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Resumo

O escopo da presente dissertagao é concretizar a informagao e perceber se, efetivamente, para
que a empresa possa constantemente desenvolver-se deve ou nao prostrar a rigidez dos seus
Recursos Humanos e fomentar a sua flexibilidade e/ou mobilidade internacional. Para tal, em
primeira instancia indagamos sobre os varios tipos de desenvolvimento da empresa, repassando
desde o mais basico (momento da sua constitui¢ao), pelo desenvolvimento de novas gamas de
produtos e inser¢ao em novos mercados, crescimento estrutural e ainda pelo desenvolvimento

ao nivel organizacional.

Uma vez que, a conjuntura econémica, propulsada pelo mercado a escala global se torna cada
vez mais exigente, implicando uma dinamica diferente no que respeita a gestdo das empresas,
ou seja, requerendo que (hodiernamente) os Recursos Humanos tenham outras formas de estar,
que vao para além daquilo que lhes foi transmitido pela via académica, decidimos devassar por
esses caminhos. F neste contexto que exploramos o conceito de flexibilidade e as suas categorias
no entorno empresarial, acabando por aprofundar o tépico respeitante a flexibilidade dos
Recursos Humanos, ie., a flexibilidade laboral (também denominada por alguns como
flexibilidade do trabalho ou flexibilidade do mercado de trabalho). Porém, e dado o exponencial
grau das trocas comerciais de carater internacional, abordamos ainda a importancia da
mobilidade internacional (quer de curta dura¢ao, quer de longa duragao — nomeadamente o caso
dos expatriados), classificando os varios tipos e comentando as repercussoes na vida pessoal e
profissional do trabalhador.

Por fim, com base no estudo empirico, através da recolha de dados junto de algumas empresas,
pudemos concluir que a flexibilidade de Recursos Humanos ¢é de facto importante para o
desenvolvimento empresarial, quando aliada a formacdo académica, e que a mobilidade
internacional de Recursos Humanos de curta duracio se revela como sendo um fator-chave no

desenvolvimento empresarial.

Palavras-Chave: Recursos Humanos; Flexibilidade; Mobilidade Internacional;
Desenvolvimento da Empresa



Resumen

El alcance de la presente disertacién es concretizar la informacién y percibir si, de hecho, para
que una empresa pueda permanecer en constante desarrollo, debe o no prostrar la rigidez de
sus Recursos Humanos y fomentar su flexibilidad y/o movilidad internacional. Asi, en primera
instancia indagamos sobre los varios tipos de desarrollo de la empresa, repasando desde el mas
basico (momento da su creacion), hasta el desarrollo de nuevas gamas de productos e insercion
en nuevos mercados, crecimiento estructural y aun el desarrollo a nivel organizacional.

Una vez que, el clima econémico, propulsado por el mercado a la escala global empezé a ser
mas y mas exigente, implicando una dinamica nueva en lo que respecta a la gestion de empresas,
o sea, requiriendo que (hodiernamente) los Recursos Humanos tengan un comportamiento que
va mas alla de aquello que les fue trasmitido por la via académica, decidimos tomar esa ruta. Asi
que, en dicho contexto procedimos a la exploracion del concepto de flexibilidad y sus categorfas
de caracter empresarial, profundizando un poco mas la que dice respecto a la flexibilidad dos
Recursos Humanos, o sea, la flexibilidad laboral (también denominada como flexibilidad del
trabajo o flexibilidad del mercado de trabajo). Sin embargo, y teniendo en cuenta el grado
exponencial de intercambios comerciales de caracter internacional, estudiamos también la
importancia da la movilidad internacional (de corta duracién y de larga duracion — o sea, el caso
de los expatriados), clasificando los varios tipos e comentando sus repercusiones en la vida

personal y profesional del trabajador.

Por udltimo, y teniendo por base el estudio empirico, realizado a través de la recopilacion de
datos junto de algunas empresas, pudimos concluir que la flexibilidad de Recursos Humanos es
de hecho importante para el desarrollo empresarial, cuando asociada a la formacion académica,
y que la movilidad internacional de Recursos Humanos de corta duracién se revela como siendo
un factor-llave para el desarrollo empresarial.

Palabras-Clave: Recursos Humanos; Flexibilidad; Movilidad Internacional; Desarrollo
de la Empresa



Abstract

The main scope of this dissertation is to set up the information and understand if, in fact, in
order to keep in constant development, should a company prostrate the rigidity of its Human
Resources and foment its flexibility and/or international mobility. Thus, this investigation
started by striving to find the several ways which a company may use to develop: from the most
basic ones (the company's incorporation), passing through the development of new ranges of
products and access to new markets, the structural growth, and finally the organizational
development.

Taking in account that the actual economic environment, propelled by the global scale market,
has become increasingly demanding, implying a different dynamic concerning to the enterprise
management, in other words, requiring (nowadays) from Human Resources other types of
behavior — that goes beyond what was learned through their academic path — we were spurred
to explore deeper those routes. Reason why, in this context, we explored the concept of
flexibility and its categories in the business environment, went a bit deeper in the topic that
regards the flexibility of Human Resources, i.e., the labor flexibility (also known as work
flexibility or labor market flexibility). However, due to the exponential level of international
trade, it was also taken in consideration the importance of international mobility (short-term
and long-term - mainly the expatriate case), classifying its several types and commenting its
repercussions on the worket's personal and professional life.

Finally, based on the empirical study, realized through the collection of data between several
companies, it was concluded that the flexibility of Human Resources is indeed important for
the corporations’ development when associated with academic education and that the
international short-term mobility of Human Resources appears as being a key factor to the
corporations’ development.

Key words: Human Resources; Flexibility; International Mobility; Enterprise
Development
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Introdugao

Com a investigagao que promovemos para proceder a redagdo da presente dissertagio — com o
intuito de obter o grau de Mestre — ambicionamos adquirir competéncias que nos permitem, a
nivel profissional, desempenhar fun¢des na area do desenvolvimento empresarial e gestao
internacional de recursos humanos. O nosso interesse, que Nao encontra o seu cerne apenas em
motivagoes de indole profissional, radica também em motivos de caracter pessoal e académico.
Isto porque, o trabalho final concretizado previamente por nds, no ambito do curso de pos-
graduagao em Direito das Empresas, incidiu sobre a tematica do investimento direto estrangeiro
— que acreditamos encontrar-se correlacionado com o ambito em causa, ja que, previamente
dissertamos sobre a movimentagao de capital [fisico], e no presente trabalho cientifico um dos

pontos discutidos é mobilidade [de cariter internacional] de capital intelectual/humano.

Dado o grau exponencial atingido pela globalizacio, que num contexto empresarial/mercantil
se podera definir como «a tentativa de ampliar o mercado até envolver todo o globo»
(Gongalves, 2005, p. 1), traduzindo-se, portanto, na «crescente interligacao e interdependéncia
entre os paises em resultado da liberalizacao dos fluxos internacionais de comércio, de capitais,
de tecnologias e de informagao e do aumento da mobilidade das pessoas que se tém vindo a
verificar depois da 2% guerra mundial» (Silva A. C., 2002, p. 1); e uma vez que, os «objetivos
humanos e organizacionais sao convergentes ou no minimo paralelos (...) e nunca antagdnicos»
(Weil, 1980), para que uma empresa se possa sagrar nos dias de hoje — tendo em conta o atual
panorama de gestao organizacional —, parece-nos que um dos fatores core seja, nada mais que os

recursos humanos.

A crenga de que a articulacio das competéncias dentro de uma empresa contribui para o
«desenvolvimento da organizagdo enquanto entidade auténoma, isto é, que permita a
aprendizagem do conjunto do todo organizacionaly (Argyris, 1994 apud., Santos & al., 2004),
leva a que, hodiernamente, cada vez mais seja exigida, por parte dos recrutadores e
empregadores, uma maior flexibilidade aos seus colaboradores. Isto porque, as «carreiras
flexiveis, pouco especializadas e nao atreladas a uma estrutura rigida de cargos, o treinamento
intensivo e continuo, incluindo as rotagoes de fungdes internamente, o recrutamento de pessoal
com énfase no potencial para o desenvolvimento, o trabalho em equipes, sao politicas que
tratam de forma integrada o desenvolvimento dos talentos humanos da empresa, envolvendo-
os no esforco comum da procura continua da qualidade dos produtos, da produtividade do

trabalho e da competitividade industrialy (Albuquerque, 1992, p. 20). Vislumbramos que, cada
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vez menos se tende a dissociar o fator mobilidade internacional de Recursos Humanos do
desenvolvimento empresarial, pois ndo « sem razao que muitos autores falam de migracoes
pendulares, temporarias, rotativas, circulares, enfim, de um permanente vaivém atras de uma

sobrevivéncia que sempre parece escapar pelos dedos» (Gongalves, 2005, p. 8).

Por conseguinte, o cerne da questdo que concretizamos na presente dissertacio prende-se com
o objetivo de perceber até que ponto e em que aspetos esta nova realidade podera
concretamente contribuir para o desenvolvimento da empresa. Ou seja, a nossa questao central
¢, portanto, a de saber se: pode realmente, e em que aspetos, a flexibilidade e/ on mobilidade internacional

de recursos humanos influenciar o desenvolvimento de uma empresa?

Assim, como principais objetivos a abordar no desenredar deste trabalho, temos:

e Concretizar e definir os conceitos de: desenvolvimento empresarial [indagando as
diferentes vertentes e niveis], flexibilidade dos recursos humanos e mobilidade

internacional dos mesmos.

e Estudar, descrever e distinguir os diversos tipos de flexibilidade e mobilidade

internacional de recursos humanos;

e Relacionar a flexibilidade e a mobilidade internacional de recursos humanos com o

desenvolvimento da empresa (aos mais diversos niveis) — de modo empirico;
e Compreender qual a importancia dada pelas empresas (inquiridas) a flexibilidade;

e DPerceber de que forma, as empresas (inquiridas) consideram que a mobilidade

internacional de Recursos Humanos contribui para o desenvolvimento empresarial.

Assim, com o intuito de dar resposta a estas pendéncias, a perscrutagao realizada levou-nos por

um caminho composto por trés fases.

Na primeira fase — a conceitual-tedrica — tratamos de, preliminarmente proceder a uma pesquisa
exploratoria, ja que esta é a forma através da qual, normalmente, se procura «conhecer com
maior profundidade o assunto, de modo a torna-lo mais claro ou construir questoes importantes
para a condugao da pesquisa» (Raupp & Beuren, 2003). Seguidamente procedemos a revisao da
literatura sobre a tematica em voga. Com a revisdo da literatura, tratamos de conhecer,
desenvolver, redigir, descrever, definir, compreender, bem como perceber a contextualizagao
histéria de conceitos como: empresa, desenvolvimento empresarial (lato sensu), globalizacio,
flexibilidade empresarial, bem como dos Recursos humanos e ainda mobilidade internacional
destes. Ainda dentro desta primeira fase, confrontamos as diversas teorias inerentes aos

conceitos que definimos. Para a redacdo da parte tedrica da dissertagao, recorreremos a uma
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pesquisa qualitativa, ja que permite uma «maior penetra¢io do pesquisador no mundo dos
pesquisados, obtendo assim dados que nao se limitavam ao seguimento ou ao abandono formal
conforme o cadastro (...), mas a um intrincado processo de aproximacdes e distanciamentos»
(Victora, 2000), pois é «<somente em fun¢ao de um corpo de hipéteses derivado de um conjunto
de pressuposicoes teodricas que um dado empirico qualquer pode funcionar como evidénciax»

(Victora, 2000 apud Bourdieu, 1989, p. 24).

Na segunda fase deste #er, que denominamos de fase metodoldgica, fizemos um levantamento
de dados junto de 26 empresas do Distrito de Lisboa, constantes na base de dados do IPAC,
que ap6s um prévio contato, demonstraram disponibilidade para responder aos inquéritos.
Procedendo, a posteriori, a sua analise. Esta indagagao incluia informagdes como: sector de
atividade; periodo de presenca da empresa no mercado; dimensao da empresa; influéncia da
flexibilidade dos Recursos Humanos e da sua da mobilidade a nivel internacional (longa e curta-
duragdo) para o desenvolvimento da empresa (lato sensu). Este tipo de recolha foi, também,
realizado com recurso a uma metodologia qualitativa, pois o que se pretende ¢ «obter uma
compreensao aprofundada das razdes e motivagoes subjacentes. Ele fornece zusights sobre a
definicio de um problema. Ao mesmo tempo, frequentemente gera ideias e hipdteses para
pesquisas quantitativas posteriores.». (Atlas.ti ). A recolha de dados, dado o curto tempo para
elaboragao da Dissertacio, foi feita com base num tipo de amostragem nao-probabilistica, sendo
os sujeitos integrantes do estudo, escolhidos como intuito de compor a amostra — amostragem
pot conveniéncia. Utilizando, portanto, «como instrumento (...) de investigacao o questionario»

(Seixas, 2008).

Na terceira e ultima fase — fase empirica — procedemos a explanagio, analise, comparagio e
discussao dos resultados obtidos [através dos questionarios], contrapondo-os com a teoria
enunciada na parte teérica da dissertacao, tendo como fim, o de dar uma resposta com base

tedrica e empirica, a0 nosso problema.



I- Desenvolvimento da empresa

1. Conceito de empresa

Numa sociedade onde subsiste uma economia de mercado mista, como € o caso da portuguesa,
os trés principais agentes economicos assumem um papel de relevante preponderincia, pois
contribuem para que a dinamica da atividade econémica nao pare, permitindo, portanto, a
satisfacdo das nossas necessidades enquanto homoeconomicus. No presente estudo, apenas nos

debrugaremos sobre um deles — as empresas, /o sensu.

Etimologicamente, a expressao empresa, provém do verbo latino #n prebendo-endi-ensum, que
significa descobrir, perceber, ver, capturar, bem como, do termo latino 7 prebensa, que indicia a
acao de tomar ou agarrar determinados proveitos resultantes de uma a¢ao concretizada por uma

pessoa.

Economicamente, este conceito tem sofrido fortes alteragdes ao longo da histéria. Se recuarmos
a0s nossos primordios, poderemos, entio, apercebe-nos dos primeiros rasgos daquilo que se
podera chamar de empresa econdémica, bastando para tal, reparar que no tempo do comunismo
primitivo ja existia divisio de trabalho dentro da familia/comunidade — feita «em fungio do
sexo: 0s homens, mais virados para o fabrico de armas e para a caga; as mulheres, encarregadas
da defesa das habitagdes e da colheita e confeccao de alimentos vegetais» (Nunes, 2009, pp. 44

- 45) - cujo fim unico era o autoabastecimento com o intuito de assegurar a sobrevivéncia.

Finda a Pré-Historia, e entrando ja na Idade Antiga, em torno do ano 3000 a.C., na Mesopotimia
comegaram a aparecer algumas empresas ja de indole comercial. Apesar do inicio da Idade
Média e a entrada do feudalismo terem provocado uma queda abrupta do comércio, podemos
denotar que as empresas nao se extinguiram de todo. Vigorando nessa época, o tipo de empresa
mais centrada na estrutura basica familiar que, apesar de baseada somente na produgao agticola

e artesanal, permite a obten¢dao de um excedente.

Devido a incapacidade da classe senhorial em manter o dominio sobre a forga de trabalho servil,
assistiu-se ao declinio do feudalismo, que fomentou o éxodo rural e o desenvolvimento das
cidades medievais. Progressivamente os mercadores e os artesaos foram-se associando em
confrarias com o intuito de regulamentar e limitar a competitividade entre artesaos. Assim, nas
cidades mais importantes comegaram a organizar-se feiras, acabando por se incrementar as

trocas comerciais.



Foi entio que, no século XVIII, com o advento da Revoluciao Industrial e a invencdo da
maquina a vapot, o «capitalismo se instala decisivamente na produgao industrial» (Nunes, 2009,
p. 148) abrindo portas a hodierna «empresa capitalista industrial, concebida como uma unidade

econémica de produ¢ao, com uma estrutura societaria» (Parrales, 2010, p. 145).

Facto ¢ que, ainda nos dias de hoje se procura encontrar uma defini¢ao concisa do conceito de
empresa — que, se encontra desde os nossos primordios em constante mutagao. De acordo com
o estipulado pela OCDE, empresa, «trata-se de um termo da giria comercial usado para descrever
um projeto ou empreendimento levado a cabo com o intuito de receber lucro. (...) Geralmente
refere-se a uma entidade comercial que tem o controlo de um projeto, organizagdo ou

sociedade» (OECD, 1993).

Para autores como Pallares, Romero e Herrera, uma empresa é um «sistema dentro do qual uma
pessoa ou grupo de pessoas desenvolvem um conjunto de atividades dirigidas a produgio e/ou
distribuicio de bens e/ou setvicos, que se encontrem definidos no objeto social» (Pallates,

Romero, & Herrera, 2005, p. 41).

Nas palavras de Ferre// e Hirt, a empresa consiste em «individuos ou organizagdes que tratam de
obter utilidades ao proporcionar produtos que satistagao as necessidades das pessoas» (de Ferrel,

Hirt, Ramos, Adriaenséns, & Flores, 2004, p. 4).

Por outro lado, Echeverria vem dizer que se «examinarmos uma empresa, por exemplo, damo-
nos conta de que o que a constitui nao ¢ o seu nome, nem o edificio onde esta situada, nem um
produto especifico ou um conjunto de produtos. Todos eles podem mudar e a empresa pode
continuar a existir. Uma empresa é um conjunto de negocia¢es. Como tal, gera uma identidade
no mundo que transcende os seus membros individuais. Ha muitas maneiras através das quais

as empresas vao além dos individuos que as integram» (Echevertia, 2003, p. 147).

Muito sucintamente, e tendo em conta o supra mencionado, acreditamos que o termo espresa
denomina uma entidade com «sistema social, econémico e produtivo. Trata-se, portanto, de
uma pe¢a do macro cosmos no qual estamos submersos, integrada por um conjunto de pessoas
que possibilitam a coordenagdo e o movimento da sua engrenagem para satisfazer a procura
direta ou indireta dos cidadaos» (Canovas, p. 8) que recortre ao capital e ao trabalho «como
factores de producao, e dedicada a actividades industriais, mercantis ou de prestagao de servigos

com fins lucrativos» (Durvan, 2004).



2. Tipos de desenvolvimento

Para perceber se, de facto, a mobilidade internacional e/ou flexibilidade dos recursos humanos
contribui para o desenvolvimento de uma empresa, cabe-nos antes de mais descortinar quais
sao os tipos de desenvolvimento que uma empresa pode ter. Visando esse fim, nas proximas
paginas propomo-nos a indagar sobre a tematica em causa, descortinando os conceitos de

desenvolvimento empresarial e desenvolvimento organizacional da empresa.

2.1.  Desenvolvimento empresarial

«O desenvolvimento empresarial trata-se de um fenémeno global que se concretiza quer na
criacio de empresas quer no desenvolvimento ou expansao de empresas ja existentes»
(Enterprise Development Council of South Africa, 2015). Este promove, consequentemente, a
«criagdo de emprego, financia o Estado por via da coergao tributaria, bem como fomenta o
aumento do nivel de vida dos agregados familiares» (Chestnut, 2016). Ou seja, o desenvolvimento

empresarial despoleta o crescimento econdémico de um pais.

Motivo pelo qual, hodiernamente, e dada a grave crise econémico-financeira vivenciada a escala
mundial, cada vez mais paises tentam incrementar medidas de incentivo ao empreendedorismo.
Nas palavras de Herbert Chen [gestor do parque tecnologico chinés Tuspark], o
«empreendedorismo é a chave para transformar pafs em uma poténcia» (Candido, 2016), pois é
«a capacidade dos empresarios de reconhecer uma oportunidade e explora-la efetivamente, que
lhes permite reduzir o desperdicio e melhorar o desempenho macroeconémico, aumentando os

niveis de produtividade e bem-estar para toda a popula¢ao» (William & Robert, 2007).

Passemos, portanto, a distingao dos trés tipos de desenvolvimento empresarial: o crescimento

integral, O crescimento interno € O crescimento externo.

2.11. Crescimento integral

Contrariamente ao que ocorre nas estratégias de crescimento interno e externo, a estratégia de

crescimento integral concretiza-se através da criacao de empresas de raiz.

Para que tal seja levado a cabo, de um modo nao indcuo, é condicao sine gua non que em primeira

mao se conceba uma ideia de negdcio (realista), i.e., uma ideia que posta em pratica podera dar
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origem a criagao de empresas € negocios. Apods a maturacao da ideia, e eventuais perfeicoes que

possam ser feitas a mesma, deve ser realizada uma analise do mercado subjacente a esta.

A analise de mercado, trata-se de um estudo feito com o intuito de mapear o mercado no qual
se val investir. Através dela, ha um intento de conhecer e classificar potenciais consumidores —
percecionando quais sao as suas necessidades e expectativas — e conhecer os concorrentes, bem
como qual é o seu posicionamento no mercado. Uma vez feita a analise de mercado e

averiguados todos os pontos-chave desta, proceder-se-a a elaboragao de um Plano de negécios.

O Plano de negdcios consiste, basicamente, num documento que contém a forma como se pretende
atuar, i.e., os detalhes do projeto empresarial que se visa desenvolver. Neste, encontram-se,
portanto, descritas as «principais estratégias, o plano para conquistar uma determinada fatia de
mercado, a projecao das despesas envolvidas no desafio, bem como receitas, resultados
financeiros e os profissionais que se envolverao no negocio» (Salim, Hochman, Ramal, & Ramal,
2001, p. 16). E habitual que nele se incluam, também, pecas essenciais para a percecio do plano
por terceiros, dentro dos quais cabe especial destaque: ao sumario executivo, a descrigdo da
ideia/produto/projeto, a andlise de mercado, ao Plano de Marketing — relatétio no qual se
encontram plasmadas as estratégias que empresa pretende levar a cabo com o intuito de obter
«malor eficiéncia, eficacia e efetividade nas atividades de marketingy (IAPMEI, 2016) —, ao Plano
Econdmico-Financeiro — parte na qual se encontra representada a viabilidade e rendibilidade
econémico-financeira do projeto e que assenta maioritariamente em previsdes provenientes do

estudo de mercado — e outro tipo de informagdes de carater relevante para o sucesso do projeto.

S6 superadas estas fases, tera logica proceder a constitui¢ao formal da empresa, que envolve
uma série de passos e a toma de decisoes de relevante importancia, tais como: a decisao da firma
da empresa, a selecio da sua forma, escolha do capital social, o registo comercial da mesma,

solicitar a sua documentagao e licengas para a pratica da atividade comercial, inter alia.

Ap6s todo este zer; cabe ainda tratar da construcao do edificio (caso se trata de uma empresa
fisica), compra de matérias e equipamento para proceder a labutagdo e ainda, muitissimo
importante, o recrutamento de Recursos Humanos. Culminando, portanto, no inicio da

atividade.



2.1.2. Crescimento Interno

O crescimento interno de uma empresa implica que esta esteja constituida e em pleno
funcionamento pois, s6 assim podem ser promovidos investimentos na propria estrutura. Estes
investimentos dardo lugar ao crescimento do negoécio da empresa, podendo originar a aposta
noutros negocios. O resultado esperado deste tipo de investimentos é, portanto, um aumento
do valor da empresa, «das vendas, da capacidade de producio e da forga de trabalho» (Alday,
2002). Assim, podemos dizer que este tipo de crescimento «esta implicitamente associado a
aumentos de capacidade, resultantes da actuagao autbnoma da empresa, como unidade de
comando e decisio. A expansio dos negocios, a criagdio de novos produtos, a conquista de
novos mercados e o investimento em investigagao e desenvolvimento sio exemplos dos meios

que suportam este tipo de crescimento» (Fernandes, 2009, p. 8).

Com o intuito de perceber melhor os varios tipos de crescimento que podem advir destes tipo
de investimento, Igor Asngff — um dos grandes mestres do planeamento estratégico —
«desenvolveu uma matriz para analise de crescimento empresarial conhecida como Grid (rede)
de expansao produto/mercado, até hoje amplamente utilizada. Esta, parte da premissa basica
de que uma organizagao pode crescer, por meio de produtos atuais e produtos novos, no

mercado atual e em mercados novos» (Sparemberger & Zamberlan, 2008, p. 60).

De acordo com este entendimento, podemos descortinar entao, duas formas para que se dé um

incremento do crescimento interno de uma empresa: a expansao e a diversificagio.

2.1.2.1. Expansao

Através da expansao, a empresa «trata de intensificar o esfor¢o na atividade atual...Nao supondo
o termo da situagao atual da empresa» (Montilla & Montero Caro, 2011, p. 20), i.e., intenta
proceder ao «aumento da produgdo e das vendas sem mudar a atividade principal a que a
empresa se dedica» (Montilla & Montero Caro, 2011, p. 19). Podendo dar-se através de trés

tormas distintas: a penetracao no mercado, o desenvolvimento do mercado e o desenvolvimento do produto.



A Penetracao no mercado

O mobil da estratégia de penetracao no mercado consiste em «tentar aumentar as vendas de produtos
atuais nos mercados atuais» (Lambin, 1995, p. 341). Destarte, a empresa que recorre a este tipo
de estratégia trabalha com produtos que ja se encontram em circulagio em mercados ja

existentes, «sem necessariamente mudar o visual do produto» (AnsoffMatrix.com, 2013).

A empresa deve, portanto, estimular os atuais consumidores de tais produtos/setvicos a
comprar mais; atrair consumidores de empresas concorrentes; estimular o aumento da
frequéncia de compra do produto/setvico; e aliciar os ndo compradores de tal produto/setvico
a comprar. Ou seja, se a «base de consumidores consistir em homens com idades compreendidas
entre os 16 e os 25, esta estratégia tera como objetivo vender mais do seu produto ou servigos
a0 mesmo segmento» (Team FME, 2013, p. 10), incrementando assim a guota de mercado'da

empresa.

Para que tal se processe desse jeito, as empresas podem recorrer a «ganhos de escala para diluigao
de custos fixos, a énfase na eficicia e na escala de distribuicdo, altos investimentos em
propaganda e estratégias agressivas para captagao de clientes e revendedores» (Lobato, 2015),
L.e., recorrer a métodos de incremento de vendas, ja utilizados por grandes marcas como a Coca-
cold” e a Apple’, e que consistem na realizagio de «promogdes ou reducio do preco ou ainda

facilitar as vias de venda, como por exemplo as vendas on/ine» (Business Case Studies LLP).

