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Editorial

inovacdo é hoje, generalizadamente, reconhecida como a varidvel
determinante para que as empresas e os paises (nomeadamente os
mais desenvolvidos) consigam ultrapassar a grave crise econémica
com que nos confrontamos.

O artigo da Mit Sloan Management Review — «Como gerir a inovagdo fora
de portas» — constitui um valioso contributo para olhar esta problemdtica
noutra perspectiva, uma vez que desloca o foco do interior da empresa para
as redes exteriores, o que coloca novos desafios & gestdo de topo das
empresas e das organizagdes. Como gerir estas redes? De forma competi-
tiva ou de forma cooperativa?

No conjunto dos restantes artigos, salienfamos dois temas de particular
actualidade: o primeiro tema refere-se & importancia das questdes do gé-
nero na gestdo das nossas organizagdes e sociedades, com destaque para
as dimensées da lideranca e das diferencas nas remuneracoées. Se neste Ulti-
mo aspecto se constatam ainda diferencas substanciais entre homens e mu-
lheres, j& em matéria de lideranca, a eficdcia da lideranca no feminino,
comeca a ser suportada por vdrios trabalhos empiricos.

O outro tema em foco é o da Governance e da ética empresarial.

Também aqui se constata um deslocamento da ténica, do interior da
empresa, para as redes sociais dos gestores, dado que é a este nivel que
muitas das decisées e das influéncias #m lugar, ndo podendo por isso igno-
rar-se este lado do problema quando se desenham modelos de
Governance. Por outro lado, a abordagem que é realizada & ética empre-
sarial coloca o acento na necessidade de ndo reduzir a ética ao nivel legal,
mas de a centrar no nivel dos valores finais, colocando assim em confronto
os paradigmas funcionalista e o genético.

Finalmente, o leitor pode ainda encontrar mais dois artigos com temas
muito diferentes mas plenos de actualidade. Um deles centra-se nas estraté-
gias para um dos sectores mais atingidos pela presente crise — o sector dos
componentes para o sector automével. O outro coloca um problema inte-
ressante aos decisores dos curricula académicos dos cursos de Contabili-
dade e Controlo de Gestdo.

Quais as competéncias que as organizagdes actuais e futuras irdo exigir
desses profissionais?

Pelo estudo comparativo entre o Reino Unido e Portugal parece claro que
estamos face a uma mudanga acelerada dos perfis de competéncias desses
profissionais.

Enfim, tudo temas que podem suscitar aos nossos leitores uma leitura
interessante e espero que proveitosa, aos académicos mas também a pes-
soas de acgdo.

. d L J
el l/?{ ) tortugat @

Revista indexada na plataforma SciELO
(http://www.scielo.org/php/index.php)

Revista Classificada como «Nacional B»
pelo Qualis-Capes (drea de Administragdo,
Ciéncias Contdbeis e Turismo)
http://www.biblioteca.epm.br/cgi-bin/wxis.exe
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Como gerir a inovacao fora de portas

por Kevin J. Boudreau e Karim R, Lakhani

RESUMO: Os inovadores externos deverdo ser organizados em comunidades colaborativas ou em mercados competi-
tivos? A resposta a esta questdao depende de trés pontos essenciais que se abordam no artigo. s comunidades de
colaboracdo sdo (teis quando um dado problema de inovacdo envolve conhecimento acumulado, construido conti-
nuamente em avancos anteriores de investigacao. Por seu lado, os mercados serdo mais eficazes quando o proble-
ma de inovacdo é melhor resolvido através de uma experimentacdo alargada. Em geral, as comunidades estdo mais
orientadas para motivacdes intrinsecas dos inovadores externos (0 desejo de participarem, por exemplo, nalguma
grande causa) e os mercados para motivacoes extrinsecas (por exemplo, para a compensacdo financeira).

Palavras-chave: Inovacéo, Inovacdo Colaborativa, Gestdo do Conhecimento, Inovadores Externos, Motivacées Intrinsecas, Motivagoes
Extrinsecas

TITLE: How to manage outside innovation

ABSTRACT: Should external innovators be organized in collaborative communities or competitive markets? The
answer to this question depends on three crucial issues. Communities are useful when an innovation problem
involves cumulative knowledge, continually building on past advances. Markets are effective when an innovation
problem is best solved by broad experimentation. In general, communities are more oriented towards the intrinsic
motivations of external innovators (the desire to be a part of some larger cause, for instance), whereas markets tend
to reward extrinsic motivations {such as through financial compensation).

Key words: Innovation, Collaborative Innovation, Knowledge Management, Outside Innovators, Intrinsic Motivations, Extrinsic Motivations

Muitos executivos ndo fazem a minima ideia de como

ara apreciar adequadamente o papel importante que a
P inovacéo externa pode desempenhar, veja-se o recente
caso de amplo sucesso do iPhone da Apple. Milhares de
programadores de software criaram aplicagées complemen-
tares para o telemével que aumentaram enormemente o seu
valor, transformando o produto num campedo de vendas que
se fornou no centro de um préspero ecossistema empresarial.
Sem divida que o conceito fundamental de «inovagéo aber-
tan! — baseando-se em gente de fora da empresa como
fonte de ideias e como veiculo de comercializacdo delas - j6
néo & novo. Mas as empresas t&m-se debatido justamente
com o problema de como abrir as portas do seu desenvolvi-
mento de produto ao mundo exterior.

Hevin J. Boudreau e Karim R. Lakhani

motivar e gerir a inovacdo externa. Uma das primeiras
questées que se coloca é esta: os inovadores externos deve-
rdo ser organizados em comunidades colaborativas ou co-
mo um mercado competitivo?

As comunidades colaborativas ficaram, porventura, popu-
lares com o caso do Linux da Linux Foundation e de outros
softwares de cédigo aberto (movimento conhecido como
open source), comunidades que t&m sido geridas por nor-
mas sociais e regras «suaves» para encorajar o acesso aber-
to & informagdo, & transparéncia, ao desenvolvimento em
colaboracéo e & partilha de propriedade intelectual. Um dos
aspectos marcantes deste tipo de comunidades é que os seus
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membros estdo, quase sempre, dispostos a trabalhar de
graca?.

Os mercados competitivos sGo notoriamente diferentes.
Em vez de colaborarem, os inovadores externos desen-
volverdo multiplas variedades de produtos, componentes ou
servicos complementares competindo entre si. Os consumi-
dores ou clientes faré&o, depois, a sua escolha. O exemplo
cldssico desta abordagem é a indUstria multimilionéria dos
jogos de video, em que as empresas (como a Nintendo)
desenvolveram as consolas (como a Wii) e encorajaram ter-
ceiros a criar o software de jogos para a plataforma. Num
caso como este, os inovadores externos estdo centrados nos
seus préprios inferesses econémicos, o que resulta em com-
peticdo feroz entre eles — e pouca ou nenhuma cooperagdo.

Como a dindmica das comunidades colaborativas e dos
mercados é tao diferente (ver caixa comparativa), as empre-
sas tendem a considerar cuidadosamente qual das aborda-
gens faz mais sentido para os seus objectivos. A nossa inves-
tigagdo identificou trés aspectos cruciais que os gestores deve-
réo tomar em consideracdo quando decidem sobre aquela
matéria.

A decisdo deverd ter em conta, especificamente, os trés
aspectos seguintes: 1) o tipo de inovag@o que serd afectado
aos inovadores externos; 2) as motivagdes desses ino-
vadores; 3) a natureza da plataforma do modelo de negé-
cio. Uma andlise em profundidade dessas opcées revela que
a escolha entre comunidades ou mercados nem sempre é
ébvia — nem nitida — como poderia parecer & primeira vista.

fl decisdo deverd ter em conta, especificamente,
os trés aspectos seguintes:
1) o tipo de inovacao que serd afectado
aos inovadores externos;
2) as motivacdes desses inovadores;
3) a natureza da plataforma do modelo de negdcio.

Que tipo de inovacdo?

Quando a tecnologia e as preferéncias dos consumidores
de um dado produto estdio bem compreendidas, entdo a
empresa pode limitar-se a conduzir um processo de desen-
volvimento interno ou, entéo, pode enveredar pela con-
tratacdo tradicional3.

Mas quando a tecnologia, o design e a abordagem de
inovacdo ainda tém de afirmar-se ou quando as necessi-
dades do consumidor séo muito varidveis ou ainda ndo
foram compreendidas totalmente, entdo abrir o processo de
inovacdo para o mundo exterior pode ter vantagens consi-
derdveis. Isso é particularmente adequado quando uma
dada empresa consegue isolar uma parte distinta do proces-
so de inovacéo de modo aos de fora poderem trabalhar no
sentido de usufrufrem da riqueza das ideias e do conheci-
mento existente dentro da organizacéo.

Mas a questdo central permanece: qual é o melhor cami-
nho para aproveitar os recursos externos, serd através de
comunidades colaborativas ou por via dos mercados com-
petitivos? A resposta, em grande parte, depende de como
deve ser gerido o conhecimento diversificado existente de

Kevin J. Boudreau ¢ professor assistente de estratégia na London Business School em Londres, Reino Unido. Tem um sitio na web em: http:/fwww.kevinboudreau.com. Pode ser
contactado pelo email: kboudreau@london.com. Karim R. Lakhani é professor assistente de gestdo de empresas na Harvard Business School (HBS), Boston, EUA, e é também
Richard Hodgson Fellow. Pode ser contactado através do seu sitio na web da HBS: http://drfd.hbs.eduffit/public/facultylnfo.do?facinfo=ovr&facld=240491.

Kevin J. Boudreau is an assistant professor of strategy at the London Business School, London, UK. He has a website at: http:/www.kevinboudreau.com and can be contacted by
email at kboudreau@london.com. Karim R, Lakhani is an assistant professor of business administration and Richard Hodgson Fellow at the Harvard Business School, Boston, USA.
He can be contacted through his site at HBS: http://drfd.hbs.edu/fitjpublic/facultylnfo.do ?faclnfo=ovréfacld=240491.

Traduzido e adaptado de «How to Manage Outside Innovation», de Kevin J. Boudreau e Karim R. Lakhani, MIT Sloan Management Review (Veréo 2009, vol. 50, n.” 4, pp. 69-76), com

autorizacdo do editor. Tradugéo e adaptacéo por Grupo Adventus.

Translated and adapted from “How to Manage Outside Innovation”, by Kevin J. Boudreau and Karim R. Lakhani, MIT Sloan Management Review (Summer 2009, vol. 50, no. 4,

pp. 69-76, authorized by the editor. Translation by Groupadventus.com.

From MIT Sloan Management Review. © 2009 by Massachusetts Institute of Technology. All rights reserved. Distributed by Tribune Media Services.
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Comparacdo de opcdes

A dindmica de mercados e de comunidades é intrinseca-
mente distinta. Os mercados tendem a ser governados por re-
lagées contratualizadas imparciais entre entidades indepen-
dentes, ndo relacionadas, enquanto as comunidades vivem de
interacgées mais informais.

Caracteristicas dos mercados competitivos

Inovadores externos fornecem variantes de componentes

substituiveis ou combindveis

A governagéio é formal, orientada para relagées contratuali-

zadas, baseadas no mercado, com regras bem especifi-

cadas e tendo em conta a independéncia entre as partes

* As relagées entre os inovadores externos séo sobretudo
competitivas

* O lucro é o motivo central deste fipo de inovagdo distribuida

A captura do valor pelo dono da plataforma é possivel atra-
vés de contratacdo directa e licenciamento com os inova-

dores externos

Caracteristicas das comunidades colaborativas

Os inovadores externos fornecem propostas de compo-

nentes combindveis ou envolvem-se em co-producéo

A governagéo é informal e regida por interaccées baseadas

em normas sociais muito arreigadas

As relagées sdo sobretudo cooperativas — com uma partilha

muito substancial de tecnologic e de spillovers (resultados

indirectos4) deliberados

* Um leque muito variado de motivagées intrinsecas como
extrinsecas pode motivar estes inovadores

* A captura de valor pelo dono da plataforma sé ocorrerd

através de um aumento da procura suscitada pela inovagéo

externa

modo a ser aplicado ao tipo de problema de inovagéo que
temos entre mé&os.

As vantagens da colaboragéo

Se o problema envolve conhecimento acumulado, utilizan-
do continuamente avancos do passado, entdo a via das
comunidades colaborativas tem vantagens inerentes. As
comunidades séo, naturalmente, orientadas para solucoes
que dependem da integragéo de competéncias, de conheci-

Hevin J. Boudreau e Harim R. Lakhani 4

mento e de fecnologias que transcendem a contribuicéo indi-
vidual. De facto, as comunidades de sucesso dispdem de
meios de partilha de conhecimento e de mecanismos de dis-
seminacéo embutidos internamented.

Estas comunidades tendem, também, a convergir num
conjunto de normas comuns com uma cultura de partilha e
cooperacdo, baseadas num acordo amplo sobre um dado
paradigma tecnolégico e num jargdo técnico comum que
suporta a colaboragéo produtiva®.

Considere-se este exemplo: o da Semiconductor Research
Corp (SRC)?, sediada em Durham, na Carolina do Norte.
E um conséreio sem fins lucrativos fundado em 1982 com o
objectivo de acumular conhecimento fundamental na drea
das tecnologias do silicio e da produg@o de semicondutores.
Formada por membros da indUstria, governo e academia, a
SRC define colectivamente prioridades de investigacdo e
coordena o trabalho colaborativo relacionado com tais
metas definidas, sendo o conhecimento resultante colocado
& disposicdo dos membros do consércio. Operando deste
modo, a SRC acabou por se tornar na coordenadora da
investigagdo e da disseminacdo do conhecimento para a
indUstria de chips americana e a organizagdo acabou por
ser creditada com a descoberta de muitos dos pilares funda-
mentais da investigacdo em semicondutores que tornaram
essa indUstria americana competitiva.

Outros exemplos de comunidades de desenvolvimento
incluem o sistema operativo Linux, o browser Firefoz do
Morzilla, o servidor de web Apache e outros projectos de tec-
nologia de fonte aberta. Alids esse tipo de comunidade
inclui, historicamente, outros velhos sucessos, como a cria-
¢do da fiacdo de algoddo, da méquina a vapor e do avido®.

Estes tdo dispares exemplos ilustram bem a forma como os
participantes nestas comunidades podem aprender com ter-
ceiros e trabalhar com base nas descobertas de outros
«segurando-se em cima dos ombros de gigantes» — em que
o «gigante» é a metéfora para o conhecimento colectivo. Em
tais iniciativas de inovagéo, os participantes da comunidade
lidam com tecnologias ou componentes que estdo estreita-
mente relacionadas, criando, assim, um fundamento para

esforcos subsequentes.

As vantagens do mercado competitivo

Se, contudo, o problema de inovagdo é melhor resolvido
através de uma experimentagdo alargada abrangendo um
conjunto de abordagens técnicas ou de grupos de clientes,
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entdo, os mercados competitivos dispdem de vantagens na-
turais?. Numa comunidade colaborativa madura, os mem-
bros tendem a dar opinido sobre o que tem sido «feito» — ou
ndo tem. Veja-se o que se passa na Wikipedia. No contexto
de mercados competitivos, isso ndo funciona assim. Eles ten-
dem a encorajar a experimentacdo, a fomentar a diversi-
dade e a incentivar a «destruicdo criativa» regular!0.

Porque os mercados incentivam a concorréncia, langando
os participantes uns contra os outros, os inovadores externos
desenvolverdo acgdes para conservar os seus interesses pro-
prietdrios sobre a inovacdo & medida que se envolverem no
seu proéprio trabalho. Quando os esforcos forem bem suce-
didos, os lucros reverterdo a seu favor. Por isso, este tipo de
participantes tem incentivos naturais para se diferenciar,
para procurar solucdes novas e, obviamente, para proteger
o seu conhecimento e ndo partilhé-lo. E esta dindmica ajuda
a manter a heterogeneidade no pool de gente a trabalhar
num dado problema. Faga-se aqui um paréntesis: com isto
ndo queremos sugerir que as comunidades tém uma
capacidade de criatividade limitada. O que se pretende é
colocar a énfase no facto de que uma estrutura de incentivos
e um contexto institucional de concorréncia encoraja dife-
rentes abordagens e pontos de vista.

Uma estrutura de incentivos e um contexto
institucional de concorréncia encoraja diferentes
abordagens e pontos de vista.

Veja-se o caso, por exemplo, da InnoCentive.com, um sitio
na web em que empresas podem colocar problemas cienti-
ficos e técnicos para «solucionadores» resolverem — séo cer-
ca de 150 mil cientistas e outros especialistas de vdrias dis-
ciplinas e paises que af estdo disponiveis. Quando alguém
coloca um problema estipula desde logo o tempo em que
pretende que o assunto seja resolvido e a recompensa finan-
ceira para a solugéo ganhadora. Os «solucionadores» inte-
ressados poderéo fazer o trabalho isolados dos outros e
mesmo da empresa que coloca a questdo. No final de 2008,
80 empresas tinham colocado 700 problemas em dreas tdo
distintas como biologia, quimica, fisica, matemética, engen-
haria, ciéncias da computacéo, negécios e muitas outras.
Destes problemas, cerca de um tergo tinham sido resolvi-
dos'1,

Vale a pena aqui sublinhar trés pontos. Primeiro, uma
empresa vem ao InnoCentive porque internamente néo con-
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seguiu resolver o problema. Segundo, a equipa do sftio tra-
balha, logo no inicio, cuidadosamente com a empresa
requerente para definir o problema para que um grupo téo
diverso de «solucionadores» possa trabalhar nele e se possa
identificar uma solucéo. Finalmente, muitas solugées ga-
nhadoras vém, paradoxalmente, de «solucionadores» em
dreas que, ostensivamente, ndo estdo relacionadas com a
drea do problema. Por exemplo, a solu¢do para separar
petréleo de dgua quando congelam numa massa viscosa
veio de um cientista cuja drea de investigacGo é nanotec-
nologial?.

Em suma, a natureza da inovacdo (ou seja, a defini¢do do
problema) e as abordagens para a concretizar (solucionan-
do o problema) estdo interligadas intimamente. O conheci-
mento colectivo do pool de «solucionadores» do InnoCentive
permite definir os diferentes desafios de modo a firar
proveito da diversidade disponivel.

Em contraste, o consércio SRC, a que |@ nos referimos,
compreendeu, correctamente, que o seu desafio estéd para
além da capacidade dos seus membros, sejam empresas,
universidades ou agéncias governamentais, porque busca
conhecimento fundamental que sé poderd ser agregado
através de esforcos colaborativos. Do mesmo modo, os pro-
gramadores em cédigo aberfo iniciam projectos sabendo
que podem integrar o conhecimento e as solucdes técnicas
pré-existentes de um largo espectro de membros da comu-
nidade colaborativa.

Qual é a motivacdo?

Os executivos de uma empresa t8m, em primeiro lugar, de
entender por que razdo inovadores exfernos serdo neces-
sdrios. Investigac@o anterior |& revelou que as motivagoes
dos elementos externos que se envolvem em inovagéo aber-
ta podem ser, surpreendentemente, heterogéneas. Mas estas
motivacdes diversas podem ser classificadas em duas cate-
gorias bdsicas: extrinsecas e intrinsecas. Numa aproximacéo
simplista, os mercados competitivos tendem a favorecer as
motivacoes extrinsecas, e as comunidades colaborativas es-
tGo mais orientadas para o segundo tipo de motivacées (ver
Matriz, p. 6).

Uma das formas mais simples de motivacdo extrinseca é
financeira — um retorno directo do investimento ou rendi-
mento gerado pelas vendas. Por exemplo, as empresas que
desenvolvem software para a plataforma Wii da Nintendo
s@o claramente orientadas pelo potencial de lucros.

5 Como gerir a inovacdo fora de portas
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0 que motiva os inovadores externos?

Motivagoes
Extrinsecas

Motivacoes
Intrinsecas

Preocupacoes Status

de carreira

Dinheiro Reputacao

Identidade pessoal
e profissional

Reciprocidade

Necessidade

do utilizador Signdizagem

e desenvolvimento
de competéncias

Avutonomia

Desafio
intelectual

e ————

Comunidades
abertas

Mercados
abertos

Mas a motivacdo pode advir de um meio menos Sbvio e
menos directo. Os externos podem querer desenvolver cer-
tas competéncias ao participarem num dado processo de
inovacdo, ou podem querer inclusive desenvolver uma dada
tecnologia que usam!3. Por exemplo, na indUstria de apare-
lhos médicos, empresas bem estabelecidas, como a Medtro-
nic, a Stryker ou a Boston Scientific, trabalham com médicos
individuais (ou seja, com utilizadores) no desenho de pro-
tétipos de novos produtos ou para recolha de sugestoes
concretas para @ melhoria de produtos e tratamentos j& exis-
tentes.

Além do mais, os beneficios de aderir & inovacéo aberta
podem ser de mais longo prazo. Pode ajudar a estabelecer
a reputacdo pessoal, pode construir relacionamentos ou
sinalizar talentos junto de um grupo vasto de entidades ino-
vadoras (e potenciais empregadores). O grupo aleméo de
software, a SAP, explora este tipo de motivacdes na sua rede
aberta onde voluntdrios fornecem solugdes a pedido de
clientes. Esta plataforma tem hoje mais de 1 milhdo de
membros, e uma larga parte destes «solucionadores» s@o
consultores oriundos de mercados emergentes que prefen-
dem afirmar a sua reputagGo e gerar goodwill entre os
clientes da SAP Assim, é gerado valor quer para os clientes,
como para os consultores-empreendedores, bem como para
o software da SAP

Mas as pessoas podem ser motivadas pura e simples-
mente por razdes intrinsecas'4. Por vezes, o simples prazer
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do trabalho de inovacéo pode ser um factor poderoso,
sobretudo quando o que parece ser «trabalho» ndo é enca-
rado como tal. Na verdade — como é evidenciado pelo
sucesso dos projectos de software aberto — as contribuicoes
Wiki, o chamado jornalismo do cidad@o e outros esforcos
similares, as tarefas auto-impostas que s@o inerentemente
inferessantes ou desafiadoras intelectualmente podem atrair
— e afraem — uma imensa participagdo do exterior, sobretu-
do quando os participantes sentem que estdo integrados em
alguma grande causa.

Na verdade, o célculo das recompensas monetérias direc-
tas e indirectas desse tipo de participacéo revela que os ino-
vadores externos muitas vezes colaboram de graca — ou
mesmo com algum prejuizo para os seus servicos. Além do
préprio trabalho, outro tipo de motivacéo intrinseca é o sta-
tus e a identidade que os participantes podem ganhar pela
sua inferaccéo com outros nesses esforcos colaborativos.

Dada a diversidade de motivacdes, a empresa tem de
considerar cuidadosamente as opgoes, ou pelas comunida-
des colaborativas, ou pelo mercado concorrencial, porque
esta decisé@o afectard o tipo de inovadores externos que par-
ticipardo!? e o nivel de esforco e de investimento que véo
devotar ao processo de inovagéo.

Por vezes, o simples prazer do trabalho de inovacao
pode ser um factor poderoso, sobretudo quando
0 que parece ser «trabalho» ndo é encarado como tal.

Além do mais, os gestores tém de implementar os meca-
nismos organizacionais correctos para entrar no intimo das
motivagoes dos participantes desejados — de outro modo, os
esforcos podem revelar-se contra-produtivos. Mais especifi-
camente, as comunidades colaborativas requerem mecanis-
mos que facilitem e encorajem a partilha de saber e a inter-
accéo entre os seus membros, mecanismos que depois gera-
réo uma cultura de partilha (e de aprendizagem), um senti-
do de pertenca (tal como identidade e status), uma norma de
reciprocidade (e outros tipos de regras acerca de cédigo de
conduta, participacdo, qualidade do trabalho e esforco) e,
talvez, até relacoes pessoais entre os participantes!®.

Em contraste, os mercados exigem a implementacéo de
mecanismos formais e competitivos que tenderéo a desen-
corajar muitas das qualidades essenciais de uma comu-
nidade (como a partilha de conhecimento).
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Os mercados necessitam de desincentivar os inovadores
externos que querem trabalhar de graga - de outro modo,
os inovadores que procuram o lucro sero dissuadidos de
investir e participar!”. (Pelo contrério, naturalmente, as
comunidades colaborativas 1€m de estabelecer mecanismos
que evitem que os que procuram o lucro «desnatem» o
conhecimento colectivo). Adicionalmente, os mercados
exigem mecanismos que assegurem o fluxo directo de rendi-
mentos para os inovadores externos. Esses mecanismos n@o
existem, naturalmente, nas comunidades colaborativas, mas
s@o essenciais nos mercados competitivos e ndo deverao ser

considerados adquiridos.

(Qual é o modelo de negécio?

Quer o produto de uma dada empresa seja um sistema
operativo, uma rede social, uma moto, um electrodoméstico
ou mesmo um jogo, a decisdo de o abrir & inovacéo exter-
na significa que o produto seré transformado numa platafor-
ma. E para gerar rendimentos a partir de uma dada
plataforma, os executivos necessitam de pensar acerca da
natureza do modelo de negécio que lhe estd associado.

Quer o produto de uma dada empresa seja um sistema
operativo, uma rede social, uma moto,
um electrodoméstico ou mesmo um jogo, a decisao
de o abrir a inovacdo externa significa que o produto
serd transformado numa «plataforma».

Neste aspecto, uma questdo bdsica é a seguinte: «quem
vende a quem?». Este ponto é particularmente importante
para a inovacdo externa pois determinaré quem controla a
direcc@o do desenvolvimento tecnolégico, os fluxos de rendi-
mentos e a relagdo com o cliente final (e, inversamente, qual
o grau de autonomia que terd o inovador externo).

Com essa distingdo de «quem vende a quem» na cabega, os
negécios baseados em plataformas podem ser divididos em
trés categorias: integrador, plataforma de produto e platafor-
ma mista (com duas faces ou multifacetada)'8 (ver Matriz, p. 8).

Plataforma integradora

No modelo integrador, a plataforma estd «entalada» entre
os inovadores externos e os clientes (veja a matriz). Por ou-
tras palavras, o dono da plataforma vende aos clientes, con-
servando um alto grau de controlo.
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Trés modelos de negécio de Plataforma

Quando uma empresa decide abrir o seu produto & inovagéo
externa, este transforma-se no que designamos por plataforma.
Para gerar rendimentos a partir dessa plataforma, os executivos
necessitam de pensar sobre o modelo de negécio que faz mais sen-
tido. Assim, no modelo integrador, a empresa incorpora as ino-
vagdes dos externos e vende os produtos finais aos clientes. No
caso da plataforma de produto, os inovadores externos criam «em
cima» da plataforma e vendem os produtos resultantes aos clientes.
Finalmente, na situagdo multifacetada, os inovadores externos e os
clientes séo livres de transaccionar directamente entre si, desde que
estejom dafiliados ao dono da plataforma. Para exemplos de cada

caso, veja-se a caixa mais adiante sobre modelos de negécio.

Plataforma
multifacetada

Plataforma
de produto

Plataforma

Plataforma
integradora

Inovadores
externos

)

Inovadores
externos

Clientes

Alta autonomia
dos externos

Alto nivel de controlo
da plataforma

Por exemplo, co inserir-se no «meio» entre os fornecedores
de software para o iPhone e os clientes finais, a Apple é
capaz de monitorizar e controlar directamente as transac-
¢oes com os clientes, apropriando-se de 30% dos rendimen-
tos.

A Apple estd, também, numa posicéo de poder moldar o
processo de desenvolvimento, por exemplo, vetando apli-
cagdes que considere fora do perfil da marca ou indese-
jGveis. Além do mais, a loja iTunes é em si um meio de regu-
lacéo e de «posse» das interaccoes com os utilizadores de
iPhone.
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Dada esta posicdo de poder de mercado considerdvel, a
Apple, em teoria, pode ir mais longe e assumir o controlo
das inovagdes desenvolvidas fora (fomando conta de 100%
dos fluxos de rendimentos) ou ditar especificacées técnicas,
infegrando directamente o software no iPhone, actuando
como integrador do sistema'? - esta era, na realidade, a
estratégia inicial da Apple.

Plataforma de produto

No caso do modelo de plataforma de produto, as empre-
sas t&m um menor grau de controlo. Os inovadores externos
criam «em cima» de uma tecnologia fundacional e vendem
os produtos que geram aos clientes. Os inovadores externos
estdo no «meio» (ver Matriz).

O dono da plataforma poderéd contratar directamente com
os inovadores externos e manter algum controlo adicional
sobre eles por via do desenho técnico do nicleo duro da tec-
nologia. Mas é o inovador externo — e ndo o dono da platafor-
ma - que se relaciona directamente com o utilizador final.

Deste modo, os inovadores externos t&m mais controlo do
que teriam no caso da plataforma integradora. Tém mais
liberdade para definir precos e para refer os direitos residu-
ais de controlo sobre os seus desenvolvimentos técnicos,
garantindo-lhes mais autonomia empresarial.

Veja-se o exemplo da GoreTex, um tecido impermeavel e
respirdvel desenvolvido pela W.L. Gore & Associates. Mais de
89 empresas licenciaram esta tecnologia e a marca para
desenvolverem centenas de produtos para as mais variadas
aplicagdes, incluindo roupa exterior, sapatos e implantes
médicos. Tal como no caso da estratégia «Intel Inside» da
Intel relativa aos seus microprocessadores, a Gore fornece a
tecnologia chave (e regras para o seu uso) e os licenciadores
inovam com base nessa plataforma e vendem as suas apli-
cagdes aos seus clientes.

Plataforma multifacetada

No caso do modelo de duas faces (ou mesmo plurifaceta-
do), os inovadores externos e os clientes sdo livres de
transaccionar directamente, desde que se afiliem junto da
plataforma. Estdo ao mesmo nivel (ver Matriz).

A plataforma, deste modo, facilita as transaccées e inter-
acgdes entre as duas partes, ainda que os inovadores exter-
nos néo necessitem de interagir directamente com o dono da
plataforma durante a fase de design, desenvolvimento e pro-
ducéo do novo produto.
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Contudo, o dono da plataforma pode impor algum grau
de controlo sobre os externos, por exemplo, criando varias
regras e regulamentos como condicdo de afiliaggo20. Por
exemplo, os utilizadores do Facebook.com, o sitio na web
daquela rede social, interagem directamente com aplicacées
de terceiros (chamadas widgets?!) que podem residir numa
infra-estrutura técnica separada, ainda que as interaccdes
sejam facilitadas pela plataforma do Facebook. Neste caso,
os inovadores externos sdo livres de fixar o modelo de negé-
cio que melhor responde aos seus investimentos, seja o
baseado em publicidade ou em remuneracéo. No entanto,
os criadores de widgets deveréo ater-se a certas regras téc-
nicas e contratuais impostas pelo Facebook, inclusive acesso
limitado & informagéo sobre os utilizadores.

Todos os trés modelos de negécio podem ter sucesso, mas
os executivos deverdo lembrar-se que ambas as abordagens
- comunidade ou mercado — estdo mais adequadas a pla-
taformas com controlo minimo (ver caixa com Exemplos de
Modelos de Negécio, p. 9). Os inovadores externos preferem
autonomia, descri¢do no design e acesso directo ao cliente,
de modo a que o seu conhecimento distribuido, a sua ener-
gia empreendedora e a sua iniciativa possam ser canaliza-
dos da forma que acharem mais adequada.

0s membros de comunidades abertas serdo
mais relutantes em participar e partilhar
os seus esforcos se tiverem de viver na sombra
de um vendedor de plataforma grande, poderoso
e com objectivo lucrativo.

Num mercado competitivo, os inovadores que prosse-
guem o objectivo do lucro poderdo estar de sobreaviso em
relagdo & possibilidade de ficarem prisioneiros de uma
plataforma cujo dono poderd, mais tarde, alterar as regras
do jogo - por exemplo, aumentando os custos do licencia-
mento ou as comissdes22. Por seu lado, numa comunidade
colaborativa, os membros podem estar preocupados com o
risco do seu trabalho ser apropriado ou usado de formas
que ndo pretendam.

As comunidades colaborativas tém toda a desvantagem
em trabalhar numa plataforma que tenha um grau eleva-
do de controlo. As comunidades muitas vezes rejeitam a
concentragdo de poder e o controlo como parte integrante
das suas normas. Além do mais, resistem inclusive com fre-
quéncia a todo o tipo de mecanismos de contratag@o for-
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Exemplos de modelos de negdcios

Plataforma integradora

* iPhone da Apple (referido no artigo)

* InnoCentive (referido no artigo)

o Local Motors (design de automéveis)

* Ryz (sapatos)

» TopCoder (cédigo de software)

» Threadless.com (t-shirts)

» Google Android (desenvolvimento de software)

Plataforma de produto

* Cloud computing?3 (iniciativas, por exemplo, da Amazon e
da Google)

* Gore-Tex (referido no artigo)

» Plataformas de PC e OEM (hardware)

* Google Android (desenvolvimento de hardware)

* Jogos de video (modders?4, como a Half Life Platform, da
Valve)

¢ Linux e desenvolvimento Open Source (como o uso do Linux
pela TiVo e pela Motorola)

¢ Empresas de aparelhos médicos e sua relagéo com os médi-
cos (utilizadores inovadores)

* Wikipedia

Plataforma multifacetada

* Aplicagées de terceiros na SAP (referido no artigo)

* Anunciantes e criadores de widgets no Facebook (referido
no artigo)

* Péginas amarelas

eBay e Craigslist (plataformas de comércio electrénico)

Big Idea Group?25 (buscadores de inovacéo)

Jogos de videos em consolas

Comunidade dos Jail breakers do iPhone
Insight Clubs26 do Big Idea Group

* Communispace (comunidades de inovagdo)

* Rede de programadores de desenvolvimento da SAP

Statacorp Lp (desenvolvimento de médulos de software

estatistico)

mal ad hoc que até poderia protegé-los de risco de expro-
priacdo?’. Pelo contrério, tendem a favorecer a auto-orga-
nizagdo, as relagdes informais e as transacgdes baseadas na
reciprocidade e na imparcialidade. E claro que estes atribu-
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tos encorajam a partilha de informacéo e a agregagdo, mas
sGo menos eficazes no sentido de oferecer proteccdes for-
mais de qualquer tipo. O risco é que os membros de comu-
nidades abertas serdo mais relutantes em participar e parti-
lhar os seus esforgos se tiverem de viver na sombra de um
vendedor de plataforma grande, poderoso e com objectivo
lucrativo.

