquizada.
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Figura 9 - Comunicacdo numa Estrutura Hierarquica

ESTRUTURA HORIZONTAL

Relacéo das comunicacdes entre colaboradores da Organizagdo, numa estrutura funcional.

Figura 10 - Comunicagdo numa Estrutura Funcional

Verificando-se, no primeiro, que a comunicacdo € vertical, nunca horizontal, € a
estrutura das organizagdes do passado. Ja no segundo caso a comunicacgdo € ascendente,
descendente ou horizontal, é a estrutura da organizagéo do futuro.

Peter Drucker refere que esta organizacdo “(...) exigird maior autodisciplina e énfase
ainda mais intensa na responsabilidade individual pelos relacionamentos e pelas
comunicagdes.” (Drucker, 2000: p.14).

A ligacdo em rede serd uma realidade entre organizacOes, entre estas e a sua cadeia de
valor e mesmo com o0s seus clientes, ndo como uma simples ligacdo de computador a
computador mas pela utilizacdo de redes comuns, como por exemplo a Internet,

abandonando a ideia pioneira da rede dedicada entre empresas. (Figura 11).

Fabricas

B

Armazems Retalho Casas
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Figura 11 - A Realidade da Ligacdo em Rede

Entramos entdo nas auto-estradas da informagdo em que esta serd partilhada por todos
0S que nela se integrarem, quer como pessoas qualificadas, quer agindo como equipas de
projectos ou participantes em busca de conhecimentos. A rede serd adaptativa e estara
sempre em continua evolucgdo e actualizacdo, implicando a descentralizagdo, uma maior
rapidez e mobilidade, a0 mesmo tempo que se torna menos dispendiosa e mais eficiente.
A interligacdo em rede e partilha de informacéo, indica que a empresa se transformara
em utilizadora de informacdo criada por outras empresas que circulard na rede a que
todas acedem, ao mesmo tempo que criara, também ela, nova informacdo que
disponibilizara a outros utilizadores da rede.

Num trabalho em rede e por equipas multifuncionais, que podem ser mais ou menos
permanentes, sdo agrupados diferentes tipos de trabalhadores com competéncias
diversas, neste sentido a supervisdo formal requer-se reduzida, significando que as
tomadas de decisio chegam a todos os niveis hierarquicos. E com estas condicdes de
flexibilidade e autonomia que se criam os alicerces para uma organizacdo extremamente
rapida e eficaz em termos concorrenciais.

De acordo com o que se descreve, pode definir-se rede de trabalho como um grupo de
especialistas e gestores reunidos por uma central e com uma equipa sénior de executivos

que exercem a sua influéncia em varias areas geograficas diferentes (Figura 12).

Grupo de Trabalho

Figura 12 - O Grupo de Trabalho e a Distancia Geografica
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Estes gestores tém diferentes capacidades, motivagdes e experiéncias, que lhe permitem
gerir uma organizacdo de grande dimens&o, como se de uma pequena se tratasse, mesmo
em diferentes areas geograficas.
O trabalho em rede destaca-se das outras concepcdes porque :

e Tem um caracter temporario

e E dinmico, n4o se limita a resolver problemas, ¢ activo e interventivo

e Ainformagcéo é recebida por todos em simultaneo.

A principal vantagem das estruturas de rede adaptativa, consiste na capacidade de
libertar o poder individual e de criar agilidade para a empresa. No entanto, nesta
estrutura nem tudo séo rosas, existe um potencial perigo de que o excesso de poder
culmine em falta de controlo com todas as consequéncias que dai advenham.

A funcdo de controlo de uma empresa deste tipo tem de ser concentrada em varios
centros de comunicagfes instantaneas, permitindo o intercambio de informacbes entre
redes distintas e privilegiando principios operativos partilhados que permitam uma accao
local, garantindo simultaneamente a sua coordenagéo.

As organizacdes em rede, ao libertar a criagdo individual, seguem principios operativos

que Ihes garantem a flexibilidade e competitividade necessaria (Quadro 13):

Polivaléncia

Confianca e Integridade

Tarefas diversificadas e complexas

Equipas

Tarefas em simultdneo e em paralelo

Informacdo total e permanente

Comunicagdo em todos os sentidos sem limitagoes

Comunicagdo hierarquica de porta aberta e multi-comunicacional

N4o existe centralizacdo

Poucos niveis hierarquicos

Hierarquia valida e aloca recursos gerindo carreiras e necessidades de formacao

Castells (2000) (Adapt.)
Quadro 13 - Principios operativos da organizacdo em rede

A implantacdo de uma estrutura desta natureza tem de combater todas as resisténcias
que se lhe opdem sem o que ndo se implantard definitivamente criando ate, se ndo o
fizer, constrangimentos a sua propria sobrevivéncia. Na verdade todos gostamos de
aceder a redes e viver num mundo de organizacdes e relacionamentos virtuais, mas, no
nosso subconsciente, ainda precisamos da seguranca e conforto de saber onde nos
situamos na estrutura, mesmo quando nos sentimos de espirito suficientemente aberto a

todas as mudancas que vivemos.
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As consideracdes que se podem tecer sobre 0 que serd a organizacdo do futuro sdo de
que ela serd muito mais flexivel e 4gil a0 mesmo tempo que reduzird significativamente
0s seus niveis hierarquicos bem como as atribuicGes que competem a estas funcgdes,

aumentando a autonomia das suas unidades dispersas pelo mundo (Quadro 14):

e Baseada na informacéo

e A sua estrutura serd mais achatada

e Descentralizada e interligada pela tecnologia

e Rapidamente adaptavel e agil

e Criativa, colaborante e estruturada em equipas orientadas por projectos
e Formada por uma ampla variedade de qualificados colaboradores

e Autocontrolada, se existirem fortes lagos de confianca partilhados.

Champy e Nohria (1996) (Adapt.)
Quadro 14 - Como vai ser a Organizacdo do Futuro segundo Castells

Ha, no entanto, de ter em consideracdo que esta mudanca organizacional esta a ser
acelerada pela presenca, cada vez mais acentuada, de forcas que ameacam as
organizacbes mais ineficientes, as que tém estruturas de gestdo mais pesadas e
dificilmente adaptativas a que tém de dar atencéo.

Apontam-se e descrevem-se como 6 importantes e crescentes as forcas de mudanca que

implicam um novo modelo organizacional (Figura 13):

Poder dos clientes

Poder do lider Poder da informacao

Poder da simplicidad Poder dos investidores

Poder do mercado global

Koch e Godden (1998) (Adapt.)

Figura 13 - Forcas de ameaca da organizacao para a mudanca

» Poder dos Clientes: A descoberta dos clientes como factor importante de rentabilidade das
organizacoes leva a que estas eliminem a maior parte das actividades ndo geradoras de valor.

»  Poder da Informacédo: A revolucdo da informacéo pelas tecnologias de informagéao, deixaram de ser
uma fonte de custos, passaram a criar 0s meios para a elimina¢do da estrutura humana de passagem

da informacao.
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=  Poder dos Investidores: O poder crescente dos investidores que emerge por via da participacao que é
dada aos gestores das organizacdes e os leva a trata-las como se fossem suas, eliminando actividades
e estruturas desnecessarias ao seu sucesso.

= Poder do Mercado Global: A globalizacio transformou-se em geradora de uma alteracdo qualitativa
no meio organizacional mundial, levando ao abaixamento de pregos dos produtos por forma que o
cliente esteja disposto a pagar e ndo mais se sujeite ao que a organizacéo lhe oferece.

= Poder da Simplicidade: E a procura da simplicidade organizacional, fazendo com que as
organizacdes crescam sem aumentarem a complexidade da sua estrutura, obtendo assim custos mais
baixos.

= Poder do Lider: O poder da gestéo de topo era alicercado por pesadas estruturas hierarquicas (Figura
- 9), a nova geracdo de gestores utiliza técnicas de lideranga que dispensam estas estruturas pesadas

em pirdmide e se baseiam em forte lideranca e relacGes horizontais (Figura - 10).

A conclusdo que daqui se tira é que as organizacGes continuam a fazer o mesmo que
sempre fizeram, mas agora com uma estrutura mais leve e com menos custos. A figura
de gestor tem tendéncia a desaparecer e ser substituida por lideres capazes de mobilizar
as equipas de projecto a fazer mais e melhor com menos custos.

Se se tiver em conta que se esta a falar de uma nova organizacdo baseada em estrutura
de rede, verifica-se que a gestdo ndo podera manter-se como até aqui. Estas
organizacdes, em rede, sdo auto-organizadas e auto-mobilizadas, logo a sua estrutura
tem de ser diferente de onde sobressai a sua alta flexibilidade.

Do mesmo modo, a distingdo entre gestor e trabalhador sera cada vez mais esbatida. As
novas fungdes do executivo irdo ultrapassar as tradicionais tarefas de lideranca e

passarao a exercer trés tarefas de responsabilidade adicionais:

e Estabelecimento da identidade da organizagéo
e Implementacdo das iniciativas

e Procura da integridade para criar confiancga e servir como base de controlo da organizacéo.

Champy e Nohria (1996) (Adapt.)

A identidade significa questionar a organizacdo no seu sentido mais vasto, por via de

perguntas tais como:
e Donde viemos?
e Para onde vamos?

e O que nos distingue?
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Consiste em compreender o que realmente distingue a organizacao, isto vai transportar
para o futuro o que ela fez no passado. Deste modo, 0 que 0s gestores tém de fazer é
compreender a identidade da organizacdo e responder as seguintes questdes:

e  Que é que os empregados julgam que vém fazer quando chegam de manha?
e Que é que os clientes pensam que estdo a comprar quando adquirem o produto da empresa?

Quanto ao segundo imperativo que o0s gestores enfrentam, a iniciativa, vai esta ser
libertada através da criacdo da discérdia, em sentido lato. Deve encorajar-se o debate de
ideias até determinado ponto a partir do qual as decisdes tém mesmo de ser tomadas.

Por fim, a integridade, estabelece os alicerces da confianca, que é considerada a Unica
base de controlo significativa numa organizacéo adaptavel e em rede. Exige que todas as
comunicagfes sejam auténticas e honestas. Significa estabelecer, comunicar e
exemplificar um conjunto de valores fundamentais e principios de funcionamento. S&o
estes 3 papéis, fundamentais, que geram a confianga na organizacao do futuro.

Quanto a concepcao de modelos de gestdo ainda ndo estéa consolidada, esté ainda na fase
de acompanhamento da introducdo da tecnologia que revolucionou a nossa era: 0s
computadores e as redes de comunicacdo. O desfasamento temporal existente entre a
pratica e a teoria €, talvez, o tempo necessario para que 0s gestores consigam apanhar o
comboio da mudanca.

Acreditamos, no entanto, que esta passagem do modelo da maquina para o0 modelo da
rede, da abordagem incremental para a mudanca radical e da gestdo autoritaria para uma
gestdo de cunho vincadamente de responsabilidade pessoal venha a desempenhar o seu

papel na medida em que formos evoluindo no raciocinio da gestéo.

Concluséo do capitulo

A informacdo faz definitivamente parte da sociedade em que nos inserimos acelerando
todos os processos de negdcio e facilitando a comunicacdo em todos os sentidos.

Sendo a sociedade de informacdo uma sociedade baseada em simbolos e representacGes
simbolicas, estes apenas existem por terem sido emitidos, recebidos e descodificados
pelos destinatarios. A transmissdo, formatacdo e descodificagdo das mensagens fazem
parte da gestdo da informacdo quer a nivel do produzido para o exterior como do que
vem do exterior e mesmo o gue circula internamente na organizacao.

Com a utilizacdo das TIC criou-se valor para o cliente, racionalizaram-se processos nas

organizacOes e reduziram-se 0S custos operativos, canalizando-se as sinergias para a
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oferta de novos produtos, mas também se criaram desafios para a gestdo que deixa de
estar isolada nas suas tomadas de decisdo. Confronta-se com novos factores que tém de
ser interligados para que as decisbes ja ndo se limitem a afectar o presente da
organizagdo mas que se projectem no seu proprio futuro através das estratégias
delineadas e baseadas na informag&o disponivel.

A logica de interconexdo tem particular peso na estruturacdo do modelo organizacional
transformando-o num modelo em rede, facilitando uma interaccdo fluida entre os seus
intervenientes. As novas trajectdrias organizacionais, incluindo a organizagdo em rede,
ndo foram consequéncia da mudanca tecnolégica, mas sim de alteracdes organizacionais
anteriores a revolucdo tecnoldgica, como a mudanca das filosofias de gestdo. As TIC
tém vindo a desempenhar um papel crescente que em todo este processo. Segundo esta
l0gica, as regides, pela sua grande flexibilidade, apresentam-se com uma maior apeténcia
em adaptar-se a mudanca tecnoldgica beneficiando do funcionamento em rede e obtendo
assim vantagens competitivas dentro do modelo de economia global.

Pelas relacbes conceptuais entre a rede e a informagdo somos induzidos a percepcao de
que caminhamos para um modelo organizacional diferente, baseado em fluxos de
informacdo crescentes e com formas cada vez mais sofisticadas de organizacéo.

E pois imprescindivel a gestdo da informag&o bem como a gestdo da tecnologia que a
suporta, tendo em vista a vantagem competitiva que representam para as organizagoes, €
neste sentido que Laudon e Laudon desenvolvem e defendem a idéia de que os Sistemas
de Informacdo Estratégicos®, com as suas poderosas ferramentas, ajudam as
organizacdes a posicionarem-se a frente da competicdo do mercado.

Neste processo, considera-se que as TIC devem ser vistas como um instrumento, cuja
utilizacdo no actual contexto socio-econdmico apresenta vantagens e desvantagens, e
ndo como uma forca que determina o rumo, é deste modo que a andlise sociologica deste
fendmeno devera ser realizada com base na proposicdo de que as relacdes que se
estabelecem entre a sociedade e as TIC ndo se encontram em mutuo impacto, mas sim
numa constante interaccao.

Com esta evolucdo surge a necessidade de gerir também o conhecimento na organizacao

que representa a base operacional da mudanca organizacional que se vive. Os novos

%8 Sistemas de Informacéo Estratégicos, sdo sistemas de computadores a qualquer nivel na organizacio
(que transformam os objectivos, processos, produtos, servicos ou relagfes ambientais) que ajudam as
organizac0es a ganhar vantagem competitiva (Kenneth C. Laudon e Jane P. Laudon, 2000: p.48)
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trabalhadores, possuidores de outros conhecimentos e com motivacgdes diferentes exigem
uma gestdo dindmica que os enquadre em modos de producdo abertos e em que o
conhecimento encontre espaco para investigar e se desenvolver sem o espartilho dos
modelos organizacionais anteriores. Aponta-se entdo a Abordagem Antropocéntrica
como aquela que melhores resultados produz a nivel organizacional, pois além de
permitir a formacdo dos colaboradores da organizacdo também Ihes concede uma
autonomia e uma liberdade criativa que 0s incentiva e promove o desenvolvimento e
partilha do conhecimento na organizagao.

As estruturas organizacionais sofrem profundas alterac6es a todos os niveis, tornando-se
mais &geis e flexiveis, gracas ao advento das TIC como factor central de
desenvolvimento da sua flexibilidade, propiciando a existéncia de redes de informagéo
que permitem que os seus fluxos a percorram horizontalmente criando sinergias que nao
seriam possiveis com uma estrutura hierarquica taylorista. As organizacfes
transformam-se e provocam a aprendizagem da organizacdo em si levando a emergéncia
de novos lideres que percebam o que esta a mudar, qual o sentido dessa mudanca e
facilitem a sua evolucdo no sentido que melhor servir a organizagdo que representam.

A complexidade do mundo actual, a incerteza e a imprevisibilidade ja ndo representam o
cenario mais adequado as organizacdes tradicionais. E preciso reconsiderar os conceitos,
readaptando-os totalmente as organizagdes de forma a prepara-las para esta nova era. Na
era do saber, da informacdo ou do conhecimento, como é chamada esta nova realidade, é
importante acima de tudo preparar as organizacfes para aprender continuamente. 1sso
significa prepara-las em todos 0s seus aspectos basicos, ou seja, flexibilizar a estrutura
organizacional, valorizar o ser e o saber humano e fornecer mecanismos e ferramentas
que potencializem a aprendizagem.

A aprendizagem, que ja faz parte da natureza humana, mesmo em forma de auto-
aprendizagem®, tornou-se agora uma necessidade também para as organizacdes.

Mas a aprendizagem individual, por si s6, ndo garante a competitividade das empresas, é
preciso que, além de funcionarios aprendizes, a aprendizagem individual se transforme
em aprendizagem organizacional. Assim, a chave para a aprendizagem organizacional
consiste em transformar o conhecimento tacito em explicito e o explicito em tacito de

novo, criando uma espiral de continuidade na aprendizagem organizacional.

29 \er ANEXOS: Il
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Com este modelo emergente a organizacao sera capaz de aprender mais e mais depressa,
com 0s seus proprios erros, reduzindo incertezas nos seus processos e transformando
constantemente a sua estrutura. A questdo da aprendizagem organizacional ganha novos
contornos dimensionando-se a uma escala nunca vista e de espectro muito alargado,
globalizando-se e possibilitando o adquirir de novos conhecimentos e técnicas provindos
dos pontos mais remotos do globo. De notar que a Internet trouxe uma nova ferramente
de formacdo, WBT (Web Based Trainning) que permite a formagdo em tempo real com a
disseminacédo de informagéo.

H& uma constante imprescindivel na aplicacdo das TIC e na sua manutencdo: o factor
humano. Os trabalhdores tém de ter um novo tipo de atitudes e qualificacdes de onde se
destacam a formacdo técnica e a polivaléncia. Sdo os novos trabalhadores do
conhecimento cuja aprendizagem se vai efectuando ao longo de toda a sua vida activa
garantindo a sua evolucéo, empregabilidade e competitividade no mercado de trabalho.
Todas estas transformacdes podem significar a sobrevivéncia das organizagcdes nos
mercados cada vez mais competitivos.

E nesta l6gica imposta pela crescente comunicacdo em rede que as relagdes entre

organizacdes e pessoas se transformam radicalmente.
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“Os Deuses ajudam aqueles que se
ajudam a eles proprios”

Esopo (fabulista grego)

3. Estudo de Caso: SOGRAPE

O caso que agora se analisa relaciona-se com uma empresa de um sector tradicional que
se vem alicercando ndo s nas novas tecnologias, como também na adequacao aos novos
paradigmas sdcio-organizacionais, para se adaptar a mudanca dos tempos que correm e

bem assim manter ou aumentar a sua quota de mercado e a competitividade.