Apesar das suas [claras] limitagoes — ja que, as diversas campanhas de baixa de precos poderao
levar a detioragao da imagem da empresa — o risco associado a este tipo de estratégia tende a ser
bastante diminuto pois, tendencialmente, os consumidores ja detém um relativo conhecimento

face aos produtos que vao comprar.

Este tipo de estratégia podera funcionar «perfeitamente com produtos que as pessoas possam

substituir frequentemente, tais como produtos alimentares e de higiene. Com outros produtos,

L A quota de mercado (ou market share) corresponde & percentagem de vendas de um produto/prestacio de um servigo
gue uma empresa ganha durante um determinado periodo de tempo. Exemplificando: se os consumidores de agucar, no
seu total comprarem o equivalente a 100 unidades, e 60 dessas tiverem sido compradas a empresa X, esta detém uma
quota de mercado correspondente a 60%.

2 A Coca-Cola, anualmente, através de anuncios publicitarios tem feito uma forte associagdo entre a marca e o Natal,
impulsionando assim, as vendas durante esse periodo festivo.

3 A Apple com o intuito de incrementar as suas vendas tende a, cada vez mais, facilitar as vias de comercializagdo, através
da disponibilizagdo da venda dos seus produtos (ex. Iphones e Ipads) em websites, bem como da agregacdo de mais
vendedores autorizados da marca ao seu atual mercado.



o mercado ficara rapidamente saturado. Os consumidores nao tém necessidades ilimitadas de

ter suprimentos de roupa, mobilidrio ou eletrodomésticos» (Martin, 2010).

7. Desenvolvimento do Mercado

O desenvolvimento do mercado (também conhecido como a extensio do mercado) ¢ similar a
penetracio no mercado, com a particularidade de que na estratégia em causa, a empresa tenta
estabelecer-se em novos mercados através de um produto ja existente ou de um servigo que ja
fornece. Ou seja, a unica diferenca reside essencialmente no facto de que no desenvolvimento do

mercado, o grupo alvo tende a ver-se aumentado.

«Bsta estratégia pressupde que os mercados existentes foram plenamente explorados havendo,
por conseguinte, a necessidade de a empresa se aventurar em novos mercados»
(AnsoffMatrix.com, 2013). No entanto, antes deve proceder a uma segmenta¢ao adicional do
mercado, identificando assim, o novo tipo de clientela a qual se podera chegar. Para tal, a
empresa pode langar mao a métodos como: identificagao de novos potenciais consumidores,
procura de outros canais/vias de distribui¢io, dar novas dimensées ao produto e¢/ou a sua
embalagem, criar novas politicas de precos, bem como alcangar novas regides do pais ou no

estrangeiro.

Uma empresa que pretenda levar avante este tipo de estratégia, devera dispor de recursos
materiais suficientes — para fazer face ao aumento da procura —, financeiros — caso decida
exportar ou abrir sucursais noutros territorios (nacionais e internacionais), ja que tera de fazer
um aprofundado estudo de mercado relativamente ao qual intenta entrar — e humanos. Alids,
deve deixar-se bem claro que, tende a ser através desta estratégia que «pequenas empresas se

tornam grandes cadeias a escala nacional e internacional» (Carben Creative, 2016).

Este tipo de estratégia, comparativamente com a de penetragao no mercado, envolve um risco
acrescido, pois, se o estudo de mercado nao for corretamente realizado, podera dar azo a uma
ma interpretacdo dos anseios da nova base de clientes que se pretende adquirir. O que podera

acarretar consequéncias nefastas para a empresa, o que se consubstanciara na perda de grandes
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somas de dinheiro — tal como aconteceu, com empresas americanas, com o Walmarf' aquando
da sua tentativa de se instalar no mercado japonés. Mas, ha claramente bons exemplos a seguir,
como ¢ o caso da cerveja Guiness que, foi criada originalmente para ser vendida em paises cujo

clima era mais frio, mas é hoje também vendida em paises africanos.

773 Desenvolvimento do Produto on servico

A vida frenética dos dias de hoje fomenta o «surgimento da intensa concorréncia internacional,
a cria¢ao de mercados fragmentados povoados de clientes exigentes e sofisticados; e os diversos
avancos a nivel tecnoldgico» (Clark & Fujimoto, 1991, p. 1). Isto leva, portanto, ao
encurtamento do ciclo de vida dos produtos e ao impulsionamento do seu desenvolvimento/
desenvolvimento de outros. Uma vez que, o nosso estudo nao se restringe tio-somente ao
desenvolvimento de produtos, podemos dizer que o mesmo acontece — de forma analégica —
no que concerne a prestacao de servicos, ie., leva a0 melhoramento da prestacio e¢/ou a

mudangas na forma como esta é prestada.

Para os «gestores seniores ... o desenvolvimento de melhores produtos de forma mais rapida,
eficiente e eficaz esti no topo da lista da agenda competitiva. E clarividente que ... o
desenvolvimento de novos produtos tem um impacto significativo no custo, na qualidade, na
satisfagcao do cliente e como vantagem competitiva» (Clark & Fujimoto, 1991, p. 1). Daf que,
cada vez mais, as empresas que queiram vingar no mercado, se vejam for¢adas a preconizar
«nvestimentos em pesquisa ¢ desenvolvimento para a geragao de novos produtos, que tenha
atributos diferenciados e que atendam a necessidades e desejos especificos dos mercados ja

existentes» (Lobato, 2015), com o intuito de satisfazer os acérrimos anseios dos consumidores.

O desenvolvimento do produto consiste, portanto, no aprimoramento de novas caracteristicas,
diferencas na qualidade e¢/ou tecnologia do produto/da prestacio de setvigo: sem atribuicio de
uma nova marca; criando uma submarca da ja existente; ou criando uma marca com uma

identidade completamente distinta. Ou seja, consiste «em aumentar as vendas desenvolvendo

4 A cadeia de supermercados Walmart, trés anos apds ter entrado no mercado japonés, «estava a perder dinheiro. Eles
seguiram a mesma estratégia de precos baixos, que fazia tanto sucesso nos Estados Unidos da América. Porém, os
consumidores japoneses ndo estavam interessados em produtos de baixo prego, os quais eram considerados de baixa
qualidade» (Theproduct.com, 2016).
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produtos melhorados ou novos, destinados aos mercados que a empresa ja conhece» (Lambin,

1995, p. 343).

No entanto, esta estratégia podera comportar um enorme perigo ja que uma «nova marca podera
resultar numa perda de significado da marca original e/ou na canibaliza¢io da marca original,
especialmente se for uma extensao da marca» (Theproduct.com, 2016). Para obviar a este tipo
de ocorréncia, marcas como a Procter & Gamble optam por recorrer a segmentagao por
beneficios, através da qual criam marcas separadas e posicionadas de modo diferente no
mercado. Por exemplo, no ambito dos detergentes para lavar a roupa, esta empresa, posiciona
as marcas que langa, em fun¢ao do seu beneficio na roupa — tal como acontece com a Tide, Persil

e Apriel.

Para facilitar a perce¢ao deste tipo de estratégia, analisemos também o caso da Gi/ete. A medida
que esta empresa vai melhorando os seus produtos — atribuindo-lhes novas caracteristicas e
tecnologia mais aperfeicoada, como ¢ o caso da da Gillete Fusion com Tecnologia FlexBall — atribui-

lhes, também, uma sub-marca.

2.1.2.2. Diversificacio

A diversificacao emergiu no pos-guerra (da II Guerra Mundial) nos Estados Unidos como uma
das grandes formas de as empresas crescerem. Os «numerosos estudos empiricos demostraram
que as empresas nao se diversificam de forma aleatéria; mas também nao o fazem de uma forma
completamente previsivel. Parece haver um padrio e uma légica para as escolhas de
diversificagdo da maioria das empresas que estio relacionadas com a sua base de recursos,
embora a variedade de configura¢des entre empresas seja muito grande» (Montgomery, 1994, p.

174).

Este tipo de estratégias caracterizam-se pelo facto de serem mais «orientadas a produtos e
mercados ainda inexplorados ou desconhecidos...dependem bastante da percepgao de valor da
marca e também da habilidade da organizacao em gerenciar a atua¢iao em produtos e mercados

distintos» (Lobato, 2015).

Assim, a empresa que recorra a uma estratégia deste género, «deve ter uma ideia clara daquilo
que espera ganhar em termos de crescimento... Muitas vezes, a diversificacao falha porque as

organizacbes que recorrem a ela fazem-no como escape para uma tentativa de
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desesperadamente reinventar-se, ja que tem produtos nao competitivos em mercados cada vez
mais pequenos» (Team FME, 2013, p. 21) ou porque estes oferecem «muito pouca oportunidade
de crescimento ou rentabilidade, quer seja pelo facto de a concorréncia ocupar uma posi¢ao

demasiado forte ou porque o mercado de referéncia esta em declive» (Suarez, 2013, p. 44).

Uma vez que este tipo de estratégia implica a criagdo de novos produtos para novos mercados,

o tisco associado 2 mesma é bastante elevado.

A diversificagao é, no entanto, passivel de se descortinar em trés tipos de estratégia: diversificacio

homaogénea, a diversificacao heterogénea e a diversificacao vertical.

2 Diversificacao homogénea

A diversificagao homogénea, por vezes também denominada de diversificacdo relacionada ou
diversificagdo concéntrica, ¢ aquela em que a empresa opta por agregar ao seu portfélio um
novo produto/servico com semelhangas aquele que ja desenvolvia/fornecia, ou seja, trata-se de
uma estratégia na qual «a empresa sai do seu setor industrial e comercial e procura adicionar
atividades novas, complementares das atividades existentes no plano tecnoldgico e/ou

comercialy (Lambin, 1995, p. 347) da empresa.

A principal vantagem deste tipo de diversificagao reside essencialmente no facto de que,
geralmente, as empresas podem continuar a usufruir das mesmas tecnologias que ja usavam ou,
os investimentos em novos instrumentos/ tecnologias podem ser aplicados no desenvolvimento
do produto/servico previamente desenvolvido. Assim, esta acaba por se concretizar numa

espécie de modernizacio/ #pgrade dos processos ja existentes.

«O objetivo desse tipo de diversificacio ¢ conseguir um fi estratégico. O fit estratégico *faz com
que uma organizag¢ao alcance sinergia. Basicamente, a sinergia consiste em que duas ou mais
partes da organizacdao consigam juntas alcancar maior eficiéncia do que aquela que teriam se
fossem duas entidades distintas a ter que trabalhar em conjunto» (Thomas, 2016). Esta sinergia

¢ frequentemente representada através da férmula «2+2 =efeito 5» (Barnat, 2014).

> Ha fit estratégico «quando diferentes empresas tém cadeias de custos de atividade bastante relacionadas que existem
fortes possibilidades de que consigam partilhar em ambos negdcios» (Barnat, 2014).
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A criagdo de uma sinergia [como esta] entre departamentos, ajuda a fomentar o

desenvolvimento do produto, ie., a «empresa tera mais facilidade em compreender

b
verdadeiramente quais as necessidades e desejos dos consumidores nas areas de mercado, pelo
facto de que o departamento de marketing da empresa trabalha em estreita colaboragao com o

departamento de desenvolvimento de produtos» (Lister, 2016).

Alias, deve dizer-se que a diferenca basilar entre este tipo de estratégia e a estratégia de
concentracao é bastante ténue, ja que a primeira implica um alargamento a uma area distinta

mas bastante proxima, enquanto a outra, envolve uma expansao dentro da mesma area.

Para facilitar a percecgdo relativamente a este tipo de estratégia, podemos enunciar dois exemplos:
o da padaria que até a0 momento vendia pao, mas passa agora a vender produtos de pastelaria;
e o da empresa que se dedicava ao fabrico de bolsas de couro e agora dedica-se, também, ao

fabrico de cintos de couro.

7. Diversificacido Heterogénea
Quando uma empresa opta pela diversificagio heterogénea — frequentemente apelidada de

conglomerado ou diversificacio nao-relacionada — significa que a empresa comega a prestar
servicos/desenvolver produtos totalmente distintos daquilo que vinha a fazer, ou seja, move-se
para uma 4area de atividade nada relacionada com a anterior [nem sequer similar a nivel

tecnoldgico, comercial, ou dos equipamentos e canais de distribui¢ao].

Virias sao as razbes que levam uma empresa a apostar neste tipo de estratégia. O motivo
principal tende a ser o facto de esta gerar um grande retorno proveniente do novo investimento
numa induastria nova. Porém, hd empresas que o fazem, com o intuito de aumentar o seu ritmo
de crescimento. De facto, a longo prazo, esta estratégia permite «a redugao do risco global da
empresa, ... alcangar a alta rentabilidade, melhor alocacao dos recursos financeiros e alcangar
os objetivos dos 6rgios de direcao da empresa, tais como poder, sfatus, possibilidades de

promogao, e aumento dos salarios» (Leal, 2015, p. 29).

Apesar de se consubstanciar numa estratégia bastante ambiciosa, esta envolve um elevado grau
de risco, e pode acarretar consequéncias um pouco taciturnas. Ja que, ha uma certa tendéncia
para que surjam problemas a nivel administrativo, dado ao facto de se desenvolverem atividades
completamente distintas. O que, sem a adequada experiencia por parte dos gestores (sinergia de

gestao) podera levar a um baixo desempenho da empresa.
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Geralmente, neste tipo de diversificagdo as unicas sinergias que predominam sido a nivel
financeiro e/ou dos érgaos de direcio. «Este tipo de estratégia corporativa detiva geralmente
em estruturas de “holdings’ financeiros™ (Benito-Osorio, Rueda-Armengot, & Peris-Ortiz,
2013, p. 7). A titulo de exemplos portugueses, podemos mencionar: a Iisabeira, 2 SONAE, a
Jerdnimo Martins e o Grupo RAR.

7. Integraco Vertical

«O ponto de partida para a elaboragdo de uma teoria sobre a integracao vertical remonta a_Adam
Smith: a divisao do trabalho. Autores deste circulo incluem A/yn Young e George Stigler, que
afirmavam que no momento inicial em que as empresas integram uma industria, estas sio
verticalmente integradas, o aumento de oufputs é que leva a diferenciaciao entre varios estadios
do processo de producio, promovendo, portanto, a especializacao de cada um desses estadios»

(Langlois & Robertson, 1989, p. 361).

A integragio vertical ocorre, portanto, quando uma empresa, em vez de se focar apenas num dos
processos da cadeia, opta por se tornar detentora de alguns ou de todos os processos desta, em

funcao das suas necessidades.

Geralmente, «um dos principais objetivos da integracao vertical ¢ eliminar, ou pelo menos tentar
uma grande redugdo no que respeita aos custos de compra e venda decorrentes de quando
empresas separadas detém dois estadios da producio...uma empresa que fabrica em circuitos
integrados assim como produtos finais podera operar com pouca ou nenhuma for¢a de vendas,
publicidade, promogao de vendas ou pesquisa de mercado» (Buzzell, 1983). Porém, ha empresas
que lancam mao a zntegracao vertical por questoes de posicionamento estratégico no mercado, i.e.,
para ganhar uma posi¢ao de relevancia face aos demais concorrentes. Esta posi¢ao podera ser
alcangada recorrendo a ambos tipos de integracao vertical (individualmente ou conjugados) — a

montante ¢ a ]usante.

A integracao vertical a montante da-se quando uma empresa — através da aquisi¢ao ou conce¢ao
de subsidiarias — se torna detentora de parte/todos os processos adjacentes a produ¢iao de um

bem ou fornecimento de um servico. Para além de garantir um maior controlo sobre os

6 Holding (também denominada de SGPS), trata-se de uma empresa que se dedica a gestdo de uma carteira de valores
mobiliarios de outras empresas, ndo interferindo com a sua produgao.
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fornecedores, certeza no fornecimento e qualidade, a empresa cerceia a entrada e/ou
permanéncia naquele mercado de outros concorrentes. Isto, gragas a fatores como a diminui¢ao
do leque de fornecedores disponiveis e a baixa nos custos associados a produ¢io — que

consequentemente se virao a refletir nos custos de venda ao publico.

Por seu turno, na integragio vertical a jusante a empresa adquire ou concebe subsidiarias com o
intuito de incrementar as vias de distribuicao dos seus produtos. Permitindo controlar de perto
os prazos de entrega e os servigos de pds-venda associados. Assim, assistira a retragao dos custos

associados a distribui¢ao do produto, incrementando o poder negocial junto da demanda.

Uma vez que «nao ha um unico grau de integragio ou forma de empresa ou organizagao
industrial que seja passivel de servir a todas as situagdes» (Robertson & Langlois, 1995), Harrigan,
distingue quatro vias possiveis de alcancar a integragio vertical de uma empresa: a integragio total,

integragao parcial, quase-integragdo € a contratagao.

Quando falamos de zntegragao total, tal como o nome indica, significa que as empresas «compram
(ou vendem) todos os seus componentes para um determinado produto ou servigo
internamente» (Harrigan, 1983, p. 32). Esta via acarreta um elevado risco pois, as empresas
tendem a tornam-se mais rigidas e inflexiveis face a ulterioras mudangas, no que concerne ao

produto/servico fornecido.

As empresas que optam por recorrer a zntegragao parcial «produzem ou distribuem parte das suas
necessidades internamente, mas compram (ou vendem) o restante por meio de fornecedores
especializados ou distribuidores» (Harrigan, 1983, p. 32). Assim, «conseguem controlar o
desenvolvimento do I&D dos concorrentes, reduzir a vulnerabilidade a greves e a escassez
dentro do seu préprio sistema, e analisar os produtos da concorréncia, enquanto gozam de

custos mais baixos e grandes vantagens» (Harrigan, 1984, p. 643).

Na guase-integracao, as «empresas nao possuem 100% das unidades de negdcio adjacentes, mas
podem consumir (ou distribuir) todas, alguns ou nenhuns dos ouzputs (ou inputs) da unidade
quase integrada» (Harrigan, A framework for looking at vertical integration, 1983, p. 32). O risco
associado nao é muito elevado, pois as empresas gozam de alguma flexibilidade face a mudanga
de condi¢oes. As empresas destiladoras de «Whiskey usam a guase-integragio, com bastante
sucesso, para penetrar em mercados diferentes a nivel geografico, tal como o fazem os
produtores de microcomputadores para adquirir soffware e distribuir os seus produtos» (Harrigan,

1984, p. 643).
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A contratagao geralmente ocorre em «industrias altamente volateis. Se a empresa possui um forte
poder de negociacdo, pode redigir contratos nos quais solicita outsourcing para 1&D, promogao

ou outros servicos para a empresa a pregos preferenciaisy (Harrigan, 1983, p. 32).

Cabe ainda mencionar que a decisao de implementar uma estratégia de zntegracao vertical deve
sempre ser precedida de uma analise cuidadosa relativamente a diversos aspetos, com o objetivo
de perceber se a empresa, efetivamente, tera capacidade e sera mais rentavel prover os servigos
internamente ou se, de facto, se torna mais viavel recorrer ao outsourcing. Isto porque, este tipo
de estratégia «implica um compromisso com uma determinada tecnologia ou modo de operar,
ela pode acabar por ser demasiado arriscada. Se a tecnologia ou as mudangas no mercado tornam
os produtos ou métodos de uma etapa de um sistema verticalmente integrado obsoletos, a
empresa podera ver-se confrontada com grandes dificuldades em ajustar-se a realidade»
(Buzzell, 1983). Pois, se «as condi¢des de competitividade e a procura se tornarem demasiado
desfavoraveis para que elas permanegam, vao sentir bastante pressao no sentido de reduzir o

nimero de estadios em que se envolvem ou o seu grau de integragao» (Harrigan, 1985, p. 424).

2.1.3. Crescimento Externo

O crescimento externo [também denominado, por alguns autores, como crescimento
inorganico| «pressupOe a interligacio com outras unidades empresariais, numa estratégia de
cooperagao, influéncia ou de comando, liga¢Ses que poderao ser mais ou menos estavel ao longo
do tempo» (Fernandes, 2009, p. 8). Trata-se de um meio de desenvolver a empresa através da
qual se da a «expansio de um negbcio conquistado por meio de opera¢des de concentragao
como fusoes, aquisi¢des, ... joint ventures o outros tipos de alianga» (Morozini & Martin, 2013,

p. 92).

«Hstas formas assentam no principio do interesse reciproco e da igualdade entres os membros
podendo dar ou ndo lugar a criacio de entidades juridicamente auténomas dos seus
proponentes, prevalecendo o interesse econdémico comum. Intimamente associado aos
fenémenos de concentracio empresarial estd o conceito de grupo, com geometria variavel
conforme o quadro de referéncia. Em sede de classificagdo econémica, o grupo é uma entidade
difusa cujo petimetro depende do entendimento subjectivo do analista ao definir os critérios
de inclusdo ou exclusio das sociedades interligadas. Os grupos sio formas de organizagido
plurissocietaria, alternativa aos modelos tradicionais de empresas individuais e empresas
unissocietarias. Caracterizam-se pela independéncia juridica das sociedades do conjunto,
subordinadas a uma direccio econdmica e unitaria exercida por uma dessas sociedades (dita
sociedade-maie) sobre as restantes, ditas sociedades-filhas» (Fernandes, 2009).
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Este crescimento podera ocorrer — dependendo das especificidades do sector em causa —
«devido a diretivas legais, impacto de alteragdes cambiais e conjuntura internacional. Em
0posi¢ao a0 crescimento organico, este tipo de expansdao faz com que empresas atinjam de
forma rapida dimensées que levariam mais tempo para atingir crescendo organicamente» (Hess,
2007). Tendo como objetivo, permitir «que uma empresa supere a estagnagdo econodmica,
através da redugao de custos, novos produtos ou novos processos» (Business Management
Ideas, 2016). Para perceber a diferenca residual entre crescimento interno e externo pensemos,
portanto, na fabula da tartaruga e da lebre. «O crescimento interno é como a tartaruga — lento e
estavel. O crescimento externo é uma como a lebre — rapido mas mais imprevisivel e arriscado.

(Advantage Media Group, 2015).

O crescimento externo de uma empresa podera aportar vantagens como: acesso rapido e
facilitado a novas areas do mercado, aumento da quota de mercado, possivel desenvolvimento
de economias de escala, aquisi¢io de ativos intangfveis (ex. marcas e patentes), assim como
controlos na cadeia de suprimentos. Porém, ¢ necessario ter em conta que «este subito
crescimento podera acarretar significantes desafios ao nivel da gestao, que se veem aumentados
gracas ao tamanho e complexidade da nova entidade criada» (Kuntz, 2014). Alias, «quando se
da o crescimento inorganico de uma empresa, podera dizer-se que esta passara por todas as
alegrias e contratempos ... de forma semelhante a dos casais quando se casam» (Management

Study Guide).

2.1.3.1. Fusdo e Aquisi¢do

Historicamente, a bibliografia neste campo — fundamentada sobretudo no mercado norte-
americano — assinala «quatro ondas de fusdes e aquisi¢des, ou simplesmente F&As, que
desempenharam um papel relevante em ambito mundial na concentracao de capitais,

reestruturagio patrimonial e consolidagdo de setores econdmicos: The Great Merger Wave '(1887-

7 The Great Merger Wave (1887-1904) viu o seu inicio dar-se com «a recuperagio da depressao mundial de 1883, perdurou até a
depressio de 1904. Teve como caracteristicas predominantes: as grandes transformagdes nos transportes, comunicagoes,
tecnologias de manufatura; competi¢do e instituicdes legais, com consolida¢Ses nas industrias de petréleo, ago, tabaco e outras
areas basicas, além da formagao de grandes monopolios» (Camargos & Barbosa, 2003, p. 18).
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1904); The Merger Movement *(1916-1929); The 1960s Conglomerate Merger Wave ° e The Wave of the
1980s" (Camargos & Barbosa, 2005).

«Os processos de fusio e aquisi¢io de empresas constituem uma maneira rapida de uma firma
crescer, entrar em mercados, defender-se de aquisi¢Oes indesejadas e aproveitar oportunidades
de investimento» (Caixeta, 2010). Muito sinteticamente, a fusao trata-se da «consolidagdo de
duas empresas que criam uma nova entidade aos olhos da lei... Uma “aquisi¢ao” por outro lado,
¢ simplesmente a compra. A distingao ¢ importante para advogados, contabilistas e especialistas
da area fiscal, nio tendo tdo grande impacto e necessidade de se distinguir em termos

economicos» (Bruner, 2005, p. 1). Passemos, entio, a descortinar cada um dos conceitos.

«As operagoes de fusdo assentam numa perspectiva de crescimento econdmico, através da
concentra¢ao numa empresa, do patrimoénio (bens, pessoas, conhecimentos, recursos...), de
outras» (Carvalho, 2010). Nos termos da legislacao portuguesa — nomeadamente do artigo 97.°
do Cédigo das Sociedades Comerciais —a fusdo de empresas podera dar-se por duas vias: através
da incorpora¢io/absor¢iao de uma empresa, «mediante a transferéncia global do patriménio de
uma ou mais sociedades para outra e a atribui¢ao aos socios daquelas de partes, acgdes ou quotas
desta» (Serens, 2012) ou; através da criagio de uma nova empresa/concentracio, «mediante
constitui¢ao de uma nova sociedade, para a qual se transferem globalmente os patrimoénios das
sociedades fundidas, sendo aos sécios destas atribuidas partes, ac¢des ou quotas da nova

sociedade» (Serens, 2012).

Por seu turno, a «aquisi¢do de uma empresa envolve a compra das suas participagoes sociais. A
expressdao ¢ comumente usada quando ¢ comprado o negocio da empresa. Em termos legais, as

consequeéncias da aquisi¢ao de participagdes sociais e a aquisi¢ao do negocio» (QFinance, 2013)

& The Merger Movement (1916-1929), ou seja, o «boom do mercado de capitais ajudou os investidores financeiros a consolidar
firmas em varios setores, como o de servi¢os de utilidade publica (elétrico e de gas), o de comunicagdes e o automobilistico. As
fusGes de varias empresas em uma unica ndo foram mais permitidas por leis antitrust. Esta onda apresentou mais fusées por
integracio vertical e diversificagio do que a precedente. Foi caracterizada por fusdes que visavam ao poder de oligopdlio,
enquanto a onda precedente caracterizou-se por fusdes que objetivavam o monopdlio» (Stigler apud Camargos & Barbosa, 2003,
p. 19).