Mas hd excepcdes. Por exemplo, uma dada empresa
poderé ficar imune mesmo ao decidir impor controlos aper-
tados sobre os inovadores externos (mesmo se agregados
numa comunidade colaborativa) quando a sua plataforma
tem uma posicdo de monopdlio no mercado, deixando
como opgdo aos lesados apenas protestar. E estudos anterio-
res mostraram que o controlo e o poder podem ser exerci-
dos com sucesso em relagdo aos externos, se existirem
mecanismos crediveis que convengam que os seus esforcos
ndo serdo explorados. Uma empresa pode, por exemplo,
abrir a sua plataforma transferindo propriedade intelectual
chave para o dominio publico ou tornando a plataforma
compativel com sistemas concorrentes.

E claro que medidas que larguem da méo o controlo
poderdo comprometer a capacidade de voltar a exercer con-
trolo construtivamente. Por isso, uma empresa poderd optar
por usar outros mecanismos (por exemplo, basear-se na
confianca, na reputacdo por lealdade, em obrigacées con-
tratuais e em uma variedade de prdticas organizativas?8)
para assegurar aos externos que ndo abusard do poder,
ainda que retendo o poder discriciondrio de exercer algum
tipo de controlo para conseguir orquestrar construtivamente

o ecossistema de inovacao.

Al proxima geracdo

Ao desenvolverem uma estratégia aberta, os executivos
tém, muitas vezes, de reconciliar tensées que emergem de
lidar com trés questées bésicas: qual é a inovagdo; qual é a
motivagdo dos inovadores externos; qual é o modelo de
negdcio.

Uma das solugées é aplicar um modelo de mercado a cer-
tos casos de inovadores externos e um design de comu-
nidade colaborativa em relagdo a outros. Nesta abordagem
mista, o desafio é determinar em que medida os principios
da inovacéo aberta, descritos neste artigo, poderdo aplicar-
-se de diferentes modos a grupos individuais de inovadores
externos e conseguirdo construir o modelo de negécio e a

estratégia aberta apropriada.
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Veja-se o caso da Microsoft, que tem sido tradicionalmente
hostil a todo o modelo de fonte aberta. Mas, agora, a
empresa reconhece que inovagdes tecnolégicas importantes
podem ser desenvolvidas em conjugacdo com a comu-
nidade de fonte aberta. Deste modo, a Microsoft definiu
responsabilidades executivas formais em torno da estratégia
de open source e criou uma equipa para apoiar esse objec-
tivo. Um exemplo recente é o Share Point, um produto para
servidor que junta concorrentes tradicionais enfocados em
determinados segmentos do produto enquanto uma comu-
nidade aberta trabalha noutros segmentos.

Uma empresa pode decidir implementar uma estratégia
de «aninhamento», em que aspectos de mercado e de comu-
nidade se casam, em que uns aspectos se aninham noutros.
Por exemplo, no caso da TopCoder.com, um sitio criado em
2001 que promove competicées?? para conectar progra-
madores de talento com empresas que necessitam de médu-
los de software. Por um lado, a rede de mais de 220 mil pro-
gramadores, de 200 paises, compete entre si para ganhar a
recompensa associada a médulos especificos de software.
Mas, quando a competicéo termina, os membros colaboram
activamente entre si, ensinam uns aos outros os prés e con-
tras de vdrias abordagens que podem ser usadas para
resolver problemas de programacéo.

Em virtude dos conflitos inerentes que podem emergir
entre mercados e comunidades, é natural que as aborda-
gens mistas e de «aninhamento» surjam com custos signi-
ficativos e com riscos considerdveis. Por isso, sé deverdo ser
colocadas em prética com muita cautela e com toda a
atengéo aos mecanismos de governacéo.

Um aspecto crucial a ndo esquecer é que a estratégia de
inovacdo de uma empresa ndo necessita de ser rigida. Ou
seja, os gestores podem fazer evoluir a estratégia do modo
mais adequado para o seu caso particular. Um exemplo: o
caso do iPhone. No seu lancamento, ele tinha apenas umas
poucas aplicacdes de software que haviam sido desenhadas
pela prépria Apple ou por um pequeno grupo, selecciona-
do, de parceiros de total confianca. Na altura, os executivos
da empresa afirmavam que néo tinham intengées de per-
mitir que outros, de fora deste circulo restrito, criassem
novas aplicacdes e particularidades. Contudo, rapida-
mente, inovadores externos se auto-organizaram na
Internet e comegaram a trocar «dicas» de como «entrarm no
iPhone de modo a criar as aplicagdes que julgavam «em
falta». Em poucos meses, esta comunidade criou mais de
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100 aplicacées que ndo haviam sido antecipadas pela
Apple.

Entdo, os executivos da empresa de Silicon Valley decidi-
ram, sensatamente, ndo esmagar aquele movimento de ino-
vacdo externa (ndo autorizado), mas, pelo contrério,
envolvé-lo, implementando um programa formal de «desen-
volvimento por terceiros». E, para além de estabelecer as fer-
ramentas e as inferfaces que os inovadores externos deveri-
am usar e de facilitar a tecnologia, a Apple definiu um con-
junto de normas de licenciamento e um plano de partilha de
rendimentos. Além disso, transformou a loja do iTunes no
canal de distribuicdo exclusivo de toda essa inovagdo. Deste
modo, a inicial comunidade informal de inovadores externos
foi transformada num mercado altamente centralizado - e
debaixo do controlo da Apple.

A principal licdo é que uma empresa deve desenvolver a
estratégia que, em cada momento, se adequa & natureza da
inovacéo, s motivacdes dos inovadores e ao modelo de
negécio da sua plataforma. Por exemplo, um participante
tardio num dado mercado pode decidir criar uma comu-
nidade colaborativa de inovadores externos pelas simples
razGo que ndo tem outra alternativa, porque os inovadores
mais capazes, motivados pelo lucro, estdo «acorrentados» a
uma plataforma de um incumbente. Ou noutro caso: os
gestores de uma firma num mercado maduro decidem, a
dado momento, colaborar com «utilizadores inovadores» de

modo a ampliar a fronteira tecnolégica da sua plataforma.

Por outras palavras, uma empresa tem de adequar a sua
abordagem especifica ao contexto concreto do seu negécio.
«Abriry o processo de inovagdo implica necessariamente
desenhar um conjunto de mecanismos para governar,
moldar, dirigir e mesmo coagir os inovadores externos. Néao
é de modo algum largar cegamente o controlo e esperar
pelo melhor. B

Notas

1. O ponto de vista j& antigo do economista Friedrich Hayek
(1899-1992) a respeito do conhecimento distribuido na economia
foi abragado e desenvolvido na moderna investigagdo baseada no
conceito de «inovagdo aberta». Vejam-se, por exemplo, os traba-
lhos de VON HIPPEL, E., (2005), Democratizing Innovation,
MIT Press, Cambridge, Mass., EUA, e de CHESBROUGH, H., VAN-
HAVERBEKE, W., e WEST, J. (eds.), (2006), Open Innovation:
Researching a New Paradigm, Oxford University Press, Nova
lorque, EUA.

2. Lakhani e Wolf mostraram que 60% dos programadores em
software aberto s@o voluntarios em vdrios projectos. Veja-se o arti-
go de LAKHANI, K.R. e WOLF, R., (2005), «Why hackers do what
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they do: understanding motivation and effort in free/open source
software projects», Perspectives on Free and Open Source
Software, FELLER, J., FITZGERALD, B., HISSAM, A. S. e LAKHANI,
K.R. (eds.), MIT Press, Cambridge, Mass., EUA, pp. 3-22.

3. Pisano e Verganti discutem os prés e os contras de diversos
tipos de colaboragdo externa, incluindo trabalhar com um conjun-
to de elites seleccionadas. Veja-se PISANO, G.P e VERGANTI, R.,
(2008), «Which kind of collaboration is right for you2». Harvard
Business Review, vol. 86, n.° 12, Dezembro, pp. 78-86.

4. Efeito de transbordamento em economia. (N.T))

5. Leia-se, por exemplo, BALDWIN, C.Y. e CLARK, K.B., (2006),
«The architecture of participation: does code architecture mitigate
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«lmperium femininis»...
Uma lideranca de sucesso escondido

por Ana Duarte, Teresa D'Oliveira e Jorge Gomes

RESUMO: Este trabalho sintetiza um estudo sobre lideranca e género no qual foram tracados dois objectivos: explo-
rar potenciais diferencas na eficacia percebida de lideres femininos e masculinos; e conhecer o estilo de lideranca
dominante no género feminino. Utilizou-se o Questiondrio de Lideranca Multifactorial para recolher informacao
junto a 80 colaboradores na drea de telemarketing de uma empresa nacional. o que diz respeito ao primeiro objec-
tivo, os resultados mostram que ndo ha diferencas percebidas entre o sucesso de lideres femininos e masculinos. o
que concerne ao segundo objectivo, e ao contrario do sugerido pela literatura, os dados sugerem que ndo existe uma
associacdo entre género e estilo transformacional vs transaccional, i.e., homens e mulheres lideres tanto adoptam
um estilo como o outro.

Palavras-chave: Lideranga Feminina e Masculina, Eficdcia da Lideranga, Estereétipos de Género, Lideranga Transformacional e
Transaccional

TITLE: Imperium femininis... Hidden success in leadership

ABSTRACT: This text had two objectives: to explore how perception of success leadership depends on female versus
male leaders; and to know what is the leadership style adopted by the female leader. 80 participants answered the
Multifactor Leadership Questionnaire. As far as the first goal was concerned, no differences were found between suc-
cess of male leaders and success of female leaders. With regards to the second goal, there were no differences between
leadership style (transformational vs transactional) and gender, which goes against some of the literature in the area.

Key words: Female and Male Leadership, Leadership Success, Gender Stereotypes, Transformational and Transactional Leadership

TITULO: Imperium femininis... Una lideranza del éxito oculto

RESUMEN: Este trabajo sintetiza un estudio sobre el liderazgo y el género en el que fueron asignadas a dos objetivos:
estudiar las posibles diferencias en la eficacia percibida de los lideres femeninos y masculinos, y conocer el estilo de
liderazgo dominante en el genero femenino. Se utilizo el Cuestionario de Liderazgo Muttifactorial para recopilar infor-
macion de los 80 colaboradores en el sector de telemarketing de una empresa nacional. En cuanto al primer objetivo, los
resultados muestran que no se perciben diferencias entre el éxito de los lideres femeninos y masculinos. En cuanto al
segundo objetivo, y la contrario de lo sugerido por la literatura, los datos sugieren que no hay asociacion entre el género
y el estilo de transformacional vs transaccional, es decir, hombres y mujeres, ambos adoptan un estilo de liderazgo u otro.

Palabras-clave: Liderazgo Masculino y Femenino, Efectividad del Liderazgo, Estereotipos del Género, Liderazgo Transformacional y
Transaccional
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esde sempre a lideranga constituiu-se como tema de O tema tem sido discutido por vdrios autores, como
amplos debates e curiosidade para gestores e cientis- Hollander (1985, in Eagly, Karau e Makhijani, 1995), que
tas sociais (Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso, conclui que ndo existem diferencas significativas na eficécia
2003; Syroit, 1996), algo igualmente estimulado pela multi- de lideranca entre homens e mulheres, embora a mulher
plicidade de teorias e defini¢des sobre o lider e o processo comece por ter mais dificuldades em ser legitimada. Powell
de lideranga (Yukl e Van Fleet, 1992; Jesuino, 1999). Entre (1993, in Eagly et al., 1995), por outro lado, observou que
os temas de crescimento recente, a relagdo entre a lideranca os homens e as mulheres néo diferem na eficdcia enquanto
e o género (seja do lider e/ou do liderado), tem ocupado um lideres, embora algumas condicées favorecam mais as mu-
lugar de destaque. lheres e outras os homens. Por fim, outros investigadores
Tradicionalmente, aos lideres atribuem-se caracteristicas advogam uma vantagem feminina na percepcdo de lide-
como a instrumentalidade, a autonomia e a orientacéo para ranca eficaz (Eagly e Carli, 2003).
resultados, algo que néo é particularmente assumido como O presente trabalho assume-se como um contributo nesta
tipico das mulheres. No entanto, actualmente é visivel um 4rea de investigacéo que ainda se encontra algo confusa, e
interesse na lideranca mais participativa, menos hierdrquica, todavia muito actual na sociedade contemporénea. Em con-
flexivel e orientada para o grupo, ou seja, uma orientagdo creto, procura-se compreender de que forma é que a lide-
mais feminina (Billing e Alvesson, 2000). Em paralelo ao ranga é percepcionada e conduzida por homens e mulheres,
interesse pelo género na lideranga, surge, de uma forma assim como é que ela é percepcionada por parte dos respec-
natural, o conceito de lideranca eficaz. tivos colaboradores.
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O artigo inicia-se com uma revisdo dos contributos na
drea do género e lideranca, seguindo-se a apresentacdo da
investigac@o e seus resultados. Conclui-se com a discussdo
dos resultados e a apresentacdo de potenciais pistas para
futuras investigagoes.

Lideranca: duelo de diferencas

Eagly e Johannesen-Schmidt (2007) analisaram as dife-
rengas e semelhangas entre o lider feminino e masculino,
tendo sugerido que as diferencas parecem estar rela-
cionadas com os papéis associados ao género, enquanto as
semelhancas comportamentais estdo relacionadas com as
regras organizacionais. O lider tem de responder aos cons-
trangimentos do seu papel de género e ds expectativas que
se criam por ser homem ou mulher e aos comportamentos

definidos como sua prerrogativa (Eagly e Johannesen-
-Schmidt, 2001).

Ais diferencas parecem estar relacionadas
com os papéis associados ao género, enquanto
as semelhancas comportamentais estdo relacionadas
COm as regras organizacionais.

Por exemplo, a expectativa/crenga comum do homem
como agressivo, independente, pouco emocional, objectivo,
dominante, activo, competitivo, légico, trabalhador, aven-
tureiro, autoconfiante e ambicioso, suporta a imagem do
homem como lider. Ao contrdrio, a mulher caracterizada
como faladora, gentil, religiosa, calma, empdtica, submissa
e expressiva, tem minado a sua imagem enquanto lider
(Adler, 2002).

No entanto, tal como outras regras organizacionais, as
regras de lideranca séo acompanhadas por normas que
guiom a performance nas tarefas e estas aplicam-se a fodos
os que possuem o mesmo papel organizacional, como por
exemplo monitorizar a performance dos liderados e disse-
minar informagdo. Outro argumento a favor da similitude
relaciona-se com a seleccéo dos lideres, i.e., homens e mu-
lheres sdo escolhidos geralmente com base em critérios
semelhantes, como seja a experiéncia na tarefa (Eagly e
Johannesen-Schmidt, 2007). Embora actualmente se con-
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sidere que existem pequenas diferencas entre o lider femini-
no e o masculino em fermos dos seus comportamentos,
aquelas ndo deixam de ser importantes e revelam-se nos
comportamentos e estilos de lideranca adoptados (op. cit.).

* Uma longa tradicéo

Até & Segunda Guerra Mundial, os estudos de lideranca
eficaz baseavam-se na abordagem dos tragos. A premissa
subjacente a esta abordagem é a de que uma pessoa tem de
possuir um conjunto particular de tracos (e.g. integridade)
para se tornar um lider e ser eficaz (Syroit, 1996; Jesuino,
1999). Com a revisdo dos estudos de Stogdill (1948, referi-
do por Cunha et al., 2003), esta premissa foi questionada,
uma vez que ndo existem evidéncias da existéncia de tracos
especificos que possam ser identificados, mas sim uma mul-
tiplicidade de tragos. Ao invés, a eficdcia dos tragos deveria
ser analisada & luz das caracteristicas das diferentes situ-
acoes.

Apesar da inadequacéo desta abordagem, os estudos de
Eagly, Wood e Diekman (2000) mostraram que existem
aspectos nos papéis de género que s@o relevantes para
perceber a lideranga. Algumas caracteristicas sdo mais facil-
mente imputdveis ao homem (e.g. assertividade, controlo,
confianga, agressividade, ambic@o), enquanto outros atribu-
tos se assumem como prerrogativa das mulheres (e.g. bom
trato em relagdo aos outros, afectividade, amabilidade, sim-
patia).

A génese da abordagem comportamental remonta aos
anos 1950 e deriva largamente da dificuldade da abor-
dagem dos tragos em explicar a eficécia da lideranca. A dis-
tincGo entre a orientagdo para as tarefas e a orientagdo
interpessoal foi introduzida por Bales em 1950 e desenvolvi-
da pelos estudos posteriores na Ohio States University (Eagly
e Johannesen-Schmidt, 2001).

Eagly e Johnson (1990) efectuaram uma revisdo de 162
estudos nos quais procederam a 370 comparagdes entre
homens e mulheres, tendo concluido que o lider feminino
tende a adoptar um estilo de orientagdo interpessoal e
democrdtico, enquanto o lider masculino manifesta uma ori-
entacdo para as tarefas e adopta um estilo autocrdtico. Uma
pesquisa recente de Simer (2006) chega a resultados idén-
ticos.
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0 lider feminino tende a adoptar um estilo
de orientacdo interpessoal e democratico, enquanto
0 lider masculino manifesta uma orientacdo
para as tarefas e adopta um estilo autocratico.

O estudo da lideranca continuou a evoluir para o que se
designou de abordagem contingencial, da qual a teoria de
Fiedler (1978) é ilustrativa, que advoga que o contexto ou situa-
¢Go é uma variével condicionante da eficacia da lideranca.
A meta-andlise de Eagly, Makhijani e Klonsky (1992) suporta
este paradigma, ao concluir que as mulheres séo percepciona-
das como lideres ineficazes quando ocupam contextos domina-
dos pelo homem ou quando os seus avaliadores sdo homens.

* Lideranca transformacional e transaccional

Apés os anos 1980 e 1990, e com a marcada ascen-
s@o feminina a posicdes de topo, a investigagdo seguiu
uma nova orientacdo inspirada por Burns (1978) e Bass
(1985) (in Eagly, 2007; e Eagly e Carli, 2003). Esta nova
linha de trabalhos surge num momento em que se procu-
rava compreender quais as caracteristicas dos lideres
que séo eficazes nas novas condigdes econémico-finan-
ceiras das Ultimas décadas do Séc. XX (Eagly e Carli,
2003).

Neste sentido, o lider transformacional (ver Tabela 1) é
definido como alguém que: fixa elevados padrées de com-
portamento; se estabelece, ele préprio, como modelo;
ganha a confianca dos seus seguidores; estabelece objec-
tivos futuros desenvolvendo estratégias para os alcancar; e é
céptico em relacéo ao statu quo, inovando mesmo quando
a organizag@o tem sucesso (Eagly e Johannesen-Schmidt,
2001; Rego e Cunha, 2003).

Os lideres que adoptam normalmente um estilo de lide-
ranga transaccional (ver Tabela 2, p. 16): estabelecem
relagdes de troca com os seus subordinados apelando ao
interesse préprio do liderado; clarificam as suas responsa-
bilidades; monitorizam o trabalho; e recompensam quando
os objectivos sdo atingidos e corrigem-nos quando falham
(Eagly e Johannesen-Schmidt, 2001).

A maioria dos lideres ndo é exclusivamente transforma-
cional ou transaccional, mas inclui no seu estilo comporta-
mentos dos dois tipos (Eagly e Johannesen-Schmidt, 2007).
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Tabela 1
Comportamentos do lider transformacional

Dimensées Descricéio e comportamentos
associados

Carisma/ Demonstracéo de qualidades que motivam
Influéncia o respeito e orgulho nos liderados pelo
idealizada trabalho conjunto; suscita confiancas
e identificacéo; comunica valores,
objectivos e a importdncia da missao
da organizacéo
Lideranca/ Comunica uma viséo apelativa; usa
Motivagéo simbolos para fomentar o esforco dos

Inspiracional seguidores; actua como modelo
de comportamento instila optimismo

em relac@o aos objectivos futuros.

Estimulacao
intelectual

Examina novas perspectivas para resolver
problemas e completar tarefas; estimula
a tomada de consciéncia dos probemas,
dos seus préprios pensamentos

e imaginacéo; fomenta o pensamento
inovador/criativo.

Atende &s necessidades de desenvolvimento
dos seguidores, apoia-os, treina-os,
encoraja-os, tenta desenvolver o seu
potencial, da-lhes feedback e delega-lhes
responsabilidades.

Consideragéio
individualizada

Fonte: Adaptado de Cunha et al. e Eagly, Johannesen-Schmidt e Van Egen
(2003).

Bass (1985) preconiza o seu uso simulténeo e acrescenta a
ideia da igual eficacia dos dois estilos, embora em situagdes
diferentes: o transformacional em periodos de fundagdo
organizacional e de mudanga, e o transaccional em perio-
dos de evolucdo e ambientes estdveis.

Eagly e colegas (2001; 2003) associaram a esta dico-
tomia comportamental o papel do género, tendo as suas
meta-anélises constatado que existe uma tendéncia clara
para a mulher adoptar um estilo de lideranga marcada-
mente transformacional. Com efeito, as mulheres exce-
dem os homens em trés dimensdes transformacionais:
influéncia idealizada, motivacdo inspiracional, e conside-
ragdo individualizada. Estes resultados sugerem que o
lider feminino: manifesta atributos que motivam os
seguidores a sentir respeito e orgulho devido & associa-
¢do entre eles e o lider; mostram optimismo e excitagdo
em relacdo aos objectivos futuros; e atendem ao desen-
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Tabela 2
Comportamentos do lider transaccional

Dimensées Descricéio e comportamentos
associados

Recompensa Providencia recompensas para a

contingente performance positiva dos liderados;
clarifica o que deve ser feito para o esforco
ser recompensado.

Gestéo por Foco nos erros e falhas na obtencéo dos

objectivos, adoptando ac¢des correctivas
quando ndo alcancam os padrées
estabelecidos.

excepgéio activa

Aguarda que os problemas ocorram para
que, entdo, sejam tomadas ac¢des
correctivas.

Gestdo por
excepgdio activa

O lider praticamente abstém-se de tentar
influenciar os subordinados, revelando
frequente absentismo e auséncia

de envolvimento durante momentos criticos.

Lideranca
laissez-faire

Fonte: Adaptado de Cunha et al. e Eagly, Johannesen-Schmidt e Van Egen
(2003).

volvimento, guiom e tém em atencdo as necessidades
individuais dos liderados.

O lider feminino também apresenta vantagem na dimen-
sdo de recompensa contingente da lideranga transaccional.
Este resultado sugere que o lider feminino, mais do que o
masculino, atribui aos seus liderados recompensas pela boa
performance.

Em contraste, o lider masculino excede o feminino nas
dimensdes de lideranca transaccional de gestdo por
excepgdo activa e gestdo por excepcdo passiva, e na lide-
ranca laissez-faire. Estes resultados indicam que os lideres
masculinos, mais do que os femininos: prestam atencéo aos
erros dos liderados; aguardam que os problemas se tornem
severos para os resolver; e sGo ausentes e ndo se envolvem
em situagdes criticas.

A partir da evidéncia empirica apresentada, pode con-
cluir-se que homem e mulher s@o inevitavelmente diferentes
nos seus comportamentos, e também o s@o na sua forma de
liderar (Branco e Gomes, 2007). Como se verd de seguida,
estas diferengas tém implicagdes na percepcéo da eficécia
da lideranga de homens e mulheres.
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fl vantagem da lideranca feminina existe?

Tradicionalmente, a lideranga de sucesso é definida em
termos masculinos, ou seja, existe a ideia mais ou menos
explicita que, para se fer sucesso como lider, é necessdrio
ter-se nascido homem (Hépfl e Matilal, 2006). Gray (1994,
citado por Hojgaard, 2002), brincando com o assunto, prevé
que sejam necessarios 400 anos para que homem e mulher
se encontrem igualmente representados em posicdes de lide-
ranca elevadas... ou seja, apenas no Séc. XXV!

Ao mesmo tempo que se minavam as esperan¢as em
associar lideranca de sucesso ao sexo feminino, a investi-
gacdo sobre lideranca transformacional versus lideranca
transaccional revelava que a primeira era mais apropriada
para as organizagdes hodiernas (Eagly, 2007). Por exemplo,
Lowe, Kroeck e Sivasubramanian (1996) concluiram que o
estilo transformacional estava positivamente relacionado
com lideranga eficaz. Aos mesmos resultados chegaram
Judge e Piccolo (2004) com uma meta-andlise de 87 inves-
tigagdes sobre o assunto.

Segundo Eagly (2007), a lideranga transformacional é
mais facilmente associada ao sexo feminino do que ao
masculino, o que, a ser verdade, implica um volte face
importante na associacdo entre lideranca de sucesso e
género.

As mulheres excedem os homens em trés dimensdes
transformacionais: influéncia idealizada, motivacdo
inspiracional e consideracdo individualizada.

A evidéncia para tal volte face é, ndo obstante, anterior
a 2007. Por exemplo, as concluses em Eagly et al. (1992)
apontam que os lideres femininos e masculinos séo igual-
mente avaliados como lideres eficazes quando adoptam
estilos de lideranca equivalentes e estereotipadamente
femininos (i.e., orientacéo interpessoal ou democrdtica).
Quando os lideres femininos adoptam estilos equiva-
lentes ao esteredtipo masculino (quando o estilo é auto-
crético e directivo), eles séo percepcionados como menos
eficazes.

Billing e Alvesson (2000) argumentam no mesmo sentido,
reforcando a ideia de que é mais facil para mulheres adop-
tar um estilo de lideranca com atributos préximos do estilo
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transformacional, enquanto os homens adoptam mais facil-
mente um estilo transaccional.

Ainda que a associacdo entre mulher, lideranga transfor-
macional e eficdcia estejo longe de ser comprovada
empiricamente, estes e outros trabalhos sugerem que as
anteriores assercdes onde se associava eficacia do lider ao
género masculino, devem ser equacionadas. Os mesmos
trabalhos indiciam que a desvalorizacgo da mulher
enquanto lider eficaz pode ser uma questdo mais de dis-
criminagéo de sexos, do que de uma real vantagem de um
sexo sobre o outro.

A discriminacdo da mulher lider

Hollander (1985) caracteriza exemplarmente os estereéti-
pos e outras formas de discriminagdo contra o ser-se mulher,
ao escrever que as mulheres «precisam de ser como ouro
para serem vistas como prata» (p. 519). De acordo com
Eagly e Carli (2007), a melhor metéfora para os confrontos
que a mulher possui no seu percurso profissional é o labi-
rinto, com trés grandes muros: esteredtipos de género, o
glass ceiling («tecto de vidro») e o glass cliff («abismo de
vidron).

No que diz respeito ao primeiro muro, o dos estereétipos
de género, a evidéncia relativamente & diferenca de géneros
na vida organizacional reflecte-se nas teorias implicitas dos
individuos acerca da lideranga e do género (Ryan e Haslam,
2007). Em concreto, encontra-se profundamente arreigada
a crenca de que ser lider eficaz e ser mulher séo duas
realidades irreconcilidveis (Heilman, Block, Martell, e Simon,
1989; Schein e Mueller, 1992).

Para traduzir esta ideia, Hépfl e Matilal (2006) afirmam
que a lideranga é definida pelo phallus e a lideranca femini-
na pela sua auséncia, ou seja, a mulher desaparece. As
organizagdes sdo fortemente influenciadas pela questdo do
género associada & lideranca (Hearn e Parkin, 2003), como
tal, as investigacées na drea dos esteredtipos proliferam
principalmente com os estudos de Virginia Schein (1973,
1978), e seus colegas (1992, 1996). Estes autores confir-
maram a hipdtese que «pensar no

ider é pensar no homemn,
sendo este um fenémeno global, i.e., tanto as mulheres
como os homens percepcionam o homem como um lider
mais eficaz. Neste sentido, os esteredtipos de género
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emergem comummente para explicar a crenga de que a
mulher é um lider ineficaz e as suas caracteristicas séo ina-
daptadas &s caracteristicas ideais para liderar.

Pini (2005), na sua revisdo bibliogréfica, encontrou um
grupo de pessoas que tem sido metaforicamente descrito
como «intrusos», «viajantesy, «sem-abrigo» e «os outros». Este
grupo é constituido pelas mulheres em posicdes de lide-
ranga, chegando mesmo a surgir, por parte de Pini (2005),
a nocéo da mulher lider estereotipada como o terceiro sexo.
Os esteredtipos sociais conduzem a trés consequéncias ne-
gativas para a mulher: atitudes menos favordveis face & mu-
lher lider; maior dificuldade da mulher em alcancar papéis
de lideranca de elite; e avaliagdes menos favordveis em
relagdo & eficdcia da lideranca da mulher (Jackson,
Engstrom e Emmers-Sommer, 2007).

As mulheres, ao serem estereotipadas como emocionais,
s&o naturalmente excluidas das posicées de lideranca, com
excepcdo das poucas que possuem a capacidade de pensar
como homens (Carvalho, 2000).

Um segundo muro deste labirinto que dificulta o progresso
da mulher na sua vida profissional é o «tecto de vidro» (do
inglés glass ceiling). Trata-se de uma metdfora para descrever
uma barreira invisivel que dificulta o avanco e a promogéo da
mulher a posicdes de topo: elas véem os seus colegas serem
promovidos enquanto elas ndo o séo (Kee, 2006).

Existiram, no entanto, tempos em que esta barreira era
absoluta... Nos anos 1980, o acesso a posicdes de lideranca
era explicitamente negado & mulher porque, numa cultura
onde se encontra fortemente presente o fenémeno «pensar
no lider é pensar no homem», a mulher néo tinha qualquer
oportunidade de atingir papéis de lideranca influentes (Eagly
e Carli, 2007).

Actualmente este fenémeno existe, ndo como uma bar-
reira absoluta, mas como um muro invisivel dificil de ultra-
passar... As mulheres representam apenas 6% dos executivos
mais bem remunerados das empresas da Fortune 500; cons-
tituem 2% dos presidentes executivos, e ocupam 15% dos
lugares de direc¢do. Um em cada cinco lugares de topo é
ocupado por mulheres; 10% dos gestores de topo séo mu-
lheres; 46% das empresas europeias ainda néo t&m nenhu-
ma mulher nos conselhos de administracdo; 15% é a dife-
renca salarial entre homem e mulher na Europa.
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fis mulheres representam apenas 6% dos executivos
mais bem remunerados das empresas da «Fortune
500»; constituem 2% dos presidentes executivos,
e ocupam 15% dos lugares de direccao.

Estes s@o alguns dos recentes nimeros da desigualdade
na sociedade ocidental, segundo a Comissdo Europeia
(Instituto Nacional de Estatistica) e Heidrick e Struggles (Ta-
borda, 2007). As promogdes sdo mais lentas para as mu-
lheres do que para os homens com qualificacdes equiva-
lentes, e em contextos culturalmente femininos, os homens
ascendem a posi¢des de supervisdo e administracdo mais
facilmente que as mulheres (Eagly e Carli, 2007).

A andlise destes dados deixa transparecer uma desvan-
tagem da mulher ao longo do tempo, na qual terd de se ter
em conta as préprias decisdes que a mulher tem de tomar
em relagéo & sua progressdo de carreira e vida familiar, cons-
trangimentos que o homem normalmente ndo possui. De
acordo com os estudos de Hojgaard (2002), o homem lider
(especialmente em posicdes de topo) é casado, tem filhos, as
suas esposas possuem uma escolarizagdo inferior e traba-
lham menos, ficando com a tarefa da educacdo e cuidado
dos filhos assim como do trabalho de casa. Ao invés da mu-
lher lider, que, em igual posicéo de lideranca, estd longe de
ter a convencional familia ideal, sendo que existem baixas
taxas de casamento, elevadas taxas de divércio e a perfor-
mance ¢ baixa quando se fala da educacéo/cuidado dos fi-
lhos e do trabalho no lar.

A terceira forma de discriminacéo do género designa-se
«abismo de vidro» (do inglés glass cliff). Em situagdes precd-
rias, de risco, de crise, ndo é automdtico «pensar no lider é
pensar no homem», mas, de facto, é bastante mais provavel
que surja um pensamento diferente: «pensar em crise é pen-
sar na mulher» (Ryan e Haslam, 2007). As mulheres encon-
tram maior probabilidade de se encontrar em situagoes de
«abismo de vidro», uma vez que as suas posicdes de lide-
ranga se associam com o maior risco de falhar na medida
em que sdo percepcionadas como lideres menos eficazes
(Ryan e Haslam, 2005).

A mulher é mais fortemente seleccionada para posicoes de
lideranca quando a performance da organizacéo se encon-
tra numa situacdo de declinio, do que quem, em momentos
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de progresso, e esta situacdo expde-a a um grande risco de
ser objecto de criticas injustas e de atribui¢do de culpa quan-
do fem resultados negativos (Ryan, Haslom e Postmes,
2007). Na andlise de Ryan e Haslam (2007) surge aliada &
consciéncia da existéncia do «abismo de vidro» uma
questdo fundamental: que razdes existem para que a mu-
lher seja mais susceptivel de ser promovida a posicées ele-
vadas de lideranga em contextos de risco? Reflectindo a
partir da crenga global de «pensar no lider é pensar no
homemy, surgem expectativas como: a mulher encontra-se
mais bem preparada para lidar com os desafios sociais e
emocionais que as potenciais situacdes de crise criam, e os
homens encontram-se preparados para lidar com as tare-
fas associadas ao sucesso (Eagly e Johnson, 1990; Schein,
1973).

A andlise destes trés fenémenos torna plausivel pensar que
este labirinto no qual a mulher se encontra apresenta
obstdculos marcantes. Néo obstante os resultados das inves-
tigagdes que vislumbram uma igualdade entre homens e
mulheres, continuam a existir estes fenémenos discrimi-
natérios que na sociedade poderéo continuar a prejudicar
as avaliagdes subjectivas em relacdo ao desempenho do
lider feminino.

O presente trabalho tem dois objectivos: averiguar se exis-
tem diferencas percebidas entre sucesso de lideres femininas
e sucesso de lideres masculinos; e identificar e descrever que
estilo de lideranca adopta a lider feminina (transformacional
vs transaccional).

Al investigacdo
* Participantes

Participaram neste estudo 80 trabalhadores de uma
empresa na drea do telemarketing. Cerca de 58% dos par-
ticipantes séo do sexo feminino, maioritariamente jovens
(47,6% tém entre 18 e 29 anos) e com grau de escolaridade
pouco elevado (46,3% com habilitagdes abaixo do 11.°
ano). A fungéo mais representada é a de operadora de tele-
marketing e cerca de 30% estd na empresa e na fungdo hé
menos de 1 ano. Dos participantes, 62 séo liderados por
uma mulher e os dados recolhidos referem-se a um grupo
de 7 lideres femininas e 5 lideres masculinos avaliados pelos
seus liderados.
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* Instrumento

O Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ, Questio-
nério de Lideranca Multifactorial, QML), foi o instrumento
utilizado para a recolha de dados. O QML foi desenvolvido
por Bass (1985) com o objectivo de aceder aos estilos trans-
formacional e transaccional da lideranca. A forma original
do instrumento possui 73 itens, no entanto, derivou para ou-
tras versdes (Bycio, Hackett e Allen, 1995). Na presente
investigagdo foi utilizada uma versdo traduzida para por-
tugués, composta por 40 itens (Heitor, 1996), cujas questdes
originais se encontram no trabalho de investigacéo de Bycio
et al. (1995).