Esta empresa encontra-se centrada na producéo e comercializacdo de vinhos. Pretende-
se com este estudo caracteriza-la com base em informacdo obtida a partir de varias
fontes - jornais, revistas, relatorios de negocios, websites -, culminando com uma

entrevista a um responsavel da administracdo. Falamos do Grupo Sogrape.

Os recursos utilizados foram seleccionados de modo a obter-se: informagdo econdmica e
informacdo histérica, uma visdo da sua insercdo no sector e a nogdo da imagem

transmitida pelo Grupo nacional e internacionalmente.

Seccionou-se este trabalho em trés partes distintas: na primeira far-se-4 uma
caracterizacdo do sector de vinhos em Portugal; na segunda parte efectuar-se-4& um
historial da empresa desde a sua fundacdo, distinguindo os produtos que cria e
comercializa; e na terceira parte, dedicamo-nos, principalmente, ao tratamento da

informacdo veiculada pela analise da entrevista efectuada e posteriores contactos.

N&o se pretende fazer um trabalho em que a informacdo obtida fosse utilizada até a

exaustdo, tendo antes sido efectuada uma adequada seleccdo desta.

E nesta conformidade que o presente trabalho tem por objectivo a procura de pistas que
permitam demonstrar a tese de que é possivel a sobrevivéncia e competitividade das
organizacdes no futuro, no contexto das mudancas que se vém operando a escala global.
Para tal, estuda-se esta empresa que superou a fase de organizacao tradicional para se

posicionar como uma organizag¢ao contemporanea que se projecta para o futuro.
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3.1.Enquadramento Mundial e Caracterizacdo do Sector de Vinhos em Portugal

Utilizando os principios da analise SWOT, obtém-se a seguinte sintese para o sector dos
vinhos de mesa®.

Pontos Fortes

Grande diversidade de castas genuinamente portuguesas;*

Condigoes edafo-climaticas particulares que permitem obter produtos diferenciados;
Excelente reputacio dos vinhos portugueses nos mercados internacionais; *
Elevada notoriedade da marca de vinhos mais vendida no Mundo;*

Marcas regionais perfeitamente definidas e percebidas pelo consumidor nacional.

Pontos Fracos

Pequena dimensdo, em geral, das exploracdes agricolas;

Subsistem alguns problemas de transporte das uvas, desde a vinha até ao lagar;

Apesar da tendéncia contraria, persiste um baixo nivel de produtividade da cultura da
vinha relativamente & média comunitaria;** (continua)

Reduzido know—how em marketing das empresas em geral;

Reduzida realizacdo de campanhas publicitarias sustentadas junto dos potenciais
mercados de destino;

Fraca imagem de marca do vinho nacional.

Ameacas

Forte concorréncia de novos paises produtores como Chile, Australia e Africa do Sul;
Campanhas de marketing bastante fortes e eficazes dos principais concorrentes;

Substituicdo dos habitos de consumo de vinho por outras bebidas.

% Relatdrio elaborado pela Monitor Group (Michael Porter), empresa responsavel pelo relatdrio recente
sobre 0 estado dos vinhos portugueses e a sua internacionalizagao.

! Touriga nacional; tinta barroca; siria; aragonez; trincadeira; tinto cfo; fernfo pires; malvasia;
casteldo; baga; loureiro; rabo de ovelha e outras mais.

%2 Mateus Rosé; Casal Garcia e Lancer’s.
% Mateus Rosé.

% Em Portugal apenas 30,5% da area viticola se encontra em exploragBes com mais de 5 hectares,
enquanto em Espanha e Franca estas exploracdes representam 70,2% e 81,6%, respectivamente.
Também a produtividade é das mais baixas da UE, quando em Franca a produtividade média se situa
nos 60 hectolitros por hectare, em Portugal este valor é de apenas 37,6 hectolitros. Verifica-se que
Portugal é sempre o que apresenta valores mais baixos na producéo bruta, VAL por exploracéo e VAL
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Oportunidades

Implementacdo de uma estratégia de penetracdo e consolidacdo de posicdes nos
mercados externos;

Estratégias concertadas de marketing e publicidade no exterior, principalmente na Unido
Europeia;

Cooperagdo entre empresas com a mesma DOC, facilitando a capacidade de accéo das
mesmas;

Aplicacdo do desenvolvimento tecnoldgico para obtencdo de produtos de elevada
qualidade;

Melhoria da produtividade pelo emprego de novas tecnologias de producdo, da vinha e
do vinho;

Divulgacéo e promogdo de castas nacionais com caracteristicas unicas no mundo.

Portugal € uma media poténcia no mercado global do vinho. a sua produgédo encontra-se
no fim da tabela dos dez primeiros produtores. Sem contar com o vinho do Porto, a

presenca das marcas portuguesas no mercado internacional do vinho seria irrelevante.

Sendo um pais com a maior area vinicola do mundo, é também o que menor
aproveitamento retira da sua capacidade produtiva e, consequentemente, menos valor

realiza com a sua terra.

Nota-se claramente no Grafico 1 que, por exemplo, a Argentina produz quase o dobro

do que produz Portugal.

No topo dos paises produtores encontra-se a Franca que é considerado um caso a parte
no mundo dos vinhos. Enguanto em termos mundiais Portugal ocupava o 10° lugar no
ranking dos maiores produtores de vinho do mundo, actualmente encontra-se na 92

posicao (Grafico 1).

Nesta mesma analise verificamos que Portugal ocupa, na Unido Europeia, 0 5° lugar em
termos de producdo de vinho (Grafico 1). Na lista dos 10 paises, a nivel mundial,

Portugal encontra-se classificado na 92 posicéo.

por unidade de trabalho ao ano, o que vem demonstrar que ainda existe um longo caminho a percorrer
para a modernizacao das exploragdes e valorizacao dos vinhos nacionais.
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Producdo em milhdes de litros
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Fonte: Relatério da Monitor Group (2003) (Adapt.)

Gréfico 1 — Maiores Produtores de Vinho Mundiais

Quanto as exportacOes, Portugal, fica-se pela 8% posicdo numa lista dos 10 maiores
exportadores a nivel mundial (Grafico 2). Mais uma vez se verifica que Portugal se
encontra em perda para os denominados paises do Novo Mundo®, que ndo s exportam

um volume maior como conseguem obter um melhor preco pelos seus vinhos.
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Fonte: Relatério da Monitor Group (2003) (Adapt.)

Gréfico 2 — Maiores Exportadores de Vinho Mundiais

Ainda segundo a Monitor Group, 0s paises que mais gastam em vinho sdo o Reino

Unido e os EUA, logo seguidos pela Alemanha (Grafico 3).

% Australia; Africa do Sul; Argentina e Chile.
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Desta forma, Portugal tem toda a vantagem em eleger estes mercados como prioritarios,
até porque a previsdo aponta para o crescimento destes mercados Vvarias vezes mais do

que o mercado do Brasil para onde as empresas portuguesas continuam a exportar.

Maiores importadores mundiais
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Fonte: Relat6rio da Monitor Group (2003) (Adapt.)

Gréfico 3 — Maiores Importadores de Vinho Mundiais

Defende o relatorio citado que o sector vitivinicola portugués tem a possibilidade de
aumentar a sua receita em cerca de 40% até ao ano de 2010. Sugere que as receitas
totais geradas pelo “cluster” do vinho possam passar dos actuais 700 milhdes de Euros
(previsdo) para um valor de 1000 milhGes de euros até ao final da década. Considera
ainda, este relatério, que os vinhos denominados DOC, de categorias superiores, tém de
crescer dos actuais 17% para 0s 35% elevando 0 seu peso nos mercados externos
(Gréfico 4).

Esta é a grande meta do estudo desenvolvido nos Gltimos seis meses por encomenda da
ViniPortugal®. Para Chris Malone, responsavel pelo estudo da Monitor Group, sO
existem dois cenarios possiveis: a continuacdo da garantia do rendimento do sector
através do mercado doméstico; ou o crescimento em volume e valor, 0 que sO é possivel

com a expansao para os mercados de exportacéo.

% A ViniPortugal, associagdo de direito privado sem fins lucrativos, congrega representantes dos vérios
agentes com intervencdo na producdo, transformacdo e comercializagdo de vinho, e é responsavel por
delinear e implementar a politica de promocéo do vinho portugués em Portugal e no exterior.
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Evolucédo das Exportacdes

ANO 98 ANO 99 ANO 00 ANO 01 ANO 02 ANO 10
Milhdes euros 484 499 518 504 523 1000

Fonte: IVV (2003)

Gréfico 4 — Previsdo de Evolucdo das Exportacfes Portuguesas

Garantir uma presenca nos mercados internacionais e mais precisamente no mercado do
Reino Unido e dos EUA vai exigir uma mudanca no modo de operar das empresas
portuguesas. Sera necessario, entre outros, aliar o rigor a consisténcia na qualidade dos
vinhos; procurar o0 que o consumidor deseja realmente, realcando as caracteristicas do

vinho portugués, e encontrar 0s canais certos para a sua distribuicdo e venda.

Neste recente estudo realca-se a proximidade do vinho do Porto com os vinhos de mesa,
em termos de comercializacdo, como prejudicial a divulgacdo destes ultimos, uma vez
que se considera que sdao dois produtos distintos e diferenciados e, como tal, nao
deveriam partilhar o mesmo espaco comercial e promocional. Ambos o0s produtos devem
desenvolver a sua propria estratégia e, depois dela se implantar e consolidar com
sucesso, a médio prazo, entdo seria oportuno que houvessem algumas fusbes entre

empresas produtoras de vinho do Porto e empresas produtoras de vinho de mesa

Ainda de acordo com este estudo da Monitor Group, € sugerido que Portugal seleccione
entre as varias castas de vinha ao seu dispor uma gama de cerca de cinco delas. Esta
seleccdo vai eliminar os constrangimentos sentidos pelo consumidor que assim se
concentra numa menor variedade de vinhos e mais facilmente reconhece o produto

portugués.

Finalmente, este relatorio prop6e um plano em sete etapas (Tabela 4) que Portugal
deverd seguir para manter e alargar 0s seus mercados internacionais e ser competitivo

num mundo que bem conhece e onde tem enormes possibilidades.
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1)

Activar a estratégia

Apostar nos mercados de exportagéo. A solugdo tem trés principios
basilares: i) direccionar o esforgo para a conquista do mercado britanico
e americano; ii) trabalhar com os canais especializados do retalho que
garantem precos superiores; e iii) entender o que os consumidores
gostam e estdo dispostos a comprar.

2)
Reunir investimento

As empresas nao devem temer capital estrangeiro. O vinho é um
negoécio de capital intensivo: ha que garantir investimentos na
viticultura, na pesquisa em enologia, na consolidagdo dos stocks, no
marketing e publicidade. As empresas portuguesas tém de quebrar
resisténcias a entrada de investidores e a tomada de participagdes. O
investimento estrangeiro é fundamental, assim como, novas fontes de
financiamento para as empresas: capital de risco, fundos, investidores
privados, bancos.

3)
Melhorar a viticultura

A reestruturagdo total da viticultura portuguesa é uma absoluta
necessidade. As propostas contemplam a introdugdo de um sistema de
precos baseado na qualidade das uvas (premiar as boas e desencorajar as
mas) e a total liberalizacdo da transferéncia de direitos de plantacdo
entre regides, de forma a criar liquidez no mercado e a permitir que
alguns dos actuais proprietarios “encurralados” na producdo possam
realizar valor vendendo as terras ou os direitos. O estado devia
subvencionar quem estd a comprar e quem vai replantar, apoiando
agressivamente em funcdo do tamanho das exploracdes. Para a obtencéo
de ajuda sugere-se um minimo de cinco hectares.

4)
Promover a inovacéo

Ligar a academia as empresas. A ideia geral é garantir a coordenacao
entre quem produz e quem aplica a investigacdo. A Monitor Group
considera que podia criar-se uma estrutura de ligacdo, cuja fungéo seria
arranjar fundos para o desenvolvimento da pesquisa e fornecer
resultados para os financiadores.

5)
Proteger a tradicdo e a
inovacao pela regulacéo

Facilitar a vida aos consumidores. Uma das recomendacfes promete
criar polémica: a criagdo de um estatuto de vinho “Portugal” — uma
mistura de castas de diferentes regides, e que ndo sendo um DOC tem
um selo de garantia de “vinho de qualidade de Portugal” atribuido por
um conselho independente. Para a Monitor Group, 0s vinhos com esta
certificacdo ndo devem ser a maioria. “Seria errado se essa fosse a Unica
indicacdo da qualidade do vinho portugués. Essa é s6 mais uma
possibilidade de tornar as coisas simples para o consumidor”, considera
0 estudo.

6)
Desenvolver produtos
superiores

Um mau vinho pode destruir o mercado para o pais. Trata-se de
desenvolver produtos “ganhadores”. O que se pretende ¢ a construcéo de
uma matriz de referéncias cruzadas que permita a manipulacdo de uma
série de variaveis, pelas quais os produtores ou distribuidores se
orientem: tipo “do mais caro para o mais barato, do mais popular para o
mais sofisticado” com remissdes para os diversos aspectos: produgio,
engarrafamento, exportacdo, publicidade.

7)
Fomentar uma cultura da
qualidade

Auto-regulacdo. “Esta é uma coisa intangivel mas que consideramos
ser das mais importantes. Os produtores portugueses deviam manter um
elevado padrédo de qualidade, mas ja aconteceu muitas vezes no passado
Portugal destruir varias das suas marcas e da sua categoria com maus
vinhos”, diz Chris Malone. A ambigdo ¢é encorajar as empresas do
“cluster” a auto-regular a qualidade do vinho, nomeadamente com
pedidos de investigagdo ao IVV sempre que existam indicacBes de
incumprimento das leis.

Fonte: Relatério da Monitor Group (2003) (Adapt.)

Tabela 4— Plano de Desenvolvimento em 7 Etapas da Industria do Vinho em Portugal
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Este estudo, de Junho de 2003, vem confirmar a necessidade certas iniciativas ja

identificadas e, sobretudo, clarificar algumas duvidas ainda pendentes.

A ViniPortugal, entidade quer contratou o estudo, ja tinha previsto o investimento
promocional para os vinhos portugueses com algumas diferencas em relacéo ao relatério
em questdo. O grupo de M. Porter defende como prioridade a expansdo para 0S
mercados do Reino Unido, EUA e Alemanha. A ViniPortugal define como primeira
prioridade os mercados de Portugal, Reino Unido e Alemanha, mantendo como uma 22

prioridade os mercados dos EUA, Irlanda e Brasil (6).

Sendo Portugal o 9° pais de maior consumo, numa lista dos 10 primeiros, a ViniPortugal
entende que ndo se deve descurar o seu proprio mercado interno. Desta forma, manter-

se-ia este mercado e simultaneamente impedir-se-ia a expansdo dos vinhos importados.

Quanto ao Brasil, a par com os PALOP, séo tradicionais mercados do vinho portugués.
O primeiro importando vinhos de média e superior qualidade e os segundos sdo
mercados em que a exportacdo se pauta pelos vinhos de baixa qualidade e, sobretudo,

em anos de dificuldade por excesso de producéo, sdo o mercado de escoamento da

producéo.

Prioridades Paises Promocao

Prioridade A Portugal Campanha de publicidade
Reino Unido Newsletter
Alemanha Livro Gilles Mcdough

Prioridade B Brasil Campanha de publicidade
Irlanda
EUA

Paises Nordicos Suécia Campanha de publicidade
Finlandia Newsletter
Noruega

Fonte: ViniPortugal (2003)

Tabela 5 — Perspectivas de Mercado para 0s Vinhos Portugueses

N&o se consideram esgotadas as possibilidades de Portugal no sector estudado, tanto
interna como externamente, existindo até novas oportunidades emergentes por forca da

globalizacdo de empresas nacionais como é o caso em estudo: 0 Grupo SOGRAPE.
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3.2.Grupo SOGRAPE

Fundacéo da SOGRAPE

Em 1942 foi criada a Sociedade dos Grandes Vinhos de Mesa de Portugal. O objectivo
da sua criagdo prendeu-se, essencialmente, com a producgéo e comercializagdo dos vinhos
da regido do Douro e, simultaneamente, com a divulgacdo no exterior dos vinhos
portugueses. Para que este objectivo fosse conseguido e tivesse impacto no mercado, 0s
seus fundadores, entre os quais se destacava Fernando Van Zeller Guedes, procuraram
criar um produto original e cuja embalagem fosse também marcante. Foi encontrada
entdo uma garrafa inspirada nos cantis militares da época que se tornou surpreendente
pela sua apresentacdo: bojuda e baixa, onde se destacava um rotulo inovador e
caracteristico. O vinho, criado a partir de uvas tintas do Douro, viu a sua personalidade
acentuada pela embalagem para si criada. O novo produto, denominado Mateus Rosé*’,
permitiu aos seus criadores realizarem com ele o sonho de qualquer empresario: criar um

conceito®®, um produto novo, uma marca nova e um novo negocio.

Este produto caracterizou para sempre a SOGRAPE, obtendo resultados que deram
razdo a toda esta combinacdo e estratégia inéditas verificando-se, assim, que ao rigor,
respeito e reveréncia na producédo dos vinhos se juntava a audacia, a agressividade e uma

comercializacdo bastante imaginativa.

Os vinhos exportados hoje pela SOGRAPE sdo os representantes legitimos do clima, da
geografia e das tradiches antiquissimas de quatro importantes regifes vinicolas
portuguesas: 0 Douro; o D3o; a Bairrada, Alentejo e o Vinho Verde. E nessas regides
que a SOGRAPE colhe as uvas, principalmente de castas originais portuguesas, e as
transforma em vinhos, nas Adegas e Centros de Vinificagdo que possui em cada uma das
regides, tendo em Avintes o centro de engarrafamento principal e onde se encontram
também os principais servicos do Grupo. Segue-se uma sinopse economico-financeira

recente sobre a Sogrape.

37 \er ANEXOS: IV.