% Nos anos 60, durante a Conglomerate Merger Wave, qpredominaram as fusdes que visavam a diversificacio, do tipo conglomerado,
com a unido de diferentes atividades, como uma resposta as maiores restricGes as fusdes hotizontais e verticais introduzidas
pelas alterages nas leis antitruste em 1950..., as aquisi¢des foram influenciadas pelo boom do mercado de capitais e encorajadas
por inovagdes nos mecanismos financeiros» (Triches apud Camargos & Barbosa, 2003, p. 19).

10 The Wave of the 19805, «caracterizada pela expansio empresarial devida néo a investimentos em novas plantas ou na prépria
firma, mas sim a aquisi¢do de outras firmas, em razio de o baixo valor das a¢des no mercado de capitais tornar a aquisicdo mais
barata do que novos investimentos. O crash da Bolsa de Nova York em outubro de 1987 possibilitou as firmas estrangeiras
comprar firmas americanas, o que resultou em uma explosio de aquisi¢des hostis. Além disso, essa onda apresentou um grande
nimero de transagoes entre firmas de mesmo porte, diferentemente das demais, nas quais predominaram as negociagoes entre
firmas de portes desiguais. Novamente, inovagcdes nos mecanismos financeiros contribuiram para aumentar o numero de
tentativas de takeovers. O boom das F&As dos anos 80 na economia norte-americana visava principalmente a expansio
internacional das grandes corporag¢des multinacionais, enquanto nos anos 90 esta atividade pode ser vista como uma adequagio
inteligente a ambientes de negdécios em constante mutagio, adequagio determinada por mercado em retragio, reformas

governamentais e mudancas tecnolégicas» (Triches apud Camargos & Barbosa, 2003, p. 19).
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por vezes sao distintas. Pois, no ordenamento juridico portugués, a aquisicio de uma empresa,
consiste na compra por parte de uma empresa de participagdes sociais de outra, que lhe
permitam adquirir uma posi¢ao [pelo menos| tendente ao dominio total, i.e., [de acordo com o
artigo 490.° do CSC] apds a compra, a empresa ira dispor de «.. quotas ou acgdes
correspondentes a, pelo menos, 90% do capital de outra sociedade» (Serens, 2012) [Podendo

dar-se posteriormente, a aquisi¢ao das remanescentes participagoes sociais].

«A razao dominante usada para explicar o recurso a fusoes e aquisi¢oes é a de que as empresas
adquirentes procuram melhorar o seu desempenho financeiro por meio de sinergias que
aumentam as receitas e reduzem os custos» (Terjesen, 2011). De acordo com Uddin e Boateng
estas sinergias podem ser de carater financeiro, operacional e de gestdo. As financeiras serdo,
portanto, aquelas que resultam da utilizacdo de certos beneficios que poderao ser de carater
fiscal ou resultar da possibilidade de deter um passivo mais avultado. Ja as de carater operacional
sao aquelas que, geralmente, melhoram o cash flow da empresa e se encontram relacionadas com
o aumento da receita, a produ¢ao em economias de escala e a redu¢ao de custos. Por seu turno,
as de gestdo sdo as que culminam no melhor desempenho ao nivel econémico-financeiro,
derivadas da supressiao de gastos em pessoal, processos ou atividades supérfluos. Assim, para
Terjesen a «férmula que transmite o valor/pre¢o minimo que as sinergias devem ter para proteger
o valor das participagGes socias da empresa adquirente (ex. para evitar a dilui¢ao de ganhos por

acao) é:

(Valor das empresas Pré-F&A + Sinergias) +~ N° de participagdes sociais Pos-F&A =
Prego das Agdes da empresa Pré-F&A» (Terjesen, 2011).

Desde a perspetiva individual das empresas — as quais insurge a tomada de decisao para proceder
a uma fusdo ou aquisi¢do — a ideia de recorrer a tais estratégias, podera encontrar o seu cerne
em razOes como: a vontade de constru¢ao de um império — ja que muitos gestores «acreditam
que maior é melhor e procuram criar rapidamente uma grande empresa por meio da F&A, em
vez do processo geralmente mais lento de crescimento organico» (Tetjesen, 2011) —; habris por
parte dos CEO’s — «prémios publicos e elogios crescentes podem levar um executivo a
superestimar sua capacidade de agregar valor as empresas... » (Terjesen, 2011) —; o préprio
receio sentido pelos gestores face as transformacdes vivenciadas a escala mundial; e o facto de

pretender seguir os mesmos passos que as empresas lider na industria tomaram.

«A percentagem de F&A que fracassaram ¢ bastante baixa tendo em conta o volume total da

quantidade de F&A. Os investimentos feitos em aquisi¢des parecem render bastante, tal como
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outras formas de investimento empresarial. A grande parte dos estudiosos da area alegam que
na maioria das vezes as empresas ganham um retorno bastante razoavel face aos riscos que
assumiramy» (Bruner, 2005, p. 7). «Com frequéncia as questOes referentes a cultura empresarial
recebem pouca atengdo durante o processo de avaliagao e pré-aquisi¢do. Eminencias cada vez
maiores indicam que a incompatibilidade cultural é uma das causas de fracasso em fusdes e
aquisi¢oesy (Batista, Pessanha, Gongalves, Nogueira, & Candido, 2014, p. 4). Dali, ser essencial
«um processo de due diligence "'... tanto para validar se a visio estratégica da fusio é correta e
alcangavel, quanto para eliminar maquiagens contabeis e identificar esqueletos ambientais,
trabalhistas e tributarios. E muito importante que haja questionamento se ha compatibilidades
das duas culturas e se investiguem bem as capacidades tecnoldgicas, os recursos humanos e os
talentos» (Mirandi, Borroni, & Conrad, 2009). Sobretudo quando falamos de fusoes de carater
internacional, pois neste caso, a «iteratura reporta um grau muito grande de insucessos quando
a empresa resultante da fusao for gerida por apenas uma das partes anteriores» (Suen & Kimura,

1997) .

2.1.3.2. Aliancas estratégicas

Apesar da falta de consenso relativamente ao conceito, diz a literatura que as aliangas estratégicas
nao se tratam de um fenémeno propriamente novo. Facto é que «a taxa de formagao de aliangas
aumentou progressivamente nas duas ultimas décadas, ... as alian¢as sao cada vez maiores em
industrias de alta tecnologia (por exemplo, semicondutores, computadores, software, avia¢ao
comercial) as quais tinham pouca ou nenhuma importancia antes de 1975. Para além disso,
muitas das aliancas...podem envolver niveis mais elevados de intercambio de conhecimento e

transferéncia de tecnologia entre os participantesy (Mowery, Oxley, & Silverman, 1996).

Vejamos, portanto, na Tabela 1 os varios conceitos de alianga estratégica usados por diversos

autores para estudar este fendmeno.

"WUma due diligence (ou diligéncia prévia), consiste numa pesquisa ou analise a2 uma empresa ou organizagio feita com o intuito
de averiguar determinados pormenores de relevante importancia no ambito da prepara¢io de uma transagdo comercial (tal como
uma fusdo ou compra de titulos).
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Autor Definicao de Alianga estratégica

Teece (1992) Acordos nos quais dois ou mais parceiros dividem o compromisso de
alcangar um objetivo comum, unindo todas as suas capacidades e recursos
e coordenando as suas atividades. Uma alianga estratégica implica algum
grau de coordenacio estratégica e operacional das atividades e inclui, entre
outras, as seguintes operagOes: atividades conjuntas de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), transferéncia mutua de tecnologia, concessao
de direitos exclusivos de produgdo e venda e acordos de cooperagio na
area de marketing. Aliancas estratégicas podem ou nio envolver
participa¢do acionaria.

Hagedoorn e | Aliangas estratégicas podem ser classificadas de duas maneiras. De um
Narula (1996) lado, existem tipos que envolvem participagdo acionaria, como joint-
ventures e companhias conjuntas de pesquisa. De outro lado, ha formas
sem participagao acionaria, isto é, baseadas somente em contratos entre
os parceiros. Nesse grupo encontram-se, entre outros, acordos de
desenvolvimento conjunto de produtos, pactos de pesquisa conjunta,
acordos mutuos de licenciamento e contratos de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D).

Dussauge e | Projetos de colabora¢io implantados por firmas rivais, operando na
Garrette (1995, | mesma industria. As firmas mantém, entretanto, a sua independéncia.
1997) Essa defini¢ao exclui, assim, fusdes e aquisi¢des, as quais levam a perda

de autonomia de pelo menos um parceiro. Também sio excluidas
parcerias verticais formadas por fornecedores e compradores.

Lorange e Roos | Empreendimentos de risco ao longo de uma escala continua entre, de um
(1996) lado, transacbes em um mercado livte (mercado) e, de outro, a
internalizacdo total (hierarquia). Temos, assim, as seguintes op¢oes de
aliangas estratégicas em termos do grau de integragao vertical com a
empresa mae: fusoes e aquisicOes, participagao acionaria, joint-venture,
empreendimento cooperativo formal e empreendimento cooperativo
informal.

Garai (1999) Aliangas estratégicas incluem acordos de esfor¢os conjuntos na area de
marketing, atividades conjuntas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D),
colaboragao no desenvolvimento de novos produtos, transferéncia de
tecnologia e atividades de terceirizagdo. FusGes e aquisicoes nao sao

consideradas aliangas estratégicas.
Tabela 1 - Defini¢do de Alianga Estratégica [reprodugio integral (Klotzle, 2002)]

Do previamente descrito, podemos verificar que, pelo menos, a «iteratura é consensual em
reconhecer que uma alianca estratégica ocorre quando duas ou mais organiza¢des decidem
conjugar esforcos para perseguir um objectivo estratégico comum» (Eiriz, 2001). De acordo
com De/ Prado, para que estejamos ante uma alianga estratégica, ¢ necessario que trés coisas em
simultaneo estejam reunidas: «(1) As empresas que se unem, para conseguir um conjunto de
objetivos estabelecidos previamente, permanecem independentes assim que a alianga for
realizadas. (2) As empresas partilham os beneficios da alianca e controlam determinadas tarefas
que lhe sao adstritas. (Esta ¢ a caracteristica que as torna tao dificeis de administrar). (3) As

empresas aliadas contribuem continuamente nalguma area estratégica. Este conceito ndo inclui
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o franchising, nem as fusoes, aquisi¢oes, licengas e incorporacdes» (Del Prado, 1987), ou seja, nao

dara azo a criacao de uma nova empresa.

Muitas das vezes, as empresas que estabelecem aliangas estratégicas, fazem-no com o intuito de
«reduzir a concorréncia, aumentar suas capacitagdes competitivas, obter acesso aos recursos,
aproveitar as oportunidades e construir uma flexibilidade estratégica. ... Assim, as empresas
tentam desenvolver um portfélio de aliancas em rede, no qual criam um capital social que lhes
confere flexibilidade...elas podem pedir ajuda a seus sécios quando necessario. F claro que o
capital social significa que ha reciprocidade: seus socios também podem lhe pedir ajuda» (Hitt,

Ireland, & Hoskisson, 2011).

Seguindo esta logica, para além das potenciais aliangas estratégicas que poderao ser estabelecidas
a nivel internacional — ou seja, com empresas sediadas noutros paises —o ordenamento juridico
portugués preve, pelo menos, cinco tipos (mais comuns) de aliangas estratégicas: o
Agrupamento Complementar de Empresas, a Associa¢ao em participagdo, o consorcio e as

joint-ventures.

2 Agrupamentos Complementares de Empresa

A figura do agrupamento complementar de empresas — inspirada na figura francesa groupement
d’interét economique —, também conhecida pelo acrénimo ACE, foi criada em 1973 pela Lei 4/73,
de 4 de Junho, e pelo Decreto.-Lei 430/73, de 25 de Agosto, com o intuito de regulamentar os
«acordos de cooperagdo permanente entre empresas, como centrais de compras, «bureaux

d'exportation», centros de investiga¢ao, etc...» (Duarte, 2007).

«Na vida econémica actual, é frequente, com efeito, que sociedades ou empresarios individuais
se agrupem, dando vida a uma organizacdo que ird produzir (ou adquirit) um bem ou um
servico, a fim de proporcionar a sua utilizacdo as empresas exploradas pelos sujeitos agrupados,
em termos mais vantajosos do que os facultados normalmente pelo mercado ou pelo recurso
a actividade prépria. Pense-se no caso de varias empresas fabris que pretendem reduzir os
encargos do transporte terrestre de uma matéria-prima, transporte esse de que até af cada uma
curava através de meios privativos ou de contratos com transportadores. Para o efeito, os
titulares das empresas agrupam-se, criando uma organizacdo adequada (que dispora, por
exemplo, de uma frota de veiculos); e esta organizacio fornecer-lhes-a o servico de transporte
pretendido por um preco naturalmente inferior ao que seria cobrado por outra empresa
transportadora, e até tendencialmente igual ao custo — sendo este custo diminuido,
relativamente ao que cada uma teria de suportar se se dotasse de meios de transporte proprios,
devido as “economias de escala” assim conseguidas» (Xavier, 2010).
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Assim podemos dizer que o ACE se trata de um agrupamento de pessoas singulares e¢/ou
coletivas com o intuito de melhorar as condi¢des de exercicio ou de resultado das atividades

economicas que desenvolvem.

«A natureza hibrida dos ACE transparece, dos textos legislativos que lhe deram origem e
forma..., pois o ACE tem como fim melhorar as condi¢bes de exercicio e de resultado, sendo-
lhes proibido ter como fim principal a realizagdao e partilha de lucro. (...) Tais delimitagdes
aproximam o ACE da figura da associacdo, logo é um guid medium entre a sociedade e a
associagao, pois o seu fim principal nao ¢ lucrativo (exclusivo da sociedade), nem o inverso,

onde o lucro esta totalmente arredado (carateristica da associa¢ao)» (Guimaraes; Antunes apud

Calheiros, 2015).

7. Associacio em Participagao

«A assoclagao em participagao ... ¢ o contrato pelo qual alguém se associa a outrem que exerce
uma actividade econémica, obrigando-se a contribuir para essa actividade com uma prestagao
de natureza patrimonial e ficando, em contrapartida, a comungar nos resultados da mesma
actividade. A associagao pode respeitar a uma actividade permanente ou a um empreendimento
determinado» (Duarte, 2007, p. 7). Nao se traduz num tipo societario, porque nao lhe ¢ atribuida

personalidade juridica e as partes ndo desenvolvem uma atividade em comum.

«Hsta figura implica, assim, pelo menos dois sujeitos: um deles, normalmente (mas nao
necessariamente) um comerciante, que obtém o financiamento e mantém o exclusivo controlo
da sua atividade, sendo o unico a surgir nas relagoes externas (associante) e (pelo menos um)
outro, que niao tem de exercer uma atividade comercial ¢ que realiza um investimento

remunerado na atividade do primeiro (associado)» (Pinto & Ereio, 2012).

«A fungao deste tipo de contrato é angariar meios ou garantir a actividade econémica do
associante, constituindo um modo rapido e simples de obter financiamento de médio prazo. O
que torna a figura interessante ¢ justamente o facto de o associante se financiar e manter o
controlo da sua actividade e o associado se manter como uma espécie de socio oculto» (Catarino,
2016). Ou seja, «apesar de existir um fim comum a ambas as partes nao ha nem fundo comum
nem exercicio em comum de uma actividade. De facto, a contribui¢do do associado, quanto

exista, integra-se no patrimoénio do associante, que faz seu o objecto de tal contribuicao... E,
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por outro lado, apenas o associante exercera a actividade a qual a outra parte se associou, gerindo

a sua empresa em seu nome € por sua conta» (Vasconcelos, 1995, p. 91).

7. Consdreio

O consorcio, também denominado por alguns de unincorporated joint ventures [gragas a sua origem
anglo-saxénical, trata-se de um «contrato pelo qual duas ou mais pessoas, singulares ou
colectivas, que exercem uma actividade econémica se obrigam entre si a, de forma concertada,
realizar certa actividade ou efectuar certa contribui¢do com o fim de prosseguir qualquer dos

objectos referidos no artigo seguinte» (Decreto- Lei n.° 231/81, de 28 de Julho).

«O consoércio visa a prossecu¢ao de um fim comum, que consiste na atividade econdmica
definida como seu objeto... Note-se que este fim nao consiste na realiza¢ao de lucros, até porque
o consoéreio em si nao obtém lucros; os consorciados individualmente considerados é que obtém
lucros, através da concertacdo das suas atividades» (Pinto & Ereio, 2012, p. 9), i.e., «cada
membro efectua a sua actividade ou contribuicao, de forma concertada com os restantes
consortes, mas trabalhando cada um separadamente, pelo que nao existe uma actividade

exercida em comum» (Vasconcelos, 1995, p. 153)

Assim, «os "seus" proveitos e custos sdo, na verdade, proveitos e custos dos seus membros.
Traduzido na 6ptica contabilistica, significa isto que os consércios "nao emitem facturas", sio

os seus membros individualmente que o fazem» (Duarte, 2007, p. 4).

Em funcao do tipo de relacionamento que estes tém com terceiros, a lei distingue dois tipos de

consorcio — o interno e o externo.

No consoérceio externo «as atividades ou os bens sao fornecidos diretamente a terceiros por cada
um dos membros do consércio, com expressa invocagao dessa qualidade. .. importa recordar,
desde logo, que se trata sempre de relagoes dos proprios consorciados com terceiros, e nio do

consorcio que...nao tem personalidade juridica» (Pinto & Ereio, 2012, pp. 12,13).

Por seu turno, o consoércio interno da-se quando «as actividades exercidas ou os bens fornecidos
forem efectuados pelos membros do consorcio a um consorte e este contratar com terceiros,
ou se 0Os CONsortes contratam per se com terceiro, sem invocarem perante estes o contrato de

consorcion (Pereira A. A., 1988).
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. Joint-ventures

«O termo joint venture ¢ normalmente empregue para designar uma extensa variedade de acordos
comerciais que podem estabelecer-se... com empresas multinacionais ou outras entidades nao
residentes ... constituf hoje ... a forma mais usual por que se processa a actividade das empresas

multinacionais nos paises em vias de desenvolvimento» (Pereira, 1988).

Assim, podemos dizer que estamos ante uma joznt venture «quando duas ou mais empresas juntam
uma parte dos seus recursos dentro de uma organizagao juridica comum» (Kogut, 1988, p. 319),
que — contrariamente a0 que ocorre nos contratos de consorcio — gozara de personalidade
juridica e economia propria. Este tipo de alianga estratégica permite «a utilizagio de meios e
recursos comuns a suas socias, para atingir seus lucros, e somente a partir da reunido das
associadas, passa a possuir personalidade juridica diversa das suas proprias personalidades»
(Marques, 2014). «Uma joint venture nao sé6 compartilha a carga de investimento, mas as vezes
redu-la, pois as partes podem trazer habilidades diferentes, reduzindo assim o custo total do

investimento.

Neste sentido, uma joint venture resolve em parte o compromisso entre a flexibilidade de compra

agora ¢ a espera de investir e focar mais tarde (Kogut, 1991, p. 22).

2.2. Desenvolvimento Organizacional da empresa

Para compreender na esséncia o significado de desenvolvimento organizacional da empresa —
conceito de extrema importancia quando tratamos de assuntos relacionados como a gestao
empresas — ¢ necessario que, a priori, se perceba o conceito de organizagao, comportamento

organizacional e cultura organizacional. Passemos, portanto, a sua indagacao.

2.2.1. Conceito de Organizagio

Como sabemos, a «sociedade humana é formada por organizag¢oes de todos os tipos e tamanhos.
A vida em sociedade ¢ facilitada pelas atividades desenvolvidas por essas organizagdes nos mais
diversos setores de atuagao...» (Barbosa, 2016). Alias, é possivel verificar tal impacto que se
averiguarmos o caso daqueles que vivem na «aldeia mais remota no alto dos montes do Himalaia

até aos que vivem numa grande metrépole» (Martin, 2005, p. 4).
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Etimologicamente, o termo [organizagao| tem a sua origem no grego «'organon" que significa
instrumento, utensilio, 6rgao ou aquilo com que se trabalha. De um modo geral, organizagao ¢é

a forma como se dispoe um sistema para atingir os resultados pretendidos» (Significados, 2016).

Para March e Simon as organizagbes, devem ser vistas como «grupos de seres humanos em
interagao ... em nossa sociedade que tem qualquer coisa que pareca um sistema central de
coordenagao ... a alta especificidade da estrutura e coordenagao das organizagdes, quando
contrastada com as difusas e variaveis relagdes entre as organizagoes e individuos
desorganizados, real¢a a organizagio como uma unidade sociolégica comparavel em significado

ao organismo individual na biologia» (Nascimento & al., 2009).

Por seu turno, Maximiano acrescenta que as «organizacoes sao grupos sociais deliberadamente
orientados para a realizagdo de objetivos ou finalidades, que podem ser classificados em duas
categorias principais: produtos e servicos. Uma organizacaio em particular pode produzir

diferentes produtos e a0 mesmo tempo prestar diferentes servigos» (Maximiano, 2000, p. 92).

Ja para, Langton e Robbins o termo “organizagdo” transmite a ideia de «uma unidade social
conscientemente coordenada, composta por um grupo de pessoas que trabalham em conjunto,
numa base de relativa continuidade, para a obtenc¢ao de objetivos comuns. Fabricas e empresas
de presta¢ao de servicos sao organizagOes, assim como o sdo as escolas, hospitais, igrejas,
unidades militares, lojas, departamentos de policia, organiza¢oes de voluntariado, start-ups, e

institui¢oes governamentais de carater local, regional...» (Langton & Robbins, 2000, p. 5).

Como vemos, o termo pode ser utilizado em muitos ambitos «(empresarial, educativo, social,
desportivo, religioso, etc...) para referir-se, por um lado, a uma entidade (por exemplo, a uma
empresa, corporagao, instituicao publica, organiza¢ao nio-governamental, etc) e por outro, a
uma atividade (como a organiza¢ao de uma empresa, um evento o simplesmente de uma reuniao
familiar)» (Thompson, 2012), porém, o conceito que aqui nos propomos a desvendar é aquele

que se encontra adstrito ao contexto empresarial.

Destarte, podemos dizer que, o que caracteriza o conceito de organizacio no contexto
empresarial, ¢ nada mais que, o facto de que esta «parte da compatibilidade entre valores e
objetivos da empresa, passando pela organizacao das pessoas e dos processos, chegando,

finalmente, também a organiza¢ao do espaco» (LURE, 2010).

No entanto, devemos estar bem cientes de que nao ha tdo-somente organizagoes de grande

dimensao que detém «um invejavel patrimonio fisico e recursos tangiveis» (Chiavenato,
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Comportamento organizacional: a dinamica do sucesso das organizagoes, 2005) mas também
as ha pequenas cujo patriménio é mais diminuto, bem como, «virtuais que nao querem o0s
tradicionais conceitos de espago e tempo para funcionar. A diversidade e heterogeneidade das

organizagoes ¢ uma realidade simplesmente impressionante» (Chiavenato, 2005).

2.2.2. Comportamento Organizacional

Foi somente na década de sessenta [do século passado] que pesquisadores ingleses se emergiram
no estudo desta disciplina que, encontra o seu cerne noutras ja estabelecida, tais como a

Psicologia, Sociologia e Economia.

Assim, o comportamento organizacional pode ser visto como «uma area multidisciplinar do
conhecimento humano extremamente sensivel a certas caracteristicas que existem nas
organizagoes e no seu ambiente... depende das caracteristicas do contexto ambiental do negdcio
da organizagdo, dos seus processos internos, do capital intelectual envolvido... mas

principalmente das caracteristicas das pessoas que participam de cada organizacao» (Chiavenato,

2005).

Assumindo o papel de «area do conhecimento que estuda a influéncia que os individuos, os
grupos e a estrutura da empresa exercem sobre o comportamento humano dentro das
organizagoes com a inten¢ao de usar esse estudo na melhoria dos processos gerenciais. E o
estudo do conjunto de agdes, atitudes e expectativas humanas dentro do ambiente de trabalho
que possam promover agoes gerenciais que facilitem o alcance de bons resultados» (Centro

Paula Souza, 2015).

Ou seja, «a area do comportamento organizacional trata, portanto, de compreender o
comportamento humano no ambito do cenario organizacional, a propria organizagao e o elo
individuo-organizacio... estas areas estao altamente relacionadas. Deste modo, e ainda que seja
possivel focar tio-somente apenas numa destas areas individualmente, a verdadeira
compreensao do comportamento organizacional requer o conhecimento das trés areas» (Griffin

& Moorhead, 2011). Para uma maior perce¢ao apreciemos, portanto, a flustragao 1.
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Organizagao
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Ilustragdo 1 - Natureza do Comportamento Organizacional
[Reprodugio integral de (Griffin & Moorhead, 2011)].

Como se depreende da Ilustragdo 1, uma organizagao sé6 o é, e funciona de tal maneira devido
as caracteristicas, ao background pessoal e as experiencias previamente vivenciadas pelos
individuos que dela fazem parte. Ainda que, uma organizagao exista bem antes de os individuos
a integrem, sao eles que lhe dao forma, personalidade e estabelecem a cultura organizacional.
Assim, podemos avangar que cada individuo [parte da organiza¢ao| tem uma quota-parte de
responsabilidade relativamente ao todo em que se concretiza a organizagao. Isto porque, como
¢ clarividente os «individuos ndo trabalham isolados. Eles entram em contacto com outros
individuos e outras organizagoes ... Ao longo do tempo, o individuo muda...A organizagao,
por sua vez, é afetada pela presenca e eventual auséncia do individuo» (Griffin & Moorhead,

2011).