Foram ainda integradas trés escalas validadas e traduzi-
das para a lingua portuguesa (Paixéo, 1999) desenvolvidas
pelo mesmo autor do QML. Estas escalas destinam-se a
operacionalizar multiplas medidas de sucesso do lider (efica-
cia percebida), satisfacdo com o lider e reforco extra (capaci-
dade do lider em motivar e provocar reforgo extra nos subor-
dinados, para além das expectativas vulgares). Os itens
originais podem ser encontrados em Gellis (2001).

A adaptacéo portuguesa do QML, assim como as trés
escalas, foram sujeitas a um pré-teste, com base nos itens
originais e do qual resultaram melhorias na redacgdo das
questées. O instrumento final consistiu num questiondrio de
49 itens integrados em 8 dimensdes (Lideranca Transfor-
macional: carisma, consideragdo individualizada e estimu-
lagdo intelectual; Lideranga Transaccional: recompensa con-
tingente e gestdo por excepgdo; Medidas de Sucesso: satis-
fagdo com o lider, eficdcia do lider e reforco extra), respon-
didos numa Escala de Likert de 5 pontos (desde «Sempre» a
«Nuncan, e «Muito satisfeito» a «Muito insatisfeiton).

Resultados
* Qualidades métricas

Os valores de consisténcia interna para as vérias dimen-
sdes do questiondrio sdo geralmente satisfatérios a bons,
oscilando entre 0,717 («gestdo por excepgdor) e 0,953
(«carisman). A dimensdo «gestdo por excep¢don j& havia re-
gistado resultados similares noutros estudos (e.g. 0,710, em
Bycio et al., 1995). No que respeita ds varidveis de sucesso,
os alphas encontrados foram: 0,732 («satisfacdo com o
lider»), 0,752 («eficacia percebida do lider») e 0,828 («reforco
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extran), sendo ligeiramente inferiores aos de Gellis (0,87,
0,88 e 0,86, respectivamente).

Relativamente & estrutura factorial das escalas, optou-se
por seguir uma andlise em componentes principais apenas
como medida indicativa da validade factorial, dada a
reduzida dimensdo da amostra. Optou-se igualmente pela
exploragdo da estrutura, em vez da sua confirmagdo, dado
que o presente trabalho ndo implicava um estudo extensivo
de adaptagdo das escalas para a populagdo portuguesa, o
que, alids, jd tinha sido levado a cabo por Heitor (1996) e

Paixdo (1999).

A classificacdo dos itens nas dimensdes tedricas
¢ relativamente bem conseguida na matriz rodada
da andlise, muito embora tenha emergido um quarto
factor cujo conteddo remete para um tipo de lideranca
por inspiracdo. Apesar da reduzida dimensao
da amostra, este resultado pode ser interessante
para exploracdo em resultados futuros.

No que diz respeito & escala de lideranca transforma-
cional, foram encontrados quatro factores com valores
préprios superiores a 1, que, em conjunto, explicam 69% da
variéncia total dos 27 itens que compdem as trés escalas
teéricas (carisma, consideracéo individualizada e estimu-
lagéo intelectual). A classificacdo dos itens nas dimensées
teéricas é relativamente bem conseguida na matriz rodada
da andlise, muito embora tenha emergido um quarto factor
cujo conteddo remete para um tipo de lideranca por inspi-
racdo. Apesar da reduzida dimenséo da amostra, este resul-
tado pode ser interessante para exploragdo em resultados
futuros.

Os 13 itens de lideranga transaccional resultaram em trés
factores com valores préprios superiores a 1 e 60% de expli-
cagdo total da variéncia. As duas dimensdes de recompensa
contingente e gestGo por excepgdo emergem claramente,
mas surge igualmente uma terceira dimensdo, cujo conted-
do remete para um tipo de lideranca laissez-faire. Trata-se
de outro resultado a explorar em trabalhos futuros cujo
propésito seja o de confirmar a estrutura do QML para a
populagdo portuguesa.

Por fim, para avaliar a estrutura empirica das escalas do
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sucesso do lider, decidiu-se agrupar os oito itens que com-
punham as trés dimensdes de eficdcia percebida, satisfagdo
com o lider, e reforco extra. Obtiveram-se trés factores que
explicam 77% da variéncia total dos itens, sendo que a clas-
sificacdo dos itens por factor corresponde de forma muito
aproximada ao previsto por Gellis (2001) e obtido por
Paixéo (1999).

Em suma, os resultados da fidelidade e da andlise facto-
rial permitem concluir que as qualidades métricas das qua-
tro escalas utilizadas no questiondrio sdo médias a boas, o
que assegura a confianca e a qualidade dos resultados pos-
teriores referentes ao tratamento das hipéteses.

* Objectivos de investiga¢do

Como primeiro objectivo, pretendeu-se averiguar se exis-
tem diferencas percebidas entre sucesso de lideres femininas
e sucesso de lideres masculinos. A amostra foi dividida em
dois grupos de acordo com o género de lider e estes foram
comparados em relagdo ao sucesso do lider (nas trés dimen-
sdes consideradas).

Os resultados mostram uma diferenca pequena entre as
avaliagdes de eficacia da lideranca feminina e masculina,
sendo que a lider feminina apresenta uma avaliagdo mais
positiva (média = 3,479 contra média = 3,333 para a ava-
liacdo do masculino). Esta diferenca ndo se revelou signi-
ficativa a um nivel de 0,05, apés utilizagdo do teste t-Student,
pelo que se deve concluir que os liderados avaliam o homem
e a mulher como lideres igualmente eficazes. Dito de outro
modo, estes resultados apontam para uma igualdade entre
a lider feminina e o lider masculino.

Resultados idénticos foram obtidos em relagéo aos niveis
de satisfacdo (médias de 3,451 para lideres mulher, versus
3,389 registado para lideres homem) e & capacidade para
motivar os colaboradores (varidvel reforco extra). No que diz
respeito a esta Ultima dimenséo, as médias observadas su-
gerem que os respondentes percepcionam uma mulher lider
como mais motivadora do que um homem lider (médias de
3,215 contra 2,852), mas a né&o significéncia do valor obti-
do de t obriga a rejeitar estatisticamente essa diferenca.

Em suma, os resultados apontam para a auséncia de di-
ferencas estatisticamente significativas entre lideres homens
e lideres mulheres, no que diz respeito a qualquer uma das
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trés medidas de sucesso utilizadas (eficacia percebida, satis-
facdo com o lider e reforco extra).

O segundo objectivo de investigacéo tinha como finali-
dade conhecer o estilo de lideranca adoptado pelo lider
feminino (transformacional vs transaccional). Em primeiro
lugar, compararam-se os lideres de género feminino e mas-
culino em relacéo & lideranga transformacional e posterior-
mente & lideranca transaccional, com o intuito de conhecer
se existiom diferengas no estilo de lideranga adoptado
por cada um dos géneros. Fez-se o procedimento para as
subdimensdes e para as dimensdes agregadas de lide-
ranga.

As médias foram comparadas utilizando testes t-Student.
Apresentam-se na Tabela 3 os resultados (ver p. 21).

Na Tabela 3 observa-se que as médias da lider feminina
sGo mais elevadas e estes resultados sGo mais acentuados
no caso da lideranca transaccional. Da comparagdo estatis-
tica de médias demonstra-se ndo existir diferencas significa-
tivas entre a lider feminina e o lider masculino no que se re-
fere a lideranca transformacional. Pelo contrdrio, a diferenca
entre médias no que concerne a lideranca transaccional é
estatisticamente significativa, pelo que se conclui que a lider
feminina tende a adoptar um estilo de lideranga transac-
cional.

Na sequéncia destes resultados, decidiu-se complementar
este estudo com duas andlises exploratérias adicionais dos
dados. Em primeiro lugar, investigou-se a prevaléncia da
lideranca e do género nas varidveis de sucesso, e, em segun-
do lugar, procurou-se compreender os efeitos isolados e
combinados dos géneros do lider e do liderado sobre o
SuCesso.

Para o primeiro bloco de exploracao de dados, optou-se
por regredir cada varidvel de sucesso sobre os dois estilos de
lideranca e sobre o género do lider em simultaneo!.
Intentava-se, deste modo, compreender de forma integrada
se o género do lider se sobrepde ou concorre para os niveis
de percepgdo do sucesso do lider.

Em todos os procedimentos estatisticos efectuados, verifi-
cou-se que apenas a lideranga transformacional pesa na
varidvel dependente [respectivamente: t = 4,737, p<0,001
(satisfagdo com o lider); t = 4,347, p<0,001 (eficacia do
lider); t = 5,225, p<0,001 (reforco extra)]. Quer a lideranca
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Tabela 3
Comparacdo entre médias referentes a lideranca feminina e masculina nas dimensdes e subdimensdes
das escalas de lideranca
n Média DP t-Student
. Feminino 62 3,357 0,616 t = 3,418, n.s.
Carisma Masculino 18 3,023 0,852
Consideragéio Feminino 62 3,328 0,657 t = 2,335, n.s.
Individualizada Masculino 18 3,056 0,688
Estimulagéio Intelectual Feminino 62 3,059 0,757 t = 2,147, n.s.
Masculino 18 2,778 0,548
TRANSFORMACIONAL Feminino 62 3,247 0,626 t = 3,185, n.s.
(agregado) Masculino 18 2,952 0,587
Recompensa Contingente Feminino 62 3,074 0,748 t = 3,036, n.s.
Masculino 18 2,730 0,695
. . Feminino 62 2,927 0,611 t = 3,401, n.s.
Gestéo por Excepgtio Masculino 18 2,583 0,943
TRANSACCIONAL Feminino 62 3,000 0,600 t = 4,094, p = 0,046
(agregado) Masculino 18 2,656 0,743

n.s. = Néo Significativo (p>0,05)

transaccional, quer o género do lider, ndo mostraram
exercer qualquer influéncia sobre o comportamento das trés
varidveis dependentes consideradas.

0 julgamento do sucesso nao depende de nenhuma
combinacdo entre o género do liderado e o género do
lider, o que reforca a conviccdo de igualdade de suces-
so entre lideres de géneros distintos.

No segundo bloco de procedimentos exploratérios,
fez-se uso da andlise multivariada de varidncia
(Manova), a fim de determinar potenciais efeitos de
interac¢do entre os géneros do lider e dos liderados
sobre as trés medidas de sucesso. Utilizou-se um plano
factorial 2 x 2 (género do lider e género do liderado),
com trés varidveis dependentes (satisfacdo com o lider,
eficacia percebida do lider e reforco extra). Obtiveram-
se valores F que oscilam entre 0,055 (ndo significativo)
para o efeito directo do género sobre a satisfagdo com o
lider, e 3,190 (ainda assim, ndo significativo) para o
efeito de interac¢do género do lider x género do lidera-
do, sobre a satisfacdo com o lider.
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Os resultados ndo permitem concluir por um efeito de
interacgdo entre os géneros de quem avalia e de quem ¢
avaliado. De outro modo, conclui-se que o julgamento do
sucesso ndo depende de nenhuma combinacéo entre o
género do liderado e o género do lider, o que reforca a con-
viccdo de igualdade de sucesso entre lideres de géneros dis-
tintos.

Discussdo

Os objectivos da investigagdo apresentada eram averiguar
se existem diferencas percebidas entre sucesso de lideres
femininas e sucesso de lideres masculinos e identificar e
descrever que estilo de lideranca adopta a lider feminina
(transformacional vs transaccional).

De uma forma genérica, os resultados obtidos colocam a
mulher e 0 homem como lideres igualmente eficazes. Deste
modo, esta pesquisa contribui para as correntes que defen-
dem a igualdade de géneros no que respeita ao sucesso do
lider (Eagly et al., 1995), mas contradizem investigacdes que
apontam para a vantagem masculina (Jackson et al., 2007),
assim como para a imagem do lider de sucesso descrito em
termos masculinos (Schein, 1978).
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As conclusées apontam igualmente para que ndo existe
uma vantagem feminina significativa (Eagly e Carli, 2003;
Billing e Alvesson, 2000), pelo que se confirma a ideia de
que o género do lider néo influencia a percepcéo de suces-
so que os liderados possuem do seu lider. De realcar que
estas conclusdes se confinam a esta empresa, carecendo de
confirmagéo o uma amostra mais alargada do tecido
empresarial portugués.

Em relacéo ao segundo objectivo de investigacéo, o facto
da lider feminina adoptar, embora de forma marginal, um
estilo transaccional, vem contradizer a evidéncia empirica,
que tende a associar o estilo transformacional as mulheres
(Eagly e Joahnnesen-Schmidt, 2001; Eagly, Johannesen-
-Schimdt e Van Egen, 2003).

Por outro lado, outro dado importante obtido neste traba-
lho é o de que os homens parecem poder assumir de forma
expressiva um estilo transformacional. Com efeito, da obser-
vacdo da Tabela 3 verifica-se que, apesar das médias nos
lideres masculinos, relativas as dimensées da lideranga
transaccional, serem menores do que as registadas para as
mulheres, elas s@o, ainda assim, expressivas na escala de 1
a 5 considerada. Dito de outro modo, os resultados apon-
tam para que os estilos de lideranga considerados (transfor-
macional vs fransaccional) podem estar ligados quer a
homens quer a mulheres. A «equacéo da lideranca» com-
plexifica-se com os resultados obtidos neste trabalho. Bass
(1990) oferece uma pista para explicacdo do sucedido: o
facto do lider feminino adoptar um estilo transaccional pode
ser justificado pelo factor situacional, ou seja, a lideranca
transaccional poderd ser mais eficaz em momentos de
evolugdo e ambientes estéveis?.

O que os resultados demonstram de forma clara ¢ a flexi-
bilidade comportamental dos lideres, ou seja, o género ndo
emerge como uma varidvel relevante na situagdo considera-
da. De notar que ndo foram aqui contempladas variaveis de
contexto que podem influenciar a similitude comportamental
de homens e mulheres, como o tipo de empresa, a situagdo
socio-econémica actual ou outra varidvel de natureza grupal.

Embora com uma amostra referente a uma Unica organi-
zagdo — com as correspondentes limitagées em termos de
validade externa -, os resultados desta pesquisa contribuem
para que a eficdcia da lideranca néo esteja forcosamente
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0s resultados apontam para que os estilos de lideranca
considerados (transformacional vs transaccional)
podem estar ligados quer a homens quer a mulheres.

associada ao género do lider. A expressdo «pensar no lider é
pensar no homem» (Schein, 1973, 1978) ndo parece, deste
modo, ter sustentacdo no caso considerado.

Limitacdes e pesquisas futuras

Existem algumas limitagdes no presente estudo. Como se
viu, uma primeira é a (potencial) ndo representatividade da
amostra. Em virtude de terem sido recolhidos numa Unica
organizagdo, os resultados podem ter sido influenciados:
pelo facto da lideranca feminina ser predominante (uma
organizag@o matriarcal); ou por existir um ndmero mais ele-
vado de liderados do sexo feminino. Outra limitacéo prende-
-se com o facto de a maioria das pessoas ocupar uma
posicdo recente na empresa e, mesmo na fungdo actual, o
que, em alguns casos, ndo permite cos liderados ter um
conhecimento profundo da sua empresa ou do seu lider.
Todavia, para a organizacdo em andlise, o estudo é perti-
nente. O conhecimento das avaliacées dos liderados poderd
permitir aos lideres diagnosticar alguns problemas na sua
lideranca e pensar em formas de a melhorar para se tornar
mais adaptada &s necessidades.

Trabalhos futuros podem explorar alguns tépicos que
derivam dos objectivos analisados nesta investigagdo. Por
exemplo, podem comparar-se lideres de género feminino e
masculino em organizagdes de maiores dimensées. Ou
comparar a lideranga feminina e masculina em ambientes
empresariais dominados por liderados do sexo masculino,
em contraste com organizacdes dominadas por liderados do
sexo feminino. Também o estudo da percepcdo de eficécia
do lider por liderados masculinos pode ser aprofundado.

Para além destes, estudos futuros podem confirmar as
conclusdes aqui expostas. A consegui-lo, as mulheres
deixaréo progressivamente de «ser como ouro para serem
vistas como prata» (Hollander, 1985, p. 519), e assim con-
trariar o vaticinio exacerbado de Gray (1994, citado por
Hojgaard, 2002), quando afirmou que sé6 daqui a quatro
séculos é que as mulheres alcancardo o mesmo estatuto e

reconhecimento em posi¢oes de lideranca que os homens. B
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Notas

1. Aincluséo de cada subdimensdo de lideranga (em ndmero de
cinco subdimensées) nas equagdes de regressao resultou em niveis
de toleréncia muito baixos, o que indiciava forte colinearidade.
Dado que o objectivo era a simples exploracéo dos dados, optou-
-se por repetir os procedimentos com as varidveis agregadas - lide-
ranca transformacional e lideranca transaccional - ao invés de
aplicar metodologias de correc¢do da multicolinearidade. A varid-
vel género do lider entrou como variavel dummy nas equagdes cal-
culadas.

2. A recolha de dados para esta investigacéo decorreu antes da
crise mundial econdmica e financeira, a qual terd tido inicio aproxi-
madamente em meados de 2008.
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Conselho de administracdo
e confianca dos accionistas

por Jorge Rodrigues

RESUMO: A separacdo da propriedade e da gestao das empresas levou a implementacdo de drgaos e processos de
administracdo e de drgaos e processos de direccao, cada um deles com responsabilidades préprias. Assim, as pes-
soas e 6rgaos que administram sao diferentes das pessoas e drgdos que dirigem. Esta separacdo levou a assumpcao
de responsabilidades e de importancia crescentes por parte de um dos érgaos de governo da empresa, o conselho de
administracdo. Este é constituido por um conjunto de pessoas mandatadas para tomarem decisdes, que sao
depositdrios da confianca dos accionistas. Ora, o conceito de confianca ocupou sempre uma posicdo central na vida
das organizacoes. Factor-chave do €xito das transaccdes, a confianca permite ultrapassar os interesses egoistas e
produzir beneficios para todas as partes interessadas, no quadro das relacdes de cooperacdo entre actores econémi-
cos. Apresentada como um processo que permite gerir a incerteza, a confianca encontra a sua justificacao na falta
de conhecimento sobre os acontecimentos futuros. Logo, remete-nos para o que ndo pode ser formalizado por escrito
(contratos incompletos), o que implica a referéncia a normas sociais e a adesao a essas normas. 0 elemento funda-
mental que permite estabelecer a confianca sao as relacdes reciprocas entre os individuos. Estas relacoes exprimem-
-se por referéncia a uma pessoa especifica e ndo de um modo genérico. A personalizacdo é, por isso, importante nas
relacdes de confianca, ja que, nas redes sociais a que os administradores pertencam, essas relacdes podem ter
reflexo sobre o desempenho das organizacdes que eles administram.

Palavras-chave: Conselho de Administracéo, Confianca, Redes Sociais, Accionistas, Governabilidade Empresarial

TITLE: Board of directors and stockholders’ trust

ABSTRACT: Separation between property and management inside organizations implied the implementation of sep-
arate bodies and processes of management and business administration, each one with their own responsibilities.
Then, people and bodies that manage are different from people who run businesses. This separation induces the
increase of responsibilities and interests of one of the bodies of governance in the organization, the board of admin-
istrators. This structure is composed by a group of persons who are delegate to decide, because they are depositary
of trust from stockholders. Trust had always occupied a central position in organizations lives’. fis a key factor for
transactions’ success, trust permit surpass selfish interests and produce benefits for all stakeholders, in the rela-
tionship framework of cooperation between economic agents. Presented as a process facilitating the management
of uncertainty, trust finds justification in lack of knowledge about future events. Therefore, to forward us for what
we don’t are able to formalize (incomplete contracts), it involves making references to social norms we must adhere.
The fundamental key that permit to set up trust are relationships between people. These relations express respect
to a specific person not trust in a generic mode. That personalization is important in relations based in trust because
the social networks where administrators belong can regulate the performance of those organizations that they
manage.

Key words: Board of Directors, Trust, Social Networks, Stockholders, Corporate Governance
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TITULO: Consejo de administracién y confianza de los accionistas

RESUMEN: La separacion de la propiedad y la gestion de las empresas ha llevado a la creacion de los drganos y pro-
cedimientos de administracion y los érganos y procesos de gestion, cada uno con sus propias responsabilidades. Asi,
las personas y organismos que gestionan son diferentes de las personas y drganos que gobiernan. Esta separacion
condujo a la asuncion de responsabilidades y la creciente importancia de un dérgano de gobierno corporativo, el con-
sejo de administracion. Este consiste en un conjunto de personas autorizadas a tomar decisiones, es decir, son titu-
lares de la confianza de los accionistas. €l concepto de confianza ha sido siempre un lugar central en la vida de las
organizaciones. Factor clave en el éxito de las operaciones, la confianza para superar los intereses egoistas y pro-
ducir beneficios para todos los interesados en el marco de la cooperacion entre los agentes econdmicos. Presentado
como un proceso para gestionar la incertidumbre, se justifica por la falta de conocimiento sobre hechos futuros. Asi
que nos lleva a lo que no se puede formalizar por escrito (contratos incompletos), lo que implica una referencia a las
normas sociales y el cumplimiento de estas normas. €l elemento clave para establecer la confianza son las relaciones
reciprocas entre los individuos. Estas relaciones se expresan en relacion con una persona especifica y no una forma
genérica. La personalizacion es importante en las relaciones de confianza, pues en las redes sociales que pertenecen
los administradores, estas relaciones se puede reflejar en el desempefio de las organizaciones que gestionan.

Palabras-clave: Consejo de Administracién, Confianza, Redes Sociales, Accionistas, Gobierno Corporativo

separacéo da propriedade e da gestdo das empresas
ﬂ levou & implementacdo de 6rgdos e processos de

administragdo e de 6rgdos e processos de direccdo,
cada um deles com responsabilidades préprias (Pound,
1995). Assim, as pessoas e 6rgéos que administrom s@o
diferentes das pessoas e 6rgdos que dirigem (Bernhoeft e
Gallo, 2003). A distingdo entre administracéo e direccdo
néo tem fronteiras estanques, estd sujeita a mdltiplas con-
tingéncias. O que se pretende é potenciar as capacidades da
tecnoestrutura na afectagdo dos recursos, aperfeicoando as
suas qualidades, através do apoio da administragdo com
conhecimentos estratégicos & testados noutras situacées e
com uma maior capacidade de avaliagdo e critica construti-
va (Bernhoeft e Gallo, 2003).

A distingdo entre administrago e direc¢do apoia-se no

Jorge José Martins Rodrigues
jirodrigues@iscal.ipl.pt

facto de a tomada de determinadas decisdes — decisdes de
controlo: ratificagdo e vigiléncia (Fama e Jensen, 1983a) -
ndo corresponder as fungdes dos gestores, embora estes
participem activamente na sua elaboragéo, mas pertencer as
funcées dos administradores que, em nome dos propri-
etdrios, também sdo responsdveis por que a empresa
cumpra com a sua fungdo social enquanto comunidade
organizada de pessoas (Gallo e Melg, 1998). Consideram-
-se decisdes de administragdo as que levam a empresa a
assumir riscos que possam ser qualificados como excep-
cionais (Bernhoeft e Gallo, 2003).

Para além desta introducdo, onde se procede & distingéo
entre administradores e gestores (directores funcionais ou
tecnoestrutura), explica-se as origens do conselho de adminis-
tragdo no primeiro ponto e as suas fungdes no segundo ponto.
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No terceiro ponto aborda-se o conceito de confianga, a sua im-
plicagéo no funcionamento das redes sociais e no desempenho
das organizagdes. Finalmente, apresentamos as conclusdes.

Origens do conselho de administracao

A separagdo entre a propriedade e a gestdo das empresas
acentuou-se desde a Grande Depresséo dos anos 1930 nos
EUA. Assistiu-se a um movimento de transferéncia da posse
do capital das empresas, de uma atomizacéo de accionistas
individuais para a concentracdo em accionistas institucionais
(instituicdes financeiras que controlam grandes lotes de
acgdes, proprias ou resultantes das posicdes individuais dos
seus clientes). Assim, aumentou a importdncia e o poder que
estes accionistas exercem no controlo sobre a gestdo das
empresas (Parrat, 1999).

Aquela separagdo levou & assumpgdo de responsabili-
dades e de importéncia crescente por parte de um dos
érgéos de governo da empresa, o conselho de adminis-
traco. Este é constituido por um conjunto de pessoas man-
datadas para tomarem decisées no sentido de potenciarem
a criacéo de valor. De um modo geral, criar valor significa
que a organizacdo consegue, através da combinagdo de
recursos, produzir uma renda para si prépria igual & dife-
renca entre o valor dos produtos ou servicos oferecidos por
esta — ou seja, o preco que os clientes estdo dispostos a
pagar — e os custos de oportunidade desses recursos, qual-
quer que sejo a sua natureza (Charreaux e Desbriéres,
1998).

Sob condicées muito restritas, os proveitos da organizacéo
identificam-se com as rendas organizacionais (Klein et al.,
1978). Esta perspectiva de eficiéncia estd na origem da
maior parte das teorias sobre o conselho de administragéo,
mas né&o é Unica. Existem outras teorias que propdem expli-
cagdes para o papel do conselho de administracdo, ndo
como um mecanismo que contribui para a criagéo de valor,
mas como um instrumento de exercicio do poder, de influén-
cia, de procura de rendimentos (apropriagdo de valor) e de
criagdo de normas sociais (Charreaux, 2000).

Um conselho de administracéo devidamente estruturado e
eficiente (dimensédo, composicéo, diversidade de competén-
cias individuais, processos formais de avaliagdo do seu pré-
prio desempenho) reduz potencialmente os comportamentos
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discriciondrios dos seus membros. Dito de outro modo, ao
actuar, pela sua prépria vontade, no sentido de satisfazer os
niveis minimos de interesses ou necessidades de todas as
partes interessadas (accionistas, empregados, fornecedores,
bancos, Estado e sociedade em geral), o conselho de admi-
nistrag@o estd a promover a competitividade da empresa, e,
simultaneamente, a ter um comportamento ético e a ser
socialmente responsavel. Ou seja, com o advento do capi-
talismo tecnocrético ou do saber-fazer (Gomez, 2003), o
facto de os proprietdrios das empresas néo serem os seus
gestores, criou a necessidade de controlar estes Gltimos por
meio de pessoas ndo implicadas na gestdo corrente, por se
enfender que a informagdo comunicada por aqueles pode

ndo ser a mais correcta.

Com o advento do capitalismo tecnocratico,

o facto de os proprietarios das empresas ndo serem
os seus gestores criou a necessidade de controlar
estes dltimos por meio de pessoas nao implicadas

na gestdo corrente, por se entender que a informacao
comunicada por aqueles pode ndo ser a mais correcta.

Esta foi a origem da criacéo do conselho de adminis-
tracdo, um novo 6rgdo de governo das sociedades,
depositdrio da confianca dos proprietdrios. Os seus mem-
bros desempenham o papel de mediadores, cujo conheci-
mento ¢ legitimado pela deontologia e que assegura o con-
trolo sobre o poder exercido pelos gestores tecnocratas. Esta
visdo prevaleceu desde os anos 1920-1930 até finais dos
anos de 1990.

Funcdes do conselho de administracao
A esséncia das funcées do conselho de administracéo con-
siste em arbitrar solu¢des para objectivos e reivindicagdes
em conflito (Baysinger e Butler, 1985; Vinten, 2001) que
exigem complexos equilibrios (juizos de gestdo) sobre um
amplo conjunto de metas e meios para as alcangar
(Thomsen, 2004; Blair, 2005), pelo que nos iremos cingir a
duas fungdes principais do conselho de administragdo:
* funcdo disciplinar, a qual consiste em proteger os interes-
ses dos accionistas (ou de outras partes interessadas) con-
tra os comportamentos abusivos dos gestores ou dos
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accionistas de controlo — perspectiva financeira (Fama,

1980; Williamson, 1985; Eisenhardt, 1989);

* fungdo de coordenacdo, em que os administradores
procuram o equilibrio na satisfacdo dos interesses de
todas as partes interessadas — perspectiva estratégica ou
pluralista (Freeman, 1984; Donaldson e Preston, 1995;
Mitchell et al., 1997; Boatright, 2003).

Uma das funges essenciais do conselho de administragdo
é a definicdo dos valores da empresa, em todas as suas
dimensdes — dimensao ética incluida (Peltier, 2004). O dever
de lealdade dos administradores ndo é apenas para com os
accionistas. Apesar de nomeados pela assembleia-geral,
ndo sdo plenamente seus mandatdrios, pois t€m atribuicdes
préprias que né&o derivam da referida assembleia-geral, mas
sim da lei e dos estatutos da sociedade (Bernhoeft e Gallo,
2003).

Os administradores detém todos os poderes necessdrios
para administrar a empresa e devem manter um comporta-
mento leal e diligente nas suas fungdes de administrar. Entre
estes poderes incluem-se os de delegar, de substabelecer
noutras pessoas para que administrem, sem que isso 0s
exima da sua responsabilidade de lealdade e diligéncia
(Bernhoeft e Gallo, 2003). Logo, séo o garante da ética nas
empresas e devem proceder a uma arbitragem equilibrada
entre os interesses dos accionistas e os inferesses das outras
partes interessadas (Peltier, 2004).

Monks e Minow (2001), numa perspectiva anglo-saxénica,
mais legalista, mas mesmo assim vaga (Hung, 1998), apre-
sentam como principais fungdes para o conselho de admi-
nistragdo:

* seleccdo, avaliacdo regular e, se necessdrio, substituicGo
do Director-Geral (CEO), fixagdo das remuneragdes dos
gestores e defini¢do do plano de sucesséo;

* revisGo e aprovacdo dos objectivos, da estratégia e dos
planos da empresa;

* aconselhar e apoiar a gestéo de topo;

* seleccionar e recomendar aos accionistas os candidatos a
membros do conselho de administragdo; avaliar a forma
de funcionamento e o desempenho do conselho de
administragdo;

* zelar pela conformidade da aplicacdo das leis e regula-
mentos.
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Para a OCDE (2004), numa perspectiva continental euro-
peia, o érgdo de administracéo deve desempenhar certas
fungées fundamentais:

* apreciar e orientar a estratégia da sociedade;

* seleccionar, compensar, fiscalizar e substituir os principais
gestores;

* harmonizar a remuneracéo dos principais gestores e dos
membros do conselho de administracéo;

* garantir um processo formal e transparente para a no-
meacdo e eleicdo do conselho de administragéo;

* gerir potenciais conflitos de interesses entre gestores,
membros do conselho de administracdo e accionistas;

* assegurar a integridade dos sistemas contabilisticos e de
informag@o da sociedade;

supervisionar o processo de divulgacdo de informagdes e
de comunicagéo.

As funcbes do conselho de administracdo, quanto &
obten¢do de recursos para a empresa, ndo mudam desde
meados do Séc. XX; |G quanto & natureza dos recursos a
adquirir 18m evoluido, em particular, na sua capacidade de

aconselhar, controlar e vigiar os gestores (Joly e Moingeon,
2001).

Confianca e redes sociais
* Conceito de confianca

A confianca é um sentimento de esperanga oposto &
desconfianga (ndo confiar) ou & suspeita (medo de ser
enganado). A confianga distingue-se também da verdade
(conformidade entre uma ideia e um objecto), enquanto
esperanga (racional ou ndo) numa pessoa ou numa coisa
(Capet, 1998).

De um modo geral, a confianga pode ser categorizada
como (Galland, 2002):
* interpessoal, quando se refere & confianca reciproca entre

dois individuos;

interorganizacional, no caso em que se refere, principal-
mente, & confianca existente entre duas organizacoes;

intraorganizacional, quando respeita a dois individuos da
mesma organizagdo;

institucional, quando se refere a um individuo e uma orga-
nizacdo enquanto pessoa moral.
A confianga ocupou sempre uma posicdo central na pro-
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blemética das associagdes e, ainda mais, na vida das orgo-
nizacdes. Factor-chave do éxito das transacgdes, a confianca
permite ultrapassar os interesses egoistas e produzir benefi-
cios importantes no quadro das relages de cooperagdo
entre actores econémicos (Baillette e Lebraty, 2002). A confi-
anca é, em geral, apresentada como um processo que per-
mite gerir a incerteza, encontrando a sua justificag@o na falta
de conhecimento sobre os acontecimentos futuros. Logo,
remete-nos para o que ndo pode ser formalizado por escrito
(contratos incompletos), o que implica a referéncia a normas
sociais e a adesdo a essas normas, por parte dos membros
que pertencem a uma determinada Sociedade (Bidault,
1998).

Assim, a confianga pode ser definida como a presuncéo
de que, em situag@o de incerteza, a outra parte ird agir e
cumprir, face a situagdes imprevistas, em funcéo de regras
de comportamento consideradas aceitdveis (Bidault e Jarillo,
1995). Esta definicdo atribui & confianca um carécter deon-
tolégico e sublinha o papel desempenhado pelo contexto
social, no estabelecimento de relagées de confianga (Baillette
e Lebraty, 2002). E a capacidade de cooperar espontanea-
mente, mais do que a imposi¢do de regras ditadas por uma
instituicGo ou por contratos formais (Charreaux, 1998).

O elemento fundamental que permite estabelecer a confi-
anga s@o as relacdes reciprocas entre os individuos. Estas
relacdes exprimem-se por referéncia a uma pessoa especifi-
ca e ndo de um modo genérico. A personalizagéo é impor-
tante nas relacdes de confianca (Bradach e Eccles, 1989).
Para Fukuyama (1995), a confianca é a expectativa que
emerge de uma comunidade, em que os seus membros se
caracterizam por um comportamento estavel e honesto e por
regras comummente partilhadas. Assim, a confianca social é
um acordo tdcito, ndo expresso por palavras faladas ou
escritas, entre os concidadéos, que facilita as transacgdes,
permite a criatividade individual e justifica a acgdo colectiva.
Apenas as sociedades com um elevado grau de confianca
social estGo aptas a criar o tipo de organizagdes comerciais
e industriais exigidas por uma economia global.