%8 Produto inovador e arrojado, um vinho de cor “Rosé” com uma ligeira gaseificagio que contrariava os
habitos de consumo de vinho tradicionais.
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1999 2000 2001 2002
VAB €21 621 000 €22276000 € 18360000 € 18224 000
N° Trabalhadores 320 306 317 311
Produtividade € 67 566 € 72797 € 57918 € 58598
1999 2000 2001 2002
\Volume de negdcios (€ 58 700 547 € 57 897 332 € 55914938 € 53 392 477
Margem bruta 29.581.583 30.822.846 28.328.364 [29.552.114
Margem bruta % 50,4 % 53,2 % 50,7 % 55,3 %
1999 2000 2001 2002
Horas de Formagdo [5041 1321 552 2337
N° Trabalhadores 320 306 317 311
N° Licenciados 40 41 49 55

Fonte: Sogrape
Quadro 15 - Produtividade, Rendibilidade e Recursos Humanos

Estratégia Empresarial

A empresa dedica uma parte importante dos seus recursos produtivos ao comércio
tradicional, onde se destaca preferencialmente a restauragcdo, segmento importante para o
posicionamento dos produtos de maior qualidade, apesar do mercado de hoje ser
dominado pela distribuicdo das grandes superficies e cash & carry's, apostando de uma
forma continuada na qualidade dos seus vinhos e na promoc¢do de castas nobres

nacionais.

Tem claramente uma estratégia assente na diferenciacdo do produto e na sua qualidade,
distinguindo as caracteristicas do vinho e cuidando a respectiva apresentacdo. Esta
estratégia verifica-se, por exemplo, na criacdo do Mateus Rosé que é a marca mais
valiosa do sector no mundo. A Sogrape pretende com esta estratégia fidelizar os clientes,
criando-lhes a percepcdo que o produto é Unico e que atribui aos seus clientes um
tratamento personalizado. Uma das formas de fidelizacéo foi a criacdo do Clube Reserva
1500 para conhecedores e apreciadores da cultura vitivinicola onde estes podem adquirir

vinhos especiais da empresa e que dificilmente chegardo ao mercado com a abundancia
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que permita a sua facil aquisicdo. Para além desta medida, 0s socios também podem

participar em encontros de convivio como a denominada “vindima dos s6cios”.

Para fazer face a novos desafios a Sogrape integrou 0 G7°°, onde se combinam recursos

comerciais e a cooperacao se desenvolve em ac¢des promocionais no estrangeiro.

Este grupo tem vindo a trabalhar desde 1993, aumentando as vendas e o conhecimento
dos vinhos portugueses pelo mundo, atraves da introducéo de novas marcas e produtores
no mercado de exportacdo. Os seus esforcos foram compensados pois, num periodo
surpreendentemente curto de tempo, 0s consumidores internacionais comegam a ver

Portugal como um produtor de vinhos de qualidade.

Uma importante ocorréncia que se deu no ano de 2000, comprovando a aposta na
melhoria continua da qualidade dos seus vinhos e dos processos que lhe déao lugar, foi a
conclusdo de um projecto “Lideranga pela Qualidade” em que a Sogrape Vinhos de
Portugal visou a adopcdo de um sistema de qualidade segundo o modelo 1SO9001 e a

sua certificacdo de acordo com o sistema de qualidade implantado em Portugal.

Nesta estratégia, tem ainda lugar o aumento dos gastos com a promog¢do dos seus
vinhos, em campanhas publicitarias, para o relancamento de marcas com nova
apresentacdo e posicionadas em faixas de preco mais acessiveis ao consumidor, bem

como, a participacdo em eventos nacionais e internacionais.

Uma das mais recentes campanhas prende-se com o reposicionamento no mercado do
seu ex-libris - Mateus Rosé. O objectivo desta campanha é acabar com o conceito de
que o Mateus Rosé é um produto de baixa qualidade e, simultaneamente, dirigi-lo a uma
nova geracdo de consumidores de forma a concorrer com outros produtos substitutos,
transformando a imagem da garrafa em “rosa por dentro e rosa por fora”. Os alvos

imediato desta campanha sdo a Bélgica, a Suica, a Australia, o Japdo e os EUA.

A Sogrape é um dos principais agentes da mudanca de atitude perante o vinho Portugués
no estrangeiro e tem vindo a impor-se em diversos mercados, a0 mesmo tempo que

consolida a sua posicdo de lideranca no mercado nacional.

% O G7 é uma das principais organizacdes responsaveis pela promogdo e venda de novos vinhos de
qualidade, constituido pelos principais produtores de vinhos de Portugal. Deste grupo fazem parte:
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A Sogrape Investimentos exerce diferentes sub-actividades, apesar destas pertencerem a
uma mesma cadeia de valor. Para conseguir obter resultados efectivos com a sua
estratégia, a Sogrape tem que se preocupar com diversas areas de actuacdo, apresentadas

seguidamente.

Area Agricola

A producdo agricola reveste-se de uma importancia estratégica fundamental, uma vez
que consiste na garantia do fornecimento de uvas para a producdo dos vinhos de maior
qualidade. Por outro lado, permite aprofundar o conhecimento da principal matéria prima
através de uma actividade de investigacdo permanente das diversas variaveis envolvidas

na produgéo (castas, modos de conducdo da vinha, solos e climas).

A Sogrape Investimentos detém uma vasta area de vinha distribuida, conforme ja
referido, pelas principais regides vitivinicolas nacionais, designadamente o Douro, Déo,

Bairrada, Alentejo e Vinhos Verdes.

Area de Vinhos de Mesa

A tecnologia que o Grupo Sogrape tem procurado aplicar aos seus vinhos, associada a
politica de marketing, tém contribuido de forma decisiva para alcancar o objectivo
associado a ideia de raiz do seu nascimento: Dar a conhecer ao mundo 0s vinhos
portugueses alargando o seu mercado de exportacdo. Para concretizar este objectivo,
foi constituido ao longo do tempo um portfolio de marcas e, assim, uma posicao de

relevo em cada uma das principais regides demarcadas portuguesas.

Para além da marca Mateus Rosé, sera de realcar a notoriedade e posicdes de mercado
da marca Grdo Vasco na regido do Déo, Planalto no Douro, Gazela na regido dos
Vinhos Verdes e do Terra Franca na regido das Beiras. No segmento premium, referem-
se 0s vinhos Reserva Sogrape (Douro, Dao e Bairrada) e os Varietais*® nacionais da

Quinta dos Carvalhais e da Herdade do Peso.

Sogrape, Caves Alianca Caves Messias, Herdade do Espordo (Finagra), J.P. Vinhos, José Maria da
Fonseca e Quinta da Aveleda.

“% \Vinhos que s&0 compostos por uma ou no maximo trés castas de vinha diferentes.
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Mantendo a filosofia inicial de verticalizacdo da actividade, foram-se criando as
estruturas produtivas necessarias, possuindo sete centros de vinificacdo e armazenagem,
dotados da mais alta tecnologia, factor essencial para a garantia de qualidade dos vinhos
elaborados. Destaca-se pela sua importancia estratégica o centro de vinificacdo da
Quinta dos Carvalhais, quer pela tecnologia nele instalada, quer pela actividade de
investigacdo e desenvolvimento (1&D) nele fomentada. A Sogrape vé a Adega da Quinta
de Carvalhais considerada como 0 marco de uma nova era no ressurgir dos Vinhos do
Déo. Esta revitalizagdo que ocorre nesta Regido Demarcada, aliada ao desenvolvimento
inovador de uma gama de varietais regionais, € o reflexo imediato, externo e interno, de

um projecto evolutivo.

A estratégia futura para esta area de negdcios aponta para a consolidacdo da posicao
comercial actualmente detida, a0 mesmo tempo que se acompanha e responde de forma

sistematica as exigéncias do mercado e necessidades dos seus consumidores.

Area de Vinhos do Porto

A entrada no sector do vinho do Porto deu-se em 1987 quando foi adquirida a A. A.
Ferreira (Porto Ferreira), empresa lider do mercado nacional. Em 1996, esta area de
negocios conheceu um significativo aumento de dimensdo e do nivel de actividade,
resultante da entrada da Forrester & C? (Porto Offley) no universo Sogrape. Este
investimento permitiu consolidar a posicao detida a nivel nacional e, ao comercializar a
primeira e segunda marcas, a Sogrape passou a deter uma quota de aproximadamente

40% do mercado.

Com a recente aquisicdo da Sandeman, a Sogrape V€ a sua posicdo refor¢ada na area dos
vinhos do Porto, ndo s6 pelo aumento da quota de mercado interno mas também pela
importancia e prestigio da Sandeman no mercado internacional, tornando-se uma das

empresas lideres na producéo do vinho do Porto.

Area de Internacionalizacio

Para diversificar o risco econdmico e dar continuidade a um crescimento sustentado da
sua actividade, o Grupo Sogrape deu o primeiro passo na sua internacionalizacédo

produtiva, ao adquirir uma empresa, a Finca Flichman SA, na Argentina (1997).
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A importéncia quantitativa deste pais em matéria vitivinicola (varia entre o quarto e
quinto produtor mundial de vinhos), a dimensdo do seu mercado nacional, as
excepcionais condices existentes para o desenvolvimento da actividade viticola e a
qualidade de vinhos dai resultantes - com enorme potencial no mercado mundial de alta

qualidade -, despertaram o interesse por esta empresa argentina.

Também, apds seis meses de conversagdes, no dia 19 de Junho de 2002, foi finalmente
celebrado o negécio entre a Sogrape Investimentos SGPS e o consorcio Diageo/Pernod
Ricard quanto a distribuicdo da marca de prestigio mundial Sandeman. As duas grandes
marcas globais de vinhos portugueses — Mateus e Sandeman — ficam agora organizadas
dentro do mesmo portfolio, reforgando a vocacgéo internacional do Grupo e conferindo-
Ihe um posicionamento importante para enfrentar os desafios futuros. Para a Sogrape,
lider nacional do sector vitivinicola, esta operacdo representa um passo decisivo na
estratégia que tem vindo a ser implementada nos Gltimos anos, baseada no crescimento
sustentado da sua actividade e na sua afirmag¢do como grande operador internacional do
sector. Os seus principais concorrentes, a nivel internacional, correspondem a novos
paises que utilizam a promocdo do seu vinho aliado a sua propria gastronomia,

conseguindo assim uma maior e mais facil implantacéo.

Ainda na Argentina, com a participacdo na EKI, a Sogrape procura alargar o seu

processo de internacionalizacéo.

Area da Distribuicdo

No mercado nacional a Sogrape Investimentos possui uma operacdo comercial propria, a
Sogrape Distribuicdo, SA, que lidera na distribuicdo de vinhos. A Sogrape procura o
dominio, pela distribuicdo, em grandes superficies na Argentina com a sua participacao
na EKI.

Reestruturacédo e Participacdes Sociais

A partir de 1986, devido a necessidade de diversificar o risco econdémico associado a
uma marca Unica, os esforcos estratégicos da Sogrape centraram-se no desenvolvimento
de novos produtos provenientes das diversas regides vitivinicolas portuguesas bem como

no investimento em outros sectores de actividade.
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Deste processo de diversificagdo implementado destaca-se a aquisi¢do, em 1987, como
referido, da empresa de Vinho do Porto A. A. Ferreira que, para além dos vinhos
generosos, € detentora de conceituadas marcas de vinho de mesa, com particular

destaque para o Barca Velha, além de ser uma das principais empresas do sector.

Visando uma gestdo mais clara e profissional, o0 Grupo optou, em 1995, por separar 0s
activos afectos a cada uma das areas de negdcio desenvolvidas pela Sogrape Vinhos de
Portugal. Em resultado deste processo de cisdo, e das recentes alteracdes, foram
constituidas duas sociedades gestoras de participacGes sociais: a primeira, a Sogrape
Vinhos SGPS, actualmente denominada Sogrape Investimentos, SGPS, para gerir as
participacfes sociais da area de vinhos e concentrar-se naquele que é o negdcio
tradicional e de maior notoriedade do Grupo Sogrape - a producdo e comercializagdo de
vinhos de qualidade; a segunda, a Empretur, SGPS, para a gestdo das participacdes

imobiliarias.

No mercado interno a Sogrape Investimentos possui uma operagdo comercial prépria, a

Sogrape Distribuigcdo, SA, um dos lideres na distribuicdo de vinhos.

Em 1983, o Grupo Werthein, um conglomerado argentino com interesses em diversas
areas de negocio, adquire a empresa Finca Flichman e inicia um processo de
investimentos adequando-a as novas tecnologias e condicdes de trabalho. Com a
valoriza¢do da Finca Flichman, a Sogrape Investimentos adquire 60% da empresa em
Dezembro de 1997 e em Agosto de 1998 adquire os restantes 40% de capital social
tornando-se a Unica proprietaria da empresa. O investimento na Flichman tinha como
objectivo a expansdo das vinhas, protecdo das plantacdes das mudancas climatéricas e a

modernizacdo da producéo de vinho.

Em 1996, desenvolveram-se negociacdes com o Grupo Bacardi-Martini que culminaram
na celebracdo de um acordo que conduziu a entrada desta multinacional no capital da
Sogrape Investimentos por contrapartida da entrega da totalidade do capital da firma
Forrester & Ca, SA (detentora da marca de Vinho do Porto Offley).

O objectivo principal era a criacdo de parceria com uma empresa com grande capacidade
de intervencdo nos mercados internacionais, por forca do forte movimento de fusdes e
concentragdes e, também, porque existiam cada vez menos distribuidores com dimensao

suficiente para uma marca como o Mateus Rosé. Apesar deste acordo, manteve-se uma
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estrutura accionista de cariz familiar. A Sogrape tem também participacdo na Unicer,

Centralcer e na Eki (Argentina).

As mudancas estdo em curso e a Sogrape constituiu sociedade com a First Drinks
Brands, em 2001, pretendendo dar uma imagem actualizada ao vinho Mateus Rosé,
dirigindo-se principalmente ao publico feminino com mais de 45 anos. A First Drinks
Brands espera que a comercializagdo e distribuicdo evolua no sentido de animar em
simultdneo os sectores mais jovens e seja um marco para a entrada de mais vinhos

portugueses no Reino Unido.

Com a recente aquisicdo da Sandeman, por um valor que rondou os 100 milhGes de
euros, a Sogrape prevé atingir um volume de neg6cios anual da ordem dos 940 milhdes
de euros 0 que representa um crescimento de 40% relativamente aos resultados obtidos
anteriormente. Esta aquisi¢do foi vista como um triunfo para a Sogrape, tendo em conta
que havia outros concorrentes interessados na aquisicdo da Sandeman, qualquer deles

com bastante peso econdmico, como sejam a Unicer e a Natural (grupo Amorim).

Com a aquisicdo da Sandeman, o grupo Sogrape, culminou a sua estratégia de aquisicdes
e de reorientacdo nacional e internacional. O processo de absor¢do da empresa de vinhos
do Porto Sandeman levou a uma consequente reorganizacdo do grupo, de onde se
destacam a centralizagdo das estruturas administrativas, comerciais e de marketing, bem

como a construcdo de um centro de engarrafamento Unico.

Dado que a estratégia implantada comeca a mostrar bons resultados, a empresa procura
consolidar os investimentos dos Ultimos cinco anos e crescer por via da consolidagédo
interna, focalizando-se nas marcas fortes que possui. Pretende, desta forma, rentabilizar a
sua estrutura produtiva agricola nacional que se encontra disseminada pelas principais

regibes demarcadas, refinando a sua oferta em termos de vinhos.

Assim, com vista a concretizar estas intencGes, encomendou a empresa Boston
Consulting Group um estudo de Redefinicdo da Visdo Estratégica e Linhas de
Orientacdo, cujas conclusbes deverdo estar prontas em Outubro de 2003.

Estrutura do Grupo SOGRAPE

A estrutura do Grupo Sogrape seria, segundo a D&B, a seguinte (Figura 14).
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SOGRAPE
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PORTUGAL, SA VINHO DE MESA

DISTRIBUICAO

SOGRAPE HUNT
SOC.AGRIC. S. - CONSTANTINO VINHO DO PORTO
MATEUS,LDA ] VINHOS, LDA

ARGENTINA
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SA
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SOC.DISTR. FORCRBESSTAER&
BEBIDAS,LDA v
FINCA FLICHMAN, SANDEMAN

S A

Vinhos de mesa Vinhos do PORTO

Figura 14 — Estrutura do Grupo SOGRAPE

Posicédo no Mercado

A SOGRAPE ¢é o maior exportador portugués de vinhos de mesa engarrafados, com
mais de um terco das vendas a nivel nacional. Este empresa vocacionada para a
exportacdo, detém também, no mercado nacional, importancia crescente, resultado do

trabalho desenvolvido pela associada Sogrape Distribuicdo SA, fundada em 1990.

Os dados obtidos para o sector de producdo de vinhos, relativos a 1999 (D&B),
demonstram que a Sogrape detinha em termos de lucro o 3° lugar, ocupando a 22
posicdo em matéria de vendas. Se atentarmos na distribuicdo, verificamos que a Sogrape

ocupa o 4° lugar nos lucros, situando-se no 2° lugar nas vendas.
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A nivel de produtos de terceiros, em especial 0s importados, a empresa dedica-se a
distribuicdo de algumas marcas de elevada qualidade, merecendo relevo o champanhe

Taittinger e o whisky de malte The Macallan.

Ja em 1996, a revista Wine & Spirits nomeou a Sogrape entre os melhores produtores de
vinho desse ano declarando que os vinhos regionais da Sogrape, D&o, Vinho Verde e
Alentejo, oferecem algum do melhor valor que podemos encontrar em vinhos para todos

os dias disponiveis em todo 0 mundo.

No gréfico 5 que se segue, pode-se apreciar a posicdo das empresas portuguesas no

ranking mundial, representadas, inversamente, de maior a menor posi¢do no ranking:

Sogrape Sogrape AA Forrester & Viso -
Vinhos de |Distribuicdo |Ferreira, Sa| Ca., S.A |Exportacdo
‘—0— Posicédo no Ranking 295 490 1071 1119 3079

Fonte: DunsPep (2000)

Gréfico 5 — Ranking das Melhores Empresas Portuguesas

Apesar da boa situacdo que detem, tanto no mercado nacional como internacionalmente,
a Sogrape esta dependente do meio envolvente e como tal todas as decisdes que toma
tém de ter em consideracdo as orientacdes de 6rgdos internacionais de decisdo como a
UE, o FMI, os governos nacionais e até a conjuntura econdémica, social e politica que se
verifica em determinados paises e que, de uma forma ou de outra, tém impacto na

estratégia que a empresa pretende desenvolver.