O estudo do comportamento organizacional detém uma enorme importancia porque permite
fazer uma imersao por determinados #rs da organizagao. Através deste, é possivel perceber qual
o papel efetivo de cada membro que compde a organizagao, aquando do desenvolvimento desta.
Pois, o estudo do mais infimo pormenor — ou seja, os varios estadios, modos e formas levadas
a cabo quando o membro da organizacgdo se desenvolve a nivel profissional e intelectual, dentro
desta — permite a constituicao de premissas para anélise e consequente instigacao da solugao de
eventuais problemas. Neste sentido, podemos dizer que o estudo do comportamento
organizacional permite encontrar uma forma de tirar o maximo proveito das qualidades e
capacidades desses membros. O que, em ultima instancia se traduzirid, num aumento de
qualidade de vida e satisfagio dentro da organizagao, bem como potenciara o aumento da
produtividade. Em suma, dir-se-4 que ¢é fulcral o estudo do comportamento organizacional

quando se pretende desenvolver uma organizacao.
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2.2.3. Cultura Organizacional

Como veremos mais adiante — quando abordarmos o desenvolvimento organizacional s#icto
sensu — conhecer a cultura da empresa ¢é imprescindivel quando se pretende o seu
desenvolvimento organizacional. Pois, «é necessario ter presente que a unica forma de mudar
as organizag¢des ¢ através da mudanca da sua “cultura”; i.e., mudar os seus sistemas de vida, as
suas crengas, os seus valores e as formas comumente aceites de relacionamento entra as pessoas.
Alias, é necessario que as pessoas tenham uma consciéncia e o sentimento de fazer,

efetivamente, parte daquela institui¢ao» (Torres, 2009, p. 3).

Para autores como Robbins, a cultura organizacional trata-se de um conjunto de valores aceites
e partilhados pelos diferentes membros e individuos que compde uma organizagao. Sao estes
valores e caracteristicas que a tornam tao unica e diferente das demais. Segundo este, sao sete
as caracteristicas basilares que «capturam a esséncia da cultura de uma organizagao.
1. novagao ¢ assungio de riscos. O grau em que os funcionarios sio estimulados a inovar e a
assumir riscos.
2. Atengao aos detalbes. O grau em que espera que os funcionarios demonstrem precisio,
analise e atencao aos detalhes.
3. Orientagio para os resultades. O grau em que os dirigentes focam mais os resultados do que
as técnicas e os processos empregados para o seu alcance.
4. Orientagdo para as pessoas. O grau em que as decisdes dos dirigentes levam em consideracio
o efeito dos resultados sobre as pessoas dentro da organizacio.
5. Orientagdo para a equipe. O grau em que as atividades de trabalho sio mais organizadas em
termos de equipes do que de individuos.
6. Agressividade. O grau em que as pessoas sdo competitivas e agressivas, em vez de ddceis e
acomodadas.

7.  Estabilidade. O grau em que as atividades organizacionais enfatizam a manutenc¢ao do status
quo em contraste com o crescimento» (Robbins, 2005, p. 375).

No entanto, Schein [autor conceituado da area] vem dizer que, nos dltimos anos o termo cultura
foi utilizado por alguns investigadores e gestores com o intuito de referir «o clima e praticas que
as organizagoes desenvolvem em torno da sua gestdao de pessoas, ou aos valores e credo de uma
organiza¢ao» (Schein, 2000, p. 7). Cré ainda o autor que, esta se traduz, numa espécie de padrio,
baseado em suposi¢oes validadas por um grupo. Estas suposi¢coes tém base empirica em prévias
experiéncias, consideradas como bem-sucedidas, que deram azo a resolu¢ao ou permitiram
obviar a problemas relacionados com a adaptagao e integragao interna. Devendo, destarte, ser
transmitidos a potenciais membros no momento da sua integragdo — para que saibam como

deverdo sentir-se e pensar face a determinadas situagdes.

Na acecao de Jacgues, «a cultura organizacional é a maneira costumeira ou tradicional de pensar

e fazer as coisas, que sio compartidas em grande extensao por todos os membros da organizagao
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e que os novos membros devem aprender a aceitar para serem aceitos no servigo da firma»

(Jacques, 1951 apud Chiavenato, 1999, p. 172).

Para Chiavento, a «cultura organizacional é o conjunto de habitos e crengas, estabelecidos através
de normas, valores, atitudes e expectativas compartilhadas por todos os membros da
organizacao. A cultura espelha a mentalidade que predomina em uma organizacido... é uma
complexa mistura de pressuposi¢oes, crengas, comportamentos, historias, mitos, metaforas, e
outras idéias que, tomadas juntas, representam o mundo particular de uma organizagio»
(Chiavenato, 1999, pp. 172,173). De acordo com este autor, 0s aspetos que caraterizam a cultura
de uma empresa, podem considerar-se, mais ou menos visiveis, conforme a sua (in)tangibilidade.
Permitindo, portanto, representa-los sob a forma de piramide, frequentemente denominada de

“iceberg da cultura organizacional” — conforme o representado na Ilustragao 2.

Aspectos Formais
* Estrutura organi Componentes visiveis

* Titulos e descri publicamente observaveis,
* Objectivos e orientados para aspectos

* Tecnologia operacionais e de tarefas
* Politicas e

* Metodos

Componentes invisiveis
e ocultos, afetivos e
emocionais, orientados
para aspectos sociais e
psicologicos.

Ilustragdo 2- O iceberg da cultura organizacional [Reprodugio de
(Chiavenato, Administragdo nos Novos Tempos, 1999, p. 173)].

2.2.4. Desenvolvimento Organizacional da empresa

Alguns especialistas da area localizam os primoérdios da histéria do DO no ano de 1924,
alegando que este viu o seu derradeiro inicio nos trabalhos de investigagdo sobre psicologia
aplicada ao trabalho levados a cabo na fabrica Hawthorne da Western Electric Company, nos EUA.
Esse estudo incidiu sobre «os efeitos da mudanca de condi¢oes no trabalho e os indices de
produgdo. A meio dos estudos, foi descoberta a influéncia dos fatores de comportamento na
obtencio de resultados e no trabalho organizado» (Garz, 2005, p. 10).

Porém, foi nos anos 50 do século passado (também nos Estados Unidos) que varios

departamentos de psicologia social de algumas escolas de gestao se aperceberam que, «aquilo
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que a tradicional psicologia industrial aportava, ndo era suficiente para compreender a
complexidade da forma como as organiza¢des trabalhavam. Por outro lado, a psicologia
individual parecia nao providenciar o suficiente para corrigir os problemas que se evidenciavam
nas organizagoes, quer a nivel industrial como produtivo» (Cheung-Judge & Holbeche, 2015, p.
12). Foi por isso que, nos anos 60 [do mesmo século] autores como Beckbard, Bennis e Schein
comecaram a falar do conceito de Desenvolvimento Organizacional.

De acordo com Beckhbard o DO trata-se de uma forma de aperfeicoamento dos sistemas de uma
empresa, i.e., de um «esfor¢o (1) planeado, (2) a escala organizacional, e (3) levado a cabo pela
gestdo de topo, para (4) aumentar a eficacia e a saude da organizagio através de (5) intervengoes
planeadas nos seus "processos", recorrendo para tal, ao conhecimento cientifico-
comportamental» (Schein, 2000, p. 3). Destarte, seguindo o desenho projetado por este autor,
o DO, requer que se faga, a priori, um diagndstico da situagao atual, «este compreende o exame
da necessidade de mudanga e do estado do sistema organizacional e abrange duas areas: (1)
diagnostico dos subsistemas (grupos, equipes, niveis hierarquicos e areas funcionais) que
compdem o sistema organizacional; e, (2) diagnoéstico dos procedimentos em vigor na
organiza¢ao, como padroes e estilos de comunicacio, relagdes intergrupais, gestio de conflitos,
entre outros. Somente com base nos resultados do diagnoéstico realizado é que se define a
estratégia e a abordagem de mudanga» (Silva, Vasconcelos, & Silva, 2010, p. 18). Este
diagnostico servira para definir um plano estratégico que preveja que recursos, € como deverao
ser mobilizados para melhorar o desempenho da organizagao. As mudangas que poderao advir
deste plano, poderio dar-se a diferentes niveis, nomeadamente: da cultura organizacional, bem

como do préprio sistema de gestao.

Na ace¢ao de Bennis, o DO é definido como uma complexa estratégia educacional «que emprega
os meios mais amplos possiveis de comportamento, baseada na experiéncia e com o objetivo
de alcancar melhores e maior numero de opgdes organizacionais num mundo altamente
turbulento» (Bennis, 1972, p. 20). Uma vez que esta estratégia pretende levar a cabo uma
mudanca a nivel organizacional, ela visa subliminarmente a alteracdo das crencas, atitudes,
valores e da propria estrutura da empresa. Isto, de modo a prover potencialidades que lhe
permitam adaptar-se a novos mercados, tecnologias, desafios e outras mudangas requeridas.
Como vemos, o autor sobrepoe as variaveis relacionadas com o foco, metas estruturais e
tecnologias — aquelas que se encontram relacionadas com as pessoas. Assim, de acordo com o
autor, quando a empresa se prepara para proceder ao desenho de estratégias de DO, significa

que esta se vera confrontada com:
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«diversos problemas humanos. E preciso haver a integracio das necessidades individuais com
as metas organizacionais, a0 mesmo tempo em que se distribui o poder e, com clareza,
delineiam-se as fontes de poder e de autoridade. Assim sendo, criam-se bases para a
colaboracio e a0 mesmo tempo mecanismos para o controle de conflitos. E preciso, entio,
estimular a capacidade de adaptagdo, como reac¢do mais apropriada as transformagSes
induzidas pelo ambiente. E isso condiz com a formulacio de uma identidade, consolidando
clareza de consenso e adesdo as metas organizacionais. Finalmente, é preciso trabalhar a
revitaliza¢dao, com a manipulaciao dos problemas de crescimento e declinio» (Patz, 2016).

Ja Lawrence e Lorsch alegam que o DO nio se trata tdo-somente de uma estratégia educacional,
consubstanciando-se também numa intervengao ao nivel dos aspetos estruturais da organizagao,
i.e., da propria divisio do trabalho, das redes de comunicagio e da estratégia das transagées com
o ambiente. Para estes autores, o DO traduz-se, portanto, numa «modificagao que conduzira a
um melhor ajustamento entre a organiza¢ao e as demandas do seu ambiente e/ou a um melhor
ajustamento entre a organizacao e as necessidades dos contribuintes individuais» (Jacobsohn,

2003).

Para French e Bell, o DO ¢, portanto, um «esfor¢o de longo prazo, apoiado pela administragao
estratégica, destinado a melhorar o processo de solugao de problemas e o processo de renovagao
de uma organizagdao, por meio de um eficaz e colaborativo diagnéstico e administragdo da
cultura organizacional — com énfase especial nas equipes formais de trabalho, equipes

temporarias e cultura intergrupal...» (French & Bell, 1981, p. 17).

Autores como Zaltman e Duncan, acreditam que o DO se pode definir como o «re-aprendizado
do individuo ou grupo em resposta a novos requerimentos percebidos de uma determinada
situacio, exigindo a¢io e resultando em mudanca na estrutura ¢/ou funcionamento de sistemas

sociais» (Jacobsohn, 2003, p. 3).

Por seu turno, Kegan defende que o DO «tem como foco ajudar os individuos a remover as
barreiras que impedem a liberacao do seu potencial humano. De forma geral, os programas de
DO podem incluir metas especificas como: atmosfera para solugdo de problemas; construgao
de confianga; redugao de competicio inapropriada e promogao de colaboradores entre os
membros da organizacao; desenvolvimento de sistema de recompensas que reconheca tanto as
metas organizacionais quanto as metas individuais e incrementacio de autocontrole e de

autodire¢ao dos membros da organizagao» (Silva, Vasconcelos, & Silva, 2010, p. 18).

De acordo com Blake e Munton, o DO deve ser visto como um «plano com conceitos e
estratégias, taticas e técnicas para levar uma empresa a uma situagao que se concretize na sua

exceléncia» (Faria, 1983).
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Lipitt e Lappit consideram que o DO se consubstancia na revitalizagdo da organizagio, que «é
conseguida através da sintetizagao de metas individuais, grupais e organizacionais, de modo a
prestar um servico eficaz ao cliente e a comunidade, a0 mesmo tempo que promove a qualidade

do produto e da vida profissional» (Cheung-Judge & Holbeche, 2015, p. 10).

Tendo em conta o alegado por Friedlander e Brown, o DO deve ser visto como uma metodologia
«para facilitar as mudangas e desenvolvimento: nas pessoas (por exemplo estilos, valores,
capacidades) em tecnologias (por exemplo maior simplicidade ou complexidade) e em processos
e estruturas organizacionais (por exemplo relagoes, papéis)» (Friedlander & Brown, 1974 apud

Faria, 1983, p. 30).

Como vemos, os conceitos aportados pelos expertos aqui mencionados tém varios pontos de
encontro que, permitem chegar a uma defini¢ao mais univoca do conceito aqui em voga. Tendo
em conta o previsto em cada um deles e seguindo o prescrito por Schein — que considera o DO
como o motor que mantem e fomenta a eficiéncia e sadde da organizac¢ao — cremos que o DO
deve ser visto como um «processo de educag¢io permanente que..associa o produtivo, o
organizativo e o educativo... e se caracteriza pelo pluralismo de concepcbes e praticas
trabalhadas a luz de metodologias participativas e lidicas, procurando garantir a autonomia e
evitar a resignagdo ao estado de pobreza...» (Scopinho & Martins, 2003), ou seja, este
concretiza-se através da implementacao de um plano, por parte da gestao de topo da empresa,
que visa uma mudanga de carater individuo-organizacional a nivel comportamental, i.e., que
pretende mudar cada um dos individuos da organizagio, para que esta mudanca individual se
concretize numa mudanga da cultura organizacional. Esta mudanga tem como fim dotar e
despertar nos individuos [e consequentemente na organizagdo como um todo|, uma certa
permeabilidade face ao novo, dotando-os da capacidade de adaptagdo a eventuais mudancgas
necessarias. Apetrechando, deste modo, a organizagao com capacidades que lhe permitem
competir com sucesso no mercado, i.e., tornando-a numa organizacao saudavel e eficiente. Em
suma, e recorrendo as palavras de Cordeiro, podemos dizer que este se trata de «um processo
continuo e permanente de transformar uma empresa e sua “cultura” em uma entidade plastica
que deve se amoldar, naturalmente, a um contexto de permanente muta¢ao social, econémica e

tecnoldgica» (Cordeiro, 2013).

A concretizagao deste zfer — alcangar a eficiéncia da organizagao e manté-la saudavel — requer,
tal como alegado por Schein, que esta detenha bons mecanismos para o fazer. E por isso que, o

autor «enumera as quatro condi¢oes organizacionais que se encontram associadas a tal...:
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A capacidade de recolher informagiao e comunica-la de forma fiavel e valida. Um
departamento de pesquisas de mercado podera ajudar a organizacdo neste ambito.
Flexibilidade a nivel interno e criatividade para fazer as mudancas requeridas tendo em
conta a informacio obtida. ...

Integracao e compromisso para com os objetivos da organiza¢io, o que se concretiza na
derradeira vontade de mudanca...

Um clima interno de apoio e auséncia de qualquer ameaga, uma vez que esse tipo de clima
prejudica gravemente a boa comunicacio, reduz a flexibilidade e estimula a autoprote¢ao
e nio a preocupacio com o subsistema...» (Dubrin, 2013, p. 394).

A reunido das quatro condi¢des, previamente mencionadas consubstancia-se numa espécie de

fertilizante para que a organizacio alcance o seu esplendor. Para autores como Beckbard, uma

organiza¢ao saudavel e «eficiente é aquela na qual:

2)
b)

)
d)

g

h)

Toda a organizacio, as subpattes significativas, e os individuos gerem o seu trabalho tendo
como objetivos e planos alcancar os propédsitos da organizacio.

Forma segue a funcio (i.e. o problema, ou tarefa, ou projeto determina como os recursos
humanos estao organizados).

As decisbes sio tomadas por e pelas fontes de informagio, independentemente da
localizacao destas na organizacio.

O sistema de recompensa esta de tal forma estruturado que os gestores e supervisores sio
recompensados (e punidos) tendo em conta:

0s proveitos a curto-prazo ou a sua performance produtiva,

o crescimento e desenvolvimento dos seus subordinados,

a criacdo e viabilidade de grupos de trabalho.

Comunicacio lateral e vertical tende a ser relativamente dificil de distorcer.

As pessoas sdo geralmente abertas ... e partilham todos os factos de carater relevante,
incluindo os seus sentimentos.

... Esforcos constantes sdo levados a cabo aos varios niveis para obviar a situa¢oes de
conflito ou situagdes conflituosas, permitindo encontrar métodos de resolucio de
problemas.

Ha um grande “contflito” (confronto de ideias) relacionado com as tarefas e projetos, no
qual pouquissima energia é gasta para resolver questdes de relacionamento interpessoal,
visto que essas questdes tém sido frequentemente trabalhadas.

A organizagdo e as suas partes interagem umas com as outras.... A organiza¢do ¢ um
“sistema aberto”.

Ha valores que sdo partilhados e a estratégia de gestdo apoia isso... a entreajuda entre
pessoas (ou unidades) dentro da organizacio ajuda a manter a sua integridade e unicidade
num ambiente de interindependéncia.

A organizagido e os seus membros atuam em modo “agdo-pesquisa”. Este tipo de pratica
leva a criacdo de mecanismos de feedback, permitindo que os individuos e os grupos possam
aprender com as suas préprias expetiencias» (Schein, Organization Development: A
Jossey-Bass Reader, 2000, pp. 4,5).

Do previamente descrito, facilmente se infere que o «objetivo dos agentes de DO (liderangas e

staff de recursos humanos) ¢ o de resolver conflitos e tentar adaptar os objetivos pessoais aos

organizacionais...». Geralmente, a necessidade de uma mudanga a nivel organizacional, «advém

de falhas a nivel estrutural, tecnol6gico, ambiental e/ou de estratégian (Weick & Quinn, 1999

apud Yaeger & Sorensen, 2009, p. 200) dai a relevante importancia do processo de DO. Este

trata-se de um processo «complexo e tem merecido a aten¢ao de estudiosos e pesquisadores ao

longo dos tempos, e, nos dias atuais, cada vez mais é necessario saber lidar com as inovagoes
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tecnologicas e os impactos vertiginosos e turbulentos que podem causar no cotidiano de uma
organizacao» (Serrao, 2010).Foi neste sentido que diversos autores elaboraram teorias

relativamente as diversas etapas do processo de DO.

2.2.5. O Processo de DO

De acordo com Lewin, o processo de DO tem apenas, e tio-somente, trés etapas: o
descongelamento, a mudanga e o recongelamento. A primeira visa a ocorréncia de um
descongelamento a nivel do atual comportamento e comporta a necessidade de uma mudanca.
Nesta fase, «as velhas idéias e praticas sio desfeitas, abandonadas e desaprendidas. Representa
a abdicaciao do padrao atual de comportamento em favor de um novo padrio. Se nao houver o
descongelamento, a tendéncia sera o retorno ao padrao habitual de comportamento» (Oliveira,
2012). Por seu turno, a fase da mudan¢a compreende o momento em que a empresa deixa «o
seu nivel original de comportamento ou de funcionamento e atinja um novo nivel» (Burke,
1988), i.e., sdo postas em pratica as novas ideologias, sao adotadas novas crengas, novos valores
e novas atitudes. Ha uma real mudanca a nivel comportamental. Por fim, a fase de
recongelamento, que se traduz na ideia de que ¢ necessario incorporar de modo definitivo o
novo comportamento, de modo a que ele se incorpore como sendo algo habitual.

Para Argyris, o processo de DO é composto por cinco fases que se diferenciam consoante as
necessidades vislumbradas pela organizagao, bem como pelo panorama em que ele se revé.
Como se depreende da ilustragio 3, o autor desenhou um modelo ciclico estruturado em cinco
fases base, sendo elas: o diagndstico inicial, a elimina¢ao de barreiras, planificagao,
implementacido e Avaliagao. O seu cerne fulcral é delinear um plano de aprendizagem adequado

a alcancgar os niveis de funcionamento lobrigados pela organizagao

Diagnosticar

Diagnéstico inicial
funcionamento

o nivel de

acéo de
Barreiras

compreenséo do problema)

Determinar

o plano de Planificacdo

acdo

Educar —
Implementacéo
Funcionamento

Manutencgéo Avaliacéo

“I‘I‘I

Ilustragio 3 - Fases do Processo de DO de acordo com Argyris [reprodugido de
(Torres, 2009, p. 22)].
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Segundo Chiavenato o processo de DO, que é composto por seis fases — apresentadas na

flustragio 4 —, determina também a aplicagdo de técnicas cujo objetivo ¢é intervir,

b

sequencialmente a nfvel: interpessoal (através de técnicas de treinamento da sensitividade e
analise transacional), intragrupal (por via do desenvolvimento de equipes, consultoria de
procedimentos), intergrupal (mediante reuniao de confrontacdo) e intraorganizacional (pela
retroacao de dados). Deste modo,

«o ponto de partida é melhorar inicialmente a sensibilidade interpessoal das pessoas para
posteriormente melhorar e incentivar os seus relacionamentos interpessoais. A seguir, inicia-
se a formacio e desenvolvimento de equipes com técnicas intragrupais, as quais se segue as
técnicas intergrupals necessarias para integrar as diferentes equipes entre si e, mais adiante, as
técnicas interorganizacionais necessarias para integrar as diferentes equipes entre envolvidas.
As evidéncias mostram que as mudancas que enfatizam as pessoas € as organiza¢does como um
todo sdo mais profundas e eficazes. No fundo, o DO representa um verdadeiro mutirdo de
esforcos conjuntos para mudar a organizagdo através da mudanca de atitudes e
comportamentos das pessoas que nela trabalham — uma verdadeira mudanca de mentalidade
como o meio mais eficaz de mudar a organizagao inteira» (Chiavenato, 1999, p. 189).

Diagndstico
preliminar do
problema

Obtengdo de dados
para apoio ou
rejeicdo do

diagndstico

Retroacéo de
dados da equipe

Ilustragdo 4 - Os seis passos da metodologia pesquisa-
agao do DO [reprodugio de (Chiavenato, 1999, p. 190)].

No entanto, para Sters e Black, o processo basico usado no DO ¢é aquele que se encontra
representado na flustragdo 5. Como ¢ possivel verificar, os autores enfatizam o facto de este
ser «composto por sete etapas bastante distintas:

1. Diagnostico inicial. Nesta fase, sio inquiridas perguntas fundamentais: Qual é o problema?
Pode o problema ser resolvido com recurso as técnicas de desenvolvimento
organizacional?

2. Recolha de informagio. Informacao ¢ recolhida por via de entrevistas e questionarios com
o intuito de averiguar o diagnéstico inicial e sugerir possiveis solugoes.

3. Feedback e confrontacio. Os resultados provindos questionatios sao providenciados aos
participantes, discutidos e examinados ... as mudangas prioritarias sdo identificadas.
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4. Planeamento e resolucao de problemas. Sao criados grupos para a resolugio de problemas

com o objetivo de corrigir os problemas mais gravosos e encontrar solugdes.

5. Team-building. S3o levados a cabo esforcos para desenvolver grupos de trabalho e criar
equipas coesas em vez de individuos que trabalham juntos.
6. Desenvolvimento intergrupal. Sdo realizados esforcos para construir e solidificar relacGes

laborais entre as varias equipas.

7. Follow-up e avaliacio. Os resultados alcangados, sdo comparados com os objetivos iniciais
e sdo identificadas as etapas necessarias para garantir que a mudang¢a que se conseguiu
vigore. So, ainda, estabelecidos outros objetivos de mudanca adicionais, para fazer face a
problemas inesperados» (Steers & Black, 1994, p. 681).

Falha no
desempenho

Avaliacéo da
efeciéncia de
mudanca.
Mudanga de
estratégia se
necessario

Ilustragdo 5 - Processos de Mudanga Basica na Organizagio [reprodugio de (Steers & Black, 1994, p. 671)].

Reconhecimento
da necessidade
de mudanga

Implementagéo
da estratégia de
mudanca

Criacédo de
clima propicio &
mudanca

Selegédo da
estratégia de
mudanca

Diagnéstico do
Problema

Busca de estratégias
apropriadas

Uma vez que, a implementac¢ao de um plano de DO implica a ocorréncia de mudangas na

organiza¢ao, ha que ter em conta que as pessoas so estardo mais predispostas a participar

nesse plano quando e se essa mudanga — apesar das suas perdas — representar uma série

necessidade e acarretar ganhos no plano individual daqueles que sio afetados pela

mudanca.

Alias, Castilho «alerta que nao basta falar de mudanga, ¢ preciso levar o grupo que compde a

organiza¢ao a estruturar seu caminho, de modo a se ter uma visdo compartilhada e articulada,

para que isto se reverta em um ambiente em que as pessoas sintam que estao fazendo as

mudangas aconteceremy» (Castilho, 1999 apud Serrao, 2010).
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IT — Globalizagao e os Recursos Humanos

1. Globalizagdo e as necessidades das empresas

O fenémeno da globalizacio tem (e teve) implicagdes diretas no setor empresarial e
consecutivamente no que concerne a gestao das empresas. E por isso que, NOs propomos a
analisar, compreender e verificar o conceito de globalizacio, a sua evolugdo, cerne, diferentes
acegdes, bem como, de modo mais especifico retratar o panorama de gestao organizacional a
nivel dos Recursos Humanos, vivenciado pelas empresas que intentam sagrar-se num mercado

globalizado.

1.1. Conceito de Globalizagao

«A génese da globalizacio tende a situar-se algures na década de 80 do século passado, como
resultado da confluéncia de diversos eventos e fendmenos, de multipla indole, ampliando o
conceito de “Aldeia Global”» (Machado, et al., 2014, p. 24).

O conceito de globalizacdo, tendo em conta as ambiguas ace¢des do mesmo, tende a estar
associado quer a forma como o mundo ¢ percecionado, bem como intimamente conectado com
os diversos processos inferentes da decorréncia da modernidade, ie., dos mais recentes
acontecimentos.

Alias, ndo é por acaso que se diz que, «ha mais de um século e meio Marx provocou o mundo
burgués, com as célebres palavras: “Um fantasma assola a Europa: o comunismo”. Hoje é outra
a frase que esta na boca dos lideres politicos, gestores de empresas, trabalhadores e cientificos:
“Um fantasma assola o mundo: a globaliza¢ao”. Lamentavelmente, e ainda que compreensivel,
nao existe uma defini¢do clara nem uma teoria da globalizagao» (Bodemer, 1998). Isto porque,
o conceito de globalizagiao encontra-se em constante mutagao devido as diversas mudangas de
carater econémico-sociolégico e axiolégico, proporcionadas pela evolugao dos veios e sistemas
de comunica¢io — e consequente rapidez na transmissao de informacao —, desenvolvimento
tecnoldgico, melhora dos transportes e sistema rodoviario, que claramente fomenta a ideia de
um encurtamento das distancias, do tempo e do espaco. Vejamos, portanto, (Tabela 2) as

defini¢oes aportadas por alguns autores ao longo da historia.
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Fonte

Definicao

Martin Albrow, “Introduction”, in
M. Albrow and E. King (eds.),
Globalization, = Knowledge and
Society (London: Sage, 1990), p. 8, as
cited in R. J. Holton, Globalization
and the Nation-State (London:
Macmillan Press, 1998), p. 15.