Charreaux (1998) associa esta nocdo de confianca de
Fukuyama (1995) & de capital social e de sociabilidade
orgénica (capacidade em cooperar de modo espontdneo).
O autor trata a confianga como um mecanismo particular de
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regulacéo das transaccdes entre a organizagdo e as partes
interessadas, emergindo de modo endégeno, a partir do
préprio sistema de governabilidade empresarial. Institui,
assim, de modo tautolégico, as relacdes de confianga versus
governabilidade, ao sublinhar a funcdo de abertura do
espaco discriciondrio dos gestores que estd ligado & confi-
anca. De um modo geral, assimila a confianga a um valor
societdrio, semelhante aos valores econémicos, avalidvel em
termos de proveitos e custos.

Também no mesmo sentido, Allouche e Amann (1998,
2000) evocam o papel da confianca como factor explicativo
do desempenho das empresas familiares. Hoarau e Teller
(2004) sublinham a importéncia da confianga como pressu-
posto do modelo contabilistico e ingrediente do funciona-
mento das institui¢des, em particular, na funcéo de fornece-
dor de informacdo aos actores dos mercados de capitais.

A confianca € um mecanismo complementar,
quer ao mercado quer a hierarquia, que contribui
para diminuir os custos de transaccao.

A confianca entre as organizagdes e as suas partes inter-
essadas depende, em grande parte, da confianca inter-indi-
vidual, com base em fortes ligacdes pessoais (Sharma,
2001). A diversidade de redes das partes interessadas per-
mite um acesso privilegiado & informagdo, mas é a quali-
dade dessas relacoes (ou seja, a confianca), que permite a
realizagdo completa do potencial de criacdo do conheci-
mento (Kale et al., 2000). A confianca facilita o intenso e
complexo processo de comunicacdo requerido para a
transferéncia do conhecimento técito através das fronteiras
da organizagdo e reduz o risco de oportunismo (Sharma,
2001).

A confianca simplifica a criacdo do conhecimento, em
contexto de forte ambiguidade e permite, assim que tomada
a decisdo, que se adoptem perspectivas de longo prazo
necessdrias & constituicdo de comunidades durdveis no seio
da rede, ao difundir normas de ganhos mutuos, de tolerdn-
cia e de reciprocidade (Powell, 1990; Rowley et al., 2000).

Portanto, a confianga € um mecanismo infrinseco a uma
transacgdo, que intervém ex-ante, para fixar o nivel de risco
em que estdo dispostas a incorrer, voluntariamente, as dife-
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rentes partes contratuais nessa transaccdo (Charreaux,
1998). A confianca supde, entdo, o envolvimento da pessoa
ou pessoas inferessadas, uma avaliagdo racional dos riscos
em que incorrem e distingue-se assim da fé (no sentido de
confiar), a qual ndo invoca sendo uma simples nocéo de
perigo (Pesqueux e Biefnot, 2002). Logo, a confianca é um
mecanismo complementar, quer ao mercado quer & hierar-
quia, que contribui para diminuir os custos de transacgdo

(Santos, 1999).

* Redes sociais de pertenca dos gestores

O conceito de rede social, enquanto vinculo, né, relagdo
ou ligacéo, aplicado aos gestores — administradores ou
directores — no passado, era visto como um mal a eliminar,
o que levou alguns paises a legislarem nesse sentido
(Charreaux, 2003). Por influéncia da teoria da agéncia, as
ligagdes privilegiadas nos estudos empiricos foram as da
propriedade (participacdo no capital), sendo negligenciadas
as ligagdes com outras origens, como a formacdo académi-
ca (Pichard-Stamford, 2000), a pertenca ao mesmo grupo
social (Lima, 2003) ou a confianga transmitida por uma
familia dominante (Allouche e Amann, 2002), nomeada-
mente pelas dificuldades na sua observagdo (Charreau,
2003).

Este autor critica a abordagem das redes sociais pela pers-
pectiva financeira cldssica, a qual ignora as dimensées soci-
ais e comportamentais, sendo redutora e inibidora da com-
preensdo da complexidade e distingue dois niveis de redes
de gestores (redes de administradores e redes de directores),
i4 que as ligagdes entre directores ndo estdo necessario-
mente associadas a um lugar no conselho de administrag@o
e nem sempre os administradores sdo gestores de outras
empresas.

O estudo das redes de administradores, efectuadas sob a
égide da teoria da agéncia, ndo tem ido além da acumu-
lacdo de mandatos, concluindo quase sempre pela sua
nocividade para o desempenho das empresas e para a
reducdo da eficdcia disciplinar do conselho de adminis-
tragdo. Esta falta de interesse ainda tem sido maior quanto
ao estudo das redes sociais ligadas aos cargos de direccéo,
sendo consideradas como um vector do enraizamento dos
gestores, logo como um factor de reducdo do desempenho.
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De seguida, iremos desenvolver duas perspectivas da
influéncia das redes sociais sobre o desempenho das empre-
sas: a perspectiva financeira e a perspectiva pluralista.

A perspectiva financeira

Na perspectiva financeira, as redes sociais ndo sdo
tratadas como entidades com objectivos préprios. Séo
tratadas @ margem, quer como um meio de reforcar o con-
trolo sobre os gestores, quer como uma alavanca do
enraizamento ou da apropriagdo de rendas organizacionais
& disposicao dos gestores. Conforme a hipétese considera-
da, assim a sua influéncia sobre o desempenho é conside-
rada favordvel ou desfavoravel.

Na teoria da agéncia, um aumento de disciplina exercido
sobre os gestores, supostamente favorece os accionistas.
Esta disciplina pode ser exercida: no plano externo, pela
acgdo do mercado de trabalho dos gestores e da tomada de
controlo das empresas; no plano interno, por via do conse-
lho de administracéo, através da remuneracdo e das amea-
cas de evicgdo.

A questdo que se coloca é entdo a de se saber se a per-
tenca de um gestor a uma rede social conduz a um relaxa-
mento da disciplina, & reducdo da probabilidade de uma
tomada de controlo da empresa (devido & existéncia de
escrUpulos em atacar a empresa de um gestor pertencente &
mesma rede social) ou ainda a uma entusidstica atitude con-
ciliadora da parte dos administradores, em resultado, por
exemplo, de uma maior remuneragdo (Charreaux, 2003).

A perspectiva financeira ndo conduz a conclusées
inequivocas: a pertenca a uma rede social pode, em certos
casos, contribuir até para um aumento de discipling; a
influéncia destas redes também ndo é evidente: a acumu-
lagéo de mandatos pode ser prejudicial, devido & falta de
tempo disponivel pelos administradores para exercerem a
monitorizagdo adequada dos gestores. Por outro lado, os
administradores externos véem ser-lhes reconhecida uma
maior importdncia, devido &s suas competéncias especificas
e & sua independéncia. Esta ltima é garantida pela sua re-
putacdo no mercado de trabalho dos gestores (Fama, 1980).

Neste quadro, coloca-se a questdo de saber se sGo com-
pativeis a competéncia e a independéncia dos adminis-
tradores com a pertenga a uma rede social. Os adminis-
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tradores que mais lugares acumulam em conselho de
administrag@o sd@o, muitas vezes, os gestores com maior re-
putagcdo e com mais competéncia para o desempenho das
suas fungées de monitorizacdo. Em contrapartida, a
pertenca o uma rede social é habitualmente percebida como
pouco compativel com a independéncia. Entdo, a resposta é
contingente & natureza da rede social a que se pertence
(Charreaux, 2003). A rede social possui uma légica prépria
de funcionamento.

A influéncia das caracteristicas do conselho de adminis-
tracdo (composicdo, dimenséo, frequéncia de reunides)
sobre o desempenho das empresas tem sido frequentemente
estudada, com resultados pouco conclusivos. Os estudos
consagrados especificamente & influéncia das redes sociais
sobre o desempenho das empresas tém sido poucos. Em
geral, limitam-se ao estudo de redes de administradores e,
frequentemente, para testar a influéncia de varidveis como o
ndmero de mandatos acumulados ou a presenca de ligacdes
em vérios conselhos de administracdo e como estas afectam
o desempenho. Os resultados obtidos néo permitem ftirar
conclusées robustas (Charreaux, 2003).

A perspectiva pluralista

A teoria sociolégica justifica a formacdo de relagdes soci-
ais independentemente de qualquer estratégia colectiva, ou
seja, apenas como resultado das estratégias dos individuos
que procuram por esta via aumentar a sua remuneracéo, o
seu prestigio e a disponibilizagdo de uma rede que lhes seja
0til para o progresso na carreira (Mizruchi, 1996). As teorias
sdcio-estratégicas dominantes propdem explicacdes para a
formacéo de redes com base nas estratégias de entidades
sociais (e.g. uma classe social) ou das organizagoes.

Na perspectiva sociolégica, onde a nocéo de poder é cen-
tral, as redes de gestores, nomeadamente as redes de
administradores, prosseguem estratégias de poder do capi-
tal financeiro, de grupos de empresas, de familias domi-
nantes ou de classes sociais. Trata-se, nomeadamente, de
manter a coesdo, de assegurar a coordenagdo e o controlo
da economia. As teorias sociais subjacentes a estas andlises
séo qualificadas de integradoras. As redes prosseguem uma
légica prépria, que transcende o interesse das organizagdes
ou dos individuos aderentes. As empresas favorecidas pelas
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redes sdo a priori aquelas que séo administradas pelos indi-
viduos pertencentes a rede.

A pertenca a uma rede relacional externa, frequentemente
ligada a uma formagdo académica obtida na mesma esco-
la (Pigé, 1998; Pichard-Stamford, 2000; Paquerot e Cha-
puis, 2003), tem influéncia, pois permite dispor de certos
recursos estratégicos (financeiros, de informacéo, comerci-
ais) que lhe permitem reforcar a sua posicéo em relag@o as
outras partes interessadas.

Ao contrdrio da teoria da agéncia, que considera
que as redes sociais constituem, na maior parte
das vezes, um travao ao exercicio da disciplina,
a abordagem interorganizacional retém, por sua vez,
uma visdo pluralista das ligacdes entre
as organizacoes aderentes. Estas ligacoes intervém,
geralmente, na reducdo da dependéncia,
na estabilizacao do meio envoluente, no reforco
da cooperacdo entre empresas, no aumento
da legitimidade.

Num trabalho sobre as elites de Lisboa (Lima, 2003),
escreve-se que, para além de um estilo de vida em comum,
as pessoas do grupo social (familias empresariais) formam
uma rede estreita de relagdes, na qual é muito dificil a um
estranho entrar. Os membros destas familias relacionam-se
em situacdes diversas e sobrepostas: partilham relacdes de
amizade, relagdes profissionais, andam nos mesmos colé-
gios, #m amigos comuns, frequentam os mesmos clubes,
s&o convidados para as mesmas festas, #8m habitacées pré-
ximas umas das outras e, muito frequentemenfe, casam-se
entre si. Estes multiplos espagos de sociabilidade e interco-
nhecimento promovem redes de relagdes, mais ou menos
fechadas, que tendem a reproduzir-se no tempo, ao longo
das geracdes e através de miltiplos intercasamentos, crian-
do barreiras informais & entrada de novos membros.

Os sentimentos que unem estas pessoas baseiam-se em
lagos de conhecimento pessoal de longa data, no cruza-
mento de factores identitérios comuns, na partilha de pro-
jectos de vida e de uma certa visGo do mundo que tem con-
tinuidade nas geragdes seguintes.
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Allouche e Amann (2000, 2002) sugerem que os gestores
(em particular os proprietdrios e gestores de uma empresa
familiar), na procura de uma governabilidade empresarial
partilhada, recorrem & activagdo de numerosas redes sociais
a que perfencem, as quais estruturam o seu papel no seio
das empresas.

As organizagdes sdo percebidas como construgdes sociais,
em particular como redes sociais das relacdes pessoais que
determinam quais as solugdes a serem efectivamente adop-
tadas. As relacdes entre os individuos t8m por base a confi-
anca reciproca. Neste sentido, a confianga é o substituto dos

contratos explicitos e desencoraja o oportunismo. A existén-

cia de empresas, de contratos e de organizagdes é colocada

em termos de confianga e de redes sociais.

A singularidade do proprietério-gestor tem por base a
existéncia de redes sociais activas, que contribuem para uma
partilha da governabilidade empresarial, devendo ser con-
sideradas as seguintes dimensdes da confianca nas empre-
sas familiares (Allouche e Amann, 1998):

* confianga pessoal: é o nivel da légica institucional fami-
liar; através do gestor, os membros da familia baseiom os
seus compromissos na confianga reciproca; o gestor é
assim o substituto dos contratos explicitos e liga os mem-
bros desta rede;

* confianga intra-organizacional: os fundadores/gestores
consideram os empregados e outros gestores ndo perten-
centes & familia como quase familia; é a confianca alarga-
da pelo paternalismo no quadro das relagées capital-tra-
balho, ao partilhar com aqueles o sucesso econédmico do
negdcio; tem por objectivo assegurar o desempenho e a
perenidade da empresa;

* confianga interorganizacional: é o nivel da légica cooper-
ativa, que se exprime através da confianca entre a organi-
zagdo e o seu meio envolvente; pode ser a explicacdo da
relacdo de néo linearidade entre os proveitos e o desem-
penho econdémico; inclui ligagdes com fornecedores, al-
guns clientes, organizagées patronais e sindicais, cémaras
de comércio e outras.

Diferentes motivos especificos permitem explicar a existén-
cia de ligagdes na perspectiva interorganizacional (Char-

reaux, 2003):

* motivos de assimetria: no centro da teoria dos recursos
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estd subjacente que as ligacdes estabelecidas por uma
empresa tm por fim exercer o poder de controlo sobre
uma outra organizag@o, visando garantir a fiabilidade dos
seus aprovisionamentos ou dos seus financiamentos
(Pfeffer e Salancik, 1978). Com o objectivo de tornar se-
guro o seu acesso aos recursos financeiros, por exemplo,
uma empresa estabelece ligagées com um banco, fazen-
do entrar um gestor deste para o seu conselho de admi-
nistragdo; com esta politica, a empresa torna-se depen-
dente do banco nas suas tomadas de decisdo (Tondeur,
2002);

* motivos de estabilidade: estes motivos justificam as liga-
¢oes criadas como resposta de adaptagdo as variagdes do
meio envolvente, podendo ser associados & teoria dos re-
cursos;

* motivos de reciprocidade: as relagdes estabelecidas ser-
vem para a troca de conhecimento e de informagoes
(reducdo da assimetria do conhecimento), numa perspec-
tiva de cooperagdo e de coordenacdo (Pichard-Stamford,
2000);

motivos de legitimidade: estes motivos vao buscar as suas

raizes & teoria institucional, que pressupde que as insti-
tuicbes exercem press@o sobre as organizagdes para justi-
ficarem as suas actividades, de modo a serem legitimadas
socialmente. Esta legitimidade é um recurso importante,
no sentido em que permite adquirir outros recursos —
gestores, empregados qualificados, meios financeiros,

tecnologia e suporte legal (Zimmerman e Zeitz, 2002).

O objectivo destas ligacdes é o de construirem ou

reforcarem a sua reputacdo com o fim de aumentar aque-

la legitimidade.

Podem estabelecer-se relacdes entre os diferentes motivos
especificos anteriores e a incidéncia presumida destes sobre
o desempenho financeiro. Os motivos de estabilidade, de
reciprocidade e de legitimidade implicam, a priori, uma
influéncia positiva. Esta concluséo pode igualmente ser apli-
cada ao motivo de assimetria ligado & dependéncia dos
recursos, pois esta tem como principal objectivo garantir o
acesso aos recursos, mesmo que a contrapartida sejo uma
reducdo da sua liberdade de tomada de deciséo (Tondeur,
2002).

Ao contrério da feoria da agéncia, que considera que as
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redes sociais constituem, na maior parte das vezes, um
travéo ao exercicio da disciplina, a abordagem interorgani-
zacional retém, por sua vez, uma visdo pluralista das liga-
cdes entre as organizagbes aderentes. Estas ligagdes inter-
vém, geralmente, na redugdo da dependéncia, na estabi-
lizagdo do meio envolvente, no reforco da cooperag@o entre
empresas, no aumento da legitimidade.

Hoje, os administradores gerem em nome
dos capitalistas sem rosto - fundos de investimentos
e accionistas dispersos. 0 verdadeiro poder ndo lhes
advém so da posicao que ocupam nos drgaos de gestao
das empresas, mas deriva sobretudo das conexdes,
quer formais (lugares de administradores no conselho
de administracdo de outras empresas e organizacoes)
quer informais (as relacdes interpessoais).

As principais conclusdes emergentes dos trabalhos sécio-
-estratégicos sintetizados por Mizruchi (1996), permitem
compreender melhor os resultados ambiguos da investi-
gacdo financeira sobre as redes sociais, podendo agrupar-
se em quatro tipologias:

* as redes de administradores néo séo representativas de
todas as redes potenciais;

* a influéncia nociva das redes, geralmente admitida,
carece de confirmacdo. Em certas configuragées, devido
as fungdes cognitivas e de socializacdo das redes, os
efeitos positivos parecem sobrepor-se aos efeitos nocivos
derivados de uma fraca discipling;

a resposta a questdo da influéncia das redes, nomeada-
mente redes de administradores, é contingente ao tipo de
estratégia;

as relagdes de causalidade néo estdo fortemente susten-
tadas. Se os efeitos da rede social podem ter influéncia
sobre a rendibilidade, a relacéo inversa também é ver-
dadeira. Em certos casos, é a rendibilidade que parece
condicionar a criacdo de relacdes de rede.

Conclusdes
A andlise das redes sociais ajuda a compreender melhor

como se forma o desempenho de uma organizag@o, através
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da pertenca dos gestores a essas redes, e contribui também
para explicar certos comportamentos destes, proporcionan-
do um olhar diferente do da eficiéncia, embora a suposta
influéncia das redes sociais sobre as estratégias empresari-
ais carecam de ser demonstradas.

Hoje, os administradores gerem em nome dos capitalistas
sem rosto — fundos de investimentos e accionistas dispersos.
O verdadeiro poder néo lhes advém sé da posicéo que ocu-
pam nos 6rgéos de gestdo das empresas, mas deriva sobre-
tudo das conexdes, quer formais (lugares de administradores
no conselho de administragdo de outras empresas e organi-
zagdes) quer informais (as relagdes interpessoais).

Deve ser sobre estas redes sociais que as regras de
transparéncia da boa governabilidade empresarial devem
actuar prioritariamente, pois é no seio destas redes que se
concebem as directrizes para a tomada das decisbes
estratégicas. l
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Al perspectiva do género nas politicas
de remuneracdo como requisito
do governo justo das sociedades

por Carlos Duarte, Maria da Conceigéio Santos e Maria Carapeto

RESUMO: Este artigo analisa a persisténcia de diferencas salariais entre homens e mulheres no mercado de traba-
lho portugués, contribuindo para a explicacdo do diferencial de remuneracdo entre homens e mulheres exercendo
funcdes de topo e de nivel inferior das empresas portuguesas. Na sequéncia da investigacdo que tem vindo a ser
realizada por Duarte et al. (2008), este trabalho propde uma linha de investigacdo holistica, abrangendo a analise e
caracterizacdo das determinantes de remuneracdo de executivos; remuneracao de nao-executivos; remuneracao nas
empresas familiares; presenca dos sindicatos nas politicas de remuneracdo; e discriminacdo do empregador nos
processos de recrutamento. € objectivo dos autores contribuir para um melhor conhecimento que permita rever e
melhorar as politicas de igualdade como desafios e metas a atingir nos préximos anos.

Palavras-chave: Discriminagdo, Género, Politicas de Remuneragdo, Teoria do Mercado Interno de Trabalho

TITLE: The gender perspective in pay policies as a requirement of fair government of firms

ABSTRACT: This article examines the systematic differences between men and women in the Portuguese labour market,
contributing to the explanation of the gender pay gap of executives and middle and lower level of Portuguese employees.
Following the research that has been held by Duarte et al. (2008), this paper proposes a holistic line of research, covering
the analysis and characterization of the determinants of executives’ pay; non-executives’ pay; pay in family businesses;
the presence of unions in pay policies; and the employer discrimination in recruitment. We expect to contribute to a bet-
ter understanding that reassesses and improves policies for equality as challenges and targets in the coming years.

Key words: Discrimination, Gender, Remuneration Policies, Internal Labour Market

TITULO: La perspectiva del género en las politicas de pago como requisito de gobierno justo en las sociedades

RESUMEN: Este trabajo analiza la persistencia de las diferencias salariales entre hombres y mujeres en el mercado
laboral portugués, que contribuyen a la explicacion de las diferencias salariales entre hombres y mujeres que ejercen
funciones de nivel superior e inferior en las empresas portuguesas. A raiz de la investigacion se ha llevado a cabo
por Duarte et al. (2008), este documento propone una linea de investigacion holistica, incluido el andlisis y carac-
terizacion de las determinantes de la remuneracion de los ejecutivos, la remuneracion de los no ejecutivos; remu-
neracion en las empresas familiares, la presencia de los sindicatos en las politicas de remuneracion, y la discrimi-
nacion por el empleador en los procesos de contratacion. €l objetivo de los autores es contribuir a una mejor com-
prension de la revision y mejora de las politicas de igualdad como retos y objetivos a lograr en los préximos aiios.

Palabras-clave: Discriminacién, Género, Politicas de Remuneracién, Teoria del Mercado Interno Laboral
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igualdade entre mulheres e homens é um principio da emprego é muito diferente da dos seus colegas do sexo mas-

Constituicdo da RepUblica Portuguesa, sendo definida culino. Homens e mulheres com formagdo e emprego rigo-

como uma tarefa prioritéria pelo Governo Portugués rosamente equivalentes ndo recebem saldrio igual.
[l Plano Nacional para a Igualdade — Cidadania e Género
(2007-2010)]. O QREN - Quadro de Referéncia Estratégico Muitas empresas assumem-se como socialmente
Nacional identifica a promogdo da igualdade do género responsdveis, sem no entanto praticarem politicas
como um dos motores fundamentais para o desenvolvimen- e praticas de promocao da igualdade, diversidade
to do pais. Investir na igualdade de género é fundamental e cidadania.
para melhorar as condi¢des econdmicas, sociais e politicas.
E, segundo as Nagdes Unidas, apresenta um efeito multipli- Muitas empresas assumem-se como socialmente respon-
cador na produtividade, eficiéncia e crescimento econémico séveis, sem no entanto praticarem politicas e prdticas de
sustentdvel. promog@o da igualdade, diversidade e cidadania. As mulhe-

Apesar dos considerdveis progressos nas Ultimas décadas, res portuguesas tém uma das mais elevadas taxas de activi-
persistem diferencas significativas nas condi¢ées no merca- dade no seio da Unido Europeia [55,8% para as mulheres
do do trabalho entre homens e mulheres, que constituem com idades compreendidas entre os 15 e os 64 anos, em
obstéculo ao objectivo da autonomia econdmica numa per- 2009 (Estatisticas do Emprego, 2009)] mas, em contraste
spectiva de igualdade. Dados estatisticos recentes (Livro directo, continua a existir uma forte segregagdo do mercado
Branco das Relagées Laborais, 2007) revelam a persisténcia de trabalho com repercussées sobre a diferenciacéo salarial,
de uma fraca representagdo feminina no processo de toma- que se estima em cerca de 20%.
da de decisdo, de maior instabilidade de emprego e de Portugal tem forcosamente de apostar na diversidade para
diferenciagdo salarial. alcancar os padrdes de uma sociedade mais justa e inclusi-
Em Setembro de 2008, o Eurofound - European Foun- va. Quaisquer que sejam os factores de discriminagdo -

dation for the Improvement of Living and Working publicou sexo, etnia, religido, idade, deficiéncia, orientagdo sexual,
um estudo sobre as disparidades salariais entre homens e entre outras — feréo de ser eliminados.
mulheres. Nos Ultimos 20 anos, o resultado inesperado do O presente artigo suporta-se na defesa deste diagnéstico
agravamento do diferencial salarial demonstra até que como altamente condicionador do desenvolvimento econé-
ponto a posicdo das mulheres no mercado de trabalho e no mico, pela sua influéncia no aumento dos valores de produ-
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tividade pelo aumento motivacional, bem como pela melhor
adaptacéo ao récio da pirdmide demogrdfica, onde clara-
mente se tem observado um decréscimo da populagdo e um
maior peso do género feminino Este diagndstico serve de
base & elaboracéo deste artigo.

Mercado de trabalho e desigualdade de género

Embora hé muito referidas pelas entidades governamen-
tais, as disparidades de género continuam a ser importantes,
em especial no que se refere as modalidades de trabalho
(sobretudo o recurso ao tempo parcial, aos contratos a
termo certo ou a empregos de menor qualidade e pior remu-
nerados). A segregag@o horizontal e vertical do mercado do
trabalho, ndo sé persiste como aumenta em certos sectores
de actividade e grupos profissionais e as desigualdades

salariais ndo tém vindo a diminuir.

Ais mulheres apenas representam cerca de um terco
do segmento do mercado de trabalho de quadros
superiores. Quanto aos niveis mais baixos
de escolaridade, os homens tém a maior fatia,
mas, nos niveis com avaliacdo e escolaridade médias,
sdo os homens que representam valores na ordem
de um terco do mercado.

Como refere a Comisséo para a Cidadania e a Igualdade
de Género, a discriminacéo das mulheres continua a marcar
variados dominios da vida laboral, politica e social. Em
quase todos os sectores de actividade as mulheres auferem
saldrios inferiores aos homens (Ministério do Trabalho e da
Seguranca Social, 2007). Isto néo significa que sejam menos
qualificadas ou que ndo desempenhem as mesmas fungdes
profissionais. Independentemente do esforco dos diversos
Governos e da Sociedade Civil, ainda néo foi completa-
mente derrubada a construcdo social baseada nas dife-
rencas de género, causadora de segregacdo e discriminagdo
e de papéis sociais desiguais.

Alguns dados estatisticos do Instituto Nacional de
Estatistica e do Ministério do Trabalho relativos & realidade
portuguesa ilustram esta situacao.

De acordo com o Gréfico 1, verifica-se que as mulheres
apenas representam cerca de um terco do segmento do mer-
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cado de trabalho de quadros superiores. Quanto aos niveis
mais baixos de escolaridade, os homens tém a maior fatia,
mas, nos niveis com avaliag@o e escolaridade médias, sdo
os homens que representam valores na ordem de um terco
do mercado.

Em sintese, o investimento em capital humano feito pelas
mulheres ndo se tem mostrado suficientemente reconhecido
pelo mercado dada a sua fraca representatividade nos
lugares de topo.

Grdfico 1
Emprego por profissao e por género

B Homens @ Mulheres

Fonte: Estatisticas do Emprego, 4.2 Trimestre 2007 — INE

Mas serd que as mulheres representam a populacéo
empregada com menor escolaridade? Com efeito, os
dados das Estatisticas de Emprego — 4.° Trimestre de 2007
publicados pelo INE, mostram que as mulheres represen-
tam a maioria da populagdo empregada com maior esco-
laridade. Os valores estdo expressos no Gréfico 2 (ver p.
38).

Se, entretanto, tentarmos compreender qual o efeito que a
formag@o e a educacdo t&m tido na insercdo das mulheres
no mercado de trabalho, verifica-se que o nivel de desem-
pregados por sexo e nivel de educacéo mostra uma reali-
dade contrastante com o que se passa no mercado de tra-
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Gréfico 2
Emprego por niveis de escolaridade e por género
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Gréfico 3
Desemprego por género

B Mulheres

Fonte: Estatisticas do Emprego, 4.2 Trimestre de 2007 - INE

balho. Apesar de serem minoritdrios na populacéo com for-
macéo superior, os homens ocupam cerca de 55% dos
quadros superiores.

Existe uma elevada franja de populacdo feminina
com educacdo universitaria que nao encontra trabalho
e estes valores tém aumentado nos altimos anos.

Relativamente & populagdo desempregada, as mulheres
apresentam um perfil preocupante que se tem agravado nos
Oltimos quatro anos. As mulheres t&m obtido niveis de edu-
cagdo em dreas de conhecimento para os quais ndo existe
procura no mercado de trabalho. Existe uma elevada franja
de populacdo feminina com educagdo universitdria que ndo
encontra trabalho e estes valores tém aumentado nos Olti-
mos anos. Veja-se o perfil de desemprego ao longo dos Ulti-
mos quatro anos por género e nivel de educagéo.

Um dos efeitos mais visiveis da discriminagdo passa pela
desigualdade salarial entre sexos. Segundo os dados cons-
tantes no Livro Branco das Relag¢ées Laborais (2007)
publicado pelo Ministério do Trabalho, os homens auferem
em média um saldrio superior ao das mulheres em cerca de
30%. O Gréfico 4 mostra que o montante de remuneracéo
dos homens é superior em todas as idades, qualquer que
seja o nivel de educagdo. O valor 1 significaria que a remu-
neracdo era igual para homens e mulheres. Valores acima
de 1 indicam o diferencial de remuneracdo em percen-
tagem.
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Gradfico 4
Racio salarial homem/mulher
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Fonte: Livro Branco das Relagées Laborais — Ministério do Trabalho

Diferencial de remuneracdes por género em Portugal

Os dados nacionais séo inequivocos na existéncia do
diferencial salarial entre sexos. Mas serd que a reali-
dade do mercado de trabalho global se reflecte, em ter-
mos médios, ao que se verifica no universo das empre-

sas?
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* Caracterizagdo e estatisticas

De forma a compreender esta situag@o, Duarte et al.
(2009) realizaram um estudo utilizando informagdo de
empresas do sector privado néo financeiro — a opgdo foi
pelo sector nédo financeiro com mais de cem colaboradores
abrangendo a maioria dos sectores de actividade. Todos os
trabalhadores tinham contratos de trabalho sem termo e a
tempo completo.

A amostra de 3953 trabalhadores pertencentes a 75 em-
presas divididos por gestores de topo, gestores de nivel inter-
médio, quadros técnicos e por outros trabalhadores indife-
renciados, ndo confirmou os resultados nacionais registados
pelo INE. A amostra compreende 2757 (79,7%) homens e
1196 (30,3%) mulheres. Com esta série de dados sobre a
empresa e respectivos trabalhadores, analisaram-se os fac-
tores explicativos das diferencas na remuneragdo dos ho-
mens e das mulheres em contexto empresarial.

As empresas, com pelo menos cem trabalhadores, apre-
sentam uma dindmica prépria que interessa analisar sepa-
radamente.

Quando se consideram dados de todo o tecido econémi-
co, hd a tendéncia para se negligenciar importantes nichos
do mercado de trabalho que prosseguem diferentes atitudes
e politicas de remuneragdo. As andlises reflectem o todo
nacional, descurando diferentes prdticas, o que, de certa
forma, enviesa as andlises e conclusdes, ndo permitindo
capturar novas abordagens sobre o tema e suas implicacdes
como modelos a seguir por outras organizagdes. Ou seja,
perde-se o efeito de contdgio e de utilizacdo de novas
metodologias, por falta de conhecimento destas realidades
que se desenvolvem em segmentos particulares do mercado
de trabalho. A generalizagéo que dai advém acaba por ndo
reflectir realidades préximas de um verdadeiro mercado
interno de trabalho onde a quase totalidade dos colabo-
radores desenvolve a sua actividade em regime de tempo
integral.

De salientar, também, que quando se considera a Admi-
nistra¢do Publica nos dados estatisticos nacionais, estd-se a
incorrer num enviesamento positivo em relacdo as mulheres.
E reconhecido, pelos autores do Livro Branco das Rela-
coes Laborais — Ministério do Trabalho (2007), que as
desigualdades salariais de género sdo mais marcadas fora
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Curiosamente, as mulheres em funcdes de topo
recebem, em média, mais 3,5% do que os seus colegas
masculinos, ao passo que as mulheres em posicoes
intermédias tém, aproximadamente, menos 12%
de remuneracao.

da Administracdo Piblica. Centeno e Pereira (2005) veri-
ficaram mesmo que a remuneracdo média das mulheres na
Administracdo Piblica é superior & dos homens.

Os resultados globais deste estudo mostram que a remu-
neragdo média das mulheres é 2,2% inferior & dos homens.
Nos valores médios totais, a remuneracdo anual dos ges-
tores de topo é 1,80 vezes superior & dos gestores de nivel
intermédio. Estes recebem 2,51 vezes mais do que os técni-
cos, os quais beneficiam também de remuneracoes 1,49
vezes mais altas que os colaboradores indiferenciados.

Uma das questées analisadas neste estudo de Duarte et al.
(2008), foi a de saber se a propor¢do de mulheres nas
empresas em andlise tinha influéncia no ndmero de mu-
lheres em lugares de topo e no nivel médio de remuneracdes
praticados. Concluiu-se que as mulheres estdo relativamente
pouco representadas nos lugares de topo. Somente 7,7% de
gestores de topo séo mulheres. Contudo, as mulheres repre-
sentam 41% e 56% de todos os gestores intermédios e técni-
cos, respectivamente. Curiosamente, as mulheres em fun-
¢bes de topo recebem, em média, mais 3,5% do que os seus
colegas masculinos, ao passo que as mulheres em posicoes
intermédias tém, aproximadamente, menos 12% de remu-
neracdo.