Como Portugal € um estado membro da UE, e esta tem uma influéncia crescente a nivel
da economia mundial, a Sogrape tem de ter em conta qualquer decisdo que a UE tome.
Assim, as decisGes da UE podem influenciar a estratégia que se pretenda num sentido

que interesse a empresa ou noutro que nao lhe seja favoravel, tais como:

Instituto Superior de Economia e Gestdo Pégina: 105



Estudo de Caso: SOGRAPE

A UE colocou a disposicéo da vitivinicultura portuguesa um conjunto de instrumentos
financeiros susceptiveis de alterar profundamente o tecido produtivo nacional, tanto a
nivel da produgdo como ao nivel da transformacdo. Estas medidas estruturantes visavam
nuns casos reestruturar as vinhas com maior qualidade e, noutros casos, incentivar
financeiramente o abandono de alguns vinhedos plantados em solos de fraca qualidade,

produzindo deste modo uva de fraca qualidade e com reduzida rentabilidade;

Ao nivel da politica fiscal, relativamente ao sector vitivinicola, vem-se assistindo a um
agravamento da taxa de VA que de zero, inicialmente, passou para 5% e depois para
17%, sempre em obediéncia aos critérios de harmonizagdo fiscal no seio da UE. Este
agravamento das taxas de IVA provocam de imediato um aumento do precgo final do
vinho no consumidor, levando consequentemente a uma reducdo do consumo a nivel
interno, com graves consequéncias uma vez que cerca de metade da producdo da
Sogrape é destinada ao mercado interno. Para além do IVA, outro imposto, entretanto
criado, vem criar dificuldades ao escoamento da producdo a nivel nacional, o imposto
sobre bebidas alcoolicas (1.A.B.A.);

A UE também afecta o sector pelas constantes directivas que produz, quer limitando a
promogdo ou impondo horarios restritos, quer proibindo a promocdo de eventos

importantes, da mais variada ordem, sejam culturais, desportivos ou de outra indole.

Uma politica nacional recente que afectou o sector e consequentemente a Sogrape, a
nivel de mercado interno, foi a reducdo da taxa de alcoolémia permitida no sangue aos
automobilistas. No entanto, todo o sector, pela voz dos seus representantes, pressionou
0 governo no sentido da abolicdo desta medida que foi anulada ainda que
provisoriamente. Por esta accdo, que levou o governo a retroceder, se comprova que
este € um sector com uma importancia e um peso enorme na economia nacional.

A Sogrape: Gestdo da Informacéo e do Conhecimento e Reestruturacdo Organizacional

A presente andlise socorre-se, principalmente, de informacdo primaria, recolhida atraves
de entrevista. A entrevista realizada abordava sete temas distintos que serdo sintetizados
de seguida*:

e Estratégia e estrutura organizacional,

1 \Ver ANEXOS: |
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e Cultura organizacional;

e Gestdo e lideranga organizacional;

e Organizacéo do trabalho por equipas;

e Introducdo das TIC e a gestdo da informacéo;
e Mudanca organizacional;

e Aprendizagem, organizagdo que aprende e novas formas de trabalho.

Sobre a Estratégia e Estrutura Organizacional

A anélise desta primeira parte da entrevista reveste-se de uma importancia primordial,
pois caracteriza a empresa na sua forma de se preparar estratégica e organizacionalmente
na perspectiva de continuidade futura. Assim, verifica-se que a sua estratégia passa pelo
desenvolvimento de novos produtos que tragam medio e alto valor acrescentado a
empresa. A sua estratégia é delineada pela administracdo apos a audicdo dos quadros e
trabalhadores principais. J& no que diz respeito aos planos de trabalho de equipa, todos

os trabalhadores, neles inseridos, participam.

O tipo de estrutura implantado é de natureza mecanicista, em que existe um elevado grau
de diferenciacdo horizontal, alguma formalizacdo nas decisGes e uma pequena
participacdo nas decisbes a tomar. Apesar disto, e dado o crescimento constante da
empresa, prevé-se que venha a existir alguma mudanca nesta estrutura que ndo se
considera muito adequada aos tempos que correm e gque Se encontra em reestruturacao.
A justificacdo para ainda ndo ter havido uma mudanca mais agressiva na estrutura

prende-se com a gestdo da empresa de tipo familiar.

Considera-se que as chaves de sucesso na sua actividade estdo ligadas a inovagdo de
produtos e servicos; a reducdo de custos e a qualidade dos produtos e servico prestados.
A introducdo de novas tecnologias verifica-se sempre que elas aparecem no mercado, 0
que revela uma preocupacdo com o apetrechamento da organizacdo para competir num

mercado em ebulicdo e de rapida evolugéo.

Face as mudancas organizacionais actuais, existe a percepcdo de que estas produzem, a
todos os niveis, uma maior autonomia dos trabalhadores nas responsabilidades que Ihes

sdo cometidas e uma predisposi¢ao para a inovacao e aprendizagem, bem como um clima
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de coesédo e cooperacdo entre todos os trabalhadores, para além de criarem uma cultura

organizacional importante.

A Sogrape, tem uma politica de recrutamento de quadros especializados com vista a
potenciar 0s objectivos estratégicos do grupo Sogrape. Esta politica de recrutamento é
interligada com uma rotatividade dos seus quadros e trabalhadores que permite um

rejuvenescimento e uma potenciagdo dos seus recursos humanos

A preocupacdo com o0s recursos humanos tem uma relacdo directa com o atingir das
metas tracadas e com o0s objectivos estratégicos, nomeadamente, aqueles que mais

directamente se ligam & internacionaliza¢do da Sogrape.

Segundo 0s seus responsaveis, esta empresa considera-se confiante e preparada para o
futuro em que os trabalhadores participam na definicdo dos objectivos - segundo o seu
grau de responsabilidade - e na definicdo de planos de trabalho que respeitam as equipas

onde se inserem.

Sobre a Cultura Organizacional

Neste topico, a empresa entende que a cultura organizacional € mais do que uma moda.
Consideram-na de importancia vital e como factor de coesdo e competitividade e que
cada vez mais se reflecte na gestdo das empresas, onde existe, especialmente no caso da

Sogrape, uma preocupacao de gestao pela cultura.

A cultura é vista pelos responsaveis da Sogrape como um conjunto de crencas e valores
que levam os trabalhadores a cumprirem as normas estabelecidas e a superarem-se em

matéria de produtividade.

Sobre a Gestdo e Lideranca Organizacional

Dada a preocupacdo da gestdo pela cultura, existe a nocdo de que o aumento de
produtividade se deve essencialmente a motivacdo dos trabalhadores e, muito menos, a

organizacdo do trabalho em si. Entendem que a qualificacdo dos trabalhadores aliada a
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motivacdo é condicdo fundamental para um aumento da produtividade e para que a

producéo seja mantida dentro dos parametros de qualidade exigida.

Quanto a questdo da existéncia de estimulo a inovacéo a resposta obtida foi um pouco
inconclusiva. Todavia, ha a salientar como principais inovagdes introduzidas a crescente
diversificacdo da gama de produtos, com especial acuidade no que concerne ao Mateus
Rosé. Consideram que o processo de inovacdo foi em larga medida liderado pela

administracdo e pelo marketing da empresa.

Informam-se sobre o meio ambiente em que se inserem através dos seus parceiros
(distribuidores; agentes e mesmo trabalhadores). A informacédo é seleccionada de acordo
com o interesse para 0 core business da empresa e retida em bases de dados que s&o

posteriormente trabalhadas.

O Grupo Sogrape posiciona-se, face a concorréncia, apostando em produtos ja
excelentes sem correr muitos riscos mas também pela procura de fazer melhor que os
restantes concorrentes. Ndo procura acompanhar a concorréncia mas sim ultrapassa-la.
Para isso é muito importante o desenvolvimento de novos produtos e consideram
bastante importante a implementacdo de novas formas de organizacdo do trabalho, as
novas solucbes comerciais e novas tecnologias® e sistemas de informacdo. A
reestruturacdo organizacional é aqui considerada de alguma importancia, mas ndo crucial

para a manutencdo da competitividade e lideranca no sector.

Sobre Organizacéo do Trabalho por Equipas

O trabalho por equipas é aqui considerado como importante, engquanto equipas
sectoriais, mas encontram alguma dificuldade na criacdo de equipas multidisciplinares
dadas as caracteristicas da sua producdo. No entanto, consideram generalizado na
empresa o trabalho por equipas e estas sdo criadas, sectorialmente, com o objectivo de
criacdo de novos produtos e para a resolucdo de problemas, tanto técnicos como

organizacionais, que emergem da normal laboracdo da empresa.

*2 Aplicadas essencialmente na area da producéo e distribuico.
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Na sua maioria, estas equipas, sdo compostas por especialistas polivalentes e técnicos
especializados. Em regra existe um lider de equipa que € definido pela sua competéncia
técnica ou funcional mas sempre indicado pela hierarquia e que é o responsavel pelo

planeamento do trabalho da equipa.

Consideram que as equipas de trabalho criam valor para a organizacdo e valorizam a
imagem da empresa. Numa perspectiva de produtividade, é defendido pela administragdo
da empresa que a capacidade de didlogo e motivacdo dos trabalhadores tem a maior
importancia, assim como, a capacidade de delegar decisbes a niveis mais baixos da
hierarquia. Por ultimo consideram que a capacidade de tomar decisdes ao nivel mais
baixo da hierarquia do trabalho ndo é importante para a empresa. Estas constatacdes, se
por um lado contradizem o tipo de administracdo existente (familiar), por outro,

explicam as necessidades de mudanca na estrutura da empresa.

Sobre a Introducéo das TIC e a Gestdo da Informacéo

A empresa faz integrar a estratégia tecnoldgica na definicdo global da sua propria
estratégia. E aberta a inovagdo e as novas tecnologias procurando, sempre que existam,
apetrechar-se com estas novas solucdes. Considera-as de grande interesse no que
concerne a producao e distribuicdo. A administracdo da empresa define mesmo a adesao

as TIC como factor de vantagem competitiva e questdo-chave da estratégia competitiva.

Existe uma preocupacdo na empresa com 0 apoio aos utilizadores das TIC,
nomeadamente, em termos de suporte técnico e ao nivel da formacdo necessaria a sua
operacdo. Referido é também o aumento do trabalho intelectual como consequéncia da

introducéo das TIC.

Considera-se o sistema CRM (Customer Relantionship Management) como muito

importante para a empresa e para a sua relacdo com os clientes e distribuidores.

A direccdo dos sistemas de informacédo situa-se imediatamente abaixo da administracdo
na hierarquia organizacional, inferindo-se daqui a sua importancia no contexto da

empresa e a importancia dada a gestdo das TIC.

Instituto Superior de Economia e Gestdo Pégina: 110



Estudo de Caso: SOGRAPE

Sobre a Mudanga Organizacional

Relativamente & mudanca organizacional defendem que uma das forcas que mais a
influenciaram foram os clientes. Ao enfrentar a mudanca, tém a preocupagéo de integrar
nessa dindmica os trabalhadores, reconhecendo existir uma resisténcia moderada natural.
E reconhecido também, pela empresa, que a mudanga organizacional clarifica o papel de
cada um dos trabalhadores na cadeia de valor do negdcio, para além de que esta
mudanca, sendo muitas vezes afectada pela introducdo das novas tecnologias, vem
influenciar de forma positiva a alteracdo de estruturas organizacionais, 0 processo de

tomada de decisGes e até as relacGes que se estabelecem entre as pessoas ha empresa.

As opinides e sugestdes dos trabalhadores sdo tomadas em consideragdo quer por meio
de sugestdes avulsas e pontuais quer via Intranet, participando assim no processo de

mudanca organizacional.

Esta € uma empresa em que os trabalhadores sdo informados sobre a aquisicdo ou
introducdo de novos equipamentos. O veiculo privilegiado para o fazerem € por meio de
notas internas, via Intranet, ou pelos colegas de trabalho e sd, em dltima analise, pelas

chefias directas e imediatas.

Sobre a Aprendizagem, Organizacdo que Aprende e Novas Formas de Trabalho

Neste topico procura determinar-se se a formacdo € uma prioridade desta empresa e de
que forma é efectuada. Neste dominio, a empresa procura manter uma formacao
constante aos seus trabalhadores, dividindo-se esta em formacdo em sala, nas instalacdes
da empresa, e na formacéo assistida no local de trabalho por superiores hierarquicos ou
colegas mais credenciados. Destaca-se a multiplicidade dos tipos de formacéo,
nomeadamente, a baseada no conhecimento tacito e a baseada em conhecimento

explicito.

No Grafico 6 verifica-se a tendéncia decrescente das horas de formacéo coincidindo a

reversdo do seu pico inferior com as mudangas em curso na empresa.
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= & =
1999 2000 2001 2002
—e@— Horas de 5041 1321 552 2337
Formacao
—— N° Trabalhadores 320 306 317 311

Fonte: SOGRAPE (2003)

Graéfico 6 — Tendéncia das Horas de Formagéo

Com a introducdo das novas tecnologias houve formacdo direccionada para o assunto e
foi efectuada na empresa fora do posto de trabalho. De salientar que os resultados
obtidos com esta formacdo foram considerados bons e postos em pratica na empresa. O
conhecimento tacito que, em maior ou menor grau, existe em praticamente todas as
empresas € aqui incentivado, pela participacdo no trabalho, e posteriormente convertido

em conhecimento explicito através da transposi¢cdo para documentacao escrita.

As competéncias especificas, a descentralizacdo de decisbes e as qualificacdes dos
trabalhadores foram afectadas ndo so6 pela introducdo das novas tecnologias como
também, e por forca das anteriores, pela mudanca organizacional, considerando-se esta
empresa um espaco em que se ensina e em que simultaneamente se aprende e onde ha a

preocupacao efectiva de se gerir o capital intelectual que a compde.

A0 questionar-se como € que a empresa encarava 0 ensino a distancia ou a auto-
aprendizagem numa perspectiva de valorizacdo das pessoas da empresa, foi reconhecido
que ndo s6 eram determinantes na valorizacdo pessoal como também na valorizacao
profissional e, acima de tudo, a empresa apoiava e incentivava os trabalhadores que

empreendessem essas formas de formacéo.

Ao atentarmos na forma de recrutamento de trabalhadores que a empresa utiliza no

mercado de trabalho, verifica-se que estes sdo procurados preferencialmente pelas suas

Instituto Superior de Economia e Gestdo Pégina: 112



Estudo de Caso: SOGRAPE

competéncias individuais e, em segundo plano, pelos conhecimentos que possuem e que

séo determinantes para a empresa.

A Sogrape introduziu, a par de um plano de formacgdo, um sistema de avaliagéo de
desempenho dos seus trabalhadores que se tornou fundamental para o éxito do referido
plano de formagdo. Seguindo uma logica de valorizacdo dos seus recursos humanos, e
complementando o plano de formag&o, a empresa avalia e valoriza os seus trabalhadores
criando perspectivas de evolugdo nas suas carreiras. Aos quadros da empresa ainda foi
aplicada uma politica de incentivos baseada no cumprimento de determinados objectivos
e no comportamento individual. Assinale-se o facto da Sogrape ser das poucas empresas
do sector dos vinhos que tem endlogos e técnicos altamente especializados nos seus

quadros.

Verifica-se, pelo Gréafico 7, uma inversdo da tendéncia de recrutamento de trabalhadores
em que os trabalhadores indiferenciados vao diminuindo face aos que apresentam

estudos superiores.

= O —8— -

1999 2000 2001 2002

—&— N° Trabalhadores 320 306 317 311
—8— NP° Licenciados 40 41 49 55

Fonte: SOGRAPE (2003)
Gréafico 7 — Tendéncia do Recrutamento
A empresa reconhece a importancia do capital intelectual (stock de conhecimento) e da

gestdo do conhecimento (fluxo de conhecimento) como uma mais-valia que provoca

vantagem competitiva face a concorréncia.
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Caso Sogrape: Conclusao

No que concerne & SOGRAPE, o estudo revela-nos uma empresa alicer¢cada no seu
historial e virada para uma gestdo que, embora de cariz familiar, se preocupa com a sua
projeccao no futuro, arrastando consigo os trabalhadores que séo, de certa forma, parte

da sua prépria historia.

A SOGRAPE possui no seu interior uma cultura bastante forte, reconhecida e
incentivada pela prépria empresa que a considera um fermento necessario a coesao

organizacional e ao bom ambiente entre os trabalhadores.

Apesar de uma estrutura ainda bastante rigida, reconhecem a necessidade de mudanca e

procuram efectua-la dentro de uma transicdo sem sobressaltos, 0 que vem acontecendo.

E assim que se apurou que existe uma constante preocupacdo na formacdo dos
trabalhadores e na gestdo do conhecimento da empresa, procurando que as novas

admissdes sejam efectuadas com base nesse conceito.

Aliada a esta preocupacdo aparece outra, a necessidade de apetrechamento tecnoldgico,
sempre com o melhor que aparece no mercado, permitindo uma evolugdo permanente e

decisiva para a rentabilizacdo neste sector.

N&o sdo descuradas as novas tecnologias de informacdo e comunicacdo que permitem a
empresa a descentralizacdo das decisdes e um ganho de eficiéncia e flexibilidade. A
componente administrativa encontra-se inteiramente informatizada e a producdo €

objecto de informatizacdo sempre que possivel.

Devido ao movimento de fusdes e integracdes que se verifica um pouco por todos 0s
sectores, a que este sector dos vinhos ndo fica alheio, existe alguma turbuléncia

organizacional que tem vindo a ser ultrapassada sem problemas de maior.

Apesar destas fusdes a que a SOGRAPE se votou como forma de crescimento e
diversificacdo necessarias, ndo houve quebras na sua estrutura e os trabalhadores nao
foram dispensados. Tém vindo a ser deslocados de uma actividade para outra, de uma
empresa para outra e sempre dentro do préprio grupo o gue reflecte uma gestdo cuidada

e preocupada com a manutencdo do seu tecido laboral.
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Esta preocupacdo tem como caracteristica positiva a manutencdo de um ambiente estavel
na organizagdo e bem assim uma forma de cimentar a cultura organizacional

congregando os trabalhadores em torno da consolidacéo da sua estratégia.

A prova de que a gestdo e estratégia da Sogrape tém sido eficazes encontra-se na

performance da empresa:

A Sogrape é uma empresa cuja produtividade tem vindo a aumentar sucessivamente, 0
que demonstra que a estratégia seguida na conducdo da sua actividade é a mais

adequada;

O volume de negdcios da Sogrape tem acompanhado a trajectéria de crescimento do
sector, no entanto no que respeita aos nimeros as diferencas sdo demasiado evidentes,

sendo o seu volume cerca de trinta vezes superior a média nacional;

A Sogrape apresenta-se com uma situagdo econdmica-financeira invejavel, soO

comparavel as grandes empresas internacionais.

De acordo com o estudo efectuado, a empresa prevé que os resultados continuem a ser
positivos uma vez que existe, na Sogrape, a preocupacao crescente em assegurar niveis

de produtividade e qualidade elevados.