“ ...todos esses processos através dos quais as pessoas do
mundo sdo incorporadas numa unica sociedade mundial.”

Anthony Giddens, The
Consequences of  Modernity
(Cambridge: Polity Press, 1990), p.

“Globalizacdo pode, assim, sere definida como a intensificacdo
das relacoes sociais a escalada mundial, que ligam sitios distantes
de tal forma que os acontecimentos locais sdo locais siao

. moldados por acontecimentos que ocofrem a muitos

64 ldad p t t q t
quilémetros de distincia e vice-versa.”

Peter Dicken, Global Shift: The | “...globalizacdo é qualitativamente diferente de

Internationalization of Economic
Activity (London: Guilford Press,
1992), p. 1, p. 87, as cited in 1. Clark,
Globalization and  International
Relations Theory (New York:
Oxford University Press, 1999), p.
38.

internacionalizagdo... representa uma forma mais avangada e
complexa de internacionalizacdio que implica um grau de
integracdo  funcional  entre  atividades  econdmicas
internacionalmente dispersas” (p. 1) “o grau de
interdependéncia e integra¢io entre economias.” (p. 87)

Robert Cox, “Multilateralism and the
Democratization of Wotld Otrdet”,

paper for the International
Symposium  on  Sources  of
Innovation in Multilateralism,

Lausanne, May 26-28, 1994, as cited
in J. A. Scholte, “The Globalization
of World Politics”, in J. Baylis and S.
Smith (eds.), The Globalization of
World Politics, An Introduction to
International Relations (New York:
Oxford University Press, 1999), p.
15.

“As caracteristicas da globalizacio incluem a internacionalizagio
da producio, a nova divisdo internacional do trabalho, os novos
movimentos migratérios do Sul para o Norte, o novo ambiente
competitivo que acelera esses processos ¢ a internacionalizagiao
do Estado...tornando os Estados em agéncias da globalizagdo
mundo.”

Rosabeth Moss Kanter, World Class:
Thriving Locally in the Global
Economy (New York: Simon and
Schuster, 1995), as cited in J. A.
Scholte, “The Globalization of
Wortld Politics”, in J. Baylis and S.
Smith (eds.), The Globalization of
Wortld Politics, An Introduction to
International Relations (New York:
Oxford University Press, 1999), p.
15.

“O mundo esta a tornar-se um centro comercial global no qual,
as ideias e os produtos estdo disponiveis em todos os lugares e
a0 mesmo tempo.”

Paul Hirst and Grahame Thompson,
Globalization in Question, The
International Economy and The
Possibilities of Governance
(Cambridge: Polity Press, 1996), p. 6.

“ ‘Globaliza¢ao’ é um mito adequado para um mundo sem
ilusdes, mas também ¢é algo que nos rouba a esperanca. Os
mercados globais sio dominantes, e eles niao enfrentam
nenhuma ameaga proferida por um projeto politico e viavel, por
isso mesmo ¢é que a democracia social ocidental e o socialismo
da Unido Soviética chegaram ao seu fim.”

Mark Ritchie, “Globalization vs.
Globalism”, International Forum on
Globalization, 1990, ver
http:/ /www.itcilo.it/english/actrav/
telearn/global/ilo/globe/kirs h.htm.

"Eu definirei a globalizagio como o processo através do qual as
empresas movem o seu dinheiro, fabricas e produtos a escala
global, procurando as formas mais rapidas e a mao de trabalho e
matérias-primas mais baratas e governos dispostos a ignorar ou
abandonar quaisquer leis de prote¢io do consumidor, laborais
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ou ambientais. Enquanto ideologia, é totalmente desprovida de
quaisquer consideragdes de carater ético ou moral.”

Majid Tehranian, “Globalization
Texts, Concepts and Terms”,
University of Hawaii, compiled by
Fred W. Riggs, May 13, 1998, see,
http:/ /www2.hawaii.edu/~fredr/gl
otexts. htm#FTEHRANIAN.

“Globalizacio é algo que tem estado em processo desde ha 5000

anos atras, mas acelerou significativamente desde a queda da
Unido Soviética em 1991. Os elementos da Globalizacio
incluem capital transfronteirco, trabalho, gestdo, noticias,
imagens e fluxos de informacgido. Os principais motores da
globalizacdo sdo as empresas transnacionais, as organizagdes
transnacionais de média (OTMs), as organizagdes
intergovernamentais ~ (OIGs), as  organizagdes  nio-
governamentais (ONGs) e as organizagdes governamentais
alternativas  (OGAs). Do ponto de vista humanista, a
globalizacio comporta consequéncias positivas e negativas:
tanto o estreitar como ampliar as diferencas em termos salarias
entre ¢ dentro das nacdes, intensificar e diminuir a dominacao
politica e homogeneizar e pluralizar as identidades culturais.”

Jan Aart Scholte, ”The Globalization
of World Politics”, in J. Baylis and S.
Smith (eds.), The Globalization of
Wortld Politics, An Introduction to
International Relations (New York:
Oxford University Press, 1999), p.
14.

“A globalizacao esta relacionada com processos, através dos
b

quais as relagBes sociais adquirem uma distancia relativamente

diminuta e qualidades de desfronteirizagdo, de tal modo que as

vidas humanas sdo constantemente esgrimidos no mundo como

uma pega unica.”

Ulrich Beck, “The Cosmopolitan
Perspective: Sociology of the Second
Age of Modernity”, British Journal of
Sociology, Vol. 51, Issue No. 1,
January/March 2000, pp. 79-105, p.
86.

“Globaliza¢io —independentemente da forma como ¢ entendida
— implica o enfraquecimento das estruturas de soberania do
estado.”

Jan Aart Scholte, Globalization — A
Critical  Introduction  (London:
Macmillan Press, 2000), p. 46.

“De-territorializacgio — ou... o crescimento de relacGes

‘supraterritoriais’ entre pessoas.”

Malcolm Waters, Globalization, 2nd
ed. (London: Routledge, 2001), p. 6.

"A globalizacio é a consequéncia direta da expansio da

cultura europeia pelo mundo, quer por via de colonizacio,
colonizacio e replicacdo cultural. Esta intrinsecamente ligado
com o padrio de desenvolvimento capitalista, visto ter
ramificado através de arenas politicas e culturais. No entanto,
nao implica que cada canto do planeta se torne ocidentalizado e
capitalista, mas que cada conjunto de disposi¢Ges sociais deve
estabelecer a sua posicio face ao capitalismo ocidental - para usar
o termo de Robertson, deve relativizar-se.”

Jain  Neeraj, Globalisation or
Recolonisation (Pune: Elgar, 2001),
pp. 6-7, see
http://www.globalizacija.com/doc
en/e0013¢lo.htm

".. nio é nada mais do que ‘recolonizacio’ numa nova

indumentaria."

David Harvey, Spaces of Hope
(Berkeley and  Los  Angeles:
University of California Press, 2002),
p. 54, as cited in K. Chowdhury,
“Interrogating ‘Newness’,
Globalization and  Postcolonial
Theory in the Age of Endless War”,
Critical Critique, No. 62, Winter
20006, p. 144.

“...se a palavra ‘globalizacdo’ significa algo sobre a nossa recente
geografia historica, deve antes ser vista como uma nova fase do
mesmo processo subjacente ao espa¢o de producio capitalista.”
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http://www.globalizacija.com/doc_en/e0013glo.htm
http://www.globalizacija.com/doc_en/e0013glo.htm

Jacob  van  der  Westhuizen,
“Globalization and Global Trends in
Criminal Behavior”, Biblioteque:
World Wide Society (BWW), Bi-
monthly Journal, 21 September 2003,
see

http:/ /www.bwwsociety.org/ feature
/criminalbehavior.htm.

“Globalizacdo pode ser definida como um processo através do
qual a maioria dos paises desenvolvidos do mundo e alguns dos
paises em desenvolvimento visam melhorar, nfer alia, o livre
fluxo de informacio, dinheiro, ideias, cooperagio, detecio, troca
e perseguicdo de criminosos, tecnologia e comércio Entre
nagdes.”

BBC News, “Financial Terms E-J”,
April 15, 2004, see
http://news.bbc.co.uk/1/hi/progra
mmes/working lunch/guid
es/glossary/1496844.stm.

“ O mundo esta a encolher gragas aos avangos tecnolégicos.
Dependendo daquilo que vocé &, este crescente e
interconectado mercado global tanto é a melhor como a pior
coisa que esta a acontecer. Reunibes de 6rgios como o G8, e o
Fundo Monetario Internacional e o Banco Mundial geram
frequentemente grandes demonstragdes disso.”

OECD, OECD Handbook on
Economic Globalisation Indicators
(OECD, 2005), p. 11.

“O termo ‘globalizacdo’ tem sido frequentemente usado para
descrever a crescente internacionalizacio de mercados
financeiros e dos mercados de bens e servicos. Globalizacio
refere-se acima de tudo a dinamica e ao processo
multidimensional de integragdo econdémica no qual os recursos
nacionais se tornam cada vez mais moveis a nivel internacional,
enquanto que, as economias nacionais se tornam cada vez mais
interdependentes.”

Nayef R.F. Al-Rodhan and Gérard

Stoudmann, “Definitions of
Globalization: A Comprehensive
Overview and A Proposed
Definition”, Geneva Centre for

Security Policy, 2006, available at
http://www.gcsp.ch/e/publications
/Globalisation/index.htm.

“Globalizagio ¢ o processo comporta as causas, O Curso ¢ as
consequéncias da integracdo humana e das atividades nio-
humanas um nivel transnacional e transcultural.”

Tabela 2 - Definigdes de Globalizagio por ordem cronolégica [reprodugio parcial de (Al-Rodhan, 2006)].

Tendo em conta o supramencionado, em breves trechos podemos dizer que o fenémeno da

globalizagao comporta algo «irreversivel, que apresenta os seguintes aspectos:

° O desenvolvimento e intensificacio da tecnologia da informagdo (TI) e dos
transportes, fazendo do mundo uma verdadeira aldeia global;

° A énfase no conhecimento e ndo mais nas matérias-primas basicas;

° A formagdao de espacos pluri-regionais (como Nafta, Comunidade Europeia,
Mercosul);

° A internacionalizagio do sistema produtivo, do capital e dos investimentos;

] A automa¢io, com a maquina substituindo o ser humano, e o decorrente desemprego
estrutural;

° A gradativa expansio dos mercados;

° As dificuldades e limitacdes dos Estados modernos e a obsolescéncia do diteito;

° O predominio das for¢as democraticas do mundo desenvolvido;

. A reducdo da possibilidade de uma conflagracio mundial pela inexisténcia de

polarizacao de blocos militares» (Chiavenato, 1999, p. 103).

Assim, perspetivamos o conceito de globalizagdo como sendo uma epigrafe que se escreve e

reescreve na histéria mundial, tradutora da ideia de que, com o avancar dos anos e a evolugao

tecnoldgica [e todas as consequéncias que dela advém)], a historia, a economia, a cultura, a
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indumentaria, as diferentes preocupagdes a nivel sanitario, inter alia, vao perdendo a sua
integridade nacional para se difundirem e assumirem uma unicidade global — levando a uma
espécie de despersonalizacao nacional para dar lugar a uma personificacio apatrida. As
repercussoes, positivas e negativas, refletem-se [como vimos| em larga escala no mercado.
Havendo, portanto, uma certa tendéncia para deixarmos de falar de empresas de carater nacional

e passarmos a falar de organiza¢oes globais e/ou multinacionais.

1.2.  Repercussoes da globalizagdo nas empresas

A liberalizagio multilateral, promovida essencialmente, pelo GATT" (General Agreement on
Tariffs and Trade) tem, claramente, patenteado um incremento severo no que CONCerne ao curso
do comércio mundial e consequente abertura das economias a0 mesmo. Dai que, se apreciarmos
o panorama atual, podemos verificar que num «mapa politico, as fronteiras entre os paises sio
claras, mas em um mapa competitivo, que realmente mostre os fluxos de atividade industrial e
financeira, essas fronteiras simplesmente desaparecem...A mentalidade dominante da matriz é
substituida por uma identidade global e sem filiacao local ou nacional» (Chiavenato, 1999, pp.

102, 103).

«O resultado ¢ uma nova realidade comercial — o surgimento de mercados globais para
produtos de consumo padronizados em uma escala de magnitude até entdo inimagindvel. As
empresas que se voltam para esta nova realidade beneficiam de enormes economias de escala
na producio, distribuicio, comercializacio e gestdo. Esses beneficios traduzir-se-do em pregos
reduzidos a escala mundial, contribuindo para a dizimar concorrentes que ainda vivem no
aperto incapacitante de antigas suposi¢des sobre o funcionamento do mundo.

Ja 1a vio os tempos em que de facto haviam grandes diferencas na preferéncia nacional ou
regional. Longe vaos os dias em que uma empresa poderia vender modelos do ano passado —
ou versdes obsoletas de produtos avangados - em pafses menos desenvolvidos. E
desapareceram os dias em que os precos, margens e lucros no exterior eram geralmente mais
altos do que em casa.

A globalizacdo dos mercados estd a porta. Com isso, o mundo do comércio multinacional e as
multinacionais, comegam a ter os seus dias contados.

As empresas multinacionais e as globais ndo sdo a mesma coisa. As multinacionais operam em
varios pafses e ajustam os seus produtos e praticas conforme cada um deles — com altos custos
relativos. As empresas globais operam com constancia resoluta — a um custo relativamente
baixo — como se o mundo inteiro (ou as maiores regides) fosse uma tnica entidade; vende as
mesmas coisas da mesma maneira em todos os lugares» (Levitt, 1993, p. 249).

12 Também denominado de Acordo Geral de Tarifas e Comércio, trata-se de um acordo internacional, levado a cabo em 1947,
com o objetivo promover a ndo discriminacio, fomentar o exercicio de procedimentos transparentes e a resolucdo de disputas
no ambito do comércio internacional. Este culminou na criagdio da OMC. «No seu inicio, o GATT permitiu a liberagio do
comércio de 50000 produtos, tendo ascendido a dois tergos de valor do comércio entre os seus patticipantes. Nos anos
seguintes, as negociagdes especiais do GATT ... permitiram a redugdo de barreiras comercias ¢ o desenvolvimento de
mecanismos mais aperfeicoados para a resolugdo de disputas, melhoras nas disposi¢oes relativas ao tratamento de subsidios,
tendo, ainda, sido aportada uma defini¢io mais explicita sobre as regras de controlo de importagdes» (Czinkota & Ronkainen,
1996, p. 25).
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Porém, as mudancas nao ocorrem tdo-somente no que respeita a empresa como entidade, mas

também no campo dos stakebolders pois, com o acesso a informacio tio diversificado sobre o

mesmo produto providenciado por diferentes empresas, em diversos pontos do globo a

diferentes precos, o consumidor ¢ mais volatil. Tornando-se, portanto, um verdadeiro desafio,

nos dias que correm, agarrar a sua atengao e fidelidade.

De acordo com Diaz, aquando do delineamento da estratégia a ser levada a cabo, qualquer

empresa deve pautar-se pelas caracteristicas do consumidor moderno que é:

1.

Hiperinformado: pois, antes de adquirit um produto/ servico, tende a fazer uma
indagagao ulterior para conhecer mais a fundo o mesmo e a empresa que O
fornece/faculta, ou seja, ja dispoe de todos os argumentos racionais para comprar em
determinada empresa, necessitando apenas de um estimulo para o concretizar
efetivamente;

Hiperconectado: dadas as vantagens proporcionadas pelo avango da tecnologia inerente
aos meios de comunicag¢ao, qualquer consumidor que tenha na sua posse um dispositivo
com acesso a internet, no momento em que pretende efetuar a compra, pode facilmente
corroborar qualquer dado facultado pelo vendedor, bem como comparar os beneficios
que lhe sao propostos e em justaposi¢ao com os facultados pela concorréncia;

Infiel: é-lo porque sabe que detém poder suficiente para tal, pois caso a oferta nao o
cative, de certeza que havera outrem que, dentre a concorréncia tera uma proposta
melhoft;

Emotivo, pois, para além da qualidade do produto, procura que este lhe proporcione
algum tipo de emo¢io/sensagao;

Escoliasta, uma vez que gosta de comentar a sua experiéncia face ao momento da
compra/fornecimento, bem como dos setrvicos fornecidos no pds-venda, bem como
confia nas opinides de outros consumidores;

Responsavel a nivel social, pois procura marcas éticas e honestas, i.e., a imagem da
empresa ante os seus Stakeholders passa a assumir um papel de relevante importancia,
motivo pelo qual, o consumidor tende a dar preferéncia, portanto, a empresas que sio
responsaveis a nivel social [que tem em conta questdes: como a defesa do ambiente,
sanidade publica, direitos das minorias, a ndo explora¢ao de criangas, etc.] e que nao se
desoneram das suas responsabilidades face as expetativas do cliente relativamente ao

produto fornecido/servi¢o prestado;
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7. Dominador, sentindo-se mais confortavel quando detém pleno controlo no momento
da compra — preferindo obviar a qualquer tipo de pressao para efetuar mesma,;

8. TFacilmente aborrecivel, pretendendo objetividade por parte do vendedor, quando
pretende comprar algo;

9. Detentor de altas expetativas face ao produto/ setvigo superadas;

10. Exigente, pretendendo de ver as suas necessidades satisfeitas no momento em que
procura resposta as mesmas — daf, cada vez mais ser necessario que as empresas tenham
em conta a relevancia do mote «24/7, isto ¢, 24 horas, 7 dias por semana.

«Diante de todo este processo de transformagdes, as empresas vém respondendo através de
reestruturagdes tanto internas como externas com o objetivo precipuo de se tornarem
globalmente competitivas. Do ponto de vista interno, as empresas caminham numa busca
incessante para a focaliza¢do nas atividades que realmente agregam valor ao produto final. Esta
busca tem resultado em transformac¢des nas estruturas hierarquicas e de poder; novos layouts
produtivos; incorporacio tanto de novas técnicas organizacionais, com foco na melhoria do
produto, do processo e dos recursos humanos; como de maior base tecnolégica para suporte
a concepcio, producio, distribui¢do dos produtos e para disseminagio da informacdo. Do
ponto de vista externo, as empresas se reestruturam com o objetivo de desenvolver novas e
mais fortes formas de relagdes com outras empresas, fornecedores, subcontratados, clientes,

instituigbes de pesquisa, universidades, governo, etc, para alcancar maiores “vantagens
competitivas”, que assegurem a sua sobrevivéncia» (Buiar, 1998).

E neste sentido que, cada vez mais, gracas «a erosio da competitividade, ao declinio do
crescimento da produtividade, a explosiva mudanga tecnolégica, politica e ambiental e a diluigao
das fronteiras comerciais e nacionais» (Senge & Sterman, 1992, p. 1007), as organizagdes se

defrontam com a necessidade de aprender a velocidade da luz.

1.3. “Learning Organizations”

A origem da expressao “learning organizations’, i.e., organiza¢oes que aprendem, remonta a
estudos efetuados por expertos provindos de areas bastante diversas, dentre elas: a filosofia, a
psicologia e da area dos negdcios. Neste sentido, cabe dar destaque a personalidades como:
Dewey — filésofo norte-americano que ressaltava a grande importancia da aprendizagem com
base na experiéncia; Bateon e Mead — que durante as Conferéncias Macy abordaram a importancia
da tematica do “pensamento sistémic” que, «basicamente...consiste numa forma de ajudar uma
pessoa a ter uma visao ampla para que possa ter uma perspetiva global face as estruturas, padroes
e ciclos do sistema, em vez de apreciar apenas pequenos eventos do sistema. Visao esta, que
podera ajudar a identificar facilmente o cerne dos problemas nas organizagoes e perceber o que
ha que trabalhar para obviar aos mesmos» (Authenticity Consulting, LL.C , 2016). —;Lewin — que

criou o Centro de Pesquisas em dinamicas de grupo do MIT, cujas principais areas de estudo
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eram relacionadas com tematicas como: a produtividade em grupo; como ¢ que a comunicagao
ao nivel do grupo; percecao social; relagcdes intergrupais; integracao dos individuos e sua
adaptagao ao grupo —; March e Simon — cujo contributo foi dado primeiramente por via da obra
(autoria de ambos e intitulada de “Organizacies”) na qual, os autores abordaram a tematica
relacionada com a tomada de decisdes e a eficiéncia nas organizagées com o objetivo de
«contrastar o conceito de racionalidade que tem sido empregue no ambito econémico e da
estatistica com a teoria de racionalidade que se tem usado para abordar a tematica dos limites,
poder, velocidade e capacidade das faculdades cognitivas humanas» (March & Simon, 1958, p.
172) — McGregor — através do desenvolvimento de duas teorias, que explanou na sua obra
intitulada “I'’be Human Side of Enterprise”, publicada nos anos 60 do século passado — Cyert e March
— através da obra intitulada “A Bebavioral Theory of the Firm” langada no ano de 1963 — e, por
fim, o que popularizou a expressao “learning organization” através do seu livro “T'he Fifth Discipline”

publicado em 1990 — Seznge.

Assim, a expressao “organizational learning’ podera traduzir-se no «desenvolvimento de novos
conhecimentos ou zzsights que visam influenciar o comportamento... Presumivelmente, a
aprendizagem facilita a mudan¢a de comportamento que leva a um melhor desempenho...
Todos os negbcios que competem em ambientes dinamicos e turbulentos devem prosseguir
processos de aprendizagem e melhoria de desempenho» (Slater & Narver, 1995, p. 63). Pois,
acredita-se que as organizacOes compostas que detém maior facilidade de adaptagao face aos
seus competidores sao aquelas que sao compostas por funcionarios «qualificados na criagao,

aquisicao e transferéncia de conhecimento» (Garvin, Edmondson, & Francesca, 2008).

«Assim, a premissa no sentido de incrementar o esfor¢o da promogao da aprendizagem
organizacional nio reside em politicas, or¢amentos ou organogramas, mas em nos Mesmos.
Nem a criagio de resultados desejados ¢ sinal de aprendizagem. Se ficar ganhando a loteria,
alcancara algo extraordindrio, mas a sua capacidade de ganhar a loterias futuramente, nio se
vé incrementada. ..

Para olhar para dentro, o ptimeiro passo é tomar consciéncia e estudar as "verdades" tacitas
que damos por adquiridas e as aspira¢oes e expectativas que regem o que escolhemos da vida.
As disciplinas de maestria pessoal, modelos mentais e sistemas de pensamento todos nos
ajudam a examinar produtivamente e mudar a maneira como pensamos.

Alterar a maneira como interagimos significa redesenhar nao apenas as estruturas formais da
organizagio, mas os padrSes de interacdo entre pessoas e processos dificeis de se perceber. As
disciplinas da visdo compartilhada, do pensamento sistémico e da aprendizagem em equipa
visam especificamente a mudanca da interagao.

No final, a premissa de que as organizagdes sdo o produto de nosso pensamento e interagio é
poderosa e libertadora. Ele sugere que os individuos e as equipas podem mesmo afetar as mais
aterradoras barreiras organizacionais. Estas barreiras ndo apareceram na paisagem como
formacgdes naturais, como montanhas e rios.

Estas barreiras ndo apareceram na paisagem como formagoes naturais... Foram criadas pelos
anseios, expectativas, crencas ¢ habitos das pessoas. Eles permaneceram no lugar porque eles
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foram reforcados e nunca desafiados: eventualmente, tornando-se invisiveis, tendo sido
tomadas por garantidas...

Quando comegarmos a nos tornar conscientes de como pensamos e interagimos, e
desenvolvemos capacidades para pensar e interagir de forma diferente, ja teremos comecado
a mudar nossas organizacOes para melhor. Essas mudancas vio ondular em torno de nés, e
reforcar uma crescente sensacio de capacidade e confianca» (Senge, The fifth discipline
fieldbook: Strategies and tools for building a learning organization, 2014, p. 48).

Alias, ha que ter em conta que a aprendizagem propriamente dita, nao se constringe tao-somente
a compreensao imprescindivel a sobrevivéncia (aprendizagem adaptativa) — i.e., «a forma mais
basica de aprendizagem, que ocorre dentro de uma série de restricdes prefiguraveis e nao
figuraveis... que se traduzem nas acegdes sobre a organizagdo e o seu ambiente — incluindo
também, «a “aprendizagem geradora” — expandindo a capacidade das pessoas para criar os
resultados que realmente desejam. A propria aprendizagem inclui trés atividades diferentes:
pensar, comunicar e cooperar...Assim, uma organizacao que aprende, é aquela que promove e
intensifica essas atividades entre os seus membros e membros da comunidade em que ela existe»

(Clark , 2010).

Tal como Slater e Narver, cremos que o processo da aprendizagem da organizagao se concretiza
através de trés estadios consecutivos [ver Jlustragcdo 6]: a aquisi¢ao de informacao [que podera
dar-se através da experiéncia direta, da experiéncia de outros, ou da propria memoria da

organiza¢aol, a disseminac¢ao desta ¢ a sua interpretagao (interpretacao partilhada).

A aquisi¢ao de informagao podera dar-se, portanto, através da experiéncia direta, da experiéncia
com outros — que engloba praticas como «benchmarking, a formacao de joint ventures, networking,
criagao de aliangas estratégicas, trabalhar com clientes de grande importancia para que ambos
possam reconhecer as necessidades do mercado antes dos demais competidores... inclui
fornecer formacao continua e treinamento... e o estabelecimento de multiplas fontes crediveis,
internas e externas, para obter informagoes objetivas sobre a empresa e os ambientes que a
circundamy» (Slater & Narver, 1995, p. 64) — ¢ ainda através da memoria da organizacao — que,
caso esta ndo existisse «o que havia sido aprendido teria um ciclo de vida relativamente curto
devido a rotatividade de pessoas e ao decorrer do tempo... vislumbra-se como sendo
particularmente importante nesta era de reestruturacao e dependéncia de trabalhadores
temporarios ou contratados. E essencial que o conhecimento importante seja codificado ou

armazenado» (Slater & Narver, 1995, p. 65).