Por outro lado, as mulheres do grupo de técnicos
apresentam o maior diferencial negativo, de 28%. Ao passo
que as mulheres nas funcées hierarquicamente mais baixas
ganham mais 4% que os seus colegas masculinos. Para os
gestores intermédios, o diferencial de remuneracéo entre
homens e mulheres é pequeno para os individuos com edu-
cagdo superior onde as mulheres séo a maioria. Os traba-
lhadores com mais idade apresentam um perfil semelhante.
Ou seja, t8m um diferencial pequeno. Surpreendentemente,
as mulheres com menor senioridade (antiguidade na actual
empresa) ganham 36% mais do que os seus colegas mas-
culinos, sendo este grupo o mais bem pago também. No
grupo de técnicos, onde as mulheres apresentam o maior
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diferencial negativo (menos 28%), verifica-se que as que tém * Caracterizacdo das determinantes do diferencial
educacdo superior, as mais novas e com menos experiéncia, das remuneracées
s@o as que apresentam um menor diferencial. A maioria da investigacdo nesta érea é baseada na reali-
No que diz respeito ao peso das mulheres no universo em dade americana (Bowlin e Renner, 2008; Blau e Kahn, 2007)
que se inserem, a proporcéo relativa de mulheres nas dreas onde os apoios & familia e actividades de tempos livres sdo
funcionais ndo afecta a politica de remuneragdes. O Quadro | quase inexistentes. Contudo, no espago europeu, incluindo
mostra que ndo se confirma que uma proporcdo mais ele- Portugal, estdo difundidas politicas governamentais de apoio
vada de mulheres nas empresas contribua para uma dimi- & familia. Esta diferenga pode reflectir-se na politica salarial
nuicdo geral do nivel de remuneragdes. Também nas empre- praticada em cada regido.
sas com maior representacdo de mulheres ndo se encontrou Apés controlo das caracteristicas do trabalhador, vdrios
um «fecto de vidro» mais ténue (ver Gréfico 5, p. 41). estudos confirmam que os saldrios estdo correlacionados
Mesmo nestes sectores com maior representacdo de mu- com caracteristicas das empresas, incluindo a dimenséo, os
lheres - casos da educagdo, sadde e do comércio em geral lucros, o sector de actividade e a produtividade. Seja qual for
—, a maioria dos lugares de topo (e melhor remunerados) a origem da discriminagdo salarial das mulheres, a andlise
sGo ocupados por homens. do diferencial salarial entre géneros com base na teoria do
Quadro |

Uaridveis demogrdficas e padrdes de remuneracdo

Gestores Colaboradores
Nivel de Topo Nivel Intermédio Técnicos Administrativos
Mulher Remun. Diferenc. Mulher Remun. Diferenc.  Mulher Remun. Diferenc. Mulher Remun. Diferenc.
A Rel’ Remun® o Rel® Remun’ A Rel® Remun® ¢ Rel® Remun”
Total 1.7 1.00  0.04 4100 1.00 -0.12 558 100 028 254 100  0.04

Educacio
Néo Superior ~ 0.00  0.00 na. 1500 100 -0.18 6230 090 031 2470 1.00  0.04
Superior 870  1.00  0.04 3230 1.00 -0.11 3740 130 004 6440 1.10 -0.09

Idade
<30 0.00  0.00 na. 000  0.00 n.a. 3330 090 003 1670 060  0.15
31-40  0.00  0.00 na. 3640 1.00  -0.12 4330 110 -0.17 43.00 100  0.07
41-55 1670 110 006 28.60 100 -0.10 6730 090 -029 2260 1.10 -0.01
>56 0.00  0.00 na. 3130 1.00  -0.02 14.70 130 007 2950 1.00 028

Senioridade
<5 2000 100 -032 11.10 1.10 036 2830  1.1I0 0.3 4630 080 0.29
6-15  0.00  0.00 na 2620 100 -0.10 348 120 -0.05 2170 090 0.14
1625 1250 120 018 4480 100 -0.09 7540 080 029 2490 1.10 -0.02
>26 0.00  0.00 na. 2860 090 -0.19 36.00 1.1I0  -020 4690 1.00  0.07

~ ~ ST . , ~ ST ’ P . b ~
Notas: "Relagio da remuneragio média por categoria demografica pela remuneragio média de cada nivel hierarquico. Relagio da
remuneragdo média das mulherespela remuneragio média dos homens por categoria demografica menos um.

Fonte: C. Duarte, J. Esperanga, J. Curto e M. Santos, 2008. Proceedings da Conferéncia da Academy of Management Annual Meeting, Anaheim,
Califérnia, EUA.
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Grdfico 5
Proporcdo de mulheres «versus» saldrios praticados
por diversas varidveis
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Fonte: C. Duarte, J. Esperanga, J. Curto e M. Santos, 2008. Proceedings da
Conferéncia da Academy of Management Annual Meeting, Anaheim,
Califérnia, EUA.

capital humano (Becker, 1957) e centrando-se na produtivi-
dade relacionada com atributos pessoais ndo explicam, em
pleno, a diferenciacdo existente. Isto ocorre, em parte, devi-
do a restricdes em matéria de dados relativos ao desempe-
nho das empresas.

Relativamente &s determinantes explicativas das politicas
salariais prosseguidas pelas empresas, Duarte et al. (2008)
encontraram os resultados expostos nas Figuras 1 e 2.

Figura 1
Determinantes do diferencial de remuneracao
entre géneros, hipéteses e resultados

Esperado Resultado

n. d.
Rendibilidade
n. d

n. d.

Antiguidade
Rendibilidade
Crescimento

Empresas Nacionais

/ Dimensao

Dimensao Educagao

Educacao Inicio de Carreira

Inicio de Carreira

OramdZmZmo |0H2ZEE Y

Fonte: Elaboragéo prépria
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Figura 2
tre géneros
tivins] g | N [ Ndde | Crescimento | Rendiblidade| Sectorde | Tiubaridade
VARIAVEIS) Dimensto | g iopat | AT Fumcional | gy o [ 100e | Avfiguidade |y yndas | dusVendus | Actvidade | Copitl
proevsio [o [a[o[safo[ufo[ufo]ufolufo]u]olufu]ufu]n
Positiva t 1 t
SRR
Atend 1 Dist
1) w| [T o ~
Varivel d Adm Geral &
Fin &
Referéncia Quali
4 ; 4
st {L{L
I Quim | Nee
Autom
m Quim [Autom) Nac
Negativa Com
MKT
MKT
Figuras ¢ letras a negro - Valores estatisticamente significativos
Modelos Tobit estimados por méxima verosimilhanga, com recurso ao software econometrico Fvienws 5.1
Sentido das setas indica alargamento ou esreitamento do diferencial salarial enre homens ¢ mulheres por véridvel em andlise
As varidveis de referéncia, o incuidas na csimago 1, sio FADMGER, FQUAL, SFIN ¢ STELEC: na cslimagio 2 sio SECTIND ¢
FGRECHUM

Fonte: C. Duarte, J. Esperanga, J. Curto e M. Santos, 2008. Proceedings da
Conferéncia da Academy of Management Annual Meeting, Anaheim,
Califérnia, EUA.

Conclusdes

Em termos globais, os resultados indicam que, embora o
diferencial de remuneracéo entre homens e mulheres néo
seja significativo, a existéncia de segregacdo entre géneros
no local de trabalho é uma realidade.

As politicas de conciliagéo entre a vida familiar, pessoal e a
vida profissional, bem como a promogéo da maternidade e da
paternidade, poderdo contribuir para que se ultrapassem esses
desequilibrios (Comisséo para a Cidadania e a Igualdade de
Género, 2007). E também importante concretizar estratégias
que permitam a eliminacéo de estereétipos e o aparecimento
de uma cultura assente no respeito e na igualdade.

Ultrapassando as dificuldades das redes de conhecimento
e de influéncia, tdo caracteristicas dos mercados internos de
trabalho, as mulheres poderdo rapidamente transformar
esta fraqueza de integracdo e consolidagdo no mercado de
trabalho como uma das varidveis para ultrapassar o fené-
meno de segregacdo. Relativamente a esta situagdo, refira-
-se que, com o crescente envolvimento dos homens em acti-
vidades «paternais» (leia-se domésticas e de acompanha-
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mento dos filhos), ficaré mais acessivel as mulheres o aces-
so a actividades de lobbying.

Chegados a este ponto, fica-nos uma intrigante questdo sobre
os resultados obtidos por Duarte et al. (2008). Sendo as empre-
sas representativas da realidade nacional, como demonstra
Duarte (2006), o que justifica resultados téo afastados das médias
nacionais? Serd que as empresas com mais de cem traba-
lhadores utilizam diferentes critérios na definiggo das suas politi-
cas de igualdade entre géneros? E um fema que desperta curiosi-
dade e merece uma andlise e investigacdo mais aprofundadas.

Embora a discuss@o sobre desigualdade de género quan-
to a remuneragodes & esteja na agenda das empresas por-
tuguesas, os dados apresentados neste trabalho revelam que
as estratégias de inclusdo eventualmente adoptadas ainda
estdo longe de promover impactos substanciais sobre as
desigualdades observadas no mercado de trabalho.

Da andlise da reviséo de literatura e comparagéo interna-
cional, acredita-se que os resultados deste projecto
fornecam pistas aos decisores portugueses, a nivel local,
regional e nacional, que fundamentem a revisdo e melhoria
das politicas de igualdade como desafios e metas a atingir
nos préximos anos. Pretende-se que esta investigacdo esti-
mule os responséveis das empresas sobre a problemética da
segregacdo/discriminacéo entre géneros e seja ponto de re-
flexdo sobre accdes que podem e devem realizar-se para
promover a igualdade e a diversidade na sua estrutura
organizativa. W

Os autores agradecem o apoio financeiro da Fundagéo para Cién-
cia e Tecnologia — referéncia do Projecto: PTDC/GES/72859/2006.
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* Objectivos

Recentemente, tem sido dada muita atengdo as questées de governagdo empresarial, em particular & remuneragéo de executivos e
ndo executivos (Bowling e Renner, 2008), & diferenciacéo salarial entre géneros (Blau e Kahn, 2007) e & discriminacéo (Arulapalam,
2005). Todavia, tem havido uma excessiva concentragdo num determinado tipo de instituigdo — as empresas cotadas no mercado bol-
sista, geralmente de origem anglo-saxénica. Este viés de investigagdo pode ser justificado tanto pela atengdo teérica relativa & sepa-
ragéo de propriedade e de controlo e pela disponibilidade de dados deste tipo de empresas que estéo sob o escrutinio de auditorias
independentes e obrigatérias.

Recentemente, uma nova corrente de investigacdo tem enfatizado a importéncia de outros tipos de instituicées, tais como empresas
familiares. Anderson e Reeb (2003) constatam que, mesmo entre as empresas cotadas, as empresas familiares americanas superam as
de capital disperso.

Este estudo procurard colmatar as lacunas encontradas na literatura empirica sobre as diferencas de género nas remuneragées prati-
cadas pelas empresas. Sendo Portugal uma economia néo anglo-saxénica, de rendimento médio, com uma predominéncia da pro-
priedade familiar e de empresas do sector dos servigos, € um caso interessante de investigagdo com potencial para uma extrapolacéo
para economias relacionadas.

Contudo, a comparagdo com os paises anglo-saxénicos ndo serd descurada. A anterior investigacdo pelos membros da equipa,
Maria Carapeto e Meziane Lasfer, a partir da Cass Business School (Londres), serd um importante parémetro de referéncia sobre o con-
texto briténico. Este estudo basear-se-a nos dados relativos aos colaboradores de cerca de 400 empresas, abrangendo o perfodo de
2002 a 2007.

Os individuos estédo identificados em executivos, gestores de topo, chefias intermédias, técnicos e administrativos. Os dados contem-
plam os seguintes sectores de actividade: consumo, automével, distribuicdo, eléctrico, farmacéutico, quimico, outras indUstrias, servicos
e finangas. Esta informagéo vem complementar os dados provenientes de outras fontes, como sejom o Painel das Familias das
Comunidades Europeias e/ou os Inquéritos &s Despesas das Familias. Os dados fornecem informagdo detalhada sobre as caracteristi-
cas individuais do colaborador (idade, sexo, educagdo e antiguidade no actual emprego), a sua remuneragdo (saldrio base e incen-
tivos), posicao actual (fungdo/cargo, drea funcional e nivel de autoridade) e algumas caracteristicas das empresas em que trabalha
(dimensdo, sector de actividade, tipo de empresa e rentabilidade).

O principal objectivo deste projecto é a identificacéo das determinantes do diferencial salarial entre géneros existente nas empresas
portuguesas, utilizando diferentes subamostras da base de dados e com abordagens diferenciadas: pretende-se reforcar o conheci-
mento das determinantes subjacentes as disparidades salariais entre géneros e contribuir para uma melhor compreensdo das préticas
e processos através dos quais a discriminacéo salarial entre géneros é (re) produzida.

Esta abordagem sobre o tecido empresarial portugués ird também analisar a realidade da diferenciagdo entre géneros nas empre-
sas familiares.

Outro campo de investigagdo deste projecto passa pela andlise dos factores-chave que originam discriminagéo entre géneros nos
processos de selecgdo e recrutamento, abordando a questdo central sobre a forma de agir do futuro empregador face a uma candi-
datura a um emprego.

Em termos de objectivos especificos, pretende-se com esta investigacdo a abordagem de temas relativos & problemética da diversi-

(Continua na p. 44)
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Linhas de investigacao

dade e das discriminagdes multiplas nos planos do Emprego, das Politicas Salariais, do Papel dos Sindicatos, em suma, da Responsa-
bilidade Social dos diversos stakeholders tendo como referencial o mercado de trabalho.

Tratar-se-4, nomeadamente, de analisar as disparidades salariais, fenémeno complexo que continua a ser mal conhecido, no intui-
to de identificar pistas de accdo especificas e possibilidades de melhorar o actual quadro legislativo.

O projecto estrutura-se em cinco linhas de investigagdo:

I - A remuneracdo de executivos e o género: evidéncia das empresas porfuguesas

O diferencial salarial merece sempre o maior interesse, independentemente da abordagem. Apesar do crescente interesse pelo estu-
do do diferencial salarial entre géneros em diversos paises, em Portugal tem sido produzida reduzida investigacdo nesta drea. O efeito
do género na remuneragdo dos executivos é um dos temas que tem atraido maior ateng@o. Embora a participacéo no mercado de tra-
balho das mulheres portuguesas esteja entre as mais elevadas da Europa (68,1% como jG@ mencionado), o nimero de mulheres no topo
das sociedades ainda é raro. Assim, serd realizada uma andlise do diferencial de remuneracées dos gestores executivos entre géneros.
Para além da constatagéo da existéncia e espessura do «tecto de vidro» a andlise permitird conhecer, para além da segregacéo, a des-
favor das mulheres, qual o nivel de discriminacéo salarial e quais as determinantes que lhes estdo associadas.

Il - A remuneracdo de nédo-executivos: evidéncia das empresas portuguesas

Pretende-se investigar se o «tecto de vidro» existe e se estd a estalar em Portugal, nos diversos patamares da estrutura da organiza-
¢6o, ndo se considerando nesta andlise o caso particular dos gestores executivos. Neste estudo serd analisada uma amostra que exclui
os gestores. Como os dados disponiveis incluem diferentes posicdes (niveis hierdrquicos) dos colaboradores nas empresas, é possivel
realizar uma andlise aprofundada sobre o «tecto de vidron. As disparidades salariais entre géneros, tanto no saldrio base como na com-
ponente varidvel em particular, é um tema central em politicas de remuneracdo que se pretende analisar no contexto portugués.

Il - Disparidades de género nas remuneracées: o caso das empresas familiares porfuguesas

Estudos recentes mostram a existéncia de problemas de agéncia especificos em empresas familiares (Lillalonga e Amit, 2006; Wang,
2005), o que pode provocar o desalinhamento dos incentivos e a criagéo de injustica distributiva. Esta situacéio sugere a necessidade
de modelos empresariais que garantam maior transparéncia e disponibilizagdo de resultados a entidades independentes. Os proble-
mas de governagéo e de compensagdo nas empresas familiares séo mais complexos e mais relevantes do que pode ser inferido a par-
tir de uma simples interpretacéo das predi¢cées da teoria da agéncia.

Através da andlise de cerca de 150 empresas familiares, serdo aferidas as metodologias de governagéo implementadas e as prdti-
cas de politicas de compensacdo, com especial incidéncia na gestéo da sucesséo familiar e do envolvimento de membros da familia.
Para além da andlise transversal serd dada uma especial énfase & importéncia das disparidades entre os sexos.

IV - O diferencial salarial entre géneros e a presenca de sindicatos

O grau de desigualdade salarial existente numa empresa é uma determinante importante do desempenho organizacional. Lazear
(1989) e Pfeffer (1998) mostram que uma menor desigualdade salarial contribui para a eficiéncia e rendibilidade, sobretudo quando
sdo necessdrios maiores niveis de cooperacdo entre funcdes da mesma empresa. No contexto da literatura sobre equidade, os sindi-
catos tém sido largamente chamados de «utépicos», quando reivindicam aumentos salariais comuns e a redugdo da dispersdo salari-
al (Burks et al., 2007). Este trabalho iré contribuir para o conhecimento sobre remuneracéo (base e varidvel) nas empresas portugue-

sas através da andlise empirica da correlagéo entre a presenca sindical e as formas de remuneracéo e de incentivos.

(Continua na p. 45)
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. . . - (Continuacéio da p. 44)
Linhas de investigacdo

V - Discriminagéo por género nos processos de recrutamento

A discriminagéo por género contra as mulheres em situagées de emprego/mercado de trabalho é um importante tema para anélise.
Estudos anteriores, num nimero significativo de paises, mostram que existe discriminag@o étnica na contratagdo (Riach e Riach, 2002).
Um dos objectivos deste projecto passa por determinar sobre quais as caracteristicas dos respondentes a anincios de emprego que o
empregador dd maior importéncia. Os resultados podem indicar em que grau a preferéncia baseada em estatistica e a discriminagéo
estd presente, o que fornecerd informagdo essencial aos decisores politicos para actuar sobre a discriminagdo enire sexos.

Tanto quanto é do nosso conhecimento, apenas foram realizados dois estudos tentando analisar a discriminagéo nos processos de
recrutamento conduzidos por Weichselbaumer (2004) no mercado austriaco e Carlsson e Rooth (2007) na Suécia. Mas nenhum destes
estudos se focou especificamente sobre a discriminacéo defterminada pelo género.

Este estudo ird aplicar o «<método de testar a correspondéncia» (doravante TC), em que curricula vitae resumidos ficticios, qualitati-
vamente idénticos, dos candidatos pertencentes aos dois diferentes grupos de género, normalmente assinalados através do nome do
candidato e, possivelmente, outras informacées, séo enviados para o/a empregador/empresa de recrutamento e de selecgdo. A difer-
enca das taxas de respostas (o nimero de pedidos enviados em relacéo ao nGmero de convites para entrevista) entre os grupos € inter-
pretada como possivel discriminacéo. A principal vantagem da utilizacdo do TC é que este método garante que o investigador contro-
la as mesmas caracteristicas dos candidatos quando os empregadores respondem.

Caso se tratasse de recolha de dados sem envolvimento directo no processo, esta situacéo néo seria possivel. A abordagem passa
por comparar as realidades portuguesa e cabo-verdiana. Pretende-se realizar o estudo em simulténeo nos dois paises, de modo a aferir
se existem diferentes realidades de discriminag@o nos processos de recrutamento. A partir destes resultados, serd possivel concluir se a
desigualdade na contratacéo de mulheres é mais acentuada em Portugal ou em Cabo Verde e quais as determinantes que lhe estao

subjacentes.
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Al reducdo da dimensdo ética
nas organizacoes

por Mauricio Serafim e Pedro Bendassolli

RESUMO: A luz da obra do socidlogo brasileiro Alberto Guerreiro Ramos, este artigo pretende expor o que o autor
denominou de sindrome comportamentalista, considerado um reducionismo psicoldgico inerente a sociedade cen-
trada no mercado e que, segundo o autor, enforma as bases psicoldgicas das atuais teorias organizacionais. Possui
como tracos principais, a fluidez da individualidade, o perspectivismo, o formalismo e o operacionalismo.
fArgumenta-se que enquanto os individuos estiverem sob as influéncias que mantém atuando tal sindrome, haverd
pouca oportunidade para a reativacdo da capacidade de reflexdo ética do individuo. Portanto, pretender que a ética
nas empresas seja possivel requer a superacao da sindrome comportamentalista, de modo que o individuo passe do
estado de passividade, gerado pela sindrome, para um estado ativo e deliberativo, requerido para uma acao ética.

Palavras-chave: Etica nas Empresas, Sindrome Comportamentalista, Guerreiro Ramos, Teoria das Organizacdes

TITLE: The loss of the individual’s ethical capacity in the organizations

ABSTRACT: To the light of the Brazilian sociologist’s work Alberto Guerreiro Ramos, this article intends to expose
what the author denominated of behaviorist syndrome, considered an inherent psychological reductionism to the
society centered at the market and that, according to the author, they are the psychological bases of the current
organizational theories. It possesses as main lines the fluidity of the individuality, the perspectivism, the formalism
and the operationalism. | argue that while the individuals are under the influences that maintain acting such syn-
drome, there will be little opportunity for the reactivation of the capacity of the individual’s ethical reflection.
Therefore, if we intend that the ethics in the organization is necessary, it requests transcend the behaviorist syn-
drome, in order the individual passes from the passivity state for an active and deliberative one.

Key words: Business Ethics, Behaviorist Syndrome, Guerreiro Ramos, Organization Studies

TITULO: A reduccién de la dimensién ética en las organizaciones

RESUMEN: A la luz de la obra del sociélogo brasilefio Alberto Guerreiro Ramos, en este articulo se pretende presentar lo
que el autor denomina sindrome de comportamiento, considerado un reduccionismo psicoldgico inherente a la sociedad
orientada hacia el mercado, y que, segiin el autor, da forma a la base psicoldgica de las teorias actuales de la organizacin.
Tiene como caracteristicas principales, la fluidez de la individualidad, el perspectivismo, el formalismo y el operaciona-
lismo. Se argumenta que mientras que los individuos estdn bajo las influencias que mantienen actuando este sindrome,
hay pocas oportunidades para la reactivacion de la capacidad de la reflexion ética del individuo. Asi que se pretendemos
que la ética en las empresas sea posible requiere superar el sindrome de comportamiento, de modo que el individuo pase
del estado de pasividad, generado por el sindrome, a un estado activo y deliberativo, necesarios para una accion ética.

Palabras-clave: Etica en las Empresas, El Sindrome de la Conducta, Guerreiro Ramos, Teoria de las Organizaciones
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situacdo da ética na atualidade pode ser comparada da pensabilidade da ética nos espacos organizacionais.

com o enfraquecimento e perda de uma lingua. Pense- Grande parte de tais dilemas é oriunda do reducionismo -

-se, por exemplo, no latim, cujo grande pdblico ndo proporcionado pela sindrome — das bases psicoldgicas das
tem mais acesso, alguns sequer sabendo que ela foi a lingua atuais teorias organizacionais. Finalizamos o artigo com a
falada por um dos mais poderosos impérios da Antiguidade. proposta de uma nova redugdo da perspectiva ética nas
Hoje praticamente apenas os especialistas conhecem e ocu- organizagdes — um prolongamento ou aprofundamento da
pam-se do latim. Em nossa perspectiva, algo semelhante sindrome comportamentalista e a obsessdo pelo desem-
ocorre com a éfica. penho.

E importante salientar que a ética de que se fala é a éfica
como consideragdo prdtica e presenca relevante no mundo, Comportamento e acdo

e ndo como tema de estudos filoséficos (ética filosoficamente Antes de adentrar propriamente nas caracteristicas da sin-
pensada). Enquanto a primeira nunca deixou de estar pre- drome comportamentalista, Guerreiro Ramos faz algumas
sente na Histéria das disciplinas filoséficas, a segunda prati- ressalvas. Uma delas é uma proposta de distingdo entre
camente desapareceu do cotidiano. Em vista disso, a andlise comportamento e agdo!. Esquematicamente se pode agru-
da obra de Guerreiro Ramos (1989) parece ser uma luz ao par da forma como apresentamos no Quadro (ver p. 48).
entendimento desse fenémeno. Guerreiro Ramos faz uma reflexdo sobre a origem do
Com o presente artigo, pretendemos expor o que Guer- termo comportamento, o qual data do final do Séc. XV e sig-
reio Ramos denominou de «sindrome comportamentalista», nificava conformidade a ordens exteriores. Observa que
cujas caracteristicas estdo inerentes & sociedade centrada no essa categoria ndo perdeu seu significado original, fato que
mercado, e que possui como tragos principais a fluidez da geralmente é negligenciado porque «[...] a conformidade a
individualidade, o perspectivismo, o formalismo e o opera- critérios de gregarismo socialmente estabelecidos foi trans-
cionalismo. A relevéncia do estudo desse tema é a sua formada em padrées de moralidade humana em geral»
importéncia para a compreens@o dos atuais dilemas acerca (Ramos, 1989, p. 51). Assim, o curso das acdes dos seres
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Quadro
Distincdo entre o comportamento e acdo

linha, a sindrome comportamentalista é uma deturpacao
da nocdo substantiva de conduta humana, tornando-se

CONDUT

Forma de conduta que se
baseia na racionalidade
funcional ou na estimativa
utilitéria de conseqiéncias

(o que o ser humano tem em
comum com outros animais)

Propria de um agente que
delibera sobre coisas porque
esté consciente de suas
finalidades intrinsecas

Categoria mais importante:
conveniéncia

Categoria mais importante:
padréo substantivo de conduta

Desprovido de contetdo ético
de validade geral

Constitui uma forma ética
de conduta (universalizével)

Ditada por imperativos
exteriores (conduta
mecanomérfica)

Reconhece o valor intrinseco
das finalidades

Pode ser avaliado como
funcional ou efetivo

e inclui-se, completamente,
num mundo determinado
por causas eficientes?

Ser humano age, toma
decisées e faz escolhas
porque causas finais influem
no mundo em geral e ndo
apenas causas eficientes

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos fundamentos apresentados por
Guerreiro Ramos.

humanos ndo é mais pautado pelo senso comum substanti-
vo e, dessa forma, «[...] o individuo tornou-se uma criatura
que se comporta» (Ramos, p. 51).

Guerreiro Ramos (1989, p. 52) assim define a sindrome
comportamentalista: «[...] é uma disposicdo socialmente
condicionada, que afeta a vida das pessoas quando estas
confundem as regras e normas de operagdo peculiares a sis-
temas sociais episddicos com regras e normas de sua con-
duta como um todo». Complementa essa definicdo com a
afirmag@o que a sindrome comportamentalista é uma «[...]
ofuscag@o do senso pessoal de critérios adequados de modo
geral & conduta humana». Em outras palavras, hé a perda
da autonomia do individuo.

O autor salienta que a sindrome surgiu como uma conse-
qUéncia de um esforco histérico para modelar uma ordem
social de acordo com critérios de economicidade. Nessa
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caracteristica bdsica das sociedades contemporéneas, que
sdo a «[...] culminagdo de uma experiéncia histérica, a
esta altura & velha de trés séculos, que tenta criar um tipo
nunca visto de vida humana associada, ordenada e san-
cionada pelos processos auto-reguladores de mercado»
(Ramos, 1989, p. 52). Em nossa época, o individuo teria
ganhado uma iluséria melhoria material e perdido em
troca o senso pessoal de auto-orientacdo. Para Guerreiro
Ramos, a falta de regulacdo politica do mercado originou
a organizagéo de um tipo de vida humana associada, cuja
interacdo se d& apenas por meio dos interesses indivi-
duais.

Assim, o autor rejeita as premissas psicolégicas da teo-
ria de organizacdo atual, por achar que esta toma por
paradigma padrdes existentes nas organizacdes de uma
sociedade que ndo passa de um mero acidente na
histéria, ou seja, confunde «o que é» com «o que deveria
ser3.

Aqui se pode afirmar, por pardfrase, que Ramos denun-
cia a faldcia naturalista, termo cunhado pelo filésofo G.
Moore (1980) e usado para dizer que aqueles que tinham
uma ética derivada da idéia de que normas podem ser
tiradas de fatos, ou seja, que o «dever ser» pode ser tirado
do «ser», podem estar cometendo um erro, pois ndo hd um
vinculo no qual se pode apostar com tanta certeza em
inferéncias deste tipo®.

Dessa forma, para Guerreiro Ramos, sé6 a deliberacdo
dos membros da sociedade em busca de um padréo ético
substantivo na vida humana associada é que pode servir
de base para a vida social, e nunca os processos auto-re-
guléveis de mercado ou qualquer outro critério de cardter
episédico.

Alicerces da sindrome comportamentalista

Guerreiro Ramos prossegue analisando quatro fatores
fundamentais na sindrome comportamentalista, quais
sejam: a fluidez da individualidade, o perspectivismo, o for-
malismo e o operacionalismo.

A fluidez da individualidade (perda de cardter do indivi-
duo) se refere a uma sindrome psicolégica da sociedade
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capitalista, que remete a Montaigne e sua visGo da natureza
humana como inconstante e em continua transicéo. Para
Guerreiro Ramos, a fluidez da individualidade origina-se da
forma de representacdo como a sociedade capitalista se
legitima. Outras sociedades, anteriores e/ou ndo-ocidentais,
basearam-se na nogdo de que havia uma ordem coerente
no universo e que a comunidade humana era parte dela. J&
a sociedade moderna «[...] ndo se reconhece como miniatu-
ra de um cosmos maior, mas como um contrato amplo entre
seres humanos. Assim, a conduta humana se conforma a
critérios utilitdrios que, a seu turno, estimulam a fluidez da
individualidade» (Ramos, 1989, p. 54). O autor cita Hobbes
para afirmar que, nessa sociedade, o bom e o mau s@o con-
vencdes e a imparcialidade substitui a verdade. Assim, o
bom cidad@o obedece a prescri¢des externas, sendo incapaz
de ag@io, apenas de comportamento, & que ndo delibera
livremente.

Haveria, assim, uma fé errbnea na absoluta transito-
riedade das coisas. Apoiando-se em Whitehead, Guerreiro
Ramos explica que ndo é concebivel a mudanga pela
mudanca, o fluxo do nada para o nada. A idéia de fluxo de
Whitehead é de que o cardter da realidade é composto por
organismos cuja esséncia ou padrdo permanece por meio
do fluxo das coisas, resultado de causas eficientes e finais.
Assim, para mudar é preciso antes ser. Para Guerreiro
Ramos, a origem dessa nogdo generalizada de transito-
riedade estd em parte na ciéncia a partir do Séc. XVII, que vé
o universo como particulas em movimento. Por outro lado,
essa nocdo seria também fruto da «interiorizacdo acritica,
pelo individuo, da auto-representagdo da sociedade moder-
na». Isso levaria a uma busca pessoal da satisfacdo de
desejos ilimitados, a qual seria va e geraria uma forma de
individualidade que acaba, segundo o autor, em narcisismo.
Conclui afirmando que, quando a condicdo humana é clas-
sificada apenas como social, a fluidez da individualidade é
inevitavel.

O perspectivismo, por seu lado, se refere & compreens@o
por parte do individuo de que sua conduta, e a dos outros,
é afetada por uma perspectiva. E na sociedade moderna que
o individuo se dé conta desse fato, gerando «um tipo pecu-
liar de conduta, que merece ser referida como comporta-
mento, e para se comportar bem, entdo, o Homem sé tem
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que levar em conta as conveniéncias exteriores, os pontos de
vista alheios e os propésitos em jogo» (Ramos, 1989, p. 57).

Guerreiro Ramos faz mencéo & introdugéo das leis a par-
tir da perspectiva do objeto de investigag@o cientifica formal,
no Séc. XV, para afirmar que «[...] na esteira da revolucdo
comercial e industrial, a perspectiva deveria se tornar, cada
vez mais, uma categoria sistemdtica de trabalho artistico,
assim como uma caracteristica da conduta humana em
geral» (Ramos, 1989, p. 57). Analisando o advento do mer-
cado de arte na ltdlia no Séc. XVI, o autor afirma que é ele
a forca geradora subjacente da visdo perspectivista da vida
humana associada. Essa visdo teria influenciado a teoria
politica de Maquiavel, na qual a conduta humana é despo-
jada de substéncia ética e a politica é um cdlculo de conse-
quéncias habilmente a servico de interesses®.

Maquiavel é um dos primeiros pensadores a perceber
os padrdes motivadores imanentes de uma sociedade
centrada no mercado, na qual «ndo apenas
0s principes, mas igualmente os homens comuns,
tém o direito de por de lado os padrdes morais
das boas acdes, na perseguicdo
dos interesses pessoais.

Para Guerreiro Ramos, Maquiavel ¢ um dos primeiros
pensadores a perceber os padrées motivadores imanentes
de uma sociedade centrada no mercado, na qual «néo ape-
nas os principes, mas igualmente os homens comuns, t#&m
o direito de pér de lado os padrdes morais das boas agdes,
na perseguicdo dos interesses pessoais [...]. Tais padrées
em geral e o perspectivismo em particular tornaram-se os
padrées normativos da conduta humana» (Ramos, 1989,
p. 58).

Em terceiro lugar, o formalismo se refere & «[...]
observéncia das regras (de comportamento social) que
substitui a preocupacéo pelos padrées éticos substantivos»
(Ramos, 1989, p. 59), fundamentando-se na aparéncia
perante os outros, dissociando-se do bem comum e carac-
terizada pela conduta humana que se tornou externa-
mente orientada. Absorvendo uma realidade sem atitude
critica, exposto a um mundo infiltrado de relativismo

moral, o sujeito é uma criatura fluida, comportando-se de
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acordo com o papel da conveniéncia, e ndo uma indivi-
dualidade consistente.

Guerreiro Ramos analisa autores como Adam Smith,
Castiglione e Aristoteles para explicar que, nas sociedades
modernas, «[...] o homem ndo age, propriamente, mas
comporta-se, i.e., é inclinado a se conformar com as re-
gras eventuais de aprovagdo social» (Ramos, 1989, p. 62).
O bom homem, nesse caso, é aquele que se torna compe-
tente em geréncia das impressées’. A legitimagdo dessa
conduta humana, para Guerreiro Ramos, é o postulado
bésico da ciéncia do comportamento, focada em seus
processos e ndo em sua substéncia.

Finalmente, o operacionalismo se refere & posicéo de que
apenas as normas inerentes ao método de uma ciéncia
natural de caracteristicas mateméticas sdo adequadas para
a validag@o e a verificagédo do conhecimento. Isso significa
dizer que é considerado conhecimento apenas o que se
pode fisicamente medir e avaliar. Para Guerreiro Ramos, o
operacionalismo é uma caracteristica da sindrome compor-
tamentalista, permeado de uma orientacdo controladora do
mundo e de uma recusa de reconhecer &s causas finais qual-
quer papel na explicacdo do mundo fisico e social. Nesse
raciocinio, o problema da ordem nos negécios humanos
admite apenas uma solucdo mecdnica.

E prossegue: «uma vez que as nogdes de bem e de mal, e
todas as virtudes e sentimentos pertencentes ao dominio da
ética, assumem o cardter de qualidades secunddrias, o
planejomento de uma boa sociedade equivale ao planeja-
mento mecdnico, em que os individuos s&o engrenados, por
instigacdes exteriores, para suportar as regras de conduta
necessdrias para manutencéo da estabilidade desse sis-
tema» (Ramos, 1989, p. 64).

Nessa linha, autores operacionalistas como Hobbes ainda
possuem forte influéncia na teoria das organizagdes e, por
outro lado, h& uma forte visdo do mundo como um en-
cadeamento de causas e conseqiiéncias, no sentido meca-
nomérfico. Esse fipo de visdo, segundo Ramos, além de
deturpar a identificacéio do Util8 com o verdadeiro, limita a
criatividade e a liberdade de agdo no mundo.

Guerreiro Ramos conclui afirmando que os tracos bésicos
da sindrome comportamentalista — a fluidez da individuali-
dade, o perspectivismo, o formalismo e o operacionalismo —
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«[...] s@o o credo ndo enunciado de instituicbes e organiza-
cdes que funcionam na sociedade centrada no mercado»
(Ramos, 1989, p. 67). Na sociedade atual, principalmente
nas organizagdes, a grande maioria dos individuos interiori-
za inconscientemente a sindrome compoﬁomentalisto, frans-
formando-a numa segunda natureza, ou seja, a sindrome é
reproduzida quase que instintivamente. Isso acontece pelo
fato de as organizagdes serem sistemas cognitivos, cujos
membros infrojetam seus pressupostos.