A politica de aquisicdes agressiva, de que € exemplo a Sandeman, leva a Sogrape a

aumentar ainda mais o gap que a separa das restantes empresas nacionais.

E com base nestes factores e nesta estratégia - assentes na gestdo da informac&o e do
conhecimento -, que esta empresa, inserida num sector tradicional, tem sabido manter o
seu posicionamento de lideranca, a sua competitividade e o reconhecimento dos seus

produtos no mercado nacional e internacional.

Nesta fase de conclus6es analisamos a confirmacdo ou refutacdo das hipoteses de partida
elaboradas no capitulo introdutdrio deste trabalho. Seguir-se-4 a realizacdo de um
balanco entre os objectivos estabelecidos, no referido capitulo, e os resultados obtidos.
Por ultimo, serdo apresentadas as hipdteses para trabalhos futuros bem como a aplicacao

de conhecimentos obtidos com este trabalho.

Instituto Superior de Economia e Gestdo Pégina: 115



Estudo de Caso: SOGRAPE

A primeira hipotese colocada, ou seja, as tecnologias de informacéo e comunicagao sao

0 suporte da mudanca organizacional, foi confirmada pelo estudo (de caso).

Toda a teoria abordada vai no sentido de que as TIC sdo efectivamente um suporte
fundamental para a mudanca organizacional. E assim verificamos que a introducdo das
TIC na empresa analisada visou, por um lado, a flexibilidade da estrutura da organizagéo
e permitiu a automatizacdo da producdo. Por outro lado, permitiu a comunicagédo com a
distribuigdo, com os clientes e interna, sendo considerada uma ferramente de gestéo da
informacdo recolhida através deles e por via de fontes externas, como a Internet, na

pesquisa e estudo de mercados.

No entanto encontra-se alguma insatisfacdo na sua utilizacdo porque, tratando-se de um
sector muito especifico, nomeadamente no que diz respeito a producéo, ainda ndo sdo
determinantes para se imporem a todo 0 processo, por isso existem alguns entraves na
implantacéo das varias estratégias de utilizacdo das novas tecnologias, nomeadamente no

que respeita as TIC.

A segunda hipdtese colocada, - a gestdo da informacdo e do conhecimento garantem
vantagem competitiva as empresas -, também aqui foi confirmada a hipdtese pelo estudo
empirico, na medida em que esta empresa Se posiciona como uma empresa preocupada
com o recrutamento de trabalhadores possuidores de elevado know-how, com uma
formacdo continua e adequada a todos os trabalhadores e a todos os niveis da hierarquia.
E das poucas empresas que possui um departamento de I&D e nos seus quadros existem

técnicos especializados que desenvolvem investigacdo aplicada a novos produtos.

Esta hipdtese decorre da primeira, uma vez que sendo uma empresa que aposta nas
novas tecnologias e nas TIC em particular, adaptando-se as mais modernas técnicas de
producdo do vinho, tem uma necessidade absoluta de gerir o conhecimento para manter
uma estabilizacdo dos trabalhadores e da producdo dentro dos parametros de qualidade e

exceléncia que definem para os seus produtos.

A gestdo da informacdo € uma das condigdes essenciais pois como empresa que se
encontra a liderar o mercado nacional e se encontra nas dez primeiras a nivel
internacional, tem de manter uma base de informacdo actualizada para continuar a ser

competitiva face aos mercados em que se insere.
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A terceira hipOtese, - a sobrevivéncia das organizacGes e a competitividade que o
mercado global exige obriga a uma nova estrutura organizativa -, ndo foi totalmente
confirmada empiricamente. Na verdade, a prépria administragdo reconhece a necessidade
de mudancas e de uma reestruturacdo a nivel da estrutura organizativa, no entanto vai
dizendo que esta ndo podera fazer-se com a celeridade que se pretende pois tém mantido

um crescimento sustentado e alicercado em bases muito sélidas.

Desta forma a actual estrutura organizativa vai respondendo as necessidades da empresa
e, dado o cariz familiar da gestdo, uma maior abertura tem de ser ponderada para ndo se
deitar a perder tudo o que a empresa tem obtido. Ndo deixa de ser uma empresa
sobrevivente e competitiva como prova a sua vitalidade e forca como lider do mercado

nacional e uma boa posicdo nas dez maiores empresas do sector a nivel mundial.
Nota Final:

O balango entre os objectivos pretendidos e 0s que se alcangaram, apesar de positivos,
ndo sdo os desejados ao iniciar esta tese. Constrangimentos de ordem Vaéria,
nomeadamente pessoais, profissionais, acesso a informacgéo e temporais que dificultaram
um estudo mais pormenorizado, em particular, da empresa em questéo, levaram a que 0s

resultados ficassem aquém do pretendido.

Apesar de o balango ser positivo, mesmo ndo se verificando totalmente uma das
hipoteses, o que cientificamente é natural e ate, neste contexto, academicamente salutar,
consideram-se reunidas as condi¢cdes para confirmar a principal tese: a sobrevivéncia e a
competitividade das organizacdes do futuro esta intimamente ligada e s sera possivel
com a gestdo e interconexdo dos vectores “Informacdo”, "Conhecimento” e

"Reestruturacdo Organizacional”.

Fica, no entanto, a possibilidade de, em trabalhos futuros, melhorando até o questionario
que se aplicou, a investigacdo se debrucar sobre a aplicacdo das vertentes que fazem
desta empresa uma empresa de exceléncia e estender o estudo a outras empresas de

outros sectores.
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“0O que ouco, esqueco;
O que vejo, recordo;
O que faco, compreendo.”

Confucio (filésofo chinés)

Conclusao Geral

A globalizacéo e alteracdo de valores sociais, atitudes e comportamentos e a evolugéo
técnica acelerada estdo em rota de colisdo com a tradicional forma de vida e de trabalho,
modificando-os profundamente.

Estamos a viver um daqueles momentos ricos em dificuldades, mas também em
oportunidades. Sé&o, naturalmente, momentos dramaticos, tempos de crise, de
turbuléncia, de deseequilibrios e incertezas. Geram perplexidade e muitas opgdes. Sdo
momentos de mudanga e quanto maior a sua celeridade maior o impacto sobre as
pessoas pela sua necessidade de adaptacao a nova situacao.

Este processo de adaptacdo continua garante a sobrevivéncia e o desenvolvimento
humano. Todos os sistemas se adaptam a estas novas circunstancias, mas o ser humano
fa-lo de maneira consciente e criativa, intervindo no curso da mudanca e optando entre
multiplas alternativas. Isto deve-se a sua capacidade de decidir, mudar e aprender.

Face a tantas mudancas, emerge a necessidade de aglutinar estas pessoas em torno de
algo que Ihes seja comum na organizac&o - procura-se que este algo seja a cultura. E ela
que vai facilitar ou dificultar a resolucdo de problemas dentro da organizacéo e esta tem
de estar atenta ao que as pessoas pensam sobre ela, sobre a estrutura e sobre as relacdes
entre as pessoas, quer internamente quer no plano de ligagdes externas.

A introducdo das TIC e o rapido desenvolvimento que tém tido vai produzir alterac6es
no conhecimento e no acesso a informacdo e tem implicagdes importantes no trabalho,
emprego, ensino e na organizacdo da sociedade. Sdo alteracbes de contexto sécio-
econémico com consequéncias em todos 0s processos e estilos de vida das pessoas.
Quanto ao emprego, apontam-se perigos e oportunidades. Nos perigos avoluma-se o
receio pela destruicdo de postos de trabalho originados pela automatizacdo dos
processos de producdo e acréscimos de produtividade, bem como, a emergéncia de
trabalho atipico. Ja nas oportunidades se revela um crescente aumento da procura de

trabalhadores qualificados para o trabalho ligado as novas tecnologias e mais
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precisamente as TIC, vulgo Sociedade de Informacéo agora em claro encaminhamento
para a Sociedade em Rede e do Conhecimento.

A emergéncia das redes criando uma ldgica de interconexdo nova e aberta a todos,
partilhando e, simultaneamente, gerando informacéo, € fundamental para as organizacdes
pela sua adaptabilidade e pela flexibilidade que apresenta, para além da rapidez de
processamento que é agora possivel. A logica de redes transforma as organizages e da-
Ihes mais poder de intervencdo a todos os niveis.

A dindmica das TIC associada ao fenémeno da globalizacdo, induz, ao nivel das
organizagfes, um ritmo de mudanga insustentavel relativamente & sua forma de
organizagdo do trabalho tradicional e bem assim ao sistema de relagfes laborais. As
estruturas organizacionais, em funcdo desta dindmica, sdo submetidas a pressdes no
sentido da sua reorganizacdo e mudanga, reduzem-se as cadeias hierarquicas e a
comunicacdo passa a ser livre em todos os sentidos da hierarquia, a0 mesmo tempo que
séo reduzidos os niveis intermédios de comando.

E entdo que surge a necessidade de gerir toda a informacdo em que actualmente estdo
mergulhadas as organizacdes e, para tal, torna-se indispensavel a criacdo de um SI fiavel
e suportado pelas TIC, que permita aos gestores e decisores o acesso aos dados
relevantes da organizacao para que a tomada de deciséo reduza a incerteza e, a0 mesmo
tempo, lhes permita uma viséo de futuro que enquadre e partilhe essa mesma decisao.

E neste “admirdvel” mundo que emergem novos imperativos de competitividade,
resultantes do aparecimento de uma légica que é simbolizada pela predominancia do par
alta tecnologia-servicos sobre o par de consumo em massa-producdo de massas, onde se
destacam o conhecimento, a flexibilidade, a qualidade, a inovacdo, a capacidade
tecnoldgica e a qualificacdo e valorizacdo dos recursos humanos, como sendo os factores
determinantes da nova competitividade. Os paises e as organizacdes que tiverem a
capacidade de rapidamente se adaptarem aos novos contextos tecnoldgicos e de trabalho
desenvolvendo qualificacBes e actividades ligadas as novas tecnologias sdo 0s que
poderdo ascender a categoria de criadores de emprego neste século. Aliando a estas
caracteristicas a penetracdo nos novos mercados e a aposta nas novas tecnologias
poderdo garantir uma posi¢do suficientemente forte para competir globalmente.

As relacbes de trabalho terdo forcosamente de mudar apoiadas nas estruturas e
organizac0es sindicais que terdo de se adaptar aos novos rumos da mudanca, procurando

solucbes capazes de desenhar novas estratégias e regulacdes do trabalho garantindo uma
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adequada proteccdo a todos os trabalhadores. Terdo de ter em conta as novas
tecnologias nos acordos que firmarem bem como o trabalho atipico que emerge destas
mudancas, deixando a rigidez e algumas dificuldades que vém demonstrando no
abandono do anterior modelo de relagdes laborais.

Nas organizacdes o dialogo social tem de passar por uma maior participacdo e
consciencializacdo dos trabalhadores quanto a matérias que se referem a estratégias de
modernizacdo com influéncia na competitividade, produtividade, formagdo e carreiras
profissionais. E um dialogo com consequéncias positivas para os que o adoptarem uma
vez que a elevagdo do nivel de vida e a melhoria da sua qualidade dependem duma
maneira decisiva da compatibilizagdo das dimensGes tecnoldgica, econdémica e social da
Sociedade de Informacéo e do conhecimento em que vivemos.

Nos anos 80, surgiu 0 conceito de economia baseada no conhecimento como o futuro da
actividade economica. As organizacOes neste contexto devem ter ao seu Servico
trabalhadores altamente qualificados. A evolucdo do debate leva-nos hoje a repensar as
organizacdes num contexto de learning economy em que os trabalhadores detém
qualificagcdes mas em que as proprias organiza¢Ges sdo um espaco privilegiado para o
seu desenvolvimento, colocando-se actualmente para além do problema dos
trabalhadores ndo qualificados, o problema dos slow learners que vdo engrossar o
exercito de excluidos, diriamos mesmo de info-excluidos de acordo com a tendéncia
tecnoldgica actual.

No entanto, cabe aos governos a responsabilidade de todo este processo de
aprendizagem competindo-lhe criar programas publicos e incentivos para incitar o
desenvolvimento de competéncias para os trabalhadores desqualificados.

A criacdo de uma estrutura a nivel europeu que vise harmonizar e homogeneizar as
instituicbes e a formacdo ministrada, levaria a que a criagdo de competéncias fosse
uniformizada e reconhecida mutuamente pelos paises comunitarios permitindo assim uma
maior flexibilidade e mobilidade de trabalhadores dentro deste espago, para além de
estabelecer critérios de igualdade entre os cidaddos dos paises que o compdem. A ndo
ser assim, continuaremos a ter flexibilidade e mobilidade sé para algumas funcdes
especificas e altamente qualificadas mantendo-se a exclusdo inter-estados na europa.

O investimento em capital humano é uma vantagem das sociedades mais desenvolvidas e
que nele mais investem, € caracterizado pelo progresso econdémico e pelo facto das

sociedades se aperceberem que para se desenvolverem precisam de aderir a0 progresso
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tecnoldgico e para tal tém necessidade de m&o-de-obra qualificada. Assim, 0s paises e
organizagdes que se deixarem ficar para trés neste investimento estdo inexoravelmente a
comprometer o seu futuro em termos competitivos por ndo conseguirem acompanhar os
primeiros tecnologicamente.
O investimento em capital humano j& ndo pode basear-se no ciclo de vida linear e
individual que pressupde a escolaridade obrigatoria, o trabalho e a reforma. Agora a
formacdo é uma consequéncia da vida, o ciclo alterou-se e passou a ser a formacao
escolar, formacdo complementar e formacdo na empresa ao longo de toda a vida do
trabalhador. E no maior nivel de qualificacdes que o trabalhador vai encontrar as
competéncias estratégicas que lhe permitem a empregabilidade e por isso tem também de
se auto-qualificar.
A capacidade de inovacdo no processo e no produto é o garante de sobrevivéncia e
competitividade de uma organizacdo e neste contexto as learning organizations detém
uma posicao de vantagem pela capacidade de aprendizagem individual e colectiva.
Desta forma, se conclui que as organizacbes do futuro sdo aquelas que descobrirem
como despertar o empenho e a capacidade de aprender dos seus recursos humanos em
todos os niveis da organizacdo. Este é certamente o principio base de todas as
organizagbes que se encontram em constante percurso de aprendizagem e que se
impdem no mercado como referencial para todas aquelas que pretendem ser
competitivas.

Resumindo, conclui-se que as organizac6es, para serem competitivas, devem ter presente

0S seguintes pontos:

e Considerar o conhecimento como uma nova forma de capital, tendo sempre em
consideracdo as contribuigdes individuais de cada trabalhador da organizacao através
do seu designado capital intelectual, uma das medidas quantificaveis do
conhecimento que podera ser utilizado de acordo com os objectivos da organizacao

e Implementar uma infra-estrutura de tecnologias de informacdo e comunicacdo, como
suporte de acesso rapido e de colaboracdo entre grupos de trabalho, entre a
organizacao e 0s seus parceiros de negdcio, através de redes especificas

e [ocar a organizacao nos seus processos, no conhecimento e nas melhorias continuas
necessarias para alavancar a sua performance em geral

e Desenvolver préticas flexiveis de funcionamento por forma a tornar as organizacées

mais competitivas e adaptadas as novas realidades de mercado.
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| - Guido de entrevista a responsaveis da organizacao
A aplicacdo de um Guido de Entrevista a uma organizacdo, permite estabelecer uma
analise através da qual se verificam ou ndo as hipéteses anteriormente formuladas. Para
construir um Guido de Entrevista é necessario saber com exactiddo o que procuramos,
garantir que as questdes tenham um significado claro e que os diferentes aspectos
tenham sido bem abordados. S&o estas condicbes que se procuram com O
desenvolvimento do presente guido de entrevista.
Elaborou-se apenas um Guido de Entrevista que sera administrado pessoalmente e
abordado com responsaveis da organizacdao. PropGe-se, numa primeira abordagem, dar a
conhecer o teor da entrevista, facultando o Guido aos ditos responséveis, para avaliagao.
E essencial utilizar um vocabulario simples utilizando perguntas abertas que permitirdo
uma maior abertura e abrangéncia em termos de respostas a obter, bem como criar o
espaco necessario a obtencdo de mais informacéo, pela dissertacao livre do entrevistado,
de forma a retirar-se dai um maior conhecimento da organizagé&o.
A construcdo de um Guido de Entrevista pressupde a prévia operacionalizacdo dos
conceitos (fazer corresponder a cada conceito uma ou mais respostas do entrevistado).
Para o objectivo do nosso estudo e por razbes de tratamento da informacéo,
seleccionamos, fundamentalmente, uma entrevista com base em questdes fechadas. No
entanto, optamos pela introducdo de algumas questfes abertas o que nos permite a
obtencdo de uma informacdo mais rica e detalhada. Cria, também, espaco para as
pessoas exprimirem livremente as suas opinides e ideias sem se sentirem manipuladas.
A entrevista serd efectuada a uma organizacdo que presumimos, face ao levantamento
documental, representativa do paradigma em que actualmente nos inserimos e cujo
objectivo se prende com a cultura, fabricacdo e comercializacdo de vinhos de qualidade.
A utilizacdo de novas tecnologias, a abertura a mudanca, a flexibilidade, um
posicionamento avancado ao nivel de gestdo da informacdo e do conhecimento e a
reestruturacdo organizacional serdo atributos importantes para o nosso trabalho a fim de
podermos comprovar, ou ndo, que a sua presenca nas empresas € essencial para a sua
sobrevivéncia e competitividade.
Solicita-se as respostas de acordo com a graduag@o da sua importancia ou como “S” ou
“N”, consoante os casos. Em algumas situagdes, conforme referido, as respostas seréo

abertas e de texto livre.
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1. Sobre estratégia e estrutura organizacional

1.1.Qual é actualmente a estratégia da sua Organizagédo?

1.2.De que modo é definida a estratégia da sua Organiza¢cédo?

1.3.Quem participa na definicdo da estratégia na sua Organizacéo?
S N

1.3.1. Envolvimento de todos os colaboradores O O

1.4.0s objectivos, decorrentes da estratégia da sua Organizacdo, séo

definidos:
S N
1.4.1. Pelas unidades autbnomas 0 0
S N
1.4.2. Pelo topo da hierarquia 0 0

1.4.3. Pelo topo da hierarquia apés auscultacdo das unidades

autonomas S N
0 0
1.5.Houve alguma mudanca recente na estrutura da sua Organizacao?
S N
1.5.1. Eliminacéo de departamentos 0 0
S N
1.5.2. Reducao de niveis hierarquicos 0 0
1.6.Considera adequada a actual estrutura da sua Organizacao?
0 0
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1.7.Prevé-se alguma mudanca na estrutura da sua Organizacao?