A grande diferenca entre a aprendizagem pessoal e a aprendizagem organizacional reside

essencialmente no facto de que, no que concerne a segunda, ha disseminac¢ao da informagao
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obtida. Quando ha disseminagiao efetiva de informagdo, da-se a possibilidade de que seja
agregado valor a essa informagao quando seja «tida em conta em seu contexto mais amplo por
todos os atores organizacionais que podem usar ou ser afetados por ela, e que sao capazes de
fazer perguntas de feedback, amplificagdes ou modificagdes que fornecem novos sights» (Glazer
1991 & Quinn 1992 apud Slater & Narver, 1995, p. 65). Porém, é imprescindivel que, para que
haja uma verdadeira aprendizagem organizacional nos diversos departamentos da empresa, a
interpretacio, significado e suas implicagdes para o negdcio sejam consensuais no momento da

sua partilha.
Aprendizagem geradora
Fronteira da
aprendizage

Aquisicdo de Disseminagdo__p Interpretagio
Informagéo da informagéo Partilhada

Meméria organizacional —I

Aprendizagem adaptativa

Ilustragio 6 - Processo de Aprendizagem Organizacional [reprodugio de
(Slater & Narver, 1995, p. 65)]
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2. Flexibilidade dos Recursos Humanos

2.1 Conceito de Flexibilidade no contexto empresarial

Este termo, que no contexto empresarial «tem recebido bastante atengdo por parte de
investigadores, consultores e profissionais da area da gestido. Intuitivamente, sugere que a
flexibilidade da organizagao, que teria um sentido que se aproximaria de mobilidade, capacidade
de resposta, agilidade, maleabilidade ou desenvoltura, é algo importante e desejavel. Porém, o
entendimento intuitivo nao ¢ uma base suficientemente consistente para analise e desenho» (De

Leeuw & Volberda, 1996, p. 121).

Se nos reportarmos a literatura desenvolvida com o fim de interpretar o conceito de
flexibilidade, facilmente reparamos que este ¢ caracterizado por uma grande ubiquidade e uma
certa contradigao. De facto, a semantica deste conceito indicia estratégias e praticas bastante

diferentes entre si.

Morfologicamente, o termo flexibilidade resulta da conjugacdo entre o adjetivo “flexivel” e o
sufixo “idade” que indicia: “a qualidade de”. Por seu turno, o adjetivo “flexivel” provém
etimologicamente do termo latino «flexzbilis, de flexum, supino de flectere, “curvar, dobrar, vergar”.

Apareceu no Século XVII. A palavra flexibilidade surgiu no Século XVIII» (Martins, 2016).

Para Mussio, a flexibilidade da empresa consiste num conjunto de capacidades que esta detém
em diversos campos como: «o tecnologico, econémico, organizacional, do aumento da sua
capacitacao na gestao das instalagdes, das informagoes (seus fluxos e sistemas de tratamento) e

relativo a forga de trabalho e ao ambiente» (Mussio 1987b apud Salerno, 1991).

Na acepg¢ao de autores como Fitho, Heineck e Costa, a flexibilidade ¢ vista como uma reagdao que
se consubstancia na facilidade de adpatagao, por parte do sistema, as mudangas, «sem infligir

danos aos objetivos de produgao» (Filho, Heineck, & Costa, 2012).

De acordo com Santos:

«A nivel microeconémico, flexibilidade da empresa sera: «aptidao para realizar um plano de
actividade directamente derivado das eventualidades que o podem afectar, em particular sobre
as necessidades do mercado, englobando quer o nfvel global de actividade quer as suas
estruturas internasy.

Ao nivel da empresa, pode-se falar em flexibilidade em sentido estatico: capacidade de uma
empresa para se adaptar, num dado momento, as modificagdes do ambiente em que se integra
(quer pela via da procura quer pela oferta). Flexibilidade em sentido dinamico consiste na
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capacidade de adaptacdo continua, no tempo, a evolugdo dos processes e dos produtos.
(Santos, 1989, p. 326)

Por seu turno, Ewvans, diz-nos que ha uma série de palavras se afiguram como estando
relacionadas com o conceito (de flexibilidade), entre elas: corrigibilidade, reversibilidade,
aprendizagem, renovacao e adaptabilidade. Porém, ha que ter em conta que, «a adaptabilidade
implica um ajuste singular e permanente a um novo ambiente transformado, enquanto a
flexibilidade possibilita aproximagoes sucessivas, porém temporarias, a esse estado de coisas»

(Evans, 1991, p. 72). Assim,

«o termo readaptabilidade estd mais préximo em espirito para ... a noc¢ao de flexibilidade ...
tendo sido argumentada como evocando um processo de interagdo entre organizacoes e 0 seu
ambiente em que as primeiras sdo capazes de moldar o dltimo, bem como responder a
mudangas externas imprevistas.

"Corrigibilidade" e "reversibilidade" referem-se a flexibilidade na analise de que os erros
associados a tomada de decisio podem ser detetados, corrigidos ou, em ultima analise,
anulados para permitir que se avance em alguma nova linha de agdo. Essencialmente, essas
nogdes podem ser pensadas como relacionadas a significados defensivos ou responsivos de
flexibilidade, ao invés de sentidos mais agressivos ou antecipados do conceito...» (Genus, 1995,
p. 288).

De facto, o conceito «tem sido amplamente veiculado pelos meios académicos e cientificos,
empresariais, sindicais, politicos, de comunicagao social, entre outros» (Casaca, 2005), e «talvez
seja um dos mais utilizados ... na literatura sobre inovagdes técnico-organizacionais. .. seus usos
sao os mais diversos, fazendo com que fique envolto numa aura idealizada, gerando a
necessidade teérica e metodolégica de delimitar-lhe os contornos, discutir suas diferentes
dimensoes, significados e critérios de avaliagao, visando transforma-lo numa categoria analitica
que sirva para discutir as diferentes necessidades...» (Salerno, 1991, p. 55). Assim, afigurasse-

nos que encontrar um conceito genérico de flexibilidade podera ser um pouco dificil.

«Caputto, por exemplo, define-a como a “habilidade de responder efetivamente a
circunstancias de mudanca”...Slack define-a de forma semelhante: “habilidade para mudar”...
Colombo e Mariotti afirmam que “os assuntos basicos volta e meia postulados sobre as
propriedades econdmicas da automacdo flexivel pecam frequentemente por uma certa
generalidade e necessitam de um aprofundamento analitico mais rigoroso. Em particular, é o
préprio conceito de flexibilidade que permanece envolto em um certo mistério, permitindo
assim extensoes conceituals e generalizagdes no minimo arriscadas, onde o termo acaba por se
tornar sin6nimo indistinto de capacidade de adaptagdo do sistema de producdo a cada
turbuléncia proveniente do mercado”....

Para Fensterseifer. . ., flexibilidade de um sistema pode ser definida como a sua habilidade para
lidar com as incertezas de um ambiente em mudanca, sendo incerteza o elemento-chave do
conceito: sem ela, flexibilidade deixaria de ser uma questdo. Considera também que qualquer
medida de flexibilidade é reduzivel, teoricamente, a custo e tempo, pois sendo dados em
volume suficiente, qualquer firma poderia lidar com qualquer situacao. Mas tal redugdo pode
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mascaras aspectos relevantes para a pratica gerencial e a intervencdo organizacional,
particularmente os de dificil contabilizagdo, como certas posturas estratégicas frente ao
mercado e a concorréncia.

Flexibilidade, enquanto um atributo dos sistemas produtivos tomados num sentido amplo (e
nao sé de processo de trabalho), é pouco definivel de modo geral, sendo definivel apenas num
dado contexto, num espaco produto-processo-mercado, onde intervéem dimensdes e critérios
de avaliacdo (eficiéncia) intra e extrafirma, além de sua estratégia» (Salerno, 1991, p. 50).

Por autores como Davis, Ritzman, Krajewski, Reind ¢ Sanders, a flexibilidade ¢ vista como «uma
caracteristica das operagdes que permite a uma empresa reagir as necessidades do cliente de
modo rapido e eficiente» (Oliveira, Marins, & Dalcol, 2006, p. 4). Assim, com o objetivo de
completar a definicao, Olveira, Marins e Daleol, estudaram a evolugao do conceito — dando

origem ao que se encontra na Tabela 3.

Autor Ano | Definiciao
Slack 1983 A habilidade de mudar ou de fazer algo diferente.
A capacidade de um sistema de produgdo adaptar-se a
Gustavsson 1984 mudangas.
Gerwin 1987 | A capacidade para adaptar
A rapidez e facilidade com as quais uma empresa pode
Gupta e Goyal 1989 responder as mudangas impostas pelo mercado.
A habilidade de administragdo da produgdo conseguir mudar seu
processo produtivo de forma agil, a baixo custo e sem prejuizos
lientes.
Sethi ¢ Sethi 1990 | * T
A competéncia de manter e melhorar o desempenho apesar da
Suarez, Fine e Cusumano 1995 | incerteza ¢ vatiedade.
A habilidade de mudar ou reagir com pouca penalidade de
Upton 1997 | tempo, esforco, custo ou desempenho.
A aptiddo que uma empresa possui para lidar com volatilidade
De Toni e Tonchia 199g | do mercado.
A capacidade de modificar o processo produtivo para se adaptar
Koste ¢ Malhorta 1999 | as novas exigéncias do ambiente de negbcios.
A habilidade da fungdo produgio fazer ajustes necessarios para
reagir as mudangas no ambiente sem sacrificios significativos
Zukia e Dalcol 2000 para o desempenho da empresa.
ukin e Dalco

Tabela 3 - Definigoes de flexibilidade ao longo do tempo [reprodugio de (Oliveira, Marins, & Dalcol, 2006, p. 4)].

A duz das correntes gestionarias, a flexibilidade é tida como sinénimo de liberdade e autonomia
individual, de empreendedorismo e até de empregabilidade» (Casaca, 2005). Assim, nio nos
parece estranho o facto de que a «flexibilidade pode, portanto, ser considerada como uma
capacidade necessaria para ambientes dinamicos onde a mudanca continua ¢ suscetivel de tornar

inadequada uma abordagem que favorece os ajustes de uma s6 vez». (Genus, 1995, p. 288).
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Alias, dizia Atkinson, que este conceito comporta: aspetos dinamicos, i.e., «mudangas
introduzidas nas regras ou praticas institucionais, culturais, socials ou econdémicas que
aumentam, de forma permanente, a sua aptidao para fazer face as mutagoes» (Atkinson, 1987
apud Santos, 1989, p. 325); e estaticos que se concretizam numa «adaptacao excepcional a

pressoes especificasy (Atkinson, 1987 apud Santos, 1989, p. 325).

Em suma, e seguindo, portanto, o doutrinado por De Leenw & 1olberda, cremos que
«flexibilidade significa, entdo, a capacidade de controlar com éxito o ambiente ou, em linguagem
comum, manipular o ambiente. Em termos mais especificos, a elevada flexibilidade corresponde
a uma capacidade de controlo por parte da organiza¢ao em relacdo ao contexto vivenciado» (De
Leeuw & Volberda, 1996, p. 127). Nos termos desta acecdo, existem, no entanto, quatro niveis
de flexibilidade: a passiva interna — que se consubstancia na capacidade que a empresa tem para
«gerar mudangas efetivas a nivel interno, como resposta a mudangas ao contexto que se vive
naquele momento (ex. mudar a estrutura existente de forma simples, quando isto se demonstrar
necessario)» (De Leeuw & Volberda, 1996, p. 128) —, ativa interna — traduzindo-se, portanto, na
capacidade que a empresa tem para gerar mudangas de cariter interno, «sem que as mesmas
sejam desencadeadas pelo ambiente (ex. investimentos em ativos subutilizados, tais como
aumento da liquidez dos ativos, instalagdes e equipamentos de uso geral,...)» (De Leeuw &
Volberda, 1996, p. 128) —, passiva externa — que se afigura como sendo a capacidade de
«restabelecer mudangas externas (ex. desenvolver uma postura de mercado de um produto que
seja suficientemente diversificada para minimizar os efeitos de uma potencial alteracao por parte
da procura)» (De Leeuw & Volberda, 1996, p. 128) — e ativa externa — que se concretiza na
capacidade que a empresa detém para por si propria «controlar o ambiente em que se insere (ex.
por a empresa em areas das quais possa beneficiar de potencias avangos)» (De Leeuw &

Volberda, 1996, p. 128).

2.2, Tipos de Flexibilidade dentro de uma empresa

A crise econémica e a globalizagio tém embrenhado as empresas numa miscelanea de davidas
relativamente ao caminho a seguir. Porém, ¢ de denotar que a metodologia de atuagao tende,
grande parte das vezes, a ter tracos semelhantes, i.e., quase todas tem optado por procurar
«maior flexibilidade ou “especializa¢do flexivel” - sistema mais inovador e flexivel em termos de

maquinas, produtos e trabalhadores, em condi¢oes, portanto, de responder mais facilmente as
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incessantes mudancas, por pressupor uma estratégia de permanente inovacao (Piore & Sabel,

1984 apud Buiar, 1998).

Autores como Gupta e Goyal assinalam a existéncia de oito tipos de flexibilidade dentro das
empresas. Passemos, entdo, a descortina-los. Sendo eles: a flexibilidade da maquina — que,
consiste na possibilidade de fazer a manuten¢iao e mudangas rapidas nas maquinas sem que isso
se consubstancie num periodo largo de paragem —; flexibilidade de processo — possibilidade de
usar passos alternativos durante o processo que culminario igualmente no termo da tarefa —;
flexibilidade de produto — facilidade em produzir outros produtos com o mesmo equipamento
ou com equipamento complementar a0 que a empresa ja detém —; flexibilidade de rotina —
possibilidade de alterar os diversos passos do processo [para o caso de haver algum tipo de
paragem de uma das madquinas, a producio nio estagnar| —; flexibilidade de volume —
possibilidade de operar um sistema de flexivel de manufatura —; flexibilidade de expansio —
capacidade para expandir o sistema de acordo com o que se afigure necessario —; flexibilidade
de sequéncia do processo; e flexibilidade de produ¢ao — consiste na capacidade de, de modo
econémico e rapido, alterar as pegas usadas para a constituicao de qualquer um dos produtos.

Neste sentido argumentam, também, autores como Cazulliranx, Marietto ¢ Coca-Balta.

Meulders e Wilkin identificam, portanto, quatro tipos de flexibilidade dentro de uma empresa,
nomeadamente: a numérica — relativa ao volume de trabalho —, do tempo de trabalho, salarial,

tecno-organizacional — relativa ao tipo de gestao levada a cabo e a propria organizagao.

Por seu turno, Butera, considera [também)] a existéncia de quatro (outros) tipos de flexibilidade,

nomeadamente:

a) «flexibilidade estratégica: capacidade da empresa conseguir mudar a sua prépria estratégia
econdmica, social, empresarial, etc.

b) Flexibilidade estrutural: capacidade de sobreviver e desenvolver-se sem necessidade de
mudar radicalmente seus elementos estruturais — como, por exemplo, a possibilidade de
fazer produtos diversos sem precisar fechar e abrir estabelecimentos.

c) Flexibilidade operacional: possibilidade de wvariar tamanho, quantidade, pessoal,
subcontratacio de terceiro etc., sem incorrer em grandes custos ou elementos fortemente
destrutivos.

d) Flexibilidade de gestio: capacidade de dispor de procedimentos, informacdes, dados,
cultura, que permitam a gestdo de uma variagdo continua» (Butera 1988d apud Salerno,
1991).

Aquando da abordagem da tematica respeitante a flexibilidade nas empresas que trabalham com
sistemas de manufatura, S/ack e autores como Pereira, Dal Forno e Tubino falam também, de

quatro tipos de flexibilidade: de produto, de Mix de Produto, de Volume e de Entrega. De
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acordo com estes autores, cada uma delas comporta duas dimensoes — de faixa e resposta.

Vejamos, portanto, a Tabela 4, na qual sio analisados os varios tipos de flexibilidade.

Dimensoes da flexibilidade
Faixa Resposta
A faixa de produtos que a empresa tem | O tempo necessario para desenvolver ou
a capacidade de projetar comprar e modificar o produto e o processo até que
produzir. o ponto em que a producio regular possa
comegar.
Produto
A faixa de produtos que a empresa O tempo necessario para ajustar o mix de
pode produzir em um dado periodo de | produto que estd sendo manufaturado.
. tempo.
Mix de Produto
A quantidade absoluta de produtos que | O tempo que leva para mudar a
a empresa pode atingir para dado mix | quantidade de saida de produto acabado.
de produtos.
Volume
Quanto as datas de entrega podem ser | O tempo que leva para reorganizar o
trazidas para a frente. sistema de manufatura de modo a
replanejar para novas datas de entrega.
Entrega

Tabela 4 - Analise dos tipos de flexibilidades existentes em relagdo a Faixa e Resposta [reprodugio de (Pereira, Dal
Forno, & Tubino, 2008)].

Para Davis, Chase e Agquilano, os tipos de flexibilidade de empresas sao desdobraveis em trés. O
primeiro tipo é aquele que se encontra relacionado com a facilidade/dificuldade encontrada pela
empresa quando pretende mudar a produg¢ao habitual de um produto para outro. Ja o segundo
tipo prende-se com a capacidade de reagir a necessidade de aumentar/diminuir o volume de
produgao. Por fim, o terceiro é aquele que permite medir a capacidade da empresa, no mesmo

processo, produzir mais de um produto ao mesmo tempo.

Ja Lagos, considera que se devem distinguir tdo-somente trés tipos essenciais de flexibilidade:
flexibilidade dos custos de trabalho — relacionada com a «sensibilidade que poderido ter os
salarios nominais e os custos nao salariais face as variagoes das condi¢des econdmicas em geral
(por exemplo, inflagdo, produtividade, relagao de intercambio, demanda)» (Lagos, 1994, p. 86)
e o desempenho da empresa —; flexibilidade numérica — que se desdobra em dos tipos: a
flexibilidade numérica externa que se traduz na «capacidade das empresas em ajustar a
quantidade de trabalhadores (aumentando-a ou diminuindo-a) para responder as variagoes da
procura e as evolugdes tecnoldgicas. A outra, conhecida como "flexibilidade numérica interna",
trata da liberdade que tém as empresas para modificar o nimero de horas de trabalho sem variar
o numero de trabalhadores» (Lagos, 1994, p. 87) —; e flexibilidade funcional — inerente a

capacidade da empresa em utilizar eficazmente a sua for¢a de trabalho quando haja variacGes
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nas necessidades de trabalho e possibilidades oferecidas pelas novas tecnologias. Esta forma de
flexibilidade diz respeito a mobilidade dos trabalhadores dentro da empresa» (Lagos, 1994, p.
89).

Autores como Gaither e Fraizer apontaram apenas a existéncia de dois tipos de flexibilidade: a
de volume — que concerne ao recurso a trabalho em horas extra, ao uso de sfocks de produtos
acabados extra ou mesmo a projetos diversificados de produgao, bem como ritmos alternados
de produgido — e a de produto — diz respeito a facilidade em fazer uma célere e econémica

mudanca do sistema de produgdo e outros fatores a ele inerentes.

Para Buiar, existem apenas dois tipos de flexibilidade: a flexibilidade estrutural (interna) e a
flexibilidade de externalidades. De acordo com a autora, a flexibilidade estrutural «trata da
analise de quanto a informatizagao, inovagdo tecnoldgica e a capacitagio da mao-de-obra se
traduz em desenvolvimento de flexibilidade do processo produtivo em resposta as mudangas
em cursox» (Buiar, 1998, p. 3). Este tipo de flexibilidade ressalta a importancia dos colaboradores,
«desde o desenvolvimento dos grupwares até chegar no processo de disseminagao da
aprendizagem organizacional, valorizagdo da criatividade e comprometimento com as
estratégias definidas em conjunto com o grupo e com a dire¢ao das organiza¢oes» (Buiar, 1998,
p- 4). Por seu turno, a flexibilidade de externalidades visa incrementar a capacidade do processo
produtivo da empresa recorrendo a «outras empresas fora da organizagdo sob a forma de
subcontratagdes, parcerias, desverticalizagao, consorcio modulares...envolve critérios que vao
além da reducdo de custos: expressa o resultado da constata¢ao por parte da direcao de uma
determinada empresa, de que nio dispoe de todas as condi¢oes necessarias...para realizar
sozinha...as atividades inerentes ao sistema de planejamento, design, produgao e distribuicao»
(Buiar, 1998, p. 4). Para uma facil percecao do perpetuado pela autora, apreciemos, entio, a

Tabela 5.

Tipos de Flexibilidade

Estrutural Externalidades
Informatizacio Descentralizagdo Vertical
Inovagao Tecnolégica Terceirizacdo e Subcontratacio
(Informagao, Processo e
Produto)
Mao-de-obra qualificada Parcerias e JIT

Consorcio Modular e Franquias

Tabela 5 - Tipos de Flexibilidade [reprodugio de (Buiar, 1998, p. 4)].
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Por fim, e seguindo a razao de Santos, acreditamos que a flexibilidade de uma empresa se
desdobra (sim) em dois tipos [de carater tecnolégico e de trabalho] que se tentaculam noutros
tantos. Nao nos parece, portanto, de todo errénea a ace¢ao do autor, ja que defende que a
flexibilidade do trabalho deve ser vista como, a «capacidade em ajustar, de forma adequada, a
procura e oferta de trabalho, em termos quantitativos e qualitativos — quantidades, salarios,
qualificagdes — a postos de trabalho» (Santos, 1989, p. 326); e a flexibilidade tecnolégica como
a «capacidade dos equipamentos, das organizagdes e do know-how para se adaptar de forma
continua as variagdes dos volumes globais da procura e oferta, as variagdes do numero e
natureza dos produtos, as variagdes dos inputs e as necessidades de substitui¢ao entre meios de
produgao» (Santos, 1989, p. 326). Tal como haviamos referido supra, e assim como ¢é possivel
verificar a partir de uma apreciagao a reproducgao do esquema realizado pelo autor [visivel na
Ilustragio 6] cada um dos tipos de flexibilidade da empresa, se descortina noutros.

Mivel emprego

Flexibiligade
tecnoprodutiva Flexibilidade emprego Duragdo trabalho

AN

Ritmo trabalho

Salarios directos

Flexiblliidade salaria Salérios indirectos

Flexibilidade Flexibilidade empresa _
organizacional Flexibilidade tecnologia —————————— Flexibilidade trabalho

A

\{/

Saldrios refativos

Flexibilidade
funcional

Geografica

Mobilidade Aotagdo emprego

i\

ProflissionaliQualif,

Ilustragio 7 - Flexibilidade do Trabalho e Flexibilidade Tecnolégica [reprodugdo de (Santos A. R., 1989, p. 332)].

Deve, no entanto, ter-se em conta que ambos tipos de flexibilidade (da empresa) aqui
enunciados sao interativos, influenciando-se, portanto, mutuamente. Nos termos tragados pelo
autor, cabe dentro da flexibilidade do trabalho [tematica que abordaremos adiante]: a
flexibilidade de emprego, salarial e a mobilidade. Cabendo, portanto, na flexibilidade
tecnoldgica: a flexibilidade tecnoprodutiva, a flexibilidade organizacional e a flexibilidade

funcional.

Ha flexibilidade tecnoprodutiva, quando o sistema tecnoprodutivo detém capacidade para se
«adaptar de forma continua as flutuagdes do nimero e natureza dos produtos, as variagoes da
qualidade dos znputs e as necessidades de substitui¢ao entre meios de produgao» (Santos, 1989,

p. 331). Por seu turno, a flexibilidade organizacional é aquela que revela a capacidade de
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adaptacao «dos modos de organizagio e gestdo as flutuaces do nivel e natureza de atividade, a
mutacdo técnica e as modificagdes da natureza do trabalho» (Santos, 1989, p. 331). No que
respeita a flexibilidade funcional, o autor considera que esta corresponde a capacidade que a
empresa tem para «proceder a reorganizacdo dos empregos de forma que o detentor do posto
de trabalho possa exercer as suas competéncias no quadro de um maior nimero de tarefasy

(Santos, 1989, p. 331).

Uma vez que, a nosso vetr, a flexibilidade laboral ¢ aquela que implica flexibilidade por parte dos

Recursos Humanos (propriamente dito), propomo-nos abordar este topico mais a fundo.

2.3. Flexibilidade laboral

Entrando um pouco mais em detalhe face a flexibilidade que concerne aos colaboradores da
empresa, percebemos que na literatura é exiguo o consenso relativamente ao conceito de
flexibilidade laboral. Alguns autores dao-lhe uma denominagao distinta, denominando-a de
flexibilidade do trabalho ou flexibilidade do mercado de trabalho, /nfer alia. Ha, porém, ainda
quem lhe confira uma definicdo mais restrita e quem, ao invés, lhe descortine outros tantos

Cconceltos.

Virios autores vislumbram que a flexibilidade laboral se possa explicar com recurso a diversas
vertentes. Ora vejamos. A primeira delas sustenta que «duranta a década dos anos cinquenta e
sessenta do século XX se desenvolveu uma consideravel expansiao dos beneficios empresariais
como consequéncia de um sistema econémico e produtivo que conseguiu alcangar a sua
maximizagao» (Cisneros & Torres, 2010, p. 35). A segunda., defende que a flexibilidade adveio
como fruto de mudangas de carater economico (geral). Defendem os autores percurssores desta
teoria (Fina, Blanchard, Nickell, Nunziata e Ochel) «que as economias fortemente reguladas por
politicas orientadas para o mercado interno e elevado protecionismo das empresas
nacionais...ainda que criassem bastante emprego acabavam por ser bastante ineficientes...
levando ao seu declive. A solucio... foi a introdu¢iao de um novo modelo econémico orientado
para o aumento da competitividade e abertura econémica» (Cisneros & Torres, 2010, p. 35)
abrindo portas para que, nos anos oitenta século passado, a crenga de que o Estado deveria
intervir na economia desse lugar ao “livre jogo das for¢cas de mercado”. A terceira vertente, ¢
aquela que explica o aparecimento da flexibilidade laboral como «produto das mudangas no
sistema de producio de tipo fordista.... As necessidades e os gostos dos consumidores

mudaram, passando de produtos iguais e estandardizados a fabricacio de produtos
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diferenciados; por sua vez, os processos tiveram que adaptar-se a estas novas especificagoes e

passar de um sistema rigido a um altamente flexivel» (Cisneros & Torres, 2010, p. 30).