A teoria administrativa esta submissa por sempre
buscar uma generalizacao tedrica para todas
as organizacdes, tendo como parametro fundamental
um tipo particular de organizacdo, a organizacao
econdmica ou empresa.

O autor afirma ainda que a teoria administrativa existente,
por estar ela mesma submissa a esses mesmos tragos bdsi-
cos, ndo poderd ajudar o ser humano a superar essa situ-
acdo. Ao analisar a base psicolégica da teoria que denun-
cia, Ramos entende que ela estd submissa por sempre bus-
car uma generalizagdo tedrica para todas as organizacdes,
tendo como parémetro fundamental um tipo particular de
organizacdo, o organizagdo econdmica ou empresa.
Tomando-a como um sistema normativo e cognitivo geral,
obscurecem-se outras dimensdes, como a dimenséo social e
politica, inexordveis para que o individuo tenha condicées de
agir eficamente. Mesmo em uma empresa tradicional, a
dimensd@o econdmica ndo é a Unica a existir pelo fato de
que, concretamente, todas as organizagdes sdo sistemas
mistos.

Etica do comportamento e ética da acdo

A obra de Ramos dista exatos vinte oito anos e, neste
ponto, podemos nos perguntar sobre qual o alcance do
poder de explicagdo da «sindrome comportamentalista» na
atualidade, especialmente sobre nossa compreensdo da
ética nas organizacdes. Para responder a esta questéo,
devemos explorar algumas relagdes entre os conceitos de
acéo e de ética.

Ramos, como vimos, parte da distingdo entre acéo e com-
portamento. Enquanto o primeiro conceito remete & idéia de
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um suijeito reflexivo, capaz de autodeterminagdo e pondera-
co sobre questées morais, o segundo enfatiza as determi-
nacdes normativas do ambiente. Também conforme pontua-
do por Ramos, parece ser esse segundo conceito o que estd
por detrds da ciéncia psicolégica das organizacdes. De fato,
a ciéncia administrativa, que nasceu em solo americano no
inicio do século passado, foi amparada pelas ciéncias com-
portamentais, também na tradicdo norte-americana do ini-
cio do mesmo século.

Em linhas bem amplas, tais ciéncias partem do principio
de que o ambiente condiciona os comportamentos — vistos
como «agdes» no sentido estrito do termo, i.e., movimentos,
alteragées, deslocamentos efc., exercidos materialmente
sobre aquele mesmo ambiente — em resposta a ele, a seus
«estimulos». A matriz das ciéncias psicolégicas ditas compor-
tamentais implica, de um lado, a negagdo radical de qual-
quer interioridade e capacidade cognitiva-reflexiva do sujeito
e, de outro, a dependéncia e refificacdo do método hipotéti-
co-dedutivo concebido na tradigdo positivista e pés-posi-
tivista.

Na perspectiva comportamental, ela prépria amplamente
criticada, sobretudo gracas as novas abordagens propostas
em solo europeu (por exemplo, na psicologia social
européia) e mesmo no movimento cognitivista norte-ameri-
cano a partir dos anos de 1950, a ética é reduzida a
relacdes entre causa e efeito. Como conseqiéncia, essa
vis@o extirpa um principio fundamental de qualquer pensa-
mento ético: a pressuposi¢do de um sujeito moral capaz de,
autonomamente, deliberar sobre sua prépria agdo. Dai que
a agdo, na visdo de Ramos, remete a uma espécie de «com-
portamento pensado», e ndo simplesmente & reacéo diante
de estimulos (causas) ambientais.

A agdo é, na verdade, um agir. Provavelmente, apenas os
humanos conseguem agir no sentido de colocar no mundo
uma agdo que é reflexiva, ou seja, pré-ensaiada no espago
de sua «subjetividade» (interioridade). A acéo remete a duas
dimensdes fundamentais da ética: o sujeito e o significado.
Vérias tradicdes filoséficas ocuparam-se do sujeito, desde a
que se iniciou em Platdo, passando por Descartes e culmi-
nando em Kant, até outras que assumiram uma postura ra-
dicalmente critica em relacéo o sujeito (e a ética), como a
enconfrada em Nietzsche, Foucault, Derrida, por exemplo.
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Na primeira tradi¢do, o sujeito € uma instncia fundante
do conhecimento. Adicionalmente, como nos mostrou Kant,
além de conhecer, o sujeito também tem o dever como um
principio ético. O sujeito é aquele que, ao receber os dados
imediatos da experiéncia, consegue transcendé-los pelo
entendimento. Para Kant, a ética é um conjunto de regras
absolutas as quais o sujeito deve responder, independente-
mente das consequéncias. Trata-se aqui de um sujeito
racional, sendo sua agdo submetida a um sentido de justica,
de obrigatoriedade, a uma perspectiva deontolégica
(Ricoeur, 1995).

J& na segunda tradicdo, especialmente a materializada
em Foucault (1994; 2006), a ética diz respeito, em primeira
insténcia, & relacdo do individuo consigo mesmo, uma ética
da exceléncia, das «préticas de si», da superacdo de si. Em
Foucault, conforme diz Deleuze (2004), a ética implica em
um processo de continua construgdo de si mesmo por parte
do sujeito, de confronto com toda a forca de assujeitamen-
to, que atribui ao sujeito uma identidade fixa e imutével, em
suma, no dizer de Ramos, que reduz a um conjunto de com-
portamentos. Nessa segunda perspectiva, refoma-se a pers-
pectiva teleolégica da ética, a preocupacéo em se viver uma
vida boa, orientada para um fim de ordem «superior».

Em sintese, essas duas tradi¢des sobre o sujeito e sobre a
ética separam trés perspectivas ainda bastante influentes
sobre o tema: a ética como moral, ou seja, o cédigo - valo-
res e regras de agdo propostas aos individuos por meio de
dispositivos prescritos; a moralidade do comportamento,
que diz respeito aos comportamentos reais dos individuos
em relagdo aquele cédigo (o que pode levar a resisténcia ou
& submiss@o); e a ética como constituicio de si, como um
sujeito moral — o que pressupde ou permite distintas formas
de conduzir-se moralmente.

Essa Gltima ética é aquela que entendemos estar pressu-
posta na critica feita por Ramos (1989) & sindrome compor-
tamentalista, dado que esta Ultima pressupde meramente
um sujeito passivo, colado ao cédigo e capturado, pelo
imagindrio organizacional (Enriquez, 1997), por um cédigo
prescrito, de cunho cientificista e reificador.

Na «ética comportamentalista», se assim a podemos cha-
mar - dado que, a rigor, deveriamos falar de uma «moral
comportamentalista» —, o significado é reduzido a uma
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dimensdo puramente instrumental. Em termos psicolégicos,
trata-se de uma estrutura de significacéo reificada, imagi-
néria — o sujeito ndo produz seus préprios significados ou
nem sequer se posiciona criticamente diante dos significados
recebidos: ele se limita a copid-los, a usd-los como «mule-
tas» imagindrias para explicar suas préprias angustias, seus
dilemas internos, como também as préprias contradi¢des
externas encontradas no tecido social das organizacdes
(Pages, 1998).

Ha um novo reducionismo nas organizacoes, a saber:
a reducdo dos comportamentos a idéia de desempenho.
0 sujeito é mais uma vez reificado e agora
transformado em uma unidade de desempenho,

0 qual é julgado e valorado pelo quanto gera
de resultado (econdmico, fundamentalmente).
Nesse campo, a ética é um fator meramente acessério.

J& na ética da acdo, como propomos chamé-la aqui, o
significado estd intrinsecamente ligado ao que se denomi-
nam de processos de subjetivacdo, & construcdo do si
mesmo no confronto com o mundo. Aqui, o processo de
«dar significado» é fundamental, pois se aceita que ele estd
na base da agdo humana, estando ligado & linguagem, aos
processos de interacdo e & intersubjetividade (Spink, 2000).
A ética se inscreve entdo numa perspectiva reflexiva
(Giddens, 1991), dialégica (Bakhtin, 1993). Inscreve-se tam-
bém na perspectiva da responsabilidade (Ricoeur, 1995): o
sujeito moral como responsével por seus atos, responsével
por realizar um julgamento de valor sobre suas agdes no
Mundo, junto com outras pessoas.

Na ética comportamentalista, a sociedade (ou o coletivo
social) impée uma versdo de caréter coercitivo do que é o
comportamento moral esperado ou adequado. No campo
das organizagdes, é a cultura da empresa que estabelece as
regras intransigentes sobre quais se esperam certos compor-
tamentos. Avangamos a hipétese de que, na atualidade, néo
sé as premissas e reflexdes de Ramos (1989) sdo atuais
como iluminam nossa compreensdo sobre um novo
reducionismo nas organizagdes, a saber: a redugo dos
comportamentos & idéia de desempenho.

O sujeito é mais uma vez reificado e agora transformado
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em uma unidade de desempenho, o qual ¢ julgado e valo-
rado pelo quanto gera de resultado (econémico, fundamen-
talmente). Nesse campo, a ética é um fator meramente
acessério, como nos programas de «qualidade de vida» (que
visam melhorar as condicdes de trabalho), nos de «justica
organizacional» (que buscam «matematizar» as causas e os
fatores moderadores da percepgéo de justica por parte dos
empregados), e nos inbmeros programas de «ética no tra-
balho» — na verdade, simples manuais de como se compor-
tar para se dar bem no trabalho ou para manter o coletivo
de trabalho minimamente integrado para propésitos de pro-
dutividade.

Conclusdes

O mercado, como um ente psicossociolégico, pode ser
considerado como a categoria ordenadora de praticamente
todas as esferas ou espacos de existéncia da vida humana
associada. Com a sua racionalidade caracteristica — a instru-
mental ou funcional - confunde o ser humano multidimen-
sional, dotado de suas dimensées politicas, sociais e fisicas,
com o ser humano unidimensionalizado, cujo interesse é a
satisfacéo de seus desejos. Dessa forma, provoca influéncias
desfiguradoras da vida humana como um todo, como a sin-
drome comportamentalista.

Enquanto os individuos, em geral, continuarem sucum-
bindo & persuaséo, ds pressdes e as influéncias que mantém
tal sindrome atuando, haverd pouca oportunidade para a
reativacéo da capacidade de reflexdo ética do individuo,
deixando-o sem um «piso firme» que seja metassocial. Por-
tanto, pretender que a pensabilidade da ética nas organiza-
coes seja possivel requer a superacéo da sindrome compor-
tamentalista, de modo que esse ser passivo, que se compor-
ta, torne-se um ser ativo, que delibera para a responsével
determinagdo do cardter ético de sua conduta. No entanto,
isso néo significa que basta uma agdo voluntariosa do indi-
viduo, do seu livre arbitrio, para que se realize tal superacao.

Como vimos, a ética inclui duas dimensdes essenciais:
uma processualista, calcada na perspectiva da justica
(moralidade associada ao cédigo), e outra teleolégica, inspi-
rada pela idéia do bem, da condugdo de uma vida boa.
Dizer que apenas a acdo voluntariosa constitui a ética seria

desprezar a outra dimenséo que a liga ao mundo, a sua

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO



ART

dimensdo por assim dizer legal. A ética comportamentalista,
ou sindrome, como a denomina Ramos (1989), extirpa jus-
tamente a dimensdo constituinte da ética, tal como ilustrada
pelas idéias de Foucault, como vimos.

Nesta Gltima perspectiva, dado um enquadre legal, moral
ou codificado (critérios de justica e legalidade — no caso das
organizagdes, dos cédigos instituidos em sua estrutura de
poder e em sua estrutura simbélica, cultural), pode-se dizer
que o individuo é langado em uma perspectiva genuina e
verdadeiramente ética quando ele, confrontado consigo
mesmo, com as questdes internas sobre como conduzir sua
vida na multiplicidade de opcdes que lhe sdo possiveis, age
como um sujeito reflexivo, construtor de significado e capaz
de responsabilizar-se por eles, tanto face a si mesmo como
também face aos outros, i.e., face & intersubjetividade.

Os estudos e as teorias administrativas ndo podem admi-
tir como ponto de partida que os seres humanos séo indi-
vidualidades fluidas, molddveis com cursos e treinamentos,
principalmente co se falar de ética. Recorrer aos pressupos-
tos do formalismo, do perspectivismo e do operacionalismo,
analisados por Ramos (1989), impossibilitard uma abor-
dagem suficientemente abrangente do ser humano, de
modo a abarcé-lo integralmente e a considerd-lo como um
ser organizacional apenas episodicamente. Isso significa
atentar para o fato de que o individuo possui a capacidade
ética e que ela deve ser levada em conta nas formulagdes
teéricas. E mais: acatar os pressupostos da sindrome com-
portamentalista também incapacitard uma abordagem sufi-
cientemente abrangente das organizacdes como espagos em
que é possivel o agir ético.

Essas consideragdes levam a uma pergunta: quais espagos
e situagbes é preciso criar para ndo sucumbir & sindrome
comportamentalista? E como construi-los? Como manter a
tens@o necessdria, em qualquer empreendimento ético,
entre dimensdes procedimentais (justica), codificadas, em
suma, morais, e a dimensdo estética, reflexiva, criativa e livre
do sujeito?

Este artigo néo teve a pretenséo de comegar a tentativa de
propor alguma resposta. Teve a pretensdo apenas de
destacar o modo como a ética vem sendo mutilada no pen-
samento organizacional moderno e seu efeito negativo
sobre a possibilidade do individuo agir eticamente nas orga-
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nizacdes. Contudo, e para fechar com Guerreiro Ramos,
este nos diz que o ponto de partida para alguma proposta
que venha a ser sugerida deve ter como critério a razéo lGci-
da, e ndo apenas a racionalidade funcional ou instrumental,
como foi batizada uma de suas faculdades tomada como o
todo.

Um ponto final importante para a reflexdo é sobre os limi-
tes internos ds préprias organizagdes — e as teorias organiza-
cionais — para fundar um espaco de ética em sociedades pds-
-moralistas, ou seja, em um momento em que as grandes
insténcias universais de doagdo de sentido parecem esfa-
celar-se rumo a um individualismo de tipo infra-politico. B

Notas

1. Proposta andloga se encontra em Arendt (1983). A autora
apresenta a disting@o entre fazer e agir.

2. Na filosofia moderna se admite duas causas: a eficiente (a
causalidade propriamente dita como relacéo entre a causa e seu
efeito direto) e a final, para os seres dotados de vontade livre, pois
esta sempre age tendo em vista fins.

3. «Essa ciéncia trata de socializagdo, de aculturagdo e de moti-
vagdo como se padrées do bem fossem inerentes a uma fal
sociedade. Em vez disso, deve ser compreendido que todas as
sociedades sdo menos do que boas; apenas o ser humano é bom.
O bom homem, por sua vez, nunca é um ser inteiramente sociali-
zado; é antes um ator sob tensdo, cedendo ou resistindo aos esti-
mulos sociais, com base em seu senso ético» (Ramos, 1989, p. 52).

4. Afentar para a epigrafe que abre o livro A Nova Ciéncia das
Organizacoes: «Nada é mais censurdvel do que deduzir as leis
que determinam aquilo que deveria ser feito daquilo que é feito, ou
impor a tais leis os limites a que se circunscreve aquilo que é feito»
(Kant, Critica da Razéo Pura).

5. «Que se define como um precdrio contrato entre individuos
que maximizam a utilidade, na busca da felicidade pessoal, enten-
dida como uma busca de satisfagéo de uma intermindvel sucesséo
de desejos» (Ramos, 1989, p. 56).

6. «O principe precisa ser instruido sobre a perspectiva do go-
vernante para preservar e aumentar seus bens. Precisa compreen-
der a perspectiva do cidadédo comum para engand-lo. O principe
precisa ter sensibilidade para os imperativos cénicos, isto é, ser vir-
tuoso por fingimento e capaz de induzir os cidaddos a serem bons
através do sébio exercicio da crueldade» (Ramos, 1989, p. 58).

7. Em contraposicdo, o bom homem enfatizado por Aristételes é
guiado, sobretudo, «pelo que aqui se qualifica como razdo subs-
tantiva, comum a todos os homens, em qualquer momento e em
qualquer lugar, e que ndo deve ser considerada coincidente com
padrées particulares de qualquer sociedade determinada» (Ramos,
1989, p. 61).

8. «Utilidade é uma nogdo cheia de ambigiidade éfica. Em si
mesmo, aquilo que é Util pode ser tanto eticamente sadio quanto
eficamente errado no dominio social e, desse modo, o papel do
operacionalismo em ciéncia social deveria ser eticamente qualifica-
do. Isso é precisamente o que Hobbes e os cientistas sociais con-
vencionais, de modo geral, deixam de fazer. Despojaram a utili-
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dade de seu cardter eticamente ambiguo, legitimando como nor-
mas gerais aquilo que é Util ao sistema social para o controle dos
seres humanos que dele participam. Ainda mais uma vez, é evi-
dente a afinidade entre o operacionalismo e a sindrome comporta-
mentalista» (Ramos, 1989, p. 65).
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Componentes da gestdo estratégica
nas empresas do sector automovel

por Jodio Cordeiro

RESUMO: Este artigo reflecte sobre alguns dos vectores da gestdo estratégica (estratégias empresariais e dimensoes
do enfoque de gestdo: equipamentos e tecnologias, estrutura, vantagens concorrenciais, produtos e processos) nas
empresas do sector automdvel. Al técnica de investigacdo utilizada foi o inquérito por questiondrio. A amostra é
constituida por 72 empresas do sector portugués de componentes para automével. 0s resultados indicam que a dife-
rente conjugacdo das dimensdes definidoras da gestao estratégica estd na base de dois modelos contrastantes, a
saber: um que inclui as empresas com estratégia assente na «inovacao» e na «qualidade» e outro que inclui as em-
presas com estratégia assente nos «baixos custos». Concluimos que as empresas, ao possuirem diferentes estraté-
gias de negdcio, possuem também diferentes formas de preconizar essas mesmas estratégias, as quais sustentam e
sdo sustentadas por diferentes enfoques de gestao, num processo de retroalimentacao mitua.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica, Estratégias Empresariais, Enfoque de Gestdo, Sector de Componentes para Automével

TITLE: Strategic management components in the automotive industry

ABSTRACT: These paper intends to make a discussion on some strategic management components (business strategies
and some management focus: equipment and technologies, structure, competing advantages, products and processes)
in the Portuguese automotive industry. The research method used was the survey. The study covers 72 companies at
automotive components industry. Results suggest that the different conjugation of dimensions that define strategic
management originate two contrasting models: the first includes companies with a strategy build upon innovation and
quality while the other one includes companies with a strategy build upon low cost. We conclude that the companies
when possessing different business strategies, also possess different forms to praise these same strategies, which sup-
port and are supported by some different management focus, in a process of (backward) mutual feeding.

Key words: Strategic Management, Corporate Strategies, Management Focus, Automotive Components Industry

TITULO: Componentes de la gestion estratégica en las empresas del sector de automocion

RESUMEN: Este articulo reflexiona sobre algunos de los componentes de la gestion estratégica (estrategias de nego-
cio y las dimensiones del enfoque de gestion: equipamientos y tecnologia, la estructura, ventajas competitivas, pro-
ductos y procesos) en las empresas de automocion. €l método de investigacion utilizado fue la encuesta de cues-
tionario. La muestra consta de 72 empresas en el sector de componentes de automdviles. Los resultados indican que
la combinacion de las diferentes dimensiones que definen la direccion estratégica esta en la base de dos modelos
contrastantes, a saber, una que incluye a compaiiias con una estrategia basada en la «innovacion» y «calidad» y
otro que incluye a las empresas con la estrategia basada el «bajo coste». Concluimos que la comunidad empresari-
al por tener diferentes estrategias de negocio, también tienen diferentes maneras de abogar esas estrategias, que
apoyan y son apoyados por diferentes enfoques de gestion en un proceso de retroalimentacion mutua.

Palabras-clave: Gestién Estratégica, Estrategias Empresariales, Enfoque de Gestidn, Sector de Componentes de Automéviles
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intensidade das transformacgées que marcam os tem-

pos modernos, ou seja, o ritmo e o alcance das

mudancas na modernidade desconhecem qualquer
equivalente nos perfodos histéricos anteriores e t&m impacto
sobre a competitividade das empresas.

De forma a poder alcancar os objectivos que define, a
empresa é exigido que opte, consoante o contexto em que
se insere, por uma estratégia que lhe confira o sucesso da
sua gestdo. O estabelecimento deste modelo de gestdo con-
duz & definicdo da hierarquia de prioridades que, em con-
sondncia com os valores e estratégias da empresa, constitui
o enfoque da gestéo, i.e., o cerne das suas preocupagoes.
Uma (estratégia) e outra (enfoque de gestdo) fazem parte da
gestdo estratégica.

Este artigo tem por base uma investigacdo inserida no
Doutoramento em Sociologia sobre as estratégias empre-
sariais e a gestdo de recursos humanos no sector de com-
ponentes para automével. Apresentamos aqui alguns
dados sobre os vectores da gestéo estratégica no sector, ou
seja, sobre as estratégias empresariais e enfoque de
gestao.

Este trabalho pretende contribuir para o conhecimento
nesta drea temdtica nos seguintes aspectos: analisar o
sector de componentes para automével; analisar os vec-
tores da gest@o estratégica no sector; compreender as
relagdes entre estratégias e enfoque de gestéo; e auxiliar
a formulagdo de sistemas de gestdo integrados com as
estratégias.

Estruturalmente, comecamos por tragar o quadro teérico
que sustenta a andlise, segue-se uma referéncia &
metodologia utilizada, &s caracteristicas principais do sector
que balizam o estudo e & apresentagdo e discussdo dos
resultados mais relevantes.

Jodio Pedro Pina Cordeiro

Conceito, componentes e tipologias da gestdo estratégica

Dependendo do contexto onde é empregue, e na tentativa
de identificar os conceitos necessarios para defini-la, a
estratégia pode ter o significado de politicas, objectivos, tac-
ticas, metas e programas (Quinn, Mintzberg e James, 1991).

Trata-se de um conceito, utilizado no meio académico e
empresarial, dotado de grande amplitude e diversidade.
A estratégia é inimiga das abordagens deterministas e
mecanicistas, ndo é apenas a ideia de como lidar com o
inimigo num ambiente de concorréncia, néo se resume a um
indicativo de caminhos e solugdes, mas tem uma abrangén-
cia maior que engloba conceitos como «eficdcia opera-
cional», «diversificacdo» ou «planeamento estratégicon (Por-
ter, 1999).

Dos significados do conceito estratégia, os mais utilizados
sdo o de Chrisman (1988), Wright (2000) e Thompson e
Strickland (2000).

Chrisman e Wright definem estratégia como planos de
gest@o para alcancar resultados consistentes com a misséo e
os objectivos da organizag@o. Para Chrisman, estratégia
«descreve as caracteristicas fundamentais que as organiza-
cbes definem, tendo por base as suas competéncias, os seus
recursos e as oportunidades relativamente & envolvente
externa, que lhes permitem tracar metas e alcancar os seus
objectivos» (Chrisman, 1988, p. 414). Estratégia é, assim, a
mobilizacéo dos recursos da empresa visando atingir os seus
objectivos, decidindo sobre quais os recursos a utilizar para
aproveitar as oportunidades e minimizar os factores que
ameacam o alcance dos resultados (Wright, 2000).

Por seu lado, para Thompson e Strickland, estratégia é um
«conjunto de mudancas competitivas e de abordagens comer-
ciais que os gestores executam para atingir o melhor desem-
penho da empresa |(...) para reforcar a posicéo da organi-
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zacdo no mercado, promover a satfisfacdo dos clientes e
atingir os objectivos de desempenho» (Thompson e
Strickland, 2000, p. 10).

O conceito de estratégia evoluiu, tendo sido suportado por
dois processos principais: o primeiro reporta aos compo-
nentes, aos vectores, da gestdo estratégica; o segundo
reporta s suas tipologias. Ambos permitem que as empre-
sas formulem o rumo dos seus negécios, a sua cadeia de
valor, a sua flexibilidade, as suas competéncias, as regula-
mentacdes impostas pelo ambiente e algumas estratégias de
posicionamento do negécio, da competitividade e da ino-
vacdo (Porter, 1999).

Segundo Porter, apenas sdo desejdveis as estratégias
que possam ser defendidas contra os concorrentes,
no sentido em que elas ndo devem procurar apenas

gerar vantagem competitiva, mas garantir
que esta vantagem seja sustentdvel.

O primeiro processo — componentes da gestéo estratégica
- é a chave para desenvolver um negécio de forma eficaz e
eficiente. Isso pode ocorrer através de produtos diferentes,
servicos e mercados, de equipamentos de ponta, vantagens
concorrénciais, ou mesmo através da mudanga da natureza
do negécio. A gestdo estratégica ensina a empresa a fixar a
direc¢do do negécio, através do envolvimento de todos os
intervenientes da organizagdo, assegurando que a empresa
esté em harmonia na prossecu¢do do objectivo empresarial
— obfer vantagem competitiva e melhorar o seu desempenho
(Reading, 2002). O processo de gestéo estratégica ndo pode
ser separado da estrutura, da cultura organizacional e das
relacdes com a envolvente externa (Mintzberg, 1994).

O segundo - tipologias de andlise — remete para a andlise
dos padrées de concorréncia empresarial e das estratégias
adoptadas pelas empresas para actuarem no mercado e
para obterem vantagem competitiva. A este nivel atente-se &
tipologia de Porter (1980, 1985) de Schuller e Jackson
(1987) e de Treacy e Wiersema (1995).

A teoria da vantagem competitiva (Porter, 1980, 1985)
descreve o modo como a empresa escolhe e implementa
uma estratégia genérica a fim de obter uma posicéo de privi-
légio. O objectivo base de qualquer estratégia é a obtencdo
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de posicdo de privilégio. Os privilégios que advém da
estratégia adoptada néo eliminam a concorréncia, mas repre-
senfam vantagens competitivas para a empresa. Segundo
Porter, apenas séo desejdveis as estratégias que possam ser
defendidas contra os concorrentes, no sentido em que elas
ndo devem procurar apenas gerar vantagem competitiva,
mas garantir que esta vantagem seja sustentavel.

De acordo com o modelo de Porter, as empresas podem
ganhar vantagens competitivas baseadas em trés tipos de
estratégias: custos, diferenciacdo e foco/nicho (Porter, 1985).

A estratégia baseada nos custos assenta na procura de
vantagem competitiva através da reducéo de custos. A em-
presa procura ser o produtor com menores custos no sector.
O seu &mbito de actuagdo ¢é alargado, procurando chegar a
diversos segmentos em simulténeo, geralmente com um pro-
duto standard a baixo custo para os clientes que s@o sen-
siveis ao preco e sem grande aposta nos servicos de embala-
gem, design e publicidade.

A estratégia de diferenciagdo assenta na procura de van-
tagem competitiva através da identificacdo das caracteristi-
cas valorizadas pelos clientes. Optando por esta estratégia,
a empresa procura ser Unica no seu sector em algumas
dreas do produto/servico mais valorizadas pelos consumi-
dores, agrupados em diferentes segmentos. Dependendo do
sector da empresa, estas dreas poderdo ser as caracteristicas
do préprio produto, o design, os prazos de entrega, as
garantias, as condi¢des de pagamento, a imagem, a quali-
dade, a inovacéo, ou a proximidade em relagéo aos clientes.

A estratégia de foco/nicho assenta na procura de van-
tagem competitiva num sé segmento ou num grupo de seg-
mentos de mercado/industriais pelos quais a empresa
optou. A estratégia de foco pode ser dividida em foco no
custo (o empresa procura vantagem de custo no seu seg-
mento) e em foco na diferenciago (o empresa procura a
diferenciag@o no seu segmento).

Partindo das premissas de Porter, Schuller e Jackson
desenvolvem trés arquétipos da estratégia competitiva,
procurando estabelecer relagdes entre esta e a gestdo de
recursos humanos. Existem trés estratégias para ganhar van-
tagem competitiva: inovag@o, qualidade e redugdo dos cus-
tos (Schuler e Jackson, 1987).

A estratégia de inovagdo ¢ utilizada para desenvolver pro-
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dutos e servicos diferentes dos seus concorrentes. O focus
principal nesta estratégia estd na oferta de algo novo e dife-
rente pelo que o imperativo para uma empresa que prossi-
ga uma estratégia de inovacdo € o de ser o Unico produtor.
A estratégia de qualidade é utilizada para a melhoria de
produtos, servicos e processos face aos seus concorrentes.
O focus principal nesta estratégia estd, pois, no incremento
da qualidade e ndo na oferta de algo novo e diferente. Esta
estratégia pressupde que os trabalhadores estejam «engaja-
dos» com a qualidade e com a melhoria continua. Na es-
tratégia de reducdo dos custos as empresas alcancam van-
tagens competitivas por produzirem ao mais baixo custo.
Uma posicdo de baixo custo traz &s empresas retornos ele-
vados na sua indUstria apesar da presenga de outras forgas
competitivas — a posicdo de custo dd & empresa uma defesa
contra os concorrentes. Baixo custo em relagdo aos concor-
rentes tforna-se o centro desta estratégia, apesar da quali-
dade, da assisténcia e outras dreas ndo poderem ser descu-
radas.

Desenvolvimentos sobre a estratégia foram também feitos
por Treacy e Wiersema. Para eles, qualquer estratégia, inde-
pendentemente das suas caracteristicas mais especificas,
pode ser classificada em uma de trés categorias: exceléncia
operacional, inovacdo no produto e relagdo com o cliente
(Treacy e Wiersema, 1995).

A estratégia de exceléncia operacional é utilizada pelas
empresas que competem em mercados onde a relacéo qua-
lidade/preco é a maior determinante da competitividade de
produtos/servicos. Esta estratégia implica desenvolver e co-
locar no mercado produtos/servigos que optimizem a rela-
céo qualidade/preco. A rentabilidade da empresa é funcéo
directa da margem de lucro por produto e da escala de pro-
ducéo. Corresponde, grosso modo, & estratégia baseada
nos custos de Porter.

As empresas que utilizam a estratégia de inovagdo no pro-
duto estdo continuamente a investir para criar conceitos de
produto radicalmente novos para clientes e segmentos de
mercado definidos. O ponto de diferenciacéo para estas
empresas é a rdpida concepcéo de novos produtos e de
novos processos de producdo.

As empresas que utilizam a estratégia orientada para o
cliente estdo voltadas para as necessidades de clientes
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especificos e procuram especializar-se no desenvolvimento
de produtos, sistemas e solugdes que correspondam aos
seus desejos. A aposta na melhoria da qualidade é factor
diferenciador nesta estratégia.

Metodologia e caracterizacdo do sector
* Técnicas de investigacdo e amostra

Para este estudo, recorreu-se a um conjunto diversificado
de técnicas de investigacdo. Apresentamos aqui os dados
relativos ao inquérito por questiondrio aplicado as empresas
do sector de componentes para automével. Com o inquérito
procurou-se caracterizar duas componentes da gestdo
estratégica do sector (estratégia e enfoque de gestdo). Antes
da sua aplicacéo foi feito um pré-teste (cinco empresas do
sector) para validar as questoes.

A amostra é constituida por 72 empresas. De cerca de 170
empresas do sector de componentes automével, obteve-se
uma taxa de resposta de 42%. O critério de definicdo da
amostra foi a sua adequagdo aos objectivos — vdrias activi-
dades, dimensdes e localizacdes.

* Caracterizacdo do sector de componentes para
automovel

O desenvolvimento do sector automével em Portugal foi
condicionado pelo investimento estrangeiro dedicado &
instalacdo de unidades de montagem — impulsionadores da
indUstria de componentes. O projecto de investimento da
Renault e o da Autoeuropa foram os mais importantes reali-
zados na indUstria.

O primeiro foi estratégico para a indUstria nacional de
componentes, |d que permitiu o desenvolvimento de empre-
sas que forneceram componentes em condigdes de competi-
tividade internacional, bem como a formagdo de profissio-
nais que desempenharam um importante papel no desen-
volvimento da indUstria (Reis, 2001). O segundo vem con-
trariar o «incipiente» crescimento do sector registado até ini-
cios da década de 1990. Como resultado, a indUstria auto-
mével (em geral) e o sector dos componentes (em particular)
evoluiu de forma muito positiva. A indUstria de componentes
ocupa hoje um lugar cimeiro na balanca comercial por-
tuguesa — é dos sectores mais exportadores e com um ele-

vado crescimento das vendas para o mercado interno.
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0 sector apresenta como caracteristica base o regime
de subcontratacdo, com capacidade de montagem
complementar e com capacidades pouco desenvolvidas
de desenvolvimento. As opcoes estratégicas
das empresas sdo, assim, em grande medida,
definidas pelos clientes.

O sector portugués de componentes para automével é
constituido por cerca de 170 empresas (AFIA), de diversos
sectores de actividade — desde o téxtil & metalomecénica -
lidando com uma multiplicidade de tecnologias, competén-
cias e processos organizacionais para a producdo de com-
ponentes, médulos e sistemas numa légica de produto com-
plexo e global. E um sector de média-alta intensidade tec-
nolégica, indutor de novas dindmicas de produtividade e
competitividade (Hatzichronoglou, 1997). Relativamente s
tecnologias, predomina a estampagem, injec¢do de pldsti-
cos, fundig@o e as tecnologias de suporte (corte e soldadura).

Estruturalmente, o sector apresenta como caracteristica
base o regime de subcontratagdo, com capacidade de mon-
tagem complementar e com capacidades pouco desenvolvi-
das de desenvolvimento. As opcdes estratégicas das empre-
sas s@o, assim, em grande medida, definidas pelos clientes
(Selada e Felizardo, 2003).

O sector é constituido por:

* integradores de sistemas (multinacionais que fornecem
subsistemas &s unidades de montagem);

* especialistas de médulos e sistemas (empresas com
capacidade para desenvolver solucdes «customizadas» e
para gerir uma cadeia de valor complexa a montante);

* especialistas em componentes (empresas com capacidade
de montagem complementar e com capacidades pouco
desenvolvidas de projecto);

* fornecedores de ferramentas especializadas (empresas
fornecedoras da drea dos moldes e ferramentas).

Os principais produtos fabricados pelo sector sdo domi-
nados pelo segmento A (componentes para motores, trans-
miss@o e travdes), segmento C (interiores) e segmento D
(componentes eléctricos e electrénicos). Face ao volume de
negdcios do sector, os segmentos mais representativos sdo o
segmento B (22%), o segmento C (18%) e o segmento D
(18%).
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Relativamente & estrutura da cadeia de fornecimento,
perto de 68% das empresas do sector realizam fornecimen-
tos em 2.9 linha; cerca de 55% das empresas realizam for-
necimentos directamente a um construtor numa unidade de
montagem (1. ¢ linha); e cerca de 40% das empresas fabri-
cam para o mercado de reposicdo (INTELI, 2005).