(]
Z

1.8.Quais os factores chave de sucesso na actividade da sua

Organizacao?

S N
1.8.1. Inovagao de produtos e servicos 0 0
S N
1.8.2. Reducéao de custos 0 0
S N
1.8.3. Qualidade do Servico 0 0
S N
1.8.4. Novas tecnologias O O

1.9.Que tipo de relagbes existem entre o0s departamentos da sua

Organizacao?

S N
1.9.1. Competéncia técnica 0 0
S N
1.9.2. Funcionais 0 0
S N
1.9.3. Hieréarquicas 0 0

1.10. Como sao distribuidas as actividades pelas funcdes na sua

Organizacao?

1.10.1. Por competéncia hierarquica

1.10.2. Por competéncia técnica

nw O u O u
Z2 0O z2z 0O 2z

1.10.3. Por funcionalidade 0 0
1.11. Em que medida se da importancia a cada um dos seguintes

valores organizacionais?

Destaque cinco e coloque-as por ordem crescente de importancia.

1.11.1. Assumir riscos 0
1.11.2. Centralizacéo do trabalho O
1.11.3. Desenvolvimento tecnolégico e inovacao 0
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1.12.

1.13.

1.11.4. Estabelecimento de normas 0
1.11.5. Estabilidade da Organizacgao 0
1.11.6. Necessidade de mercado (novos produtos) O
1.11.7. Ouvir a opinido e as sugestdes das pessoas 0
1.11.8. Poder das chefias 0
1.11.9. Realizagao pessoal e profissional 0
1.11.10. Trabalho em equipa O
As mudancgas organizacionais, na sua Organizacao, produzem:

S N
1.12.1. Aumento de autonomia nos colaboradores 0 0
1.12.2. Fortalecimento da coeséo e do clima de cooperagao

S N

0 0

1.12.3. Melhorias na criacdo de valor e na capacidade de
aprendizagem S N
a a

Para que a Organizacéao seja eficaz e competitiva tem de:

Destaque cinco e coloque-as por ordem crescente de importancia.

1.13.1. Adaptar-se as influéncias do meio externo e lidar com a
incerteza U

1.13.2. Atribuir responsabilidades a algumas posi¢cdes especificas

na Organizacao l
1.13.3. Centralizar as decisfes U
1.13.4. Comunicar e informar através da hierarquia H

1.13.5. Coordenar através de procedimentos e normas
administrativas bem definidas t

1.13.6. Criar habitos participativos para contribuir para a eficacia e
o desenvolvimento da Organizacgao U

1.13.7. Criar muitas diferencas, em termos de poder, status e

regalias entre os varios niveis hierarquicos U
1.13.8. Criar novos produtos U

1.13.9. Manter a estrutura da Organizacéo relativamente fixa [
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1.13.10. Participar numa rede

contactos

com

outras

organizacdes, permitindo-lhe saber como reagir em cada

momento o
1.14. A Organizacéo recompensa desempenhos superiores? S N
0 0
1.15. A sua Organizacao, no seu entender, podera ser considerada uma
organizacao do futuro? S N
O O
1.16. Qual a situacdo mais adequada a Organizacao:
(Classifique, por ordem crescente, segundo a escala)
1 2 3 4 5
NUNCA | RARAMENTE | AS MUITAS SEMPRE
VEZES | VEZES
Na sua Organizagdo, 0s
colaboradores  participam
na defini¢cdo dos objectivos
Na sua Organizagdo, 0S
colaboradores  participam
nos planos de trabalho que
dizem respeito a equipa
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2. Sobre cultura organizacional

2.1.Como entende o conceito de cultura organizacional?
S N

2.1.1. Uma nova moda 0 0
2.1.2. Um novo paradigma cuja importancia se reflecte cada vez mais
na gestao das organizacoes S N
O O
2.1.3. Outro

2.2.Que funcdes desempenha, na sua Organizacdo, a cultura

organizacional?
2.2.1. Factor de coeséo dos colaboradores em torno dos objectivos
definidos pela Organizacéo S N
O O
2.2.2. Outro

2.3.Qual, no seu entender, o tipo de cultura organizacional predominante

nesta Organizacao?

S N
2.3.1. Colaboracéao l l
(Contempla o trabalho em equipas)
2.3.2. Competéncia l l
(Valoriza essencialmente os resultados)
S N
2.3.3. Controlo l l
(Respeita ao poder e ao seu exercicio)
S N
2.3.4. Cultivo H H

(Virada para o crescimento e potencialidade)

2.4. Existe, na sua Organizacdo, alguma preocupacdo de gestdo pela

cultura? S N

U U

2.5.Qual a sua definicdo de cultura organizacional?
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3. Sobre a gestao e lideranca organizacional

3.1.Quais o0s principais factores que levam a um aumento da
produtividade?

Destaque trés e coloque-as por ordem crescente de importancia.

3.1.1. Actuacao da administracao

3.1.2. Informacéo e comunicagao na organizacao
3.1.3. Motivagéo dos trabalhadores

3.1.4. Nivel tecnoldgico

3.1.5. Organizagéo do trabalho

3.1.6. Qualificacdo e competéncia dos trabalhadores

O o o o o o d

3.1.7. Relacionamento entre superiores e subordinados

3.2. Existe, na sua Organizacdo, estimulacdo a inovacdo e
experimentacao? S N

0 0

3.3.Quiais as principais inovagdes introduzidas nos ultimos anos?

3.4.Quem liderou o processo de inovacao?

3.5.Com que obstaculos ou facilidades se depararam quando introduziram

inovacdes na Organizacao?

3.6.Como avaliam os resultados obtidos?

3.7.Se a sua organizacdo tem conhecimento do que se passa no exterior
(Mercados; fornecedores; clientes;....):

3.7.1. Como se informa sobre os mercados
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3.7.2. Como selecciona e retem a informagao

3.8.Qual é o posicionamento da sua Organizacédo face a concorréncia?

S N

3.8.1. Acompanhar a concorréncia O O
S N

3.8.2. Apostar nos produtos excelentes sem correr riscos [ 0
S N

3.8.3. Fazer melhor que as outras organizagcdes 0 0

3.9.Qual o grau de importancia dos diversos aspectos, que se seguem,

para o reforco da competitividade da sua Organizacdo?

Coloque-as por ordem crescente de importéncia:

3.9.1. Desenvolvimento de novos produtos

1-Nenhuma 2-Alguma 3-Importante 4-Bastante importante 5-Muito

importante
0 t a a 0
3.9.2. Desenvolvimento de novas solu¢cdes comerciais

1-Nenhuma 2-Alguma 3-Importante 4-Bastante importante 5-Muito

importante
0 0 0 0 0
3.9.3. Desenvolvimento de novas tecnologias e sistemas de
informacéao

1-Nenhuma 2-Alguma 3-Importante 4-Bastante importante 5-Muito

importante
0 0 0 0 0
3.9.4. Implementacdo de novas formas de organizacdo do

trabalho (equipas de trabalho; células de trabalho)

1-Nenhuma 2-Alguma 3-Importante 4-Bastante importante 5-Muito

importante
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W [ O O O
3.9.5. Reestruturacao da Organizacéo
1-Nenhuma 2-Alguma 3-Importante 4-Bastante importante 5-Muito
importante
[ [ O O O
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4. Sobre a organizacéao do trabalho por equipas

4.1.Considera que o trabalho em equipa estd generalizado na sua
Organizacao? S N
0 0

4.2.Qual o objectivo com que foram criadas as equipas de trabalho?
S
4.2.1. Criacao de novos produtos e processos

O =2 0 Z2

0
S
4.2.2. Resolucao de problemas e processos 0

4.3.Como foram criadas as equipas de trabalho?

4.4.Surgiram algumas dificuldades, na criacdo destas equipas, em termos
de:

4.4.1. Criagao

4.4.2. Funcionamento

O oo o unu O ou
oz 0 2z 0 2

4.4.3. Implantacéo

4.5.Qual a composicao das equipas de trabalho?

4.5.1. Especialistas polivalentes

4.5.2. Indiferenciados

4.5.3. Técnicos especializados

O o o oo O nu O ouw
oz 0 z 0 z 0O 2

4.6.Existe um lider de equipa nas equipas de trabalho?

4.7.Que contribuicbes da a equipa de trabalho a sua Organizacédo?
S N
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4.7.1. Permite a criacdo de valor para a Organizacao 0 0
S N
4.7.2. Permite acrescentar valor a produtos desenvolvidos 0O 0
S N
4.7.3. Valoriza a imagem da Organizagéo 0 0
4.8.Quem é o responsavel pelo planeamento das actividades da equipa de
trabalho na sua Organizacéo?
S N
4.8.1. O lider da equipa 0 0
S N
4.8.2. A hierarquia competente 0 0
4.9.Qual a natureza das tarefas a executar pela equipa de trabalho?
S N
4.9.1. Técnicas O O
S N
4.9.2. Organizacionais 0 0

4.10. Quais as qualidades de chefias que considera necessarias para

este tipo de organizacao do trabalho por equipas?

Destaque trés e coloque-as por ordem crescente de importancia.

4.10.1. Capacidade de delegar decisdes 0
4.10.2. Capacidade de dialogo e motivacao dos trabalhadores [
4.10.3. Capacidade de ensinar e apoiar os subordinados 0
4.10.4. Capacidade de impor disciplina 0
4.10.5. Conhecimentos técnicos 0
4.10.6. Experiéncia profissional 0

4.11. Quais as qualidades ao nivel da execucdo que considera mais

importantes para as tarefas por equipas de trabalho?

Destaque trés e coloque-as por ordem crescente de importancia.

4.11.1. Capacidade de adequacédo a mudanca
4.11.2. Capacidade de obediéncia e disciplina
4.11.3. Capacidade de tomar decisdes

4.11.4. Capacidade de trabalhar em grupo
4.11.5. Espirito de competicao

o o o o o o

4.11.6. Vontade de aprender
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5. Sobre aintroducéo das TIC e a gestao da informacéao
5.1.A sua Organizacao faz integrar a estratégia tecnolégica no contexto da
definicdo global da sua estratégia? S N
O O
5.2.Genericamente, qual é a posicdo da sua Organizacgdo relativamente a

utilizacdo das tecnologias de informag¢do e comunicagao?

5.3.Quais o0s aspectos centrais subjacentes a estratégia para as

tecnologias de informacéo e comunicacao?

Destaque até dois e coloque-as por ordem crescente de importancia.

5.3.1. Aquisicéo de software e hardware 0
5.3.2. Auditoria para as tecnologias de informac¢do e comunicacgéo [
5.3.3. Integracédo com a estratégia global da Organizacao 0
5.3.4. Sistemas de Informacdo para aquisicio de vantagem
competitiva 0
5.4.Qual a posicdo da administracdo relativamente as tecnologias de

informac&o e comunicacao na sua Organizacao?

Destaque até duas e coloque-as por ordem crescente de importancia.

5.4.1. S&o consideradas como matéria dos técnicos 0
5.4.2. Sdo consideradas como um dos meios para a reducdo de
custos 0
5.4.3. Sao vitais para o aperfeicoamento das operacdes 0
5.4.4. Sdo consideradas como um factor chave da estratégia
competitiva 0
5.5.Quais os principais tipos de apoio prestados aos utilizadores das

tecnologias de informacdo e comunicagao na sua Organizacao?

S N
5.5.1. Suporte técnico 0 0
S N
5.5.2. Formacéo O O

5.6.Quais os factores de sucesso mais determinantes no desenvolvimento

dos sistemas de informagcao?
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Destaque trés e coloque-as por ordem crescente de importancia.

5.6.1.
5.6.2.
5.6.3.
5.6.4.
5.6.5.
5.6.6.

Automacéao da producao
Descentralizacao de decisdes
Flexibilidade da comunicacgao

Fonte de crescimento econémico

O o o o O

Integragéo da informagéo

Libertacdo dos colaboradores para outras tarefas 0

5.7.Quais os principais problemas, com que se depara a sua Organizacao,

relativamente as novas tecnologias?

Destaque dois e coloque-os por ordem crescente de importéncia.

5.7.1.
5.7.2.
5.7.3.

5.7.4.
5.7.5.

Avarias; paragens; atrasos 0
Falta de recursos humanos adequados no mercado 0
Falta de competéncia dos actuais recursos humanos da sua
Organizacao 0
Pouco aproveitamento da capacidade produtiva 0
N&o integracdo com a estratégia da Organizagao 0

5.8.Em que grau os factores que se seguem sao influenciados pela

introducdo das tecnologias de informacdo e comunicacdo, na sua

Organizacao?

Destaque cinco e coloque-os por ordem crescente de importancia.

5.8.1.
5.8.2.
5.8.3.
5.8.4.

5.8.5.
5.8.6.
5.8.7.

5.8.8.
5.8.9.

Aumento do numero de acidentes do trabalho 0
Aumento da produtividade 0
Aumento do trabalho intelectual 0
Diminuicdo do numero de niveis hierarquicos na Organizacao

0
Diminuicéo do trabalho manual 0
Oportunidade de promocao 0

Participacdo dos trabalhadores nas decisdes a tomar sobre o

seu trabalho 0
Salérios 0
Satisfacao no trabalho e auto-desenvolvimento 0
5.8.10. Seguranca no emprego O
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5.9.Em que medida a introducdo das tecnologias de informacdo e
comunicacéo, na sua Organizagao, veio criar problemas, relativamente

aos colaboradores, em:

Destaque trés e coloque-as por ordem crescente de importancia.

5.9.1. Transferéncias O
5.9.2. Despedimentos 0
5.9.3. Sistema de qualificacbes 0
5.9.4. Determinacao de salarios 0
5.9.5. Organizacéao do trabalho 0
5.10. Que importancia atribui as seguintes tecnologias:
Destaque cinco e coloque-as por ordem crescente de importancia.
5.10.1. Comunicacao de dados 0
5.10.2. Bases de dados 0
5.10.3. Aplicacdes informaticas 0
5.10.4. Internet/Intranet O
5.10.5. Microfilmagem O
5.10.6. Equipamentos de comunica¢ao de voz e imagem 0
5.10.7. Data Warehouse 0
5.10.8. Data mining 0
5.10.9. CRM 0

5.11.  Qual a melhor forma, no seu entender, de gerir a informacao?

5.12.  Como se podera optimizar a comunica¢ao na sua Organizacao?

5.13. Como se podera gerir a tecnologia na sua vertente de suporte a

informacé&o organizacional?
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5.14.

A que distancia hierarquica se situa o director de sistemas de

informacéo relativamente ao presidente da sua Organizacéo?

5.15.

bY

Qual a importancia que atribui especificamente a gestdo das

tecnologias de informacdo e comunicacdo no contexto global das

actividades de gestdo da direccdo da sua Organizagéo?

5.16.

(Classifique, por ordem crescente, segundo a escala)

1
NENHUMA

2

POUCA

3

ALGUMA

4 5
BASTANTE MUITA

A emergéncia da rede informatica tem algum impacto importante

na sua organizagao ?

5.17.

S
U

N

O

Quais os efeitos da aplicacdo de uma rede informatica pela sua

Organizacao?

5.18.

(Classifique, por ordem crescente, segundo a escala)

1
NENHUMA

2
POUCA

3 4
ALGUMA BASTANTE

MUITA

Na gestdo

Na estrutura
organizacional

No desenho
do trabalho

Em que tipo de

Organizacao?

5.19.

redes considera que se

FORNECEDORES

PRODUTORES

CLIENTES

TECNOLOGICAS

insere a sua

Até que ponto as tecnologias de informacdo e comunicacgao

influenciam a comunicacdo na sua Organizacao?

(Classifique, por ordem crescente, segundo a escala)

1
NENHUMA

2

POUCA

3

ALGUMA

4 5
BASTANTE MUITA
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5.20. Que futuro prevé para as organizacbes, em geral, com a
introducdo e a expansdo das tecnologias de informacdo e

comunicacgao?
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6. Sobre a mudanca organizacional

6.1.Em que medida a sua Organizac¢ao é ou foi influenciada por:

Destaque cinco e coloque-as por ordem crescente de importancia.

6.1.1. Administracdo da prépria Organizacao 0
6.1.2. Chefias em geral O
6.1.3. Clientes 0
6.1.4. Colaboradores da Organizacao 0
6.1.5. Comunidade Europeia 0
6.1.6. Concorréncia 0
6.1.7. Globalizacéo O
6.1.8. Governo 0
6.1.9. Sindicatos 0
6.1.10. Tecnologias O

6.2.Como é que a sua Organizacdo enfrentou/enfrenta a mudanca?

S N
6.2.1. Despertando a organizacéo 0 0
(Chamar a atengéo das pessoas para a necessidade de mudanca)
S N
6.2.2. Fazendo acontecer a mudanca 0 0
(Conquistar o apoio das pessoas e vencer as resisténcias)
S N
6.2.3. Integrando a mudanca 0 0

(Seguir e controlar todo o processo preparando 0 caminho para a seguinte)

6.3.Qual é, no seu entender, o grau de resisténcia a mudanca na sua
Organizacao?

6.3.1. Baixa

6.3.2. Moderada

nw O u O u
Z2 0O z2z 0O 2z

6.3.3. Elevada 0 0
6.4. A mudanca promove a clarificacdo do papel de cada um na cadeia de
valor do negdcio da sua Organizacao S N
0 0
6.5.As novas tecnologias vieram, de alguma forma, influenciar a mudanca

e alterar o trabalho na sua Organizagao quanto a:
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S N
6.5.1. Alteragao de estruturas 0 0
S N

6.5.2. Iniciativa/tomada de decisao sobre execucédo do trabalho

0 0
S N
6.5.3. Relagdes entre as pessoas na Organizacéo 0 0

6.6.Se as opinides e sugestdes dos colaboradores sdo tomadas em

consideracdo na sua Organizagédo de que modo sao efectuadas?

S N
6.6.1. Caixa de sugestdes 0 0

S N
6.6.2. Intranet O O

S N
6.6.3. Sugestdes avulsas/directas 0 0

6.7.Se é pratica comum, a informagdo aos colaboradores sobre a

introducao/aquisicdo de novos equipamentos, como os informam?

Destaque trés e coloque-as por ordem crescente de importancia.

6.7.1. Boletim informativo
6.7.2. Chefe imediato
6.7.3. Notas internas

6.7.4. Pelos colegas de trabalho

O o o o d

6.7.5. Reunibes sectoriais
6.7.6. Outros meios (intranet; mail) 0
6.8.Quais as qualidades que considera mais importantes para 0s

colaboradores face a mudanca organizacional emergente?