A flexibilidade do mercado de trabalho tem, no entanto, se «apresentado como uma solu¢ao
para os problemas de desemprego, tanto em paises desenvolvidos como naqueles que se
encontram em vias de desenvolvimento» (Ramirez, 2001, p. 57). Foi por isso que nos anos
oitenta, pelas maos de empregadores, académicos e autoridades politicas, surgiu uma nova
discussio em torno do conceito de “flexibilidade do mercado de trabalho” (FMT), com o
objetivo de cercear o desemprego e promover o desempenho econémico, que se acreditava
estarem intimamente interligados. Acreditavam, portanto, os expertos que havia necessidade de
prostrar a rigidez do preco da mao-de-obra, da qualidade e quantidade de capital humano, bem
como das proprias condi¢cdes de emprego. Alids, nao ¢ a toa que, com base numa série de
indicadores que correlacionam a flexibilidade laboral com o desempenho econémico, «os
relatorios do Doing Business propoe a implantagao de “melhores praticas” legais da regulacdo
laboral, vislumbrando a “flexibilidade” do trabalho como wuma alternativa para o

desenvolvimento econémicox» (Santos A. , 2009, p. 45).

De facto, é importante ndo dissociar o conceito de flexibilidade laboral do contexto vivenciado
no ambito das relagdes industriais e do sistema politico pois, nas suas varias predisposi¢oes —
formas de trabalho e relacionamento entre os diversos sujeitos que compde a 0organizagao —

estes dois fatores tem um peso enorme.
Na verdade,

«muitos consideram que se tem assistido a uma profunda mudanca no processo de trabalho, a
favor do denominado “trabalhador flexivel” e no mercado de trabalho a favor da “mao-de-
obra flexivel”, ou seja, trabalhadores ndo permanentes nem de plena dedicagdo. Para a corrente
neoclassica, a mao-de-obra flexivel é a demonstragido de uma vigorosa economia da empresa.
Para Sabel e Piore, a flexibilidade ¢ vista como parte da op¢io representada pela “nova rutura
industrial” para transformar a tanto a produgdo como os mercados que em vez de labutaram
com base num principio de producdo em massa, passariam a faze-lo num sistema de
especializacio flexivel”» (Ramirez, 2001, p. 62).

De acordo com um dos autores previamente mencionado, ou seja, nos termos do propulsado
pot Santos, a flexibilidade do trabalho é aquela na qual cabem: a flexibilidade de emprego, a
flexibilidade salarial e a mobilidade. Desdobrando, portanto, estes trés tipos noutros tantos. Ora
vejamos. Tendo em conta a apreciacio feita por este autor, que assume uma visao que decorre
do ponto de vista da empresa, a flexibilidade de emprego ¢ integrada pela flexibilidade do nivel
de emprego — que se consubstancia na aptidao para se adaptar ao tipo de emprego, conjugando

os avancos de carater tecnologico e as variacOes da prepetadas pela procura. — e pela flexibilidade
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do tempo de trabalho — i.e., a habilidade para adaptar as necessidades da empresas quer a
duragdo quer o ritmo de trabalho. Dentro da flexibilidade salarial podemos integrar a
flexibilidade dos salarios diretos, indiretos e relativos. A flexibilidade dos salarios diretos
corresponde a capacidade de que estes se adaptem simultaneamente as flutuagoes da procura e
dos resultados da empresa. A flexibilidade dos salarios indiretos, corresponde a adaptagao dos
encargos fiscais e sociais quer as flutua¢oes da procura quer dos resultados da empresa. Ja os
salarios relativos, corresponde a facilidade de adaptagdo dos salarios diretos a determinados
detalhes como o setor em que a empresa se insere, a qualificagao e idade dos colaboradores,
assim como a regiao onde a empresa esta localizada. No que respeita a mobilidade, Santos faz a
distingdo entre trés tipos: a geografica, a rota¢ao e a relacionada com as qualificagdes do
colaborador. A geografica ¢, tal como a denominagao indica, ¢ aquela que implica a mudanca de
residéncia do trabalhador. A rotagdo, é aquela que implica que o trabalhador aceite a
possibilidade de mudar de posi¢do. Ja a que se encontra relacionada com as qualificagdes do
colaborador, é aquela que se revela através da «aptidao do trabalhador para aceitar um emprego
(mobilidade externa) ou ocupar outro posto de trabalho na empresa (mobilidade interna) que

implique a mudanga de qualificagdes ou de profissao» (Santos, 1989, p. 331).

Para Magalhaes, o conceito de flexibilidade laboral, pode ser visto de, pelo menos, duas
perspetivas — do trabalhador e da empresa. Referindo-se ao ponto de vista do trabalhador, diz
a autora que «a flexibilidade estd associada a sua capacidade de exercer uma atividade profissional
de um modo versatil e polivalente, tendo que ter para isso competéncias em varias areas,
nomeadamente naquelas que sao mais transversais como as competéncias comportamentais ou
as de gestao» (Magalhaes, 2015), sendo portanto, deveras importante, que as empresas apostem

na formagao e rotatividade profissional.

Gomes da Silva aprecia o conceito desde uma perspetiva empresarial acreditando, no entanto, que
este se traduz no facto de os dirigentes das empresas deterem do seu lado a possibilidade de, a

qualquer momento reformular as suas estratégias ulterioras, que podem ser desde:

e «quantos (quantidade) e quais (especificagdo) os trabalhadores ao seu dispor — é a

flexibilidade numérica;

¢ (Quantidade de trabalho a prestar pela for¢a laboral ao seu dispor (aspecto cronométrico
— o0 “quanto trabalhar”), bem como o momento de presta¢ao desse trabalho (aspecto

cronologico) — € a flexibilidade do tempo de trabalho;

e A abrangéncia funcional dos trabalhadores de que dispoem — ¢ a flexibilidade funcional;
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e As condi¢oes de remuneracio da forga laboral ao seu dispor — é a flexibilidade de

pagamento» (Silva, 2002).

Ja Aravanitis defende que a flexibilidade laboral é caracterizada por uma diversidade de
dimensoes, dentre as quais cabe destacar um conjunto especifico: a numérica e a funcional.
Assim, a flexibilidade numérica, que tem como principal objetivo reduzir os custos da empresa,
pode consubstanciar-se em variagoes da entrada de mao de obra quer por recurso a horas extras,
horario flexivel ao longo do més, ou mesmo pelo ao outsourcing (ex. contratos de termo certo,
layoff/ demissoes, subcontratacao, etc.). Por seu turno, a flexibilidade funcional esta intimamente
conectada com as competéncias do trabalhador para se adaptar ao trabalho ou até mesmo ao

trabalho em diferentes fungdes, ou seja, falamos por exemplo de multitasking ou rotagao.

Cremos, portanto, que o conceito de flexibilidade laboral exprime a ideia de que a sociedade se
deve adaptar «com facilidade, rapidez e eficiéncia a tipos de emprego diferentes, a novas formas
de qualificagoes, de relagdes entre empresas e trabalhadores e a um modo mais flexivel de
organizacao das empresas» (Fernandez, 1984 apud Ramirez, 2001, p. 69). Destarte, acreditamos
que existem, no entanto, trés tipos de flexibilidade laboral: a externa (também denominada de
nimerica ou quantivativa), a interna (também conhecida por funcional ou qualitativa) e a salarial.
Por flexibilidade laboral externa deve entender-se a capacidade que a empresa tem para, sem
incorrer em avultados custos, aumentar ou diminuir o nimero de trabalhadores sem grandes
impasses de carater legal. «Em economias onde os custos associados aos despedimentos sao
relativamente baixos, as empresas podem ultizar com maior facilidade este mecanismo; contudo,
o seu uso pode fazer com que os rendimentos da empresa se vejam, a longo prazo, coarctados.
Tal decremento encontra-se associada a falta de desenvolvimento profissional dentro da
organiza¢ao e a falta de programas de capacita¢ao e formacao especifica» (Cisneros & Torres,
2010, p. 40). Este tipo de flexibilidade pode dar-se por via de: contratagio a termo, outsourcing,
contratos de trabalho temporario, mobilidade geografica, ez. A este tipo de flexibilidade,
encontram-se associadas vantagens como: a reducao dos custos médios por trabalhador — pois,
a empresa nao incorrera nos gastos associados a individuos que se encontram empregues de
modo permanente; diminui¢ao de potenciais gastos associados ao pagamento de indemnizacoes
a trabalhadores que se encontram a labutar na empresa ha ja alguns anos; maior facilidade de
adaptacao da empresa a mudancas de carater conjuntural; processos de recrutamento mais
céleres; incremento da taxa de rotagao de trabalhadores — isto porque, podera significar o

decrescimento do desemprego de longa duragdo, bem como o incremento das flutuagdes de
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emprego e desemprego; os trabalhadores que teriam mais dificuldade em iniciar a sua carreira

tem, assim, mais facilidade em entrar no mercado de trabalho.

A flexibilidade interna ¢é, portanto, a capacidade que a empresa detém para alocar os

trabalhadores a outros postos de trabalho. Ha lugar a este tipo de flexibilidade, quando os

trabalhadores: sio polivalentes — detendo uma diversidade de valéncias a varios niveis —; se

disponibilizam a trabalhar horas extra, por turnos, fins-de-semana ou a tempo parcial; aceitam

contratos de teletrabalho; ou ainda aqueles cuja formagao nao é absolutamente rigida.

A rigidez dos recursos humanos podera dar-se a pelo menos quatro niveis:

1)

2)

3)

4

Formacao basica: que identificamos como correspondendo aquele tipo de profissional
que nao detém uma qualifica¢io muito especifica em nenhuma area, bastando-se
portanto, com a escolaridade obrigatéria (que em Portugal correspondera ao 12° ano de
escolaridade);

Especilizagao: tratando-se portanto, daquele tipo de especializagao que adquirida com o
concluir de um curso universitario (ex. licenciatura), momento no qual o formando
adquire uma panoplia de conhecimentos sobre a area, sem propriamente aprofundar
alguma das subareas que lhe foram lecionadas;

Especializagdo mais restrita: que podera concretizar-se através de pelo menos duas
formas: através do afunilamento no percurso académico que podera decorrer do avangar
nos estudos por via de pos-graduacao, mestrado, doutormaneto, pés-doutoramento; ou
por via de cursos que, a partida detém um acérrimo grau de especificidade servindo
apenas para labutar em determinado area especifica;

Especializagio em mais de uma area ao nivel dos estudos formais que podera decorrer
de pelo menos duas formas: ao invés de afunilar os conhecimentos na area de base dos
seus estudos, o formando opta por especializar-se noutra area distinta; ou entdo por via
dos “curso de estudos gerais” [tipo de formagio comumente usuda em paises
desenvolvidos, como é o caso dos Estados Unidos da América, Canadi, Reino Unido,
etc] que da aos seus formandos a possibilidade de aceder a um curso de tronco comum
e transversal a varias areas, combinado de uma vasta pandplia de disciplinas

(selecionadas pelo mesmo) com vista a especializagdo em fung¢ao dos seus interesses.

A flexibilidade interna tem ainda associada as vantagens de que: a empresa pode

disponibilizar da mao-de-obra no momento e pelo tempo que efetivamente necessita dela,

por exemplo: «se as metas de producao se podem realizar em cinco horas... a empresa
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apenas deve contratar trabalhadores que labutem a tais horas, consequentemente,
conseguira reduzir os custos laborais de maneira significativa» (Cisneros & Torres, 2010, p.
44). As pessoas com mais dificuldade em ingressar no mercado de trabalho poderao ver aqui
uma possibilidade de se acercarem, ja que é uma forma de contratar por um custo menos

avultado.

Por fim, a flexibilidade salarial pode, portanto, definir-se como «a capacidade de ajustar os
salarios em funcao da situagao econémica da empresa, de tal maneira que em situagao de baixa
produgio, seja possivel diminuir os salarios em detrimento da perda de emprego; ou no caso de
melhoras no nivel de produ¢ao da empresa, esta possa proceder ao incremento dos salarios
como forma de retribuir o trbbalhador pela sua produtividade, assim como para reté-lo»

(Cisneros & Torres, 2010, p. 45).

3. Mobilidade Internacional de Recursos Humanos

3.1. Conceito de Mobilidade Internacional

Fazendo uma apreciagao retrospetiva da histéria da humanidade é possivel averiguar que, por
diversas razdes — como por ex. para fugir a fome, a guerras, perseguicGes politicas/religiosas,
por questdes de saude ou mesmo por cataclismos naturais — os Homens «sempre se deslocaram
fisicamente de um espago para outro, muitas vezes em grupo, outras vezes por decisio
individual, percorrendo maiores ou menores distancias, permanecendo por periodos de maior
ou menor duragao através de movimento pendulares» (Yafiez, 1999 , p. 36). De acordo com
Rocha Machado e Ydriez et al., é possivel encontrar na histéria fluxos migratérios desde os tempos
que precedem a idade Moderna. Porém, os pontos historicos mais relevantes para o estudo do
que aqui pretendemos desvelar, sucedem a partir da época dos Descobrimentos e da Revolugao
Industrial. Pois, estes «dois periodos ditam motiva¢ées dos individuos de natureza econémica,
isto é, a procura de novas oportunidades e a constru¢io de projetos de vida duradouros,

resultando em permanéncias longas, ou mesmo a titulo definitivo» (Yafiez, 1999 , p. 40).

Nos finais do século XIX e inicios do século XX, deu-se uma forte massificagao de migragdes,
sobretudo para paises denominados como pertencentes ao grupo dos do Novo Mundo, dentre

os quais cabe destaque aos Estados Unidos da América, o Canada, Brasil, Argentina e Australia.

Tendo em conta este crescente fluxo, o advento do Tratado de Maastricht e a criagao do Espaco

Schengen, a U.E., «<acompanhando as politicas de imigracio dos EUA, Japao, Canada e
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Australia... impos restricoes, que apenas produzem efeito na imigracao legal, que incidiram
sobre a autorizagdo de residéncia permanente, discriminando entre comunitarios e
extracomunitarios.... Se a obteng¢ao da residéncia permanente foi dificultada, em contrapartida,

foi facilitada e estimulada a residéncia temporaria» (Yafiez, 1999 , p. 43).

Foi gracas a esta crescente laténcia da globalizagao do mercado que as empresas se viram cada
vez mais confrontadas com a real necessidade de ganhar experiéncia noutros locais geograficos.
Por isso, tem-se assistido cada vez mais, ao crescimento do nimero de contratos internacionais,
bem como a um incremento da «percentagem de “némadas globais™ (colaboradores que viajam
de pafs para pafs em multiplos projectos) e expatriados a longo-prazo». (Arvanitis, 2003). Pelo
que, nao nos parece de todo estranho a conclusao do estudo realizado pela consultora Mercer,
do qual se depreende que «o nimero de némadas globais aumentou de 6% para 10% e o nimero
de expatriados de curto-prazo (missao de duragao inferior a um ano) caiu de 17% para 11%. A
percentagem de expatriados de longo-prazo aumentou de 21% para 41%, entre o estudo de
2008/09 e 2011/12» (Cardoso, 2012). Alids, estimava a OIT que em 2013, pelo menos «231,5
milhGes de pessoas viviam fora do seu pafs de nascimento. Em comparagao com o ano 2000, o
namero total de migrantes aumentou em 57 milhoes. .. Tal como a circulagdo de bens, servigos
e capital, este tipo de mobilidade humana tem carater transfronteirigo, intrarregional e inter-
regional, por exemplo na sua variante intereuropeia ou transatlantica» (ILO, 2014 apud

Ermoélieva & Kudeyarova, 2014).

Hodiernamente, o capital humano, na vertente que corresponde ao conhecimento, é visto como
uma das maiores fontes de rendimento por parte dos paises, dai a grande competitividade entre
estes para atrair pessoas com elevado potencial. Esta é¢ uma das fortes razoes pelas quais, nas
ultimas décadas se tem assistido a fortes mudancas no sentido de aumentar o reconhecimento

e acreditacdo da formacao a nivel transnacional.

Decorrente desta situagao, ha um fenémeno — conhecido como o brain drain (fuga de
cérebros)/ brain gain (ganho de cérebros) — que tem despertado grande curiosidade por parte dos
expertos da area. De acordo com os teorizadores, a maior consequéncia deste fenémeno é o
facto de, do lado do brain gain encontrarem «paises que criam politicas de imigracao no sentido
de atrair trabalhadores internacionais e estudantes com as habilidades que eles procuram.
Enquanto, no lado do “brain drain” o impacto mais significativo ¢ a perda de trabalhadores

educados» (Migration Policy Institute, 2010).
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Sem embargo, e ainda que grande parte da literatura referente a tematica supra mencionada
(brain drain/ brain gain) se refira apenas ao capital humano como um todo — simplificacio que,
apesar de «analitica, encobre uma realidade na qual ha uma variedade de diferentes tipos talento
com motivagoes diferentes para se mover e com impacto de desenvolvimento diverso»
(Solimano A. , 2008, p. 6) —, ha uma heterogeneidade de talentos que favorecem este tipo de

mobilidade. No entanto, ¢ possivel descortinar trés tipos-quadro de talentos:

1) Talento diretamente produtivo, no qual se enquadram os profissionais que se dedicam
sobretudo a criacdo de negocios, produgiao de bens e servicos (ex. empreendedores,
engenheiros e outros técnicos das areas tecnologicas).

2) Talento académico, ou seja, aqueles profissionais cujo ambito esta mais direcionado para
a area da investigagdo cientifica e aquisicio de conhecimento académico que,
eventualmente, podera vir a consagrar-se em produtos para comercializagdo (ex.
cientistas, investigadores).

3) Talento direcionado para setores como o social e cultural, que abarca profissionais de
areas muitissimo distintas como a saude e desenvolvimento pessoal (ex. de profissionais

da area da saide, escritores e artistas).

E ponto assente o facto de que, geralmente, o ser humano tender a ser um ser incessante,
almejando sempre mais. Por isso, nos dias que correm as motiva¢des que levam as pessoas a
mover-se a nfvel internacional ja nio se prendem tio-somente com a busca de um rendimento
que lhes permita um viver mais desafogado, podendo mesmo estar correlacionadas com fatores
de carater nao pecuniario. As razdes sao de indole tao diversa, como o facto de o local de
destino oferecer um nivel de vida e condi¢cbes de vida melhores que o de origem; a
compatibilidade linguistica e sociocultural do pais de destino; no caso de se tratar de alguém
ligado a area da investigacao cientifica, pode dar-se pelo facto de a pessoa procurar centros de

investigacado com tecnologia; inter alia.

3.2. Mobilidade Internacional de Recursos Humanos dentro das empresas

Seguindo o preceituado por Freitas, «conceituamos mobilidade, em sentido amplo, como a
capacidade, a disposi¢ao e o desejo que um individuo tem de mudar geograficamente e de
interagir com diferenc¢as em relagio a sua cultura, a sua profissao, a sua empresa, a0 seu cargo e
aos seus saberes, fazendo ajustes que favorecem o seu melhor desempenho profissional e

enriquecem a sua vida pessoal» (Freitas, 2009, p. 249)
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A literatura relacionada com a gestao internacional de Recursos Humanos tem destacado trés
principais razoes para que as empresas continuam a recorrer a alocagdo internacional de

trabalhadores, nomeadamente:

1) Preenchimento de vagas, que podera decorrer de factos como: a empresa pretender
transferir um candidato adequado a despenhar as fungdes numa vaga concreta; para
preencher uma vaga de por um periodo de curta-duragiao; ou até mesmo porque a vaga
requer um tipo de conhecimentos que os trabalhadores locais nao detém (ex. porquanto
requer a capacidade de manusear determinado tipo de tecnologia ou software).

2) Desenvolvimento de gestao, quando esta ocorre com o intuito de receber formagao,
desenvolver determinadas competéncias ou auxiliar no desenvolvimento de certo tipo
de axiomas dentro da organizagao da empresa.

3) Desenvolvimento organizacional, ou seja, porque ha necessidade de que haja «outro tipo
de controlo; transferéncia de conhecimentos, competéncias procedimentos e praticas...;

e explorar as oportunidades do mercado global» (Dowling, 2008, p. 89).

Apreciando de perto o panorama da gestdo de recursos humanos no que concerne a
trabalhadores expatriados, podemos averiguar que, uma empresa que opte pela expatriagao de
um trabalhador em detrimento da contratacio de nacionais do pafs de destino, tende a fazé-lo
tendo por base motivos como, o facto de o trabalhador ja conhecer a cultura organizacional ou
mesmo a forma como sio levadas a cabo determinadas operagoes dentro da empresa. Esta
ope¢ao, acarreta claramente custos acrescidos para a empresa ja que, muitas vezes associada a
esta advém consequéncias como: o pagamento de impostos acrescidos; atribuicao de ajudas de
custos [ex. habitacdo, carro, seguro, visto, etc.] ou outro tipo de incentivos para que o
trabalhador se veja ludibriado a tal expatriamento. Enquanto que, no que concerne a
trabalhadores em mobilidade de curta duracdo, apenas sio providenciadas ajudas de custo
durante o periodo em que essa decorrer (ex. no que concerne ao alojamento, refei¢des e

transporte).
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III — Influéncia da flexibilidade laboral e a Mobilidade Internacional no
desenvolvimento empresarial, na 6tica de X empresas.

1. Metodologia

O presente capitulo tem como fungao fulcral discorrer sobre a investigacdo levada a cabo para
a elaboracio deste trabalho cientifico. A investigacao «pode ser definida como sendo o melhor
processo de chegar a solugdes fidveis para problemas, através de recolhas planeadas, sistematicas
e respectiva interpretacio de dados. F uma ferramenta da maxima importancia para incrementar
o conhecimento e, deste modo, promover o progresso cientifico permitindo ao Homem um
relacionamento mais eficaz com o seu ambiente» (Cohen & Manion, 1980; Santos, 1999, 2002).
Trata-se, portanto, de uma forma de indagar repassando varios zzers, com o intuito de encontrar
solugdes para os problemas teéricos e praticos, que pode ter como respaldo uma panéplia de
metodologias. «No rol dos procedimentos metodoldgicos estio os delineamentos, que possuem
um importante papel na pesquisa cientifica, no sentido de articular planos e estruturas a fim de
obter respostar para os problemas de estudo. Nao ha um tipo de delineamento particular para
o estudo.... No entanto, encontram-se tipos de pesquisas que mais se ajustam a investiga¢ao de

problemas desta area do conhecimento» (Raupp & Beuren, 2003, p. 76).

Concedemos que, «um breve histérico é importante para tentar compreender as principais
caracteristicas das metodologias disponiveis...Essa visao historica permite sinalizar os principais
avangos das metodologias, assim como algumas limitagcdes e problemas relacionados ao uso»

(Braga, 2007, p. 19). Ora vejamos.

«Nas décadas de 1920 e 1930 o trabalho da “Escola de Chicago” estabeleceu em sociologia a
importancia da investigacao qualitativa para o estudo da vida de grupos humanos...Em breve
trecho a investigagao qualitativa comegou a ser empregue noutras disciplinas sociais» (Denzin
& Lincoln, 20006). De acordo com Denzin e Linconin. A histéria da investigagao qualitativa pode,
portanto, ser dividida em cinco momentos: o tradicional — que geralmente se situa entre 1900 e
1950 —, 0 moderno da idade do ouro — cujo periodo vai desde 1950 a 1970 —, a fusao de géneros
— entre 1970 e 1986 — a crise da representagao — que vai de 1986 a 1990 — e por fim, o pos-
moderno que corresponde a presente época. Ha que ter em conta que cada uma das fases
apresentada infra, nao foram ultrapassadas, pois é possivel encontrar estudos que se enquadram

em diferentes epistemologias.
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O periodo tradicional que foi altamente «influenciado pelo paradigma cientifico positivista, por
sua busca da objetividade, da validade e da confiabilidade do conhecimento obtido. Esse
periodo ¢ identificado com personalidades como Mead, Malinowskz, Radcliffe-Brown e outros»
(Rey, 2002, p. 4). Nesta fase, a Escola de Chicago tentou encontrar «uma metodologia de
interpretacio que mantivesse a centralidade da aproximacao ao relato da histéria de vida. Isto
fazia com que a produgdo de textos dé-se ao autor o poder de representar a histéria do sujeito.
Escrito baixo o manto da franqueza, da expressao livre do sentimento préprio do realismo
social, estes textos usavam a linguagem de gente comum. Articulavam a versao cientifico-social
do naturalismo literario» (Denzin & Lincoln, 2000).
«A primeira obra sobre os aspectos metodolégicos do que hoje denominamos “abordagem
qualitativa" parece ter surgido com os Webbs. Sidney (1859-1947) e Beatrice (1858-1943)
Webb contribufram muito para o desenvolvimento da sociologia inglesa. Desenvolveram uma
grande quantidade de estudos sociais e politicos e, constantemente, estavam envolvidos em
atividades de carater publico. Descreveram sua técnica de investigacdo social numa obra
denominada Methods of social investigation, publicada em 1932. A produgao dos Webbs apoiava-

se fundamentalmente na descricdo e analise das instituicGes e ndo em uma teotia estabelecida
a priori. Valorizavam as entrevistas, os documentos e as observacOes pessoais» (Godoy, 1995,

p- 59).
Localiza-se ainda nesta fase, o primeiro estudo — denominado Pittsburgh Survey — que demonstra
uma séria tentativa de «acoplar dados qualitativos aos quantitativos na analise de problemas de
cunho social. Nesse trabalho também encontramos a apresentacao de descri¢oes detalhadas,

entrevistas, retratos e fotos da época» (Godoy, 1995, p. 59).

No periodo moderno ou da idade do ouro, cuja influéncia se verifica nalgumas investigagcdes
hodiernas, ainda se valorizava «o realismo social, o naturalismo, as etnografias do tipo “ trechos
da vida”... Uma nova geracao de estudantes graduados, em diferentes disciplinas humanas
encontraram novas teorias interpretativas (etnometodologia, fenomenologia, teoria critica,
feminismo)» (Denzin & Lincoln, 2006). Nesta fase, os investigadores encontravam apoio para
as suas conclusGes em argumentos provaveis ou frequéncias de acontecimento. Esta foi uma

época que ficou demarcada por autores como Spindler, Henry, Wolcott e Singleton.