A evolugdo do sector é visivel na evolucdo das exportagdes
e do volume de facturagdo. Em 1990, as exportagdes direc-
tas atingiram o montante de 750 milhdes de euros e o
crescimento médio anual foi de 12,5%, atingindo em 1994
um volume da ordem dos 1750 milhdes de euros e de 2600
milhées de euros em 2002. A facturaco viu a sua dimenséo
triplicar ao longo da década de 1990 até 2002. Sofre um
aumento do volume de facturagdo de 1100 milhées de euros
em 1990 para 2200 milhées de euros em 1994, ascenden-
do a 4153 milhdes de euros em 2002 (INTELI, 2005).

Nesta indUstria privilegia-se, sobretudo, os aspectos asso-
ciados & produg@o e ao processo, em detrimento das dreas
da concepgdo e do produto. Como resultado, as empresas
tém demonstrado genericamente fracas competéncias e
capacidades ao nivel da engenharia e desenvolvimento do
produto. De acordo com o estudo do INTELI (2000), apenas
cerca de um ter¢o das empresas analisadas sdo capazes de
realizar actividades de desenvolvimento de produto de raiz,
sendo a capacidade das restantes reduzida & «introducéo de
pequenas alteragdes no produto e no desenvolvimento do
processo nomeadamente no que diz respeito a ferramentas
de producéon (Selada e Felizardo, 2003, p. 29).

Resultados dos estudo empirico
* Componentes da gestdo estratégica: estratégias e

enfoque de gestao

No dmbito das estratégias empresariais seguimos a tipolo-
gia de Porter (1980, 1985) e seus desenvolvimentos (Schuler
e Jackson, 1987; Treacy e Wiersema, 1995). Considerdmos
trés tipos de estratégias: baixo custo, qualidade e inovacao.
A opgdo por esta tipologia foi validada quer pela aplicagao
do pré-teste do questiondrio as empresas do sector, quer por
ser uma das tfipologias mais utilizadas pelas escolas de
gestdo.

Os resultados do inquérito apontam para uma significati-
va percentagem de empresas que apostam na diferenciacéo
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Do conjunto das empresas do sector de componentes
para automével, 54,2% centram a sua estratégia
na «qualidade», 23,6% no «baixo custo»

e 22,2% na «inovacao».

pela qualidade. Do conjunto das empresas do sector de com-
ponentes para automével, 54,2% centram a sua estratégia na
«qualidade», 23,6% no «baixo custor e 22,2% na «inovag@on.

Decorrente das estratégias empresariais surge o enfoque
de gestdo, ou seja, as «accdes»/«ferramentas» que as empre-
sas utilizam para lhes dar seguimento. Considerdmos quatro
indicadores: equipamentos/tecnologias; estrutura; vanta-
gens concorrenciais; produtos/processos. E o sentido da re-
lacdo entre estes indicadores e estratégia empresarial que a
seguir apresentamos.

Equipamentos/tecnologias e estratégia

Os resultados da relagéo entre «estratégias empresariais»
e «equipamentos/tecnologias» revelam existir algumas dife-
renciacdes (ver Gréfico 1).

Grafico 1
Equipamentos por estratégia empresarial
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As empresas apresentam similitudes quanto aos equipa-
mentos/fecnologias possuidas. A maioria das empresas, inde-
pendentemente da estratégia adoptada, possui «computador

de médio/grande porte». E, alids, o item mais referenciado.
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Todavia, as empresas apresentam também algumas dife-
renciagdes. Por um lado, em média séo as empresas que
adoptam uma estratégia de inovagdo e de qualidade que pos-
suem mais equipamentos/tecnologias, comparativamente
com as empresas que assentfam a sua estratégia na reducdo
de custos. Por outro lado, realce para a grande importéncia
dada & «automagdo e controlo informético» e aos «centros de
maquinagem», sendo o segundo e terceiro itens mais referidos
pelas empresas com estratégia de inovagéo e de qualidade.
Por outro lado ainda, destaque para as «mdquinas de inser¢do
automdtica» e os «equipamentos CNC/CAD/CAM», itens
importantes nas empresas com estratégia de inovagdo.

O teste de Kruskal-Wallis para identificacéo de valores me-
dianos diferentes entre as trés estratégias (baixo custo, qua-
lidade, inovacédo) revelou existirem algumas diferencas.
Apresenta valores significativos nos «centros de maquinagem,
«automacdo/controlo informdtico», «mdquinas insercdo
automdticar e «soldadura/laser/robé».

A anélise comparada da ordenag@o das medianas mostra
que as diferencas se devem aos valores apresentados pelas
empresas com estratégia de «inovagéon» e «qualidade» (ver
Tabela |, p. 61).

Os resultados permitem ver que a estratégia de inovagdo,
primeiro, e a estratégia de qualidade, depois, sdo também
alimentadas pela modernizagdo dos equipamentos/tecnolo-
gias, indiciando uma associagdo entre estes dois tipos de
estratégia e a inovacdo de produtos e de processos.

Estrutura e estratégia

Ao nivel da estrutura, identificdémos factores que remetem pa-
ra a andlise de caracteristicas de organizagdes mecdnicas versus
orgénicas (MECOR) na terminologia de Burns e Stalker (1995).
A escolha dos factores decorreu da revisdo da literatura e
procurou abranger a amplitude de dimensées de andlise: fluxo
de comunicacéo, centralizacéo da deciséo/poder, atribuicéo da
responsabilidade, flexibilidade da estrutura organizacional, re-
compensa colectiva versus individual, estratificacdo hierdrquica
(disténcia ao poder), formalizag@o, especializagéo do trabalho,
relacionamento hierdrquico versus pessoal e lideranca.

Os resultados da andlise de componentes principais indi-
cam que o grau de correlagdes entre os itens é aceitdvel

(KMO=.850), identificando um sé factor com bons niveis de
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Tabela 1
Ordenacdo das medianas
Estratégia empresarial N Mean Rank
Centros de maquinagem Baixo Custo 17 24,85
Qualidade 39 37,88
Inovagdo 16 45,50
Automacdo Baixo Custo 17 21,35
Qualidade 39 39,92
Inovagdo 16 44,25
Méquinas de insercdo automdtica Baixo Custo 17 22,00
Qualidade 39 37,69
Inovagdo 16 49,00
Soldadura, laser e robd Baixo Custo 17 31,00
Qualidade 39 36,54
Inovagdo 16 42,25
Total 72
consisténcia interna (KMO=.877). Este factor sugere que os Tabela 2

findlise de componentes principais (a)

Componentes |

itens escolhidos encontram uma mesma légica de resposta,
indicando que a escala mede um mesmo constructo. De acordo
com a validade expressa, a escala reflecte uma ideia geral

associada ¢ rigidez das estruturas organizacionais (distribuigdo
L . - Comunicagdo e informacéo 915
do poder, organizagdo do trabalho, regulagdo das relagdes)
que identifica as caracteristicas mecdnicas versus orgdnicas. A Responsabilidade ,871
andlise de fiabilidade revela um Alfa de Cronbach elevado L -
) o ) Centralizagdo/descentralizagéo 879
(.918) que expressa boa consisténcia interna (Pestana e Gagei-
ro, 2005). Os pesos no factor foram os referidos na Tabela II. Tipo de relagdes 849

Concluimos que a escala construida pode ser considerada Niveis hierdrquicos 847

vélida e figvel permitindo verificar em que posicéo da escala
A o . Lideranga ,832
mecénico-orgénica (MECOR) se situam as empresas.

O posicionamento no continuum da escala mecénico ver- Estrutura ,826
sus orgdnico das. empresas dlfer(?ncmdus. por esfrcfeglu Premiar contribuigio (individual e colectival 777
revela uma associagdo com valor informativo (ver Gréfico
2). Os resultados confirmam que as ‘organizagdes orgéni- Alfa Cronbach 918

cas’ sGo as mais apropriadas para estratégias de inovagao Extraction Method: Principal Component Analysis.

- em condicées de mudanca e inovacéo (Burns e Stalker, (a) T components extracted.

1995) (ver grafico 2, p. 62).

H& diferentes valores na escala MECOR entre as trés tisticamente significativas entre as empresas. As que adop-

estratégias [F(2, 69)=16.207, p=.000] e os testes Post Hoc
(Bonferroni, Scheffe e Tukey) revelam existir diferencas esta-
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tam uma estratégia de baixo custo apresentam-se mais perto
do pélo «mecénicon.

o1 Componentes da gestdo estratégica nas empresas do sector automével



Gréfico 2
Escala mecanico-organico por estratégia empresarial
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Uantagens concorrenciais e estratégia

Relacionado com o enfoque de gestdo, procuramos ainda
identificar e caracterizar as empresas quanto ds vantagens
concorrenciais. Os resultados da relacéo entre «estratégias
empresariais» e «vantagens concorrenciais» revelam algu-
mas regularidades e algumas especificidades (ver Grafico 3).

Grafico 3
Uantagens concorrenciais das empresas
por estratégia empresarial
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No que se refere as regularidades, independentemente da
estratégia adoptada pelas empresas, entre os itens mais
importantes estd o «cumprimento dos prazos». Entre os itens
menos importantes estd o «design/marcan.
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No que se refere as especificidades, realce para a relevancia
dada, ao nivel das empresas com estratégia de baixos custos,
ao «preco do produtor e aos «custos salariais menores», sendo
as menos referidas a «assisténcia pés-venda», os «novos
equipamentos» e o «design/marca». Sublinhe-se, ainda, a im-
portdncia dada & «qualidade» pelas empresas com estratégia
de qualidade (sendo o factor mais referido). Como factores
menos valorizados, para esta estratégia, temos os «custos
salariais menores», o «design/marca» e os «novos equipamen-
tos». Finalmente, no que concerne as empresas com estratégia
de inovagéo, destaque-se a importéncia da «qualidade dos
produtos», dos «quadros superiores qualificados» e dos «novos
equipamentos» (segundo, terceiro e quarto factores mais referidos
respectivamente). Como factores menos valorizados, temos os
«custos salariais menores», o «design/marca» e o «preco do
produton.

O teste de Kruskal-Wallis para identificacéo de valores medi-
anos significativamente diferentes entre as trés estratégias
(baixo custo, qualidade, inovagéo) revelou existirem algumas
diferencas. Apresenta valores significativos no «preco do pro-
dutor (X2=12.298, p<.01), «assisténcia pés-venda» (X2=15.531,
p<.01), «qualidade dos produtos» (X2=41.328, p<.01),
«quadros superiores qualificados» (X2=12.876, p<.01), «custos
salariais menores» (X2=10.932, p<.01) e novos equipamentos
(X2=26.227, p<.01).

Os resultados indicam que, face & estratégia empresarial,
sGo seis as fontes de vantagem concorrencial que surgem
com diferente grau de importancia (ver Graficos 4 a 9, p. 63).

Trata-se do caso da vantagem concorrencial obtida
através do «preco do produto» e «custos salariais menos ele-
vados», que é maior em empresas com estratégia de baixo
custo (significa que a estratégia estd em curso). Trata-se,
igualmente, da vantagem concorrencial obtida através da
«qualificacdo dos quadros superiores» e «novos equipamen-
tos», que é maior em empresas com estratégia de inovacdo
(significa que a qualificacdo dos quadros e os novos equipa-
mentos s@o essenciais para a consecucdo dos objectivos) e,
finalmente, trata-se da vantagem concorrencial obtida
através dos «assisténcia pds-venda» e «qualidade», que é
maior em empresas com estratégia de qualidade e inovagéo,
em detrimento das empresas com estratégia de baixo custo.

Em suma, observam-se quatro vias para concretizar a es-
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Uantagens concorrenciais por estratégia empresarial

Grafico 4
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tratégia de inovagéo, duas vias para concretizar a estratégia de
qualidade e duas para concretizar a estratégia de baixo custo.

Produtos/processos e estratégia

Finalmente, procurdmos ainda analisar as condi¢des em
que empresas estiveram no mercado ao nivel dos produtos
e dos processos utilizados (nos Ultimos trés anos). Os resul-
tados da relag@o entre «estratégias empresariais» e «condi-
¢des em que as empresas permaneceram no mercadon reve-
laram algumas diferenciagdes (ver Gréfico 10).

Gréfico 10
Condicdes em que as empresas estiveram no mercado
por estratégia empresarial

ojsna oxieq
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melhorados melhorados

Os resultados indicam que as empresas permaneceram de
forma diferente no mercado consoante a estratégia empre-
sarial. As empresas com estratégia de reducéo de custos per-
maneceram no mercado essencialmente com os «mesmos
produtos» e os «mesmos processos» (significando que a
estratégia de baixo custo estd em curso). As empresas com
estratégia de qualidade optaram por ficar com os «<mesmos
produtos melhorados» e os «mesmos processos melhorados»
(denota que a estratégia de qualidade estd em curso). As
empresas com estratégia de inovagdo enfrentaram o merca-
do com «novos produtos» e «novos processos» (preconizan-
do processos de inovagdo ao nivel do produto e processo).

O teste de Kruskal-Wallis revelou diferencas entre as em-
presas com trés estratégias (baixo custo, qualidade, ino-
vagdo). Apresenta valores significativos em todos os itens:

Jodo Cordeiro 04
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mesmos produtos (X2=30.049, p<.01), produtos novos
(X2=34.445, p<.01), mesmos produtos melhorados
(X2=36.302, p<.01), mesmos processos (X2=25.803,
p<.01), processos novos (X2=33.315, p<.01), mesmos pro-
cessos melhorados (X2=24.286, p<.01).

A andlise comparada da ordenagdo das medianas mostra
que as diferencas se devem aos valores apresentados pelas
empresas com os trés tipos de estratégia empresarial (ver
Tabela lll, p. 65).

Principais conclusdes

O obijectivo principal do estudo foi analisar algumas com-
ponentes da gestdo estratégica no sector portugués de com-
ponentes para automével (estratégia e enfoque de gestdo).
As empresas revelaram possuir estratégias e enfoques de
gestéo diferentes, corporizados nas dimensées consideradas
(estratégias empresariais, estrutura, vantagens concorrenci-
ais, produtos e processos e equipamentos/tecnologias).

Especificando, quanto aos equipamentos/tecnologias, a
estratégia de «inovag@on, primeiro, e a estratégia de «qua-
lidade», depois, sdo alimentadas pela modernizacdo dos
equipamentos, contrastando com as empresas de estratégia
de «baixo custo». Quanto & estrutura, as «organizacdes orgd-
nicas» sGo mais apropriadas para estratégias onde a ino-
vagdo impera. As empresas que adoptam uma estratégia de
«qualidade» e «inovacdo» apresentam-se perto do pélo
«orgdnico», enquanto as empresas com estratégia de «baixo
custo» apresentam-se perto do pélo «mecanicon.

Quanto &s vantagens concorrenciais, existem diferencas con-
soante a estratégia empresarial. A vantagem concorrencial
através do «preco do produtor e «custos salariais menos eleva-
dos» € maior em empresas com estratégia de «baixo custo»; a
vantagem concorrencial através da «qualificacéo dos quadros
superiores» € «novos equipamentos» é maior em empresas com
estratégia de «inovacdon; a vantagem concorrencial através do
«assisténcia pds-venda» e «qualidade» é maior nas empresas
com estratégia de «qualidade» e «inovagdon.

Quanto aos produtos/processos, as empresas com estraté-
gia de «baixo custo» permanecem no mercado com os «mes-
mos produtos»/«mesmos processos»; as empresas com
estratégia de «qualidade» permanecem no mercado com os
«mesmos produtos melhorados»/«mesmos processos melho-
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Tabela 3
Ordenacdo das medianas
Estratégia empresarial N Mean Rank
Mesmos Produtos Baixo Custo 17 55,65
Qualidade 39 30,62
Inovagéo 16 30,50
Produtos Novos Baixo Custo 17 26,62
Qualidade 39 31,88
Inovagdo 16 58,25
Mesmos Produtos Melhorados Baixo Custo 17 19,85
Qualidade 39 47,65
Inovagdo 16 27,00
Mesmos Processos Baixo Custo 17 54,65
Qualidade 39 31,46
Inovagdo 16 29,50
Processos Novos Baixo Custo 17 25,50
Qualidade 39 32,88
Inovagdo 16 57,00
Mesmos Processos Melhorados Baixo Custo 17 22,59
Qualidade 39 45,23
Inovagdo 16 30,00

rados»; e as empresas com estratégia de «inovagdo» en-
frentfam o mercado com «novos produtos»/«novos processos».

Em sintese, ao possuirem diferentes estratégias, as empre-
sas deste sector de actividade revelaram, também, possuir
diferentes formas de as preconizar. Estratégia e enfoque de
gestdo sustentam e sdo sustentados por e entre si, num
processo de retroalimentagdo mutua. B
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Estudo do papel dos «Controllers»
de Gestdao em Portugal

por Célia Silva Vicente, Maria Joéio Major, José Castro Pinto e Jodo Sardinha

RESUMO: Este estudo tem por base um trabalho de investigacdo realizado no Reino Unido, nos anos 1990, pelos pro-
fessores Scapens, €zzamel e Burns em colaboracdo com o Chartered Institute of Management Accountants (CIMA) e
pretende compreender a importancia que o Controlo de Gestao tem vindo a assumir nas empresas, ao longo dos alti-
mos anos, bem como analisar a natureza e causas de eventuais mudancas ocorridas no papel dos «Controllers» de
Gestdo. Nesse sentido, pretendemos responder a seguinte questdo de investigacao: «Qual o papel dos ‘Controllers’ de
Gestdo nas empresas portuguesas, no Séc. 8KI». Para esse efeito, utilizamos um inquérito dirigido aos gestores de
142 empresas e aplicdmos a técnica univariada (frequéncias relativas, média, moda e mediana). Posteriormente,
comparamos os resultados das empresas portuguesas com os resultados do Reino Unido. Em conformidade com os
resultados obtidos, concluimos que o papel actual dos «Controllers» de Gestdo é diferente do tradicional. No passa-
do, os «Controllers» de Gestdao eram encarados como controladores da «performance» financeira. Contudo, actual-
mente, estdo mais concentrados na integracao das diferentes fontes de informacdo, de natureza financeira e ndo
financeira, e encontram-se crescentemente envolvidos nas estratégias de gestdo.

Palavras-chave: Papel ou Fungdes dos Controllers, Mudanca Organizacional, Contabilidade e Controlo de Gestéo

TITLE: Study of the role of management accountants in Portugal

ABSTRACT: Drawing on a investigation conducted in the UR by professors Scapens, €zzamel and Burns in collabo-
ration with the Chartered Institute of Management Accountants (CIMA) in the 1990’s this study aims to research the
role that Management Control has been assuming in firms throughout the last years, and furthermore to analyse the
nature and reasons of changes in the role of management accountants. The research question posed by researchers
is “What is the role of management accountants in Portuguese firms in the 21st century”. A questionnaire was sent
to managers of 142 firms and several statistical techniques were used to analyse results. Our findings were com-
pared with the outcomes obtained in the UR. Similarly to the UR investigation we concluded that the actual role of
management accountants is different from the role they played in the past. Before management accountants were
regarded as controllers of firms’ financial performance. However, today they are focused in integrating different
sources of information (financial and non-financial information) and are increasingly involved in firms’ business
strategy.

Key words: Role of Management Accountants, Organizational Change, Management Accounting and Control

TITULO: Estudio del papel de los controllers de gestion en Portugal

RESUMEN: Este estudio se basa en una investigacion realizada en el Reino Unido en los afios 90, por los profesores
Scapens, Ezzamel y Burns en colaboracion con la Chartered Institute of Management Accountants (CIMA) y trata de
entender la importancia que el control de gestion ha tenido en las empresas en los dltimos aiios, y analizar la natu-
raleza y las causas de los cambios en el papel de los Controladores de Gestion. En consecuencia, tenemos la inten-
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cion de responder a la siguiente pregunta de investigacion: «;Cual es el papel de los controladores de administracion
en las empresas portuguesas en el siglo 88I». Con este fin, se utilizé una encuesta entre los gerentes de 142 empre-
sas y aplicamos la técnica univariante (frecuencias relativas, media, mediana y moda). Posteriormente, se com-
pararon los resultados de las empresas portuguesas con las del Reino Unido. De acuerdo con los resultados obtenidos,
la conclusion es que el papel actual de los controladores de gestion es diferente del tradicional. En el pasado, los
controladores de gestion fueron considerados como los controladores de los resultados financieros. Hoy, sin embar-
go, estan mas concentrados en la integracion de las diferentes fuentes de informacion, de naturaza financiera y no
financiera, y cada vez mads participan en las estrategias de gestion.

Palabras-clave: Papel o Funciones de los Controllers, Cambio Organizacional, Contabilidad y Control de Gestion.

papel dos Controllers de Gestdo alterou-se significati- ravam fun¢ées de apoio o staff para as decisées dos ges-
vamente, ganhando estatuto no decorrer dos Ultimos ~ tores e eram frequentemente informados das decisées de-
anos. pois dos factos. A maior parte do seu tempo era dispendida

No passado, os Contabilistas de Gestdo ndo eram partici- com tarefas mecénicas contabilisticas.
pantes no processo de decisdo. Em vez disso, eles assegu- No entanto, no presente, estes especialistas, ocupam-se
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cada vez mais a analisar as operagdes das empresas e cada
vez menos a calcular e a reportar o custo dos produtos. Um
nimero crescente de Contabilistas de Gestdo ocupa a maior
parte do seu tempo como consultores internos ou analistas
do negécio no seio das suas empresas. Os avangos fec-
nolégicos libertaram-nos das tarefas mecénicas contabilisti-
cas. Eles consomem menos tempo a preparar relatérios
padronizados e mais fempo a analisar e a interpretar infor-
magdo. Os Contabilistas de Gestdo trabalham no seio das
equipas da cadeia de valor das empresas, comunicam face
a face com as pessoas ao longo da organizagdo e partici-
pam activamente nos processos de deciséo.

0 papel dos Contabilistas de Gestao evoluiu da fase
de servir os clientes internos, para se tornarem
parceiros de negacio, no sentido em que
se transformaram em membros da equipa
dos decisores, iguais aos restantes.

O papel dos Contabilistas de Gestdo evoluiu da fase de
servir os clientes internos, para se tornarem parceiros de
negécio, no sentido em que se transformaram em membros
da equipa dos decisores, iguais aos restantes. Como par-
ceiros de negdcio, os Contabilistas de Gestdo tém autori-
dade e responsabilidade para dizer aos executivos opera-
cionais porque é que determinado tipo de informacéo pode
ou néo ser relevante para a deciséo de negécio, esperando-
-se também que sugiram formas de melhorar a qualidade
da decisdo.

Os Controllers de Gestdo modernos estdo para além do
papel de Unica e exclusivamente providenciar nUmeros aos
gestores, na maior parte dos casos, fornaram-se actores
directamente envolvidos no processo de decisdo como con-
sultores de gestd@o. Muitos Controllers estdo a adicionar valor
s suas funcdes, desenvolvendo parcerias com os gestores
operacionais. A nocéo de adicionar valor significa adoptar a
perspectiva dos clientes — os utilizadores dos servigos dos
Controllers — e providenciar produtos e servigos inovadores.

Estes profissionais, apesar de incorporarem as fungdes
tradicionais de processamento de transacges, reporte finan-
ceiro e controlo, estdo hoje para além destas competéncias.
De forma mais profunda, os Controllers acrescentam valor,
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sendo membros das equipas dos lideres de negécio e con-
sequentemente fazem parte da mesa onde as decisées
estratégicas e tacticas séo tomadas. O Controller providen-
cia uma importante contribuicéo e perspectiva na forma das
decisdes e influencia positivamente os seus resultados.

Os Contabilistas de Gestdo no futuro t&m de incluir nas
suas capacidades ndo sé as tradicionais dreas da contabili-
dade mas também conhecimentos ao nivel da micro econo-
mia, gestdo e financas. O moderno Contabilista de Gestéo
deverd ser mais um consultor do que um contabilista.

Dada a importdncia da Contabilidade de Gestdo para o
sucesso das empresas e tendo em linha de conta, que os sis-
temas de Controlo de Gestdo desempenham um papel rele-
vante na capacidade competitiva das empresas, este estudo
ambiciona compreender a importéncia que o Controlo de
Gestéo tem vindo a assumir nas empresas portuguesas, ao
longo das Ultimas décadas, bem como analisar a natureza e
as causas de eventuais mudangas ocorridas no papel dos
Controllers de Gestdo.

Este artigo é composto, no total, por 5 seccdes. Para além
desta seccdo introdutéria, apresentamos na secgdo seguinte
um resumo bibliogréfico sobre os estudos académicos relo-
tivos ao papel dos controllers. Na seccdo 3, contemplamos a
metodologia aplicada e apresentamos a estrutura da
pesquisa e a forma como foi efectuada a recolha, a andlise
e a interpretagdo dos dados do trabalho de campo. Na sec-
céo 4, incluimos a andlise estatistica das respostas ao inqué-
rito elaborado. Por fim, na sec¢do 5, apresentamos as con-
clusdes do trabalho, relacionando a reviséo da bibliografia
com a andlise estatistica.

Mudancas na envoluente organizacional e no papel
desempenhado

Os desenvolvimentos na envolvente organizacional e tec-
nolégica ocasionam o fenémeno de mudanca que se reper-
cute por todas as partes da organizacéo. Logo, a
Contabilidade de Gestdo nao é excepcdo. Os sistemas e téc-
nicas da Contabilidade de Gestéo, o papel dos contabilistas
no negdcio e, em geral, a estrutura da funcéo contabilistica,
tém sido sujeitos a considerdveis pressdes para serem altera-
rados, ao longo das Gltimas décadas.

Um dos desenvolvimentos tecnolégicos significativos rela-
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ciona-se com a forma como a informagéo é distribuida por
toda a organizagdo. Nos dias de hoje, a maior parte do
processo das transacgdes rotineiras encontra-se computori-
zado incluindo muita informagéo de gestdo de rotina. Esta
informacdo pode ser facilmente acessivel a todos os niveis
da organizagdo, e os gestores, com os seus PC nas suas
secretdrias, podem facilmente visualizar os seus desvios e
controlar a sua actual performance, diariomente ou até
mesmo em tempo real. Isto substituiu o anterior sistema, em
que os gestores tinham de esperar até ao final do més para
que os Contabilistas de Gestdo produzissem os seus
nimeros. Como resultado, actualmente, os relatérios con-
tabilisticos s@o extraidos do sistema de informagéo, em vez
de ser a base onde a informacéo é providenciada para o
resto da organizagéo.

Neste enquadramento, pode dizer-se que o papel dos
contabilistas se alterou de um provedor de informagdo para
um cliente do sistema de informag@o. A situacdo anterior
provocava a descentralizagdo do conhecimento contabilisti-
co, significando que, dentro das diversas funcdes e diferen-
tes dreas de negécio, existiam numerosos individuos que en-
tendiom de custos, desvios, relatérios de contabilidade e
mais termos relacionados com a contabilidade. Estes indivi-
duos podiam ser contabilistas ou outros individuos treinados
noutras dreas, mas que obtiveram alguma formacdo ao
nivel da drea financeira. Séo pessoas que, embora tenham
conhecimentos contabilisticos ndo séo qualificados na érea,
e que, podendo aceder & informagdo, analisam e usam a
informac@o contabilistica sem a intervencdo de um conta-
bilista. Eles acedem & informag@o contabilistica contida no
sistema de informacdo e analisam-na para responder aos
seus objectivos ou aos propésitos dos gestores, e isto pode
ser efectuado no seu préprio local de trabalho.

Neste dmbito, cabe aos Contabilistas de Gestdo asse-
gurar que a Contabilidade de Gestdo ndo é usada inapro-
priadamente. Tendo em conta a crescente dispersdo da
informacdo contabilistica dentro da organizacéo, e a cres-
cente importdncia atribuida ds medidas néo financeiras, o
futuro papel dos contabilistas deve ser razoavelmente
questionado.

Na maior parte das empresas, os relatérios contabilisticos
séo produzidos frequentemente, com periodicidade mensal,
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Tendo em conta a crescente dispersao da informacao
contabilistica dentro da organizacao, e a crescente
importancia atribuida as medidas nao financeiras,

o futuro papel dos contabilistas deve ser
razoavelmente questionado.

para os gestores locais como também transmitidos para a
hierarquia organizacional e finalmente para o quadro de
directores.

A forma tipica de ver os contabilistas é deduzida do comen-
tério do director de gestdo de uma empresa estudada pelos
autores Scapens et al. (2002), que descreve a apresentacdo
das contas de gestdo na reunido mensal nos seguintes ter-
mos: «O contabilista apresenta as contas de gest@o no inicio
da reunido e isso demora 20 minutos, incluindo as brin-
cadeiras». O significado do comentdrio é o de que os Con-
tabilistas de Gestdo dao o «pontapé de saida» para a dis-
cussdo subsequente da reunido, mas néo divulgam novas
informagoées. O director de gestdo da empresa citada expli-
ca que ficaria preocupado se os Contabilistas de Gestdo
possuissem informagdo que ele ndo tivesse. E elucidou ainda
que ficaria também preocupado se existisse alguma infor-
macdo de gestdo que os seus colegas de gestdo ndo dis-
pusessem. A informacdo deve ser antecipadamente coloca-
da a disposicdo no sistema e continuamente controlada. Na
sua opinido, é muito tarde esperar pela produgdo das con-
tas mensais. Acrescentando ainda que a informacéo do sis-
tema ndo é uma ferramenta de gestdo sé por si, simples-
mente agrega os resultados financeiros do més, possibilitan-
do que toda a equipa de gestdo se previna relativamente &
posicdo geral da organizacéo.

A informacao do sistema providencia um guia para o pro-
gresso, mas sé no contexto da vasta informacdo disponibi-
lizada, ou seja, a informagdo deve ser interpretada no con-
texto das medidas de performance utilizadas pela organiza-
cdo, ligando os resultados financeiros s consequéncias
estratégicas das actividades desenvolvidas. Por outro lado,
também é verdade que a tecnologia informdtica simplificou
consideravelmente as tarefas de rotina contabilisticas, que
agora necessitam de menos tempo e acrescentam beneficios
reduzindo os custos, melhorando o processamento da infor-
macéo e aumentando a informacéo acessivel. A simplifica-
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céo acrescenta ainda beneficios indirectos ao melhorar as
relacdes com os fornecedores na cadeia de valor, as
relagdes entre os clientes das contas de gestéo e as relacdes
com os bancos e outros financiadores.

Como resultado, as tarefas de rotina contabilisticas torna-
ram-se menos importantes e os avancos tecnoldgicos trans-
formaram-nas em tarefas mais simples e mais automdticas.
Deste modo, verificou-se uma mudanga na Contabilidade
de Gestdo dos anos 1990, deixando de ser relevantes as
actividades de rotina contabilisticas (por exemplo, no proces-
samento das transaccdes, no reporte financeiro e nos aspec-
tos financeiros de controlo) e passando a um papel mais
pré-activo e central dentro do processo de gestdo.

€ interessante constatar a mudanca nos titulos
de profissdo, de Contabilistas de Gestdo para analistas
financeiros, conselheiros de negdcio ou consultores
de processo.

Relativamente & percepgdo exterior do papel dos con-
tabilistas no Reino Unido, os autores Beard em 1994, e
Smith e Briggs em 1999, notaram que existe um problema
familiar e intratével relacionado com a imagem negativa dos
Contabilistas de Gestdo que querem desempenhar as suas
actividades. Scapens et al. (2002), ilustraram através dos
seus estudos, como é importante a atitude das pessoas e as
percepcdes quando consideramos o papel da Contabilidade
de Gestdo e dos contabilistas. No nimero de empresas que
os autores Scapens et al. (2002) estudaram, é interessante
constatar a mudanga nos titulos de profisséo, de Contabi-
listas de Gestdo para analistas financeiros, conselheiros de
negdcio ou consultores de processo. Em anos recentes, tem
ocorrido alguma discusséo nas revistas profissionais de con-
tabilidade sobre este tema do papel dos Contabilistas de
Gestéo, em particular tem sido argumentado que o titulo de
contabilista (orientado para aspectos monetdrios) tem sido
substituido por consultor de negécio (Matthews, 1998 e
Sheridan, 1998).

No entanto, é dificil assumir que mudangas superficiais ao
nivel do titulo da profisséo, ou ao nivel de um crescente con-
tacto pessoal, alterem as percepcdes negativas enraizadas,
tal como Jablonsky et al. (1993) remarcou. Através de um
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estudo de seis empresas norte-americanas, estes autores
detectaram que, apesar dos préprios contabilistas se encara-
rem como advogados do negébcio, muitos dos ndo con-
tabilistas encaram os colegas contabilistas como policias do
negécio. A aproximagdo fisica, em termos de localizagdo, da
Contabilidade de Gestado as equipas do processo de negé-
cio, é essencial para capacitar os contabilistas a construir
relagdes e confiar na necessidade de estabelecer sérios did-
logos com outros gestores do processo.

Metodologia adoptada

O método de pesquisa utilizado baseou-se em consultas
bibliogréficas e na distribuicdo de um inquérito, para dar
resposta & questdo de investigacdo principal: Q1.«Qual o
papel dos Controllers de Gestéo nas empresas Portuguesas,
no século XXI2» dividida em quatro subquestées:
= Q1.1. «Quais os factores geradores de mudanca das

funcdes desempenhadas pelos Controllers de Gestao?»;
= Q1.2. «Qual a natureza e o grau de importncia das

funcdes atribuidas aos Controllers de Gest@o na organi-
zacGo?»;
= Q1.3. «Quais as técnicas e ferramentas importantes para

o efectivo cumprimento das fungées dos Controllers de

Gestao?y;
= Q1.4. «Qual a natureza e o grau de importdncia das capa-

cidades dos Controllers de Gest@o na organizagdo?».

Relativamente & bibliografia, foram consultadas obras edi-
tadas, artigos publicados em revistas da especialidade, sftios na
web e monografias. Ao nivel da evidéncia empirica, distribui-
mos um inquérito aos gestores (controllers de gestao/directores
financeiros) de grandes, médias e pequenas organizagdes a
operar em Portugal.