Destaque trés e coloque-as por ordem crescente de importancia.

6.8.1. Capacidade de adaptabilidade 0
6.8.2. Capacidade de auto-controlo 0
6.8.3. Capacidade de comunicacao 0
6.8.4. Capacidade de obediéncia e disciplina 0
6.8.5. Capacidade de trabalho em grupo 0
6.8.6. Espirito critico 0
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7. Sobre aprendizagem, Organizacado Aprendente e novas formas de
trabalho

7.1.Que tipos de aprendizagem séo desenvolvidos na sua Organizagdo?

S N
7.1.1. Formacao continua em sala 0 0

S
7.1.2. Formacgéo tutorial O

S

7.1.3. Formacéao auto-didacta (em casa; em aulas livres; internet)
O O
S N
7.1.4. Formacéao no local de trabalho (com superiores; colegas)

0 0
S N
7.1.5. Outros tipos de formacéo 0 0

7.2.Houve alguma formacao para o trabalho com a introducdo das novas

tecnologias

O
O

7.3.0nde foi ministrada a formacéo?

7.3.1. Na sua Organizacao e no posto de trabalho

7.3.2. Na sua Organizacéo e fora do posto de trabalho

nw O u O u
Z O 2z 0O 2z

7.3.3. Fora da sua Organizacéao 0 0
7.4.Quais os resultados obtidos, para a sua Organizacdo, com esta

formacéao?

7.5.De que forma o conhecimento tacito € transformado em conhecimento

explicito na sua Organizacao?

7.5.1. Transmissao boca-a-boca O
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S N

7.5.2. Transmissao por documentacéo 0 0
S N
7.5.3. Transmissao pela participacéo no trabalho 0 0

7.6.Até que ponto, a mudanca e a introducdo das tecnologias de
informacg&o e comunicacao, influenciaram o conhecimento e a gestéao

de competéncias na sua Organizacgao criando necessidades de:

S N
7.6.1. Competéncias especificas 0 0
S
7.6.2. Descentralizacao de decisdes 0 0
S
7.6.3. Maiores qualificacdes nos colaboradores 0 0
7.7.Considera a sua Organizacdo como uma estrutura que ensina e
simultaneamente aprende? S N
0 0

7.8.Existe, na sua Organiza¢ao, uma efectiva gestao do capital intelectual?

S N
0 0
7.9.Como Vvé a auto-aprendizagem ou ensino a distancia?
S
7.9.1. Expectativa de valorizacao pessoal 0
S
7.9.2. Expectativa de valorizacao profissional 0 0

7.10. Ha apoio da sua Organizacdo para os trabalhadores que
empreendem a auto-aprendizagem? S N
0 0

7.11. De que forma séo valorizados os recursos humanos?

7.11.1. Aumento de salarios

O o O uw
o =z 0 2

7.11.2. Promoc0es profissionais
7.11.3. Outro

7.12. Quais pensa serem as lacunas ou necessidades de aprendizagem

dos diferentes membros da sua Organizagao?
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Direccéo:

Chefias:

Operagao:

7.13.  Como é efectuado o recrutamento na sua Organizacao?

Destaque trés e coloque-as por ordem crescente de importancia.

7.13.1.
7.13.2.
7.13.3.
7.13.4.
7.13.5.

Competéncias individuais
Aptidao

Conhecimentos
Comportamentos

Atributos pessoais

O o o d

U

7.14. Qual a importancia de gerir o conhecimento na sua Organizacéo?

(Classifique, por ordem crescente, segundo a escala)

1

2 3 4 5

NENHUMA POUCA ALGUMA BASTANTE MUITA
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1. As Politicas de Formagao

Adoptando a classificacdo de politicas de formacdo sugerida por Alain Meignant,
poderemos considerar existirem politicas de curto, médio e longo prazos, de acordo com
0s objectivos que prosseguem: consolidar o que existe, acompanhar e facilitar as

mudancas e, por ltimo, preparar o futuro.

Assim, entre as politicas de curto prazo, que Meignant estima terem o alcance de 1 ano,
que se dedicam a consolidar as competéncias existentes, situam-se as acgdes de
aperfeicoamento individual, de aperfeicoamento colectivo e a formacdo de insercdo ou

de acolhimento.

Ao nivel das politicas de médio prazo, com uma duragéo até 3 anos, o autor coloca as
questdes relativas a formacao necessaria para suportar investimentos e/ou mudancas a
operar na organizacdo, o desenvolvimento de potencial, a formacdo de promocéo, a

formacéo técnica, e o investimento em projectos individuais.

Ao nivel das politicas de longo prazo, de 3 a 10 anos, trata-se de mudancas de cultura,
fornecendo como exemplos a internacionalizacdo da economia, a qualidade dos produtos
e servicos e a cultura de empresa, e do desenvolvimento da adaptabilidade e da

prevencao dos riscos de inadaptacéo.

Que tipo de politicas de formacdo existirdo nos diversos modelos de producgdo? A
resposta a esta questdo ndo serd possivel neste trabalho, mas podemos pensar que, em
organizacdes que adoptam o modelo taylorista, ndo se fardo sentir, pelo menos durante
algum tempo, necessidades de grandes mudancas pelo que ndo se procurardo

desenvolver politicas de médio e de longo prazos.

Em organizacbes que seguem o modelo de lean production, admitindo que existirdo
algumas preocupacdes de médio prazo, porém ndao em todas as dimensdes descritas por
Meignant, as politicas de longo prazo nao fardo qualquer sentido. Sera, unicamente, em
organizacdes que se orientam segundo um modelo antropocéntrico de producdo que fara

sentido existirem preocupacdes, em termos de formacdo, a longo prazo j4, que estas
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extravasam a preocupacdo com o ambiente de trabalho considerando, nas suas
inquietacbes com a adaptabilidade, o trabalhador integralmente: como pessoa antes de
ser trabalhador. “Apprendre ne se limite pas, évidemment, au fait de suivre des stages.
Tout peut étre occasion d’apprentissage pour un esprit ouvert, des événements de la vie
de travail a la participation a des associations, en passant par les voyages, les visites de
musées, ['écoute de la musique, et la lecture. Cette souplesse intellectuelle ne se limite
pas auz seules connaissances théoriques abstraits, ou méme aux savoir-faire pratiques.
L’adaptabilité concerne aussi les aspects émotionnels, affectifs, de la personalité.
Certains spécialistes comme Bruno Lussato ont pu dire que l’'une des faiblesses de
[’Occident industriel était d’avoir substitué une civilisation du comment a une

civilisation du pourquoi.” (Meignant, 1995: pp.82-83).
2. De que Formas se Reveste a Formagao

A formacdo dispde de muitas formas de organizagdo, com objectivos diferentes, com
potencialidades diferenciadas, com utilizagdes diversas e que comportam, cada uma

delas, vantagens e desvantagens.

A titulo meramente ilustrativo incluem-se neste capitulo algumas dessas formas, com a
nocdo de que a diversidade de intervencdo formativa ndo se esgota nas configuracdes a

que aqui se faz referéncia.
3. As formas Tradicionais de Formacao

3.1. Aprendizagem Tradicional

Na aprendizagem tradicional, no posto de trabalho, o processo de aprendizagem
confunde-se e justapbe-se com o processo produtivo. O trabalhador aprende e produz
simultaneamente. Um dos pressupostos da aprendizagem no posto de trabalho consiste
na crenca na estabilidade das profissdes e do mercado de trabalho, pelo que uma
formacdo rapida e pouco profunda bastaria para que o trabalhador iniciasse o seu
trabalho e este ndo iria ter variacGes. Este pressuposto, contudo, se era verdade na Idade
Média e até no inicio deste século, deixou de ser valido nos dias de hoje em que
rapidamente surgem e morrem profissdes, ou mudam de conteudo ou se esbatem as
fronteiras entre elas. Outro dos pressupostos consiste na fraca necessidade de

fundamentacéo tedrica dos conhecimentos a transmitir, j& que se trata essencialmente de
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transmitir competéncias instrumentais, pressuposto este, também discutivel nos dias de
hoje, porque se sabe que tarefas rotineiras, simples, monotonas e sem sentido aparente

sdo desqualificantes, desmotivantes e, como tal, pouco rentéveis.

Contudo, apesar da perda de validade dos seus pressupostos, a aprendizagem tradicional
continua a ser frequentemente utilizada, particularmente em pequenas e médias empresas
com fracas possibilidades de custear e de organizar outras formas de formacdo, ja que
apresenta vantagens ébvias para as organizacdes que a ela recorrem. Entre elas conta-se
a facilidade de organizacdo das acc¢des de formacdo, o seu baixo custo (quase nulo), os
seus rapidos efeitos e o facto de o trabalhador ndo se ausentar do seu posto de trabalho
para receber formagdo continuando a produzir, permitindo a integracdo na vida activa de
pessoal pouco qualificado e, ainda, se for bem planeada, pode melhorar a adequacao

entre o trabalhador recém-admitido e a organizacdo que o acolhe.

No entanto, as suas desvantagens sdo também enormes pois promove ao formando uma
visdo estreita do seu trabalho, da sua profissdo e da propria organiza¢do, uma vez que
ndo o capacita teoricamente nem enquadra as diferentes aprendizagens. Os momentos de
aprendizagem sdo normalmente de curta duracdo mas a duracgéo total da aprendizagem é
longa. Este tipo de formacdo é frequentemente desenvolvida de forma espontanea, sem
planeamento e organizacgéo, dificultando o processo de aprendizagem. Os trabalhadores,
ou superiores hierarquicos, encarregues da orientagdo do processo de aprendizagem
normalmente ndo sdo preparados para essa tarefa. E, por altimo, o facil acesso a este
tipo de formacao e a apeténcia das organizacdes para a utilizarem, estimula o abandono
escolar precoce o que se traduz no incremento de uma massa de trabalhadores pouco

qualificada.

No entanto, esta metodologia de aprendizagem foi recebendo contributos tedricos que
impulsionaram o seu desenvolvimento e permitiram identificar formas de organizacéao
desejaveis, distinguindo dois modelos de formacdo no local de trabalho: a formagédo on
job e o0 Job Instruction Training. Apesar de estes dois modelos apresentarem diferencas
entre si, partilnam de alguns principios de organizacéo: a necessidade de realizar a analise
e descricdo do cargo - decompondo as tarefas, o instrutor explica o que vai fazer,
demonstra, o formando pratica, o instrutor avalia o desempenho do formando corrigindo
0s eventuais desvios e, se necessario, explica novamente a tarefa demonstrando-a de

novo. Este ciclo repetir-se-a até que o formando seja capaz de o executar correctamente
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e sera faseado, um ciclo para cada tarefa, até que o formando seja capaz de executar o
conjunto de tarefas que integra o seu posto de trabalho, sendo-lhe dada cada vez mais

autonomia até que se sinta completamente integrado no posto de trabalho.
3.2. Cursos de Formacéao

Os cursos estdo hoje de tal forma associados a formacao profissional, ao ponto de serem
identificados como a Unica forma de accdo formativa existente, 0 que é uma Vvisao
extremamente redutora da diversidade de formas de ac¢do formativa disponivel. Isto
acontece porque se tornou vulgar a frequéncia de cursos de formacdo e, sendo estes

objecto de certificacdo, Ihes é atribuido valor e reconhecimento social.

Os cursos tém caracteristicas muito proprias, como sendo 0 seu programa (um corpo
estruturado de conhecimentos ou contetdos, metodologias, objectivos, caracteristicas da
populacdo alvo, cronograma, etc.), a sua duracdo (cuja amplitude pode variar desde 4
anos a algumas horas), grupo de formandos, métodos didacticos (interrogativos,
demonstrativos, expositivos, etc.), orientacdo proporcionada pelos formadores, avaliagcdo
ou certificacdo e, ainda, a existéncia de normas de funcionamento explicitas que

clarificam os papéis de cada interveniente na relacdo de formacao.

As caracteristicas dos cursos de qualificacdo inicial s&o muito diferentes das dos de
formacdo continua, jA& que os objectivos, as metodologias e a populacdo-alvo séo
diferentes. Assim: a duracdo é mais prolongada em cursos de qualificacdo inicial, os
formandos na qualificacdo inicial sdo jovens a integrar no mercado de trabalho enquanto
na formacdo continua sdo adultos activos; os métodos didacticos também sao
diferenciados, se na qualificacdo inicial sdo utilizados principalmente métodos
expositivos, na formacdo continua privilegiam-se 0os métodos activos; a avaliacdo e
certificacdo também apresenta diferencas pois, enquanto nos cursos de qualificacdo
inicial os formandos sdo normalmente objecto de avaliagdo nem em todos 0s cursos de
formacédo continua se avaliam os formandos podendo, no entanto, certificarem-se as suas

participacdes.
3.3. Estagios

Os estagios sdo uma forma de accdo formativa potente pois constituem uma

oportunidade de o aluno, que recebeu uma formacdo de base, pér em pratica o que
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aprendeu no plano teorico. Seja 0 que aprendeu, no sistema de ensino ou no centro de
formacdo, numa légica de divisdo em disciplinas, ird aplicar, no estagio, numa logica de
resolucdo de problemas, pelo que os estagios se aproximam mais do sistema de formacao

do que do sistema de ensino.

De facto, o momento de realizagio de um estdgio consiste num momento de
desintegracdo e de reintegracdo de conhecimentos. O aluno, vendo-se perante uma
situacdo concreta de trabalho, procura rever todos os conhecimentos que lhe foram
transmitidos e aplica-los. No entanto, o contacto com uma realidade concreta, poderé
traduzir-se na actualizacdo dos seus conhecimentos mas também implicar a sua reflexdo
sobre os modelos tedricos que Ihe foram transmitidos ao encontrar na prética a sua

excepcao ou confirmagéo.

Os estagios tém ainda uma importancia acrescida uma vez que estabelecem a ponte entre
0 mundo do trabalho e o sistema de ensino, ou de formacédo, tendo assim, o poder de
facilitar a integracdo do aluno no mercado de trabalho quando, este, participa

activamente na vida da empresa.

N&o podem contudo descurar-se 0s objectivos pedagdgicos dos estagios que deverdo ser
discutidos e acertados com o estagiario, com a organizacdo que acolhe o estagiario e
com a instituicdo de ensino, ja que os interesses envolvidos sdo, por vezes, dificeis de
conciliar. A organizagdo de acolhimento pretende que o estagiario lhe preste um servico
e que, de certa forma, Ihe permita actualizar ou confirmar a eficiéncia dos seus processos
e métodos de trabalho. A instituicdo de ensino pretende uma ocasido de demonstrar, ao
aluno, o que teoricamente Ihe foi transmitido, mas também uma ocasido de avaliar o
aluno quanto a sua capacidade de transferéncia de conhecimentos para o local de
trabalho, ou seja, pela forma como integrou os seus conhecimentos tedricos nas praticas
empresariais. O aluno, por sua vez, pretende que o estagio lhe possibilite uma
oportunidade real de aprendizagem pratica, que acrescente valor a formacéo tedrica que
recebeu, e, dessa forma, melhorar as suas hipoteses de integracdo no mercado de

trabalho.

Sera assim desejavel que se realizem reunides de trabalho entre o aluno, o orientador
escolar e o orientador na organizacdo, devendo estes Ultimos estabelecer contactos

proximos entre si, por forma a definirem estratégias e objectivos que se complementem.
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Desta forma, os estagios poderdo contribuir para reduzir o afastamento que em regra se
verifica entre 0 mundo do trabalho e o sistema de ensino aproximando da comunidade o

“produto” obtido pelo sistema educativo e formativo.
4. Outras Formas de Accdo Formativa
4.1. Conferéncias, Coloquios, Painéis e Simpdsios

Estas formas de accdo formativa, diferenciaveis entre si, apresentam caracteristicas
comuns. S&o0 eventos onde participam um conjunto de peritos, especialistas ou pessoas
qualificadas que, tendo um conhecimento particularmente interessante sobre determinado
assunto, irdo comunicar as suas experiéncias e 0s seus pontos de vista, sob a forma de
exposicoes ou de debates entre si, a uma assisténcia composta por pessoas com interesse

no referido assunto.

Neste tipo de eventos a assisténcia assume um papel essencialmente passivo, ja que a sua
participacdo se limita ao curto periodo, normalmente previsto, para colocar perguntas
aos intervenientes. Mas, o grande interesse destas formas de formacdo consiste em
divulgar, analisar, esclarecer, confrontar opinides divergentes sobre temas polémicos,
informar, cooperar e procurar solucdes para problemas profissionais. E suposto que,
apos o evento, a assisténcia disponha de informacgéo que lhe permita tomar uma posicédo
sobre 0 assunto ou que, pelo menos, tenha reflectido no decurso do mesmo e que tal

permita, de certa forma, ajudar a resolver problemas ou a equaciona-los.

Este tipo de formac&o € particularmente Gtil em formacdo continua, quando as pessoas ja
dispbem de competéncias tacitas que possam partilhar, ja desenvolveram as suas

competéncias especificas e, sobretudo, quando se pensa em formacao ao longo da vida.
4.2. Outdoor

O Outdoor é uma formacdo comportamental aberta, que assenta na actividade fisica, e
que tem como principal objectivo a aprendizagem ou reaprendizagem de

comportamentos, de formas de estar e proceder.

Faz uso de técnicas pedagogicas activas — exercicios fisicos — associadas a
conhecimentos tedricos que serdo facilmente interiorizados se forem vivenciados, ja que

procura desenvolver competéncias de relacionamento inter-pessoal.
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Realiza-se ao ar livre, num contexto totalmente diferente do ambiente de trabalho, as
roupas utilizadas pelos intervenientes também sdo diferentes das utilizadas em ambiente
de trabalho, o que faz com que as pessoas ndo tenham tanta facilidade em accionarem o0s

seus mecanismos de defesa habituais.

A populacdo-alvo sdo chefias e quadros superiores, uma populacdo muito dificil de
convencer a receber formacdo e a mudar, principalmente quando se trata de atitudes,

formas de estar e de comportamentos.
4.3. Rotacéo de Funcdes

A rotacdo de fungdes tem sido “testada” como técnica de gestdo de recursos humanos e
no aumento da produtividade, contando-se mesmo alguns estudos de caso nos EUA, no
Japdo e na Suécia. Estes estudos permitiram identificar algumas vantagens da sua
utilizacdo, como sendo a reducdo da monotonia e do stress no trabalho, a reducdo do
absentismo e a rotatividade, bem como, o estimulo a inovagdo e o aumento da producgéo.
Apontam, no entanto, para importantes dificuldades de implementacdo desta técnica,
tais como o facto de trabalhadores experientes ndo quererem aprender novos tipos de
trabalho, existirem sentimentos de posse em relacdo a postos de trabalho, a equipamento,
a conhecimento tacito, ndo existirem sistemas de remuneracdo apropriados, dificuldades
em determinar os postos de trabalho adequados a rotagéo e, finalmente, o uso indevido

desta técnica por parte dos gestores.

Embora estes estudos ndo encarem a rotacdo de fungbes como uma intervencao

formativa revelam vantagens e desvantagens na éptica da formacao.

A rotacdo de funcGes revela potencialidades formativas ao globalizar o conhecimento da
organizacao, através da rotacdo por diversos servicos ou departamentos, ao desenvolver
nos trabalhadores o conhecimento do ciclo de vida do produto, ou do conjunto de
funcdes necessarias a producdo do mesmo, e ao tornar os colaboradores versateis e
polivalentes. Mas pode ainda ser eficaz na integracdo de pessoal recém admitido, no
envolvimento de superiores hierarquicos no processo produtivo e no desenvolvimento de

carreiras e de potencial.

A rotacdo de fungbes, normalmente associada a formacéo no local de trabalho, beneficia

das vantagens desta mas também dos seus inconvenientes. Entre as suas vantagens
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contam-se 0s custos reduzidos envolvidos na formacgdo, aumentando o impacte da
mesma com aprendizagens mais duradoura do que em sala; o potenciar uma cultura de
aprendizagem; o estimulo do “benchmarking” entre os trabalhadores, com vista a
encontrar as melhores praticas de trabalho; a melhoria das comunicac6es inter-equipas;

entre outras.

Mas a sua utilizagdo implica inconvenientes e custos. Custos associados a curva de
aprendizagem nos novos postos de trabalho: quando o trabalhador comeca a sentir-se
“confortavel” num posto de trabalho muda novamente de posto; o tempo de
aprendizagem que, tal como na aprendizagem tradicional, € mais longo; custos
associados a erros cometidos pelos trabalhadores no decurso do seu processo de
aprendizagem,; insatisfacdo e desmotivacdo dos trabalhadores ndo envolvidos na rotacao
de funcdes; aumento dos custos departamentais; custos administrativos envolvidos na
operacionalizagcdo da rotacdo de fungdes; riscos de aumento da carga de trabalho e de
diminuicdo da produtividade; se ndo se acautelar uma compensacdo podera originar a
saida de quadros; poderd ndo resultar se se atribuir aos “novos” trabalhadores trabalho

de baixo nivel sob o argumento de que “depressa se vao embora”.
4.4. Formacao a Distancia

A formacédo a distancia esta hoje na ordem do dia, parecendo ser uma nova forma de
accdo formativa ligada as novas tecnologias, quando é muito antiga e os seus veiculos e
modelos de aprendizagem sdo bem variados. Porque formacédo a distancia engloba um
conjunto muito amplo de situacdes de aprendizagem que ndo decorrem num sistema

presencial.

A formacdo a distancia pode ocorrer em varios contextos: no local de trabalho, onde o
formando pode beneficiar da tecnologia existente na organizacgéo, facilitando-lhe assim o
contacto com a instituicdo de ensino, mas também de tutoria, sob a orientacdo de
quadros que sejam especialistas na area de conhecimento em causa, podendo também
beneficiar do ambiente profissional existente. Pode ser utilizada em casa, onde a
tecnologia utilizada pode variar desde documentos impressos, audiocassetes, telefone,
TV, videocassetes e até a emergente forma de formacdo via WEB, denominada WBT,
onde o formando estd mais isolado. Mas também podem existir sistemas hibridos em que

uma parte é realizada no local de trabalho e/ou realizando-se uma formag&o presencial
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em centros especificos e outra em casa do formando. Desta forma, devem-se utilizar
materiais didacticos adequados a cada um dos ambientes e deve ser especialmente
planeada para que ndo ocorram repeticdes ou situacdes perfeitamente estanques,

dificultando a aprendizagem.

O essencial a reter no que respeita a tecnologia a utilizar em formacéo a distancia é que
tem de ser adequada aos seus utilizadores. Como tal, ndo adianta conceber programas
grandiosos que utilizam tecnologia de ponta se 0s seus destinatarios ndo dispem dessa

tecnologia ou ndo a sabem utilizar.

No que se refere a populacdo-alvo desta formacdo, € tipicamente adulta e tem-se
verificado existir entre os individuos que procuram formar-se a distancia uma motivacao

intrinseca para a aprendizagem.

A formacéo a distancia revela-se particularmente vantajosa ja que permite acessibilizar a
formacdo a grandes contingentes dispersos geograficamente, personaliza a formacéo,
permitindo ao formando aprender ao seu proprio ritmo, e responsabiliza o individuo pelo
seu processo de aprendizagem. Implica, contudo, grandes investimentos iniciais na
producdo de materiais didacticos, concebidos especificamente para a formacdo a
distancia, exige um sistema complexo de administracdo da formacédo. O isolamento e a
auséncia de socializacdo dos formandos provoca frustracdes e desmotivagéo e a auséncia

de habitos de estudo, por parte destes, também dificulta a sua aprendizagem.
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lll - A auto-aprendizagem

O conceito da auto-aprendizagem € particularmente pertinente numa época em que se
discute se o individuo deve ou ndo ser responsabilizado pela sua carreira,
empregabilidade e, consequentemente, pela auto-gestdo das suas competéncias (Kovacs,
1998: pp.21-22).

Este conceito ndo se encerra num processo de aprendizagem individual, isolado e sem
nenhuma espécie de auxilio e orientacdo. Ha vozes que defendem que a competéncia de
auto-aprendizagem (Nyhan, Eurotecnet: p.46), pode aplicar-se a situagGes de
aprendizagem formais ou informais dependendo de vérios factores. E assim que, em
situacbes de aprendizagem formal, os formandos com capacidades de auto-
aprendizagem, conseguem entender as demonstracdes do formador, colocando as
perguntas certas nos momentos correctos, tém consciéncia das suas potencialidades e
dos seus limites de aprendizagem, optimizando as primeiras e contornando os segundos.
Em situacBes informais de aprendizagem, na organizacdo encarada como ambiente de
aprendizagem, as pessoas, com capacidades de auto-aprendizagem, tém capacidades de
compreender e resolver problemas concretos adquirindo conhecimentos de ordem pratica
“(...) um conhecimento (...) que é armazenado, consciente ou inconscientemente, para
ser utilizado como um recurso interno (“‘conhecimento tdcito”) para enfrentar uma
grande diversidade de problemas. O habito de pensar de forma autonoma enraiza-se a
pouco e pouco no individuo, que é capaz de avaliar cada situacéo e aplicar principios
gerais de forma adequada.” (Nyhan, Eurotecnet: p.50). Mas as responsabilidades ndo
podem ser atribuidas so e apenas aos individuos, os formadores e as entidades formativas
assumem, também, responsabilidades neste processo (Nyhan, Eurotecnet: p.52) e os
gestores devem assumir um novo papel e atitudes para o seu fomento, devendo para isso
saber como a utilizar, pois implica a organizacao de debates e a criacdo de oportunidades
de reflexdo sobre questbes pertinentes para a organizacdo e 0 seu meio envolvente,

apelando a participacdo da totalidade dos colaboradores.

O local de trabalho transforma-se assim num sistema de aprendizagem em accédo, em
que os trabalhadores aprendem ao analisar e ao solucionar problemas. Este ambiente de
aprendizagem, centrado no empenho, “(...) funciona sobre a hipotese de que, ao

promover a responsabilidade, da autonomia individual e da equipa, fica assegurado um
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nivel mais elevado de empenho para a empresa 0 que, por sua vez, vai contribuir para
niveis mais elevados de rendimento geral.” (Nyhan, Eurotecnet: p.64) Contudo, as
transformagdes organizacionais ndo podem ser realizadas drasticamente pois, “A
mudanca deve ser realizada a um ritmo adequado para que todos possam adaptar-se a

ela.” (Nyhan, Eurotecnet: p.65).

Definem-se assim algumas caracteristicas proprias de uma organizacao qualificante ou de
um modelo de organizagdo centrado no conhecimento: “(...) flexibilidade nas fung¢oes
desempenhadas pela mao-de-obra, estrutura organizacional horizontal, elevado nivel
de formacdo e de reciclagem para a mdao-de-obra existente, participagdo dos
empregados numa vasta gama de questdes, garantias de emprego (p. ex. inexisténcia de
despedimentos), reciprocidade nas relacdes laborais (p. ex. planificacao e resolucédo de
problemas em conjunto), filosofia de gestdo que apoia participantes multiplos (p. ex.

empregadores, empregados, clientes e publico)” (Nyhan, Eurotecnet: p.65).

E indispenséavel, nestas organizaces, que as pessoas partilhem os seus conhecimentos e
as suas reflexdes e ndo adoptem comportamentos proprios de uma competitividade
excessiva. Robert Lindley fala mesmo na possivel necessidade de adoptar uma “(...)
nova etica profissional compativel com a ética do «trabalho partilhado» até hoje
vigente. Ao abrigo dessa nova ética, do «conhecimento partilhado», 0s grupos
profissionais terdo a obrigacdo de procurar solucbes de estruturacdo do trabalho
geradoras de perfis profissionais que superem a barreira existente entre emprego
profissional e trabalho especializado na industria ou em escritorio.” (Boyer,, UTL-
ISEG: p.53).

Também ¢é definido o perfil do trabalhador intelectual autodidacta, que o autor refere ao
longo da obra, como tratando-se de quadros superiores, que tém competéncias de auto-
aprendizagem - uma das competéncias nucleares “(...) necessdrias para enfrentar as
novas «organizagdes de trabalho baseadas no conhecimento»” (Nyhan, Eurotecnet:
p.46). Esta competéncia prende-se com uma aprendizagem profunda e alargada mediante
a qual se procura “(...) dominar os principios processuais subjacentes as regras e as
rotinas” consistindo assim em “(...) uma aprendizagem de ordem superior que concede
as pessoas um controlo maior quando tém de aprender novas tecnologias ou modificar
praticas de trabalho.” (Nyhan, Eurotecnet: p.49). Admite o autor que, para que O

trabalhador seja capaz de ser autodidacta, tém de existir duas condi¢des essenciais: uma
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motivacdo individual para iniciar um processo de aprendizagem e auto-consciéncia do
seu poder de aprendizagem e auto-controlo, implicando “(...) um elevado grau de

planeamento e um espirito de empenhamento” (Nyhan, Eurotecnet: pp.52-53).

N&o parece assim que a auto-aprendizagem seja generalizdvel ja que, mesmo
considerando apenas os trabalhadores que sejam quadros superiores, a natureza do
vinculo contratual que liga os trabalhadores a organizacdo pode ser bem diferenciada,
envolvendo tanto trabalhadores-chave para a organizagdo, como trabalhadores
periféricos™ ou trabalhadores externos*. Ora, a qualidade de vida no trabalho destes
trabalhadores difere substancialmente, e assim, também diferem a sua capacidade de
motivacdo para a auto-aprendizagem, o tempo de reflexdo de que dispdem, indispensavel

num processo de auto-apredizagem, e o seu nivel de empenho (Kovacs, 1998: p.17).

No que se refere aos outros trabalhadores, também se encontram grandes diferencas,
pois, se uma organizagdo auto-qualificante envolve todos os trabalhadores, ndo ha
davida que o perfil do trabalhador autodidacta apresenta caracteristicas muito diferentes

e sobretudo muito selectivas.

* Com contratos a prazo ou a tempo parcial

4 Subcontratados
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IV - A Marca Mateus Rosé e a Historia

“Mateus Rosé” ¢ a marca portuguesa mais conhecida em todo o mundo. Para isto

contribuiu a adaptacdo do produto e da comunicacdo aos mercados onde esta presente.

Pouco tempo depois da criacdo da Sogrape Fernando Van Zeller Guedes criou a marca
Mateus Rosé. Foi sua intencdo que esse produto arrojado e inovador, (um vinho de cor
"Rosé", com uma ligeira gaseificacdo), que vinha contrariar os habitos de consumo de
vinho tradicionais, abrisse um novo caminho de educagéo para o vinho em Portugal e nos
paises de clima quente, com quem a SOGRAPE iniciava 0s seus negocios,

nomeadamente, o Brasil e as Colonias portuguesas de Africa.

A introducdo desse novo vinho foi acompanhada pela inovadora e controversa garrafa de
tipo cantil militar e um rotulo onde aparecia o Palécio de Mateus. A empresa aposta
fortemente na garrafa enquanto elemento diferenciador de comunicagdo e gerador de

empatia no mercado, bem como nas atitudes e percep¢oes geradas pelo Mateus Rosé.

Até ao inicio da década de 60 nada de importante ou digno de registo aconteceu com
esta marca. Durante esse periodo de tempo a marca manteve sempre a fé, a persisténcia e
o empenhamento profissional do seu criador, a sua crenca inabalavel nas suas ideias e na

sua capacidade e energia de empresario.

Foram, justamente, essas virtudes e capacidades do seu criador que garantiram a sua
sobrevivéncia e a possibilidade de a manter apta e disponivel para o sucesso logo que o

momento apropriado se apresentasse.

Em 1962 esse momento chegou. A ligacdo com Dreyfus Ashby, um prestigiado
importador americano e a sua integracdo num grande Grupo do mundo dos vinhos e das
bebidas, catapultou a notoriedade, a aceitacdo e 0 sucesso da marca para hiveis
dificilmente previsiveis e que a tornaram a marca de vinhos mais popular e conhecida de

todo o mundo.

As Guerras da Coreia e do Vietname transformaram os aviadores americanos, que nelas
participaram, em verdadeiros embaixadores do Mateus Rosé no Extremo Oriente. As

repercussdes de sucesso da marca foram atingindo, progressivamente, todos o0s

Instituto Superior de Economia e Gestdo Pégina: 164



IV - A marca Mateus Rosé

principais paises consumidores de vinho, inclusivamente, na Europa. A década de
1963/1973 tera sido, por isso, a década mais marcante do MATEUS ROSE, no mundo

A partir de 1973, acentua-se a queda de popularidade e aceitacdo deste vinho nos
principais mercados consumidores, levando a marca lider mundial, Mateus Rosé, a

sofrer, mais do que qualquer outra, os efeitos dessa evolugdo negativa.

Essa queda foi-se acentuando nos anos seguintes (1974 a 1979) e poderia ter sido fatal

se a nova geracao de gestores (segunda) ndo tivesse tomado as medidas adequadas.

Tendo sido o primeiro vinho a ser introduzido na China, depois da Revolugdo Cultural
(1983), a Convencdo Mateus, realizada em Singapura em 1984, foi também uma
alavanca poderosa para a implementacdo do Mateus Rosé em todo o Extremo Oriente e
Bacia do Pacifico. Em 1988, a Sogrape cobria ja, em permanéncia, 124 mercados para o

Mateus Rosé e tinha aberto 58 mercados para 0 Mateus Branco, entretanto, criado.

No final da década de 80, a tendéncia para 0 consumo de vinhos varietais e dos vinhos
provenientes do chamado "Novo Mundo™ acelera-se, aumentando a competitividade

junto do consumidor, da restauracao e nas grandes superficies.

A nivel de comunicacdo, no inicio dos anos 90, a marca segue uma estratégia de
diferenciacdo e execucdo da mensagem de acordo com o grau de maturidade dos
mercados. Gera estratégias criativas de caracter multiregional, procura criar e
acompanhar a mudanca do tradicional momento de consumo de vinho as refei¢fes para
um momento mais informal recuperando, assim, a versatilidade do Mateus Rose. A ideia
da gestdo passava por um programa de comunicacdo global, visando uma uniformizacao

geogréfica da imagem.

Foram adoptados dois tons de comunicacdo: "The light moments”, associado aos
mercados mais maduros; "The light side of life", associado a mercados com potencial de
crescimento, onde se procura reforcar os aspectos de convivialidade e juventude a que o

grupo-alvo € mais sensivel.

Em 1996, os dois conceitos fundem-se pela criacdo de um novo eixo de comunicagao:

"Mateus: The shape of your life", a comunicacdo reforca o seu caracter global
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caracterizando-se, no entanto, por uma adaptacao regional, pais a pais, de acordo com o

local, estilo e ocasido de consumo.

A nivel de distribuicdo, e visando um reforco da marca face aos grandes distribuidores,
foi implementada uma politica de concentracdo horizontal num grande operador, em
funcdo da zona geogréfica, que oferecesse as condi¢bes de competitividade necessarias
em termos de gestdo e pensamento, navegando nas mesmas aguas que a Sogrape,
empresa para quem a marca é o principal activo de gestdo. Desenvolveram-se, assim,
relacbes de parceria privilegiadas com a Bacardi-Martini, levando a um processo de
gestdo de mudanca de distribuidores que permitiu a Sogrape reforcar a presenca nos
canais de distribuicdo internacionais e explorar com ainda maior sucesso 0 Mateus Rosé,

0 vinho de mesa mais vendido no mundo..

Na vertente preco, a marca Mateus implementou as suas estruturas, respeitando uma
viséo global, com base na intercomunicabilidade de mercados e consumidores e no valor

inelastico da procura que a marca vinha revelando.

Por ultimo, visando suprir uma quebra de presenca no sector, a nivel mundial, da marca
Mateus Rosé, procurando acompanhar o desenvolvimento de validagcdo no consumidor e
celebrar, em paralelo, o cinquentenario da empresa, foi lancada, em 1992, uma extensao
da marca Mateus Rosé, com a sub-denominacdo Signature, por homenagem ao fundador

Fernando Van Zeller Guedes.

Desde o primeiro momento a Mateus participou no seu préprio futuro, encontrando-se a
actual geracdo de gestores (terceira) num novo processo de reflexdo e pensamento
estratégico sobre o seu papel no mundo do consumo, do qual é esperado um novo eixo

de actuacdo. E esta insatisfacio criativa e persistente que gera e explica a diferenca.

O Mateus Rosé é feito com uvas das mesmas zonas das que séo escolhidas para produzir
0 Barca Velha. E é a marca a que a Sogrape deve 0 seu sucesso e a sua dimenséo actual.
Mas a dependéncia da empresa em relacdo ao Mateus Rosé tem vindo a atenuar-se
estando o seu peso nas vendas estabilizado nos 50 por cento relativamente ao total de

vendas do grupo.
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