No sentido de dar resposta ao presente estudo, o inquéri-
to englobou um total de 12 perguntas. A primeira e a segun-
da perguntas do inquérito relacionam-se directamente com
a segunda sub-questdo de investigacdo «Competéncias e
fungdes dos Controllers de Gestdon; a terceira e a quarta
perguntas do inquérito s@o relativas & terceira subquestéo de
investigacdo «Técnicas e ferramentas»; a quinta pergunta do
questiondrio foi elaborada no sentido de dar resposta &
forma como os gestores de topo entendem o papel e funcéo
dos Controllers de Gestdo; a sexta pergunta do questiondrio
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serviu para responder & primeira subquestdo de investigag@o
«Factores de Mudancan; a sétima e a oitava relacionam-se
com a quarta subquestdo de investigacdo «Capacidades»; a
nona e a décima forneceram informagdo acerca da locali-
zagdo fisica dos Controllers de Gestdo dentro da organiza-
co e sobre quais os principais problemas sentidos por eles
na realizag@o das suas funcdes e competéncias; e finalmente
as duas Ultimas questées do inquérito destinavam-se a obter
informacdo acerca do perfil pessoal do inquirido e da orga-
nizagdo.

Para a concretizacdo deste estudo utilizou-se uma listagem
de 7793 empresas, fornecida pelo Instituto Nacional de
Estatistica. Admitindo um nivel de confianca de 95% e uma
margem de erro de 3,5%, estabelecemos que o nimero de
empresas a inquirir seria de 997. Esta amostra total, poste-
riormente, foi dividida pelos vdrios estratos de escaldo: valor
do volume de negdcios/nimero de pessoas ao servico,
tendo em conta, aproximadamente, a representatividade de
cada escaléo no total da populacéo de 7793 empresas.

A recepcdo dos inquéritos desenrolou-se entre 0 més de
Janeiro e Junho de 2006.

O total de inquéritos recebidos foi de 142, uns recep-
cionados via e-mail e outros via correio. Tendo em conta este
ndmero, verificou-se uma taxa de resposta na ordem dos
14%.

Na andlise estatistica foi utilizada a abordagem univaria-
da, nomeadamente, frequéncias relativas, média, moda e
mediana.

Para o tratamento estatistico dos dados foi utilizado o pro-
grama SPSS (versdo 16.0), e apds uma leitura dos dados
foram seleccionados os aspectos mais relevantes para a
nossa andlise.

Andlise e discussdo dos resultados

Nesta seccdo, iremos examinar os resultados obtidos a
partir dos inquéritos, tendo por base as quatro subquestoes
de investiga¢do formuladas aquando da secgdo da
metodologia e com vista a extrair mais algumas informacdes
acessérias para o estudo do papel dos Controllers. Para esse
efeito, os dados obtidos dos inquéritos foram tratados uti-
lizando o cdlculo de frequéncias relativas, média, moda e

mediana.
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A nossa andlise ird contemplar ainda, a comparag@o entre
os resultados obtidos em Portugal e os obtidos, sobre o
mesmo tema, no Reino Unido. Importa referir que relativa-
mente a esta comparagdo, os dados do Reino Unido dizem
respeito ao periodo compreendido entre 1995 e 2005 e que
os dados portugueses incidem sobre o periodo de 2000 a
2010 (projectado).

Factores geradores de mudanca das fungées

Acerca da sub-questdo de investigagdo Q1.1. «Quais os
factores geradores de mudanca das fungdes desempenha-
das pelos Controllers de Gestdo?», analisémos as respostas
& pergunta n.° 6 do questionério, que solicitava aos inqui-
ridos a classificacdo, em termos de importdncia, de 14 gera-
dores de mudanca das fungdes dos Controllers de Gestao.

O aspecto «objectivos e estratégias desenvolvidas pela
administracéo» foi considerado, pelos inquiridos portugue-
ses, como o factor mais importante gerador de mudanca nas
funcdes dos Controllers (ver Quadro 1, p. 72). Para além deste
item, sGo ainda considerados importantes, com mais de 50%
de classificacdo na opcéo de extremamente importante, os
seguintes factores: novas técnicas e metodologias de gestdo
(Activity-Based Costing, ABC ou CBA, custeio baseado nas
actividades, The Balanced Scorecard, etc.); novos estilos e
prdticas de gestéo; evolucdo e acessibilidade de novas tec-
nologias de informagéo e comunicagdo; reestruturagdo or-
ganizacional e iniciativas de negdcio orientadas para o mer-
cado. Como factores de menor importéncia para a mudan-
ca das fungdes dos Controllers, foram consideradas as fu-
sdes e aquisicdes e o e-commerce/negdcio electrénico.

No Reino Unido, os factores mais importantes condutores
de mudanca nas tarefas e no papel dos Controllers de
Gestdo s@o outros: a evolucéo e a acessibilidade de novas
tecnologias de informacdo e comunicacéo; os novos soft-
wares de contabilidade e fambém a reestruturagdo organi-
zacional. Séo também importantes as iniciativas de negécio
orientadas para o mercado e os novos estilos e préticas de
gestdo. Os factores menos importantes, para as empresas
do Reino Unido, no periodo compreendido entre 1995 a
2000, séo as fusdes e aquisicdes de empresas, o aconselha-
mento de consultoria externa e as novas técnicas e
metodologias de gestdo (ABC, The Balanced Scorecard, etc.).
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Quadro |
Frequéncia relativa dos factores extremamente importantes de mudanca nas funcdes
dos «Controllers» de Gestao em Portugal e no Reino Unido

PORTUGAL % REINO UNIDO %

Objectivos e estratégias 73 | Evolugdo e acessibilidade de novas 73

desenvolvidas pela administracdo tecnologias de inf. e comunicagio

Novas técnicas e metodologias de 59 | Reestruturagdo organizacional 53

gestdo (ABC ou CBA, The Balanced

Scorecard, etc.)

Novos estilos e préticas de gestdo 59 | Novos softwares de contabilidade 41

Evolucdo e acessibilidade de novas 56 | Iniciativas de negécio orientadas 39

tecn. de inf. e comunicacio para o mercado

Reestruturacéo organizacional 55 | Novos estilos e priticas de gestdo 36

Iniciativas de negécio orientadas para | 54 | E-commerce/ negécio electrénico 32

o mercado

Iniciativas de negdcio orientadas para | 47 | Exigéncias e obrigagcdes impostas 24

a qualidade em termos de reporting externo

Processo mundial de globalizacao 46 | Objectivos e estratégias 23

de mercados e negécios desenvolvidas pela administracao

Novos softwares de contabilidade 44 | Processo mundial de globalizagio 23
de mercados e negdcios

Exigéncias e obrigacdes impostas em | 43 | Fusdes e aquisi¢des 20

termos de reporting externo

Novas tecnologias de produgao 26 | Iniciativas de negécio orientadas 18
para a qualidade

Aconselhamento de consultoria 24 | Novas técnicas e metodologias de 16

externa gestdo (ABC ou CBA, The
Balanced Scorecard, etc.)

E-commercel negécio electrénico 21 | Aconselhamento de consultoria 12
externa

Fusdes e aquisi¢coes 18 | Novas tecnologias de producio 8

Antes de efectuar a comparacéo, interessa ressalvar que
os dados do Reino Unido estdo compreendidos para o perfo-
do de 1995 a 2000 e os de Portugal foram obtidos para o
perfodo de 2000 a 2005.

Em termos de semelhancas, comparando os dois paises,
verifica-se a extrema importéncia das tecnologias de infor-
macdo e das novas préticas e estratégias de gestdo. E por
outro lado, verifica-se a reduzida importdncia dos factores
«fusdes e aquisicoes» e «consultoria externa» para gerar mu-
danga nas fungdes dos Controllers de Gestdo.

Em termos de diferencas, entre os dois paises, inferessa
destacar a posicéo de baixa importdncia do factor das novas
tecnologias de gestdo nas empresas do Reino Unido, e a
posicdo de extrema importdncia assumida por este factor, ao
nivel das empresas portuguesas. Para além deste factor, e em
situacdo inversa, constata-se que o e-commerce/negécio elec-
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trénico, nas empresas do Reino Unido, assume importancia
ao influenciar a mudanca das fungées dos Controllers, en-
quanto, nas empresas portuguesas, este factor é encarado
como de reduzida importncia para causar mudangas nas
competéncias dos Contabilistas de Gestao.

Concluimos que, nas empresas do Reino Unido, se atribui
maior importéncia, para a mudanga do papel dos Control-
lers, as novas tecnologias de informacdo, enquanto, em
Portugal, a importancia incide principalmente sobre as novas
estratégias ou prdticas de gestdo e sobre as novas técnicas
de Contabilidade de Gestao.

Competéncias e funcées dos Controllers de Gestdo
Na pergunta nimero n.° 1 do questiondrio, os inquiridos

tinham de classificar 33 competéncias dos Controllers de

Gestao, como funcéo extremamente importante, de impor-
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tancia média ou de importancia reduzida. Os resultados
desta pergunta permitiram responder & segunda subquestdo
de investigagdo: Q1.2. «Qual a natureza e o grau de impor-
tancia das fungdes atribuidas aos Controllers de Gestéo na
organizagdo?».

Importa antes de mais elucidar que esta questdo no Reino
Unido foi estudada relativamente a dois periodos, o primeiro
compreendido entre o ano de 1995 a 2000 e o segundo
para os anos de 2000 a 2005. Por seu turno, a primeira
parte do estudo portugués foi projectado para os anos de
2000 a 2005 e a segunda parte relativamente ao ano de
2010.

0s inquiridos portugueses consideraram como de
importancia elevada as funcdes de controlo de custos,
analise das contas/resultados da organizacao, reducdo
de custos e andlise da estrutura de custos.
Ao analisar a média verificamos que as funcdes
anteriores devemos acrescentar a avaliacao
da evolucdo da performance do negdcio.

Para o periodo de 2000 a 2005, concluimos que, os
inquiridos portugueses consideraram como de importancia
elevada as funcées de controlo de custos, andlise das con-
tas/resultados da organizacéo, reducéo de custos e andlise
da estrutura de custos. Ao analisar a média verificamos que
s fungdes anteriores devemos acrescentar a avaliagdo da
evolucdo da performance do negécio. Por outro lado, como
fungdes menos importantes, os inquiridos consideraram as
seguintes: a andlise e avaliacdo de fusées e aquisicdes, as
actividades de investigag@o e desenvolvimento e a gestdo da
cadeia de fornecedores. Considerando a moda, verificamos
que a classificacdo mais frequente, para a fungdo da andlise
e avaliacéo de fusdes e aquisi¢cdes, é de importancia reduzi-
da. Para a projeccéo para 2010, ndo existem diferencas sig-
nificativas relativamente & relevancia das fungdes dos
Controllers na organizacéo. Verifica-se a continuidade da
extrema importancia atribuida & fungéo da avaliagdo da per-
formance do negécio e do controlo de custos.

Por seu lado, a importante mensagem a retirar dos resul-
tados do inquérito realizado as empresas do Reino Unido é
a de que as funcées mais importantes usadas no periodo de
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1995 a 2000 s&o as chamadas funcées tradicionais da
Contabilidade de Gestdo. Por exemplo, a avaliagdo da
evolugdo da performance do negécio, o controlo de custos,
a andlise das contas/resultados da organizagéo e o planea-
mento e gestdo de or¢amentos.

Se analisarmos as respostas das funcdes mais importantes
para os inquiridos, relativamente ao periodo de 2000 a
2005, constatamos que as fungdes tradicionais da
Contabilidade de Gestdo surgem igualmente, posicionadas
nos niveis mais elevados de importancia. A avaliacéo da
evolucéo da performance do negécio surge no topo de im-
porténcia dos factores, mas é espectdvel que esta avaliacdo
incorpore crescentemente indicadores néo financeiros para
além dos indicadores financeiros. Outras competéncias
tradicionais da Contabilidade de Gestdo continuam a ser
importantes, tais como, o controlo de custos e a andlise das
contas/resultados da organizacéo.

No entanto, um nimero razodvel de novas competéncias
de Contabilidade de Gestéo surge no fop ten das funcdes
importantes, tais como, o planeamento estratégico/andlise
de decisdes estratégicas, a implementacéo de estratégias de
negdcio, a andlise de criagdo de valor, a concepgéo e imple-
mentacdo de novos sistemas de informacdo e a andlise e
interpretac@o de informacdo operacional. Algumas destas
funcées também se encontram na listagem das dez funcées
mais importantes do periodo anterior, mas a redugdo de cus-
tos e a avaliacéo e controlo dos custos de capital foram
substituidas pela andlise de criagéo de valor e pela andlise e
interpretac@o de informag@o operacional.

Ao comparar os dois paises (ver Quadro 2, p. 74), verifi-
camos uma maior proximidade entre a listagem das dez
fungbes mais importantes para o desempenho das tarefas
dos Contabilistas de Gestdo no periodo de 2000 a 2005 de
Portugal com a listagem de 1995 a 2000 do Reino Unido,
do que entre a primeira e a listagem de 2000 a 2005 do
Reino Unido.

Concluimos que a Contabilidade de Gestdo portuguesa
tem registado uma evolug@o mais lenta relativamente & do
Reino Unido, encontrando-se ainda muito ligada as funcdes
tradicionais e & visdo da Contabilidade de Gestdo como dis-
ciplina vocacionada para controlar custos, avaliar a perfor-
mance e servir de suporte ao reporte externo financeiro.
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Quadro I

«Top ten» de importancia das funcoes dos «Controllers» de Gestdao em Portugal e no Reino Unido

{Z’I: PORTUGAL (2000-2005) REINO IZJ(I;IOI(BO RS- REINO UNIDO (2000-2005)
1 Controlo de custos Av. evolugio performance Av. evolugio performance do
do negdcio negdcio
2 Andlise contas/resultados Controlo de custos Controlo de custos
organizativos
3 Andlise da estrutura de Andlise contas/resultados Andlise contas/resultados
custos organizativos organizativos
4 Redugdo de custos Planeamento e gestdo Andlise da estrutura dos
de orcamentos proveitos
5 Av. evolugio performance Andlise e interpretagio Planeamento e gestio
do negécio de informacio operacional de orcamentos
6 Planeamento e gestdo Andlise da estrutura Planeamento
de or¢camentos dos proveitos estratégico/anélise de decisdes
estratégicas
7 Andlise da estrutura Concepgao e implementagdo | Implementacdo de estratégias
dos proveitos de novos sistemas de negdcio
de informag@o
8 Reporte externo financeiro Implementagio de estratégias | Andlise de criagdo de valor
de negécio
9 Anilise de produtividade Reducdo de custos Concepgao e implementagéo
de novos sistemas
de informacao
10 | Av. e controlo dos custos do | Av. e controlo dos custos do | Analise e interpretagdo de inf.
capital capital operacional

Técnicas e ferramentas utilizadas

Para responder & terceira subquestéo de investigacdo:
Q1.3. «Quais as técnicas e ferramentas importantes para
o efectivo cumprimento das fun¢ées dos Controllers de
Gestdo?», colocdmos aos inquiridos a pergunta n.° 3 do
questiondrio, que solicitava a classificagdo, numa escala
de importéncia exiremamente importante, média ou re-
duzida, de 15 técnicas e ferramentas utilizadas pelos
Controllers de Gestdo no efectivo cumprimento das res-
pectivas competéncias e fungdes, ao longo dos anos de
2000 a 2005.

As duas técnicas mais importantes para esse periodo, na
opinido dos inquiridos portugueses, sdo os orcamentos e a
andlise de desvios, e as duas menos importantes séo o
sigma 6 e o througput accounting. As cinco técnicas mais
importantes que, na perspectiva dos Controllers de Gestéo,
poderdo ter uma importéncia acrescida em 2010 séo igual-
mente os orcamentos e a andlise de desvios, surgindo de
seguida por ordem decrescente de importdncia, o ABC ou
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CBA, o The Balanced Scorecard e a Contabilidade de Gestdo
Estratégica. Surgem com maior importdncia, para este perio-
do, algumas das chamadas novas técnicas de Controlo de
Gestdo.

Os resultados do Reino Unido indiciaram que as técni-
cas tradicionais de Controlo de Gestdo foram ampla-
mente utilizadas ao longo dos anos 1990. Os orgamen-
tos foram inclusive as técnicas consideradas mais impor-
tantes, encontrando-se logo de seguida a andlise de
desvios. Por outro lado, constatou-se que as novas técni-
cas, tais como o EVA, o The Balanced Scorecard e o ABC,
se encontravam em niveis mais baixos de importéncia,
enquanto as previsdes flexiveis e a Contabilidade de Ges-
tdo Estratégica se encontravam, comparativamente com
as anteriores, mais bem posicionadas em termos de
importéncia. Provavelmente estas Ultimas estavam a ser uti-
lizadas conjuntamente com as técnicas tradicionais de
Contabilidade de Gestédo, complementando-as ao invés
de as substituir.

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO



ESTUDOS

Analisando, agora, as respostas relativas ao periodo de
2000 a 2005, verificamos que os orgamentos e a andlise de
desvios continuam a figurar nos niveis mais elevados de
importéncia, mas os investigadores constataram que esta
Oltima tinha sido substituida pela Contabilidade de Gestdao
Estratégica. Por outro lado, as previsdes flexiveis continuam
bem posicionadas, indicando que as organizacdes em vez
de substituirem os orcamentos por completo, complemen-
taram-nos com previsdes flexiveis e com mais informagao
estratégica. Relativamente &s novas técnicas, em particular, &
contabilidade de valor acrescentado, ao ABC e ao The Ba-
lanced Scorecard, verificamos que estas se tornaram mais
importantes.

De uma forma geral, comparando as trés listagens
inseridas no Quadro 3, verificamos que existe em qualquer
dos casos uma elevada importdncia das técnicas tradi-
cionais: orcamentos, andlise de desvios e previsdes flexi-
veis. Efectuando, agora, a comparacéo entre paises, obser-
vamos que o ABC e a andlise de cost drivers assumem
maior importdncia nas empresas inquiridas em Portugal

comparativamente com as do Reino Unido, e o mesmo

também se constata relativamente ao The Balanced
Scorecard, mas ndo de forma tdo proeminente. Pelo con-
trario, verifica-se que as empresas do Reino Unido
atribuem maior importéncia & técnica da contabilidade de
valor acrescentado, com vista ao efectivo cumprimento das
funcées dos Controllers de Gestdo, do que as empresas

respondentes portuguesas.

Capacidades dos Controllers de Gestéo

Relativamente & subquestdo de investigacdo Q1.4. «Qual
a natureza e o grau de importdncia das capacidades dos
Controllers de Gestdo na organizagdo?», os consultados na
pergunta n.° 7 classificaram de extremamente importante,
acima dos 75 %, as seguintes aptidées: capacidade analiti-
ca e critica, postura e ética profissionais, capacidade de tra-
balho em equipa e capacidade de gestdo e adaptagdo a
mudanca.

Analisando a pergunta n.° 8 do questiondrio no sentido de
inferir quais seriam as capacidades mais importantes para
os Controllers de Gestdo no ano de 2010, denota-se, tam-
bém, o predominio das capacidades no &mbito do apoio &

Quadro Il
«Top ten» de importancia das técnicas dos «Controllers» de Gestdo
Z:’,I; PORTUGAL (2000-2005) REINO UNIDO (1995-2000) | REINO UNIDO (2000-2005)

1 | Orcamentos Orgamentos Orcamentos

2 | Anilise de desvios Andlise de desvios Cont. gestdo estratégica

3 | Analise de Cost Drivers Rolling forecasts Andlise de desvios
(geradores de custo) (Orcamentos/previsdes

flexiveis)

4 | Rolling forecasts Cont. gestdo estratégica Rolling forecasts
(Orcamentos/ previsdes (Orgamentos/previsoes
flexiveis) flexiveis)

5 | Activity-Based Costing (ABC) | Custeio standard/Custos Cont. valor acrescentado

Padroes

6 | Contabilidade de gestdo Total Quality Management Activity-Based Costing
estratégica (TQM) (ABC)

7 | The Balanced Scorecard Cont. valor acrescentado Total Quality Management

(TQM)

8 | Economic Value Added TM Economic Value Added TM The Balanced Scorecard
(EVA TM) (EVA TM)

9 | Custeio standard/Custos Balanced Scorecard Custeio standard/Custos
Padroes Padroes

10 | Total Quality Management Activity-Based Costing (ABC) Economic Value Added TM
(TQM) (EVA TM)
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gestdo. No entanto, por um lado, observa-se um declinio
acentuado de importancia da postura e ética profissionais e
da capacidade de trabalho em equipa e, por outro, verifica-
-se um crescimento de importdncia da capacidade de lide-
ranga, posicionando-se, em termos de importdncia, em
quarto lugar.

Relativamente aos resultados do Reino Unido, os autores
verificaram que as capacidades mais importantes se encon-
travam relacionadas com o facto dos Controllers de Gestao
executarem as suas fungdes no campo de trabalho, apoian-
do os gestores de negécio. Essas capacidades eram a anali-
tica e critica, os conhecimentos aprofundados do negécio e
respectiva gestdo e a capacidade de trabalho em equipa.
Deste modo, os Contabilistas de Gestdo tm de estar pre-
parados para trabalhar em toda a organizacéo, apoiando
os seus colegas de gestdo, e em particular devem estar aptos
para integrar as dimensdes estratégicas, operacionais e

Sl

Comparando a listagem das dez capacidades mais impor-
tantes no caso do Reino Unido, no periodo de 1995 a 2000
e no periodo de 2000 a 2005 (ver Quadro 4), constata-se
que ndo existem diferencas significativas, sendo de notar
simplesmente o crescimento de importéncia, entre os dois
periodos, do dominio das tecnologias de informacéo e tam-
bém do pensamento e raciocinio estratégico.

Ao comparar os dois paises, constata-se que a capaci-
dade analitica e critica é consensualmente aceite como a
mais importante para o exercicio das fungdes dos
Controllers de Gestéo. Relativamente as diferencas, verifi-
ca-se que em Portugal se atribui importancia elevada as
capacidades relacionadas com o apoio que estes profis-
sionais prestam & gestéo. Para além disso, os resultados
indiciam que as questdes estratégicas e o dominio das tec-
nologias de informagdo sdo encaradas como sendo
capacidades mais importantes no Reino Unido do que em

financeiras do negécio. Portugal.
(Quadro IV
«Top ten» de importancia das capacidades dos «Controllers» de Gestao
Top REINO UNIDO (1995- REINO UNIDO (2000-
tem PORTUGAL (2000-2005) 2000) 2005)
1 | Capacidade analitica Capacidade analitica Capacidade analitica
e critica e critica e critica
2 | Postura e ética Conhecimentos Dominio de tecnologias
profissionais aprofundados do negécio de informagao
e respectiva gestdo
3 | Capacidade de trabalho Capacidade de trabalho Conhecimentos
em equipa em equipa aprofundados do negécio
e respectiva gestdo
4 | Capacidade de gestdo Capacidade de expressao Capacidade de integracdo
e adaptacdo a mudanca e comunicagdo oral de informagao financeira
e ndo financeira
5 | Conhecimentos Capacidade de integragdo | Capacidade de trabalho
aprofundados do negécio de informac@o financeira e | em equipa
e respectiva gestio ndo financeira
6 | Capacidade de anélise Dominio de tecnologias Capacidade de gestdo e
prospectiva de gestdo de informacgdo de adaptacdo a mudanga
7 | Capacidade de integragdo | Postura e éticas Pensamento e raciocinio
de informac@o financeira e | profissionais estratégico
ndo financeira
8 | Capacidade intelectual Capacidade de Orientag@o comercial
relacionamento pessoal
9 | Dominio de tecnologias Apresentagio e imagem Capacidade de tomada
de informagao pessoal de decisdo
10 | Pensamento e raciocinio Orientag@o comercial Apresentagdo e imagem
estratégico pessoal

Célia Silva Uicente, Maria Jodo Major, José Castro Pinto
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Outras informacoes do inquérito
* Percepcées dos gestores sobre o papel dos Control

lers de Gestdo

A pergunta n.° 5 do questiondrio «De que forma os
gestores de topo entendem o papel dos Controllers na orga-
nizacdo?» foi estruturada no sentido dos inquiridos concor-
darem totalmente, mostrarem algum desacordo ou ndo con-
cordarem com 8 possiveis percepgdes dos gestores relativa-
mente aos Controllers de Gestéo. Foi possivel concluir, atra-
vés das organizacdes que responderam ao inquérito, que a
maior parte dos gestores de topo entende a funcdo dos
Controllers como analistas de negécio ou como analistas
financeiros. A perspectiva associada ao papel dos Control-
lers, relativamente & qual os gestores de topo mostraram
maior desacordo, foi a de sécios do negécio (ao analisar a
moda, verificamos que nesta perspectiva a classificagdo
mais frequente foi a de desacordo).

* Localizagdo fisica dos Controllers de Gestdo na or-

ganizagdo

Através da pergunta n.° 9, “Onde se encontram fisica-
mente, na organizacdo, os Controllers de Gest@o” constatd-
mos que, em 72 % das organizagdes que responderam ao
inquérito, todos os Controllers de Gestéo se encontram insta-
lados num sé local central, compartilhando o espaco com
outros colaboradores da funcdo financeira. Em 13% das
organizagdes todos os Controllers de Gestdo se encontram
instalados de um modo disperso e de forma descentralizada
na organizag@o. Também 13 % dos inquiridos responderam
que, na sua organizacéo, mais de metade dos Controllers de
Gestao se encontram instalados num Unico local central, e
os restantes dispersos pela organizagdo. Apenas 2% dos
indagados responderam que mais de metade dos Con-
trollers de Gestdo se encontram dispersos e de forma des-
centralizada na organizacdo, sendo que os restantes se en-
contram concentrados num Unico local.

* Principais dificuldades sentidas pelos Controllers
de Gestdo
Na pergunta n.° 10 «Quais as dificuldades sentidas pelos
Controllers de Gestéo na execugdo das suas fungdes?» era
solicitado aos inquiridos que classificassem, em elevado,
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médio ou reduzido, varias situacdes de dificuldade na con-
cretizagdo das fungdes dos Controllers. A situacdo descrita
como de dificuldade mais elevada foi o dominio insuficiente
de conhecimentos de natureza financeira por parte dos
gestores operacionais. No entanto, a generalidade dos
inquiridos consideraram as diversas situacdées com um grau
médio de dificuldade, ndo se observando extremos de
importéncia elevada ou reduzida relevantes. De qualquer
forma, com respostas mais frequentes no grau de dificul-
dade reduzido, ou seja, com moda igual a 3, encontrdmos
a situagdo da falta de confianca nos Controllers de Gestdo
por parte dos gestores do negécio.

* Dados de informacgédo pessoal acerca do inquirido

Através da andlise as respostas da pergunta n.° 11 do
inquérito, conseguimos averiguar as caracteristicas dos
respondentes, em termos de funcéo profissional e respectiva
érea funcional, nimero de anos de trabalho na organiza-

¢Go, nimero de anos de TOC e idade.

Cerca de 67% dos inquiridos em Portugal tém menos
de 40 anos e a maioria encontra-se no intervalo
entre os 31 e os 40 anos

Relativamente & funcdo profissional, constatémos que a
maior fatia do perfil do inquirido recai nos directores da drea
administrativa e financeira. De seguida, surgem os Con-
trollers, os directores gerais/administradores/sécios da em-
presa e também com alguma representatividade os TOC
(técnicos oficiais de contas).

Quanto aos anos de trabalho, verifica-se que cerca de
49% das pessoas que se encarregaram do preenchimento
do inquérito estdo hd menos de cinco anos na organizagéo,
24% entre 6 e 10 anos e apenas 27% héd mais de 10 anos.
Portanto, a maior parte, cerca de 73% dos respondentes,
estdo hd menos de 10 anos na empresa.

Quanto aos anos de exercicio da actividade de técnico ofi-
cial de contas (TOC), apurdmos que a maior percentagem
de inquiridos, cerca de 39%, ndo é, na realidade, TOC, 31%
sdo-no hd menos de 10 anos e os restantes, cerca de 30%,
sGo-no hd mais de 10 anos.

No que diz respeito & idade, a maior parte das pessoas
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que responderam ao inquérito encontram-se no intervalo
entre os 31 e os 40 anos. A nivel geral, verificdmos que
cerca de 67% das pessoas t8m menos de 40 anos e que os
restantes 33% sdo mais velhos.

Conclusdes
Este estudo teve como propésito principal responder &
questdo de investigacdo “Qual o papel dos Controllers de

|II

Gestdo nas empresas portuguesas, no Séc. XXI” e baseia-se
num trabalho de investigacéo original realizado no Reino
Unido.

No sentido de dar resposta & questdo colocada e de con-
frontar os resultados das empresas portuguesas com as do
Reino Unido, foi desenvolvida a necessdria pesquisa, e dis-
tribuido um inquérito aos gestores de grandes, médias e
pequenas organizagdes a operar em Portugal.

Da revisdo da bibliografia depreendemos que a
mudanca do papel dos Contabilistas de Gestéo resulta da
pressGo dos desenvolvimentos na envolvente organiza-
cional e tecnolégica. De facto, os autores descrevem que os
desenvolvimentos tecnolégicos tém provocado, por um
lado, a descentralizagdo do conhecimento contabilistico,
devido & maior acessibilidade da informacéo por todos os
niveis da organizacéo, e, por outro, a simplificacdo das
tarefas de rotina contabilisticas. Daqui resulta que, dentro
das diversas funcoes e diferentes dreas de negdcio, existem
diversos colaboradores que entendem custos, desvios,
relatérios de contabilidade e outros conceitos relacionados
com a contabilidade, quer sejom eles contabilistas ou ou-
tros individuos com conhecimentos contabilisticos mas néo
qualificados na drea.

Estamos, pois, na presenca de uma ameaga para a profis-
sdo dos Controllers de Gestao. De qualquer forma, a simpli-
ficacdo das tarefas de rotina contabilistica, origina que os
Contabilistas de Gestdo disponham de mais tempo livre
para o desempenho de outras funcées mais importantes, tais
como a inferpreta¢do da informagdo financeira e néo finan-
ceira, e a infegragdo dos aspectos operacionais, financeiros
e estratégicos.

Sendo assim, nos nossos dias, a principal funcéo dos
Contabilistas de Gestéo consiste em relacionar os aspectos

financeiros com os operacionais e com as prioridades
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estratégicas do negécio. Para fazer face a este novo papel,
os Contabilistas de Gestdo necessitom de um amplo conhe-
cimento do negécio e das suas operagdes, devendo ser inte-
grados nas mesmas equipas de trabalho dos gestores e pos-
suir capacidades de relacionamento pessoal para interagir
com todas as pessoas da empresa.

Em qualquer situag@o, é crucial que os Contabilistas de
Gestdo proporcionem criacdo de valor nos servicos que
oferecem ao negécio, tanto nas transacgdes de negécio,
como no controlo financeiro, no suporte ao negécio ou no
reporte externo financeiro.

0 desafio dos profissionais da Contabilidade de Gestao
passa pela capacidade de retirarem vantagem
das oportunidades que surgem a nova visao da funcao
de contabilista.

Para o Chartered Institute of Management Accountants
(CIMA), o desafio relativamente ao futuro é o de capacitar os
seus membros para assegurarem um papel muito mais
abrangente dentro do negécio da empresa. A preocupagdo
desta organizacdo internacional centra-se em adequar os
programas das escolas e os estdgios profissionais a este
novo papel dos Controllers de Gestao que requer um conhe-
cimento mais amplo do negécio da empresa. Adicional-
mente, ao conhecimento contabilistico e do negécio, os estu-
dantes de Contabilidade de Gestédo necessitam de desen-
volver as suas capacidades de relacionamento pessoal, para
no seio de uma organizagdo trabalharem préximo dos ou-
tros membros da equipa de gestdo.

Quanto aos factores geradores de mudanca do papel dos
Controllers, especificamente e através das respostas aos
inquéritos, concluimos que as empresas do Reino Unido
atribuem maior importancia, no periodo de 1995 a 2000, as
novas tecnologias de informagdo e a outros factores externos
& empresa, enquanto, em Portugal, a alteracéo das fungdes
dos Contabilistas de Gestdo, no periodo de 2000 a 2005,
verificou-se, na opinido dos inquiridos, devido d&s novas
estratégias ou prdticas de gestdo e as novas técnicas de
Contabilidade de Gestdo.

A importante mensagem a retirar da andlise & sub-
questdo de investigag@o do grau de importancia das funcdes
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atribuidas aos Controllers de Gestdo, é a de que, tanto a
Contabilidade de Gestéo do Reino Unido como a Conta-
bilidade de Gestdo Portuguesa, se encontram ainda muito
ligadas as chamadas fungdes tradicionais da Contabilidade
de Gestdo. De facto, verifica-se que as fungdes de controlo
de custos, andlise de contas/resultados da organizacéo e
planeamento e gestdo de orcamentos se encontram nas
primeiras posicdes da listagem das dez fungdes mais impor-
tantes dos Controllers de Gestéo, nos dois paises. De qual-
quer forma, para o periodo de 2000 a 2005, nas empresas
do Reino Unido, verifica-se o aparecimento de novas
funcées da Contabilidade de Gestao, tais como o planea-
mento estratégico, a andlise da criagdo de valor e a con-
cepcdo de novos sistemas de informacdo. Conclui-se que as
funcées dos Contabilistas de Gestéo Portugueses t&m evolui-
do de forma mais lenta, comparativamente com as fungdes
dos Controllers do Reino Unido.

Concentrando na avaliacdo da importéncia das técnicas
de Controlo de Gestéo, constatamos a relevancia das ferra-
mentas tradicionais: orcamentos, andlise de desvios e pre-
visées flexiveis. Comparando os dois paises, verificamos que
o ABC, em Portugal, se encontra numa posicdo mais eleva-
da de importancia, relativamente &s outras técnicas. Por
outro lado, verificamos ainda que a contabilidade de gestdo
estratégica e a contabilidade de valor acrescentado assu-
mem maior importdncia no Reino Unido do que em
Portugal.

De notar relativamente as capacidades dos Controllers de
Gestdo que hd um consenso ao nivel dos dois paises sobre
a importéncia da capacidade analitica e critica. Em termos
de dissemelhancas constata-se, em Portugal, o predominio
da importdncia das capacidades ligadas ao apoio dos
Contabilistas de Gestdo & gestdo da organizagéo, e no
Reino Unido a importancia de aptidées ligadas as tecnolo-
gias de informagdo e ao posicionamento estratégico da
empresa.

No futuro, o papel dos Contabilistas de Gestdo, muito
provavelmente, ird ser refinado continuamente pelas altera-
cdes da estrutura organizacional e pelos novos modelos de
trabalho. Por isso, é essencial que, os Contabilistas de Ges-
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tGo recebam adequada educacéo e treino.

No futuro, existirdo oportunidades, mas também desafios
e ameagas. O desafio dos profissionais da Contabilidade de
Gestdo passa pela capacidade de retirarem vantagem das
oportunidades que surgem & nova viséo da funcdo de con-
tabilista. W
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