Durante periodo da fusdo de géneros (também denominado por alguns autores de periodo da

indiferenciacao de géneros), os investigadores,

«procuram uma complementagdao mutua de paradigmas, métodos e estratégias para aplicas em
suas pesquisas. As estratégias de pesquisam vao desde a grounded theory ao estudo de caso, os
métodos biograficos e a pesquisa clinica. Esse novo critério toma as representagdes culturais
e suas significacbes como ponto de partida. Entre os autores que se destacam nesse petriodo
esta: Geertz, que sustenta que a fronteira entre as ciéncias socias e as humanas nio é precisa,
abordagem adotada por Derrida, Barthes, Garfinkel e Castafieda. Nesse periodo ocorre uma
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confusdo de géneros que leva a eliminagio da distingdo clara entre literatura e ciéncia social»
(Rey, 2002, p. 5).

Nesta época, comegam a surtir os primeiros trabalhos de investiga¢io com base metodolégica
qualitativa na area da administracio de empresas. E ainda possivel observar que, muito embora
«os debates metodoldgicos "pesquisa quantitativa versus qualitativa" continuem, a tensio entre
os representantes desses dois grupos diminui e um didlogo comeca a acontecer. Alguns
pesquisadores proeminentes nos circulos quantitativos, como D. Campbell e L. Cronbach,
comegam a valorizar essa possibilidade de se fazer pesquisa em ciéncias sociais e advogar seu

uso» (Godoy, 1995, p. 62).

Esta fase foi ainda demarcada pelo inicio do uso de computadores, tal como outro tipo
«métodos narrativos, de conteudo e semidticos na leitura de entrevistas e textos culturais»

(Denzin & Lincoln, 20006).

Durante a fase que ficou conhecida como a crise da representacao, os pesquisadores viram-se
confrontados com duas crises que «sio codificadas de multiplas formas na teoria social e
associam-se aos procedimentos interpretativos, linguisticos e retéricos...Esta primeira crise de
representacao emerge num quadro que estabelece a ligagao directa entre a experiéncia e o texto
problematico. A segunda crise surge da contestacao dos critérios tradicionais s de avaliacdo e
interpretacio das problematicas de pesquisa qualitativa. Os conceitos de validade, generalizagao

e fiabilidade sdo repensados» (Aires, 2011, p. 12).

Nesta ultima fase, que corresponde a era atual, o investigador deixa de ter um papel tao distante
e «a investigacdo centra-se mais na ac¢ao, na linha do criticismo e da critica social. A procura de
grandes narrativas é substituida por teorias de pequena escala centradas em problemas e

situagoes especificas (Denzin & Lincoln, 1994 apud Aires, 2011, p. 12).

Acreditamos poder postular que o nosso trabalho de investigagdo tem por base uma
metodologia de investigacao qualitativa. Isto porque, criamos cuidadosamente «uma relagao
dinamica entre o mundo real e o sujeito, isto é, um vinculo indissociavel entre o mundo objetivo
e a subjetividade do sujeito que nao pode ser traduzido em ndmeros. A interpretagdo dos
fenomenos e a atribui¢ao de significados sao basicas...Nao requer o uso de métodos e técnicas
estatisticas. O ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados« (Silva & Muszkat, 2005,

p. 20).

O nosso trabalho foi feito com base em sete fases, nomeadamente:
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1)

2)

3)

4)

5)

6

7)

2.

Estudo do caso, cujo enfoque se prendeu sobretudo em avaliar o estado de arte da
tematica no mundo académico, bem como até que ponto esta podera ser relevante
hodiernamente.

Analise de documentos sobre as tematicas aqui versadas, recorrendo a diversas revistas
de conceituados centros de investigagao a nivel mundial, livros e outro tipo de
documentos.

Pesquisa-agdo que consistiu na constru¢ao de toda a envolvente relacionada com o
questionario, ou seja, estudo e preparagao de todas as questoes que seriam apresentadas
as empresas, como seriam apresentadas, a que departamento seriam apresentadas, como
contactar o departamento, bem como seriam selecionadas as empresas a estudar. Neste
momento foram ainda criadas as variaveis de estudo para que posteriormente pudessem
ser trabalhadas através do programa SPSS.

Pesquisa de campo através da qual, efetivamente, se procede ao envio, por via de correio
eletronico, do questionario. Em todos os casos, este foi direcionado ao departamento
de recursos humanos.

Experimento qualitativo que com base nos dados recolhidos e seu tratamento por via
de SPSS se chegou a diversas variaveis que nos emergiram na seguinte fase.

Avaliacao qualitativa que nos permitiu descrever as diversas variaveis com base na sua
tendéncia central ou dispersio, bem como dividi-las em categorias e analisar a sua
correlagao e dependéncia. Permitindo, portanto, analisar a caracterizagdo das empresas
(setor, tempo que se encontram no mercado e dimensao) vs. flexibilidade requerida no
momento de recrutamento; importancia atribuida a flexibilidade como fator de
desenvolvimento da empresa tendo por base o tempo que estas se encontram no
mercado e a sua dimensiao

Na ultima fase que denominamos de conclusao, tratamos de fazer um cruzamento e
confronto entre a informacao teodrica recolhida e os dados obtidos através do seu

tratamento.

O questionario

Um dos pontos fulcrais da pesquisa ¢ a coleta de informacdes ja que, com recurso a ela é possivel
fazer um contraponto entre a literatura e a realidade da nossa amostra. Existem formas diversas
de proceder a coleta de dados numa pesquisa qualitativa, nomeadamente a entrevista, a
observagao e o questionario. Uma vez que, pretendemos levantar uma amostra daquilo que

ocorre, acreditamos que o questionario se vislumbre como sendo a forma mais assertiva de fazer

69



a coleta de dados no ambito da presente pesquisa. Até a concretizagao final do questionario,
varias é necessario passar por diversas fases, que «que vao desde a formulagio original de
objetivos do investigador até ao produto final que ¢ usado para a coleta de informagao»

(Oksenberg, Cannell, & Graham, 1991, p. 349).

Porém, antes de proceder a inquiri¢ao, ¢ importante a «realizagio de um pré-teste porque ¢é
provavel que nio se consiga prever todos os problemas e/ou davidas que podem sutgir durante
a aplicagao do questionario» (Chagas, 2000), dai termos solicitado a varios profissionais que
trabalham/trabalharam em departamos de Recursos Humanos para proceder ao mesmo. Este,
trata-se de um processo deveras importante, ja que, de acordo com Goode e Hatt, «<nenhuma
quantidade de pensamento, nao importa quao légica seja a mente brilhante e compreensio, pode
substituir uma cuidadosa verificacio empirica. Dai a importancia em se saber como o
instrumento de coleta de dados se comporta numa situacao real através de pré-teste» ( Good &

Hatt, 1972 apud Chagas, 2000).

Assim, o questionario elaborado por nés, tinha como objetivo fulcral solicitar as empresas que
respondessem a questoes de determinado cariz que nos permitissem perceber: o setor de
atividade em labutam; ha quanto tempo se encontram no mercado; o grau de flexibilidade que
tendencialmente requerem por parte dos trabalhadores, aquando do seu recrutamento; qual a
importancia atribuida a flexibilidade, mobilidade de curta duragao e expatriacao de trabalhadores
para o desenvolvimento da empresa. Para uma apreciagao concreta do questionario realizado,

ver o Anexo A.

«Depois de se identificar os dados que deverao ser recolhidos e o instrumento (questionario
estruturado, por exemplo) a utilizar para essa recolha, o passo seguinte consiste em definir um
processo de amostragem adequado ao tipo de dados e ao instrumento de analise» (Measure

Evaluation, 2011).

3. Amostra

Tendo em conta que «o mundo real nao se apresenta como uma totalidade, mas como um
recorte que fazemos da totalidade. Esse recorte é concebido a partir do ponto de vista de onde
nos encontramos e dos pressupostos que trazemos conosco, o que nos possibilita experimentar
e avaliar a totalidade no nosso cotidiano» (Victora, 2000). Uma vez que pretendemos obter

informag¢des no que concerne as caracteristicas ou parametros de uma determinada populagao
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— ou seja, de um «agregado, ou a soma, de todos os elementos que compartilham algum conjunto
de caracteristicas comuns, conformando o universo para o problema da pesquisa» (Malhotra,

2001 apud Texeira, Zamberlan, & Rasia, 2009, p. 158) — recorremos a técnica da amostragem.

No caso concreto, definimos a populagao alvo — «a totalidade dos elementos sobre os quais se
deseja obter determinado tipo de informagoesy (Measure Evaluation, 2011, p. 4) — do nosso
estudo como sendo as empresas certificadas do Distrito de Lisboa, que se encontram listadas
na base de dados nacional do sistema de gestdo de certificados do IPAC. Uma vez que, o
«objectivo geral na extracgao de uma amostra ¢ obter uma representagdo “honesta” da
populacio que conduza a estimativas das caracteristicas da populagao com “boa” precisao
relativamente aos custos de amostragem, isto ‘e, obter uma amostra representativa da
populacior, o investigador pode langar mao a uma de duas formas de selecionar a amostra:
amostragem aleat6ria ou probabilistica — que ¢ caracterizada pelo «fato de todos os elementos
da populagio terem a mesma chance de ser escolhidos, resultado em uma amostra representativa
da populagao...implica utilizar a sele¢io randomica ou aleatéria dos respondentes eliminando a
subjetividade da amostra» (Freitas, Oliveira, Saccol, & Moscarola, 2000, p. 106) — e ndo aleatéria
também conhecida por nio probabilistica — «é obtida a partir de um critério, e nem todos os
elementos da populagao tém a mesma chance de ser selecionados» (Freitas, Oliveira, Saccol, &

Moscarola, 2000, p. 100).

A nossa amostra fol selecionada tendo por base um tipo de amostra nao aleatéria por
conveniéncia, i.e., os participantes foram escolhidos «por estarem disponiveis» (Freitas, Oliveira,
Saccol, & Moscarola, 2000). Assim, das 697 empresa constantes na lista de empresas certificadas
(pelo IPAC) do distrito de Lisboa, foram selecionadas 250 para que fosse possivel obter pelo
menos o equivalente a 10% de respostas ao inquérito. Das 250, apenas 26 empresas se

mostraram disponiveis para responder ao inquérito.

Empresas
selecionadas

250

llustragdo 8 - Processo de Amostragem
(elaboragdo praépria)
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4. Recolha de dados

A recolha de dados foi, portanto, feita por via de questionario, cuja distribuicdo foi feita a 5 de
Abril de 2017, com recurso ao envio do /nk que redirecionava para a pagina que continha o
mesmo, através de correio eletrénico. A 15 de Maio de 2017 encerramos o processo de rece¢ao
de respostas. Num total de 250 inquéritos remetidos, 26 foram as respostas obtidas, o que

representa um 10,4 %. O tratamento de dados foi feito com recurso ao soffware aplicativo SPSS.

4.1. Caracterizagao das empresas inquiridas

4.1.1. Setor

A primeira questao do questionario tinha como objetivo perceber qual o setor (atividade) em
que as empresas se inserem. Caso esta (no momento em que foi inquirida) estivesse presente
em mais que um, foi-lhes solicitado que selecionassem o setor inicial da sua atividade. Assim, as
empresas/grupos empresatiais inquitidos tinham a sua disposicao 12 op¢oes, nomeadamente:
téxtil  (vestudrio/calcado); alimentar/bebidas; comércio por grosso ou a retalho;
alojamento/restauracio; telecomunicagdes; atividades juridicas/contabilidade/auditotia e areas
afins; banca; saude; educagdo; construgao; transportes e logistica; outra. Porém, tal como
podemos averiguar através de uma apreciagio ao Grdfico 1, podemos averiguar que 42,31% das
empresas inquiridas labutam noutro setor que nao se enquadra num dos especificados. Daqui
podemos também inferir que: 23,08% se encontram no sector da construgdo; 11,54% no da
educacio; 7,69% no alimentar/bebidas; 7,69% no comércio por grosso ou a retalho; 3,85% nos
transportes/logistica e  outros  3,85% em  atividades adjacentes 4  pratica

juridica/contabilidade/auditotia/ areas afins.
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Setor

B Alimentar Bebidas
B Comércio Grosso/Retalho

[} Act )
JuriCont/Audit/areasafing
M Educagso

[ construgéo

W Transportes/Logistica
Houtre

Grafico 1 - Grafico Circular que evidencia a setor das empresas inquiridas

4.1.2. Tempo no Mercado

A segunda questao do questionario tinha como objetivo perceber hd quanto tempo é que as
empresas/grupos empresatiais se encontram presentes no mercado. As op¢oes disponibilizadas
no inquérito correspondiam a: de 1 a 3 anos; de 4 a 6 anos; de 7 a 10 anos; mais de 10 anos. Tal
como podemos verificar no Grdfico 2, 88,46% das empresas inquiridas se encontram no
mercado ha mais de 10 anos, enquanto 7,69% se encontram entre 7 a 10 anos e apenas 3,85%

entre 4 e 6 anos.

Tempo no
Mercado

M4 a6anos
W7 a10anos
Omais de 10 anos

Grafico 2 - Grafico Circular que evidencia ha quanto tempo é que as empresas
inquiridas se encontram no mercado
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4.1.3. Dimensio

Com a terceira questio do questionario pretendiamos compreender a dimensiao das
empresas/grupos empresatriais inquiridas. As opg¢des disponibilizadas no inquérito
correspondiam a: microempresa [menos de 10 trabalhadores|; pequena empresa [entre 10 a 49
trabalhadores]; média [entre 50 a 99 trabalhadores]; e grande [100 ou mais trabalhadores]. Tal
como podemos verificar no Grdfico 3, 42,31% sao empresas de pequena dimensao; 30, 77%
empresas de grande dimensao; 15,38% empresas de média dimensao; e apenas 11,54% micro

empresas.

Dimenséo

Miicro (-10trab.)
.Pequena {entre 10 3 49
trab

Cliédia (ertre 50 2 89 trab.)
M Grands (100 ou mais trak.)

Grafico 3 — Grafico Circular que evidencia a dimensio das empresas inquiridas

4.2.Analise e interpretagdo dos resultados

4.2.1. Flexibilidade dos Recursos Humanos

Com o intuito de perceber o grau de flexibilidade requerido por parte das empresas aquando do
recrutamento de novos trabalhadores, foi realizada uma questio na qual foi solicitado aos
inquiridos que selecionassem [dentre 10] as quatro caracteristicas mais valorizadas —

caracteristicas que, traziam implicito um grau de menor ou maior de flexibilidade. Das respostas,
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[ver tabela descriminada no Anexo B — tendo em conta que algumas das empresas/grupos
empresariais solicitaram confidencialidade relativamente a sua participagdo no inquérito,
optamos por substituit o nome por “Empresa (n°1, 2, 3, ...)”] a esta questio podemos
depreender que — tal com evidenciado no Gréfico 4— 73% das empresas/grupos empresariais
inquiridos, dao preferéncia a trabalhadores que detém capacidades que lhes permite lidar com o
imprevisto porquanto se encontram a desempenhar fungoes [tendo sido esta a caracteristica
mais selecionada pelas empresas]; 65,38% tende a eleger trabalhadores versateis e polivalentes;
46,15% dao prevaléncia a trabalhadores que demonstram ter disponibilidade para trabalhar em
horario flexivel; 34,61% das empresas consideram importante que os candidatos detenham
conhecimentos basilares em varias areas ao nivel da escolaridade obrigatéria/ tenham
conhecimentos solidos em dreas muito restritas / sejam  multitasking, i.e., capazes de
desempenhar varias tarefas em simultaneo; 30,76% da preferéncia a candidatos com formagio
especializada em apenas uma area/ disponibilidade para rotacio laboral; 26,92% optam por
candidatos que nao se oponham a trabalhar horas extra; e por fim, apenas 23,07% das empresas

opta por candidatos cuja especializacao ao nivel dos estudos formais seja em mais de uma area.

Conhecimentos basilares em varias areas - ao nivel da
escolaridade obrigatdria

Formagéo académica especializada em apenas uma area 8(30,76%)

9(3461%)

Conhecimentos solidos em areas muito restritas 9(34,61%)

Especializagdo ao nivel dos estudos formais, em mais de
uma area

6(23,07%)

Capacidade para lidar com o imprevisto 19(73,07%)

Disponibilidade para fazer horas extra 7(26,92%)

Disponibilidade horaria (para ter horério flexivel) 12 (46,15%)
Versatilidade e polivaléncia por parte do trabalhador 17(65,38%)
Multitasking 9(34,61%)

Disponibilidace para trabalhar em &reas distintas (ex. 8(30,76%)
rotagéo laboral)

Grafico 4 - Grafico de batras hotizontais que identifica as caracteristicas mais valotizadas pelas empresas/grupos
empresarias aquando do recrutamento de novos trabalhadores
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4.2.1.1. Analise univariada da variavel “flexibilidade requerida” pelas empresas no momento do
recrutamento

Apbs o apuramento das respostas, recorremos ao SPSS para elaborar uma nova variavel que,
em funcao do tipo e op¢oes selecionadas por cada uma das empresas/grupo empresatial iria
atribuir automaticamente um grau de flexibilidade. Esta variavel foi denominada de
“flexibilidade requerida”. Assim, aquelas que selecionassem caracterfsticas como:
conhecimentos basilares em varias areas — ao nivel da escolaridade obrigatéria; formagio
académica especializada em apenas uma area; conhecimentos sélidos em areas muito restritas e
especializacao ao nivel dos estudos formais, em mais de uma 4area; evidenciavam o facto de,
tendencialmente, preterirem a flexibilidade do trabalhador, dando preferéncia a fatores como a
especializagao em termos de conhecimento académico adquirido. Por seu turno, aqueles que
dessem prevaléncia a caracteristicas como: capacidade de lidar com o imprevisto;
disponibilidade para fazer horas extra; disponibilidade horaria (para horario flexivel);
versatilidade e polivaléncia; multitasking, e disponibilidade para trabalhar em areas distintas (ex.
rotagdo laboral); evidenciavam a preferéncia de trabalhadores mais flexiveis, em detrimento da
formacao. Destarte, para extrair um grau de flexibilidade requerido procedeu-se a elaboragao de
uma estratifica¢ao, na qual se atribuia o grau de: nenhuma flexibilidade requerida [quando
tivessem sido selecionadas as 4 caracteristicas que dao preferéncia a especializagdo em termos
de conhecimento académico em detrimento da flexibilidade do trabalhador]; pouca flexibilidade
[se o inquirido selecionasse 3 caracteristicas que dao preferéncia a especializagdo em termos de
conhecimento académico 1 caracteristica de flexibilidade do trabalhadot]; alguma flexibilidade
[se o inquirido selecionasse 2 caracteristicas que dao preferéncia a especializagao em termos de
conhecimento académico 2 caracteristica de flexibilidade do trabalhador]; flexiveis [se o
inquirido selecionasse 1 caracteristicas que dao preferéncia a especializagdio em termos de
conhecimento académico 3 caracteristica de flexibilidade do trabalhador]; bastante flexiveis [se
o inquirido selecionasse 4 caracteristicas que dao preferéncia a flexibilidade do trabalhador em

detrimento da especializagao em termos de conhecimento académico].

No sentido de descrever o comportamento da variavel arquitetada — flexibilidade requerida —
recorremos a analise univariada de dados —i.e., a analise que nos permite descrever «a populagao
examinando uma variavel por vez. F a maneira mais simples de restituir a informacio e de fazer
a estimativa estatistica» (SPHINX Brasil, 2014) —, tendo para tal construido uma tabela de
frequéncias [ver Quadro 1] relativa a variavel citada. Através de uma apreciacao da tabela de

frequéncias ¢ do Gréfico 5 da variavel “flexibilidade requerida”, é-nos possivel averiguar que
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nenhuma das empresas inquiridas da preferéncia a trabalhadores nio flexiveis, sendo que:
57,69% revelou interesse em recrutar trabalhadores flexiveis; 26,92% demonstrou interesse em
trabalhadores com alguma flexibilidade — ou seja, ddo a mesma importancia a flexibilidade e a
especializacao em termos académicos; 11,54% das empresas/grupos empresariais manifestou
que geralmente procuram trabalhadores com um elevado grau de flexibilidade; e apenas 3,85%
demonstraram que tendem a dar preferéncia a trabalhadores pelo sal grau de especializagao em

termos académicos, devendo estes, porém, ser dotados de um pouco de flexibilidade.

Flexibilidade Requerida] Frequéncia | Percentagem

Pouca flexibilidade 1 3,85
Alguma flexibilidade 7 26,92
Flexiveis 15 57,69
Bastante flexiveis 3 11,54
Total 26 100,00

Quadro 1 - Tabela de frequéncias da Flexibilidade Requerida

Flexibilidade Requerida

154
5
[+ ] ]
= 10
Ll )
= -
o o7 69%
Q
- -
w 3
26 92%
11, 54%
— T T T
Pouca Alguma Flexiveis Bastante
flexibilidade flexibilidade Flexiveis

Flexibilidade Requerida

Grafico 5 - Grafico de barras da flexibilidade requerida
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4.2.1.2. Analise bivariada das variaveis: “flexibilidade requerida” pelas empresas no momento do
recrutamento e o “sector” do mercado no qual se encontra inserida a empresa/grupo
empresarial

Com o fim de estabelecer uma relagido entre a variavel “flexibilidade requerida” e o “sector” do
mercado em que se inserem as empresas inquiridas, recorremos a analise bivariada, ou seja,
pretendemos «determinar se as diferencas entre a distribuicdo destas variaveis sao
estatisticamente significativas, com o proposito de pesquisar influéncias, causalidades ou
coincidénciasy» (Chicungo, 2012, p. 12). Assim, dado o facto de as tabelas de contingéncia serem
consideradas «adequadas para relacionar duas variaveis qualitativas» (Laureano & Botelho, 2012,
p. 138) , com recurso ao SPSS construimos uma, para estabelecer uma relagio entre as variaveis
“flexibilidade requerida” e “setor”. Desta analise pudemos depreender que, de facto parece
haver um grau de relagio moderada entre ambas variaveis, ja que o valor de I de Cramer [ver
Quadro 2 |— que permite medir o grau de associagdo entre as duas variaveis — apresenta um

valor de 0,506.

Medidas Simétricas

Valor Aprox. Sig.

Nominal por Nominal Phi ,876 ,335
V de Cramer ,506 335
N de Casos Validos 26

Quadro 2 - Tabela de Contingéncia de medidas simétricas, relativa as variaveis "flexibilidade requerida' e "setor"

Da analise realizada, é ainda possivel inferir que [ver Grdfico 6] as empresas que laboram no
setor alimentar/bebidas tendem a dar preferéncia a trabalhadores flexiveis ou bastante flexiveis,
em detrimento da especializacdo de carater académico. Ja, as das areas de comércio por grosso
ou a retalho e transporte e logistica, evidenciam que preferem trabalhadores flexiveis.
Relativamente as empresas que desenvolvem atividades de carater juridico, contabilistico ou de
auditoria demonstram preferir uma ponderagao entre ambos. No que respeita a area da
construcao denota-se uma forte preferéncia por trabalhadores que sejam flexiveis. As da 4rea de
educagio tendem a dar uma certa prevaléncia aos fatores relacionados com a especializagao
académica, exigindo um grau de flexibilidade mais ponderado. Por fim, as empresas que nao se
enquadravam em nenhum dos setores disponiveis, demonstram dar prevaléncia a trabalhadores

flexiveis, em detrimento de trabalhadores com uma acérrima especializacao académica.
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Grafico 6 - Grafico de barras que evidencia a relagio entre a "flexibilidade requerida" e o
“setor” que a empresa se encontra no mercado

4.2.1.3. Anilise bivariada das variaveis: “flexibilidade requerida” pelas empresas no momento do

recrutamento e “tempo” que a empresa/grupo empresarial se encontra no mercado

Tendo como intengao perceber se ha relagao entre a variavel “flexibilidade requerida” e o
“tempo” que a empresa/grupo empresarial se encontra no mercado, recorremos mais uma vez
a analise bivariada. No seguimento do supracitado, voltamos a langar mao ao SPSS para
proceder a construcao de uma tabela de contingéncia. De acordo com a leitura feita a correlagao
ordinal do Rd de Spearman — que trata de fazer uma «correlagao de “rankings” ou “postos”, e por
isso é um teste nao-paramétrico, isto é: nao exige nenhum pressuposto de distribui¢ao normal
e pode ser utilizado para varias variaveis ordinais» (Collares, 2012) — [ver Quadro 3| a relagao

entre as variaveis ¢ muito fraca, ja que o valor corresponde a 0,078.
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Medidas Simétricas

Significancia
Valor Erro Padrao?® Aprox. X? | Aprox. Sig. |
Intervalo por Intervalo R de Pearson ,131 ,154 ,646 ,525¢
Ordinal por Ordinal Correlacdo Spearman ,078 , 167 ,386 ,703¢
N de Casos Validos 26

Quadro 3 - Tabela de Contingéncia de medidas simétricas, relativa as variaveis "flexibilidade requerida" e

"tempo"

Apreciando a relagcdo entre ambas varidveis, pode deduzir-se que [ver Grdfico 7): grande parte das

empresas inquiridas que se encontra no mercado ha mais de 10 anos, da preferéncia a

trabalhadores flexiveis, em alguns casos chegam mesmo a preferir uma ponderacdo entre a

especializacdo académica e a flexibilidade, nalgumas situacdes mais restritas ddo preferéncia

substancial a trabalhadores bastante flexiveis, e noutras (ligeiramente reduzidos), encontra-se

evidente o facto de as empresas darem preferéncia a trabalhadores com especializacdo académica

em detrimento de um elevado grau de flexibilidade. E ainda possivel verificar que, relativamente

as empresas que se encontram hd menos tempo no mercado, estas tendem a dar preferéncia a

uma ponderacao entre os dois vetores [especializacdo académica e flexibilidade].

12,57

10,0

Contagem
=~
[45]
1

0,0 ..

1

4abanos 7allanos maisde10

anos

Flexibilidade
Requerida
Pouca
flexibilidade

Alguma
flexibilidade
Flexiveis
Bastante
Flexiveis

Grafico 7- Grafico de barras que evidencia a relagio entre a
"flexibilidade tequerida" e o “tempo” que a empresa se

encontra no mercado
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4.2.1.4. Analise bivariada das variaveis: “flexibilidade requerida” pelas empresas no momento do
recrutamento e “dimensio” da empresa/grupo empresarial

Pretendendo compreender a existéncia/auséncia de relacdo entre a varidvel “flexibilidade
requerida” e a “dimensio” da empresa/grupo empresatial inquirido, recorremos novamente a
analise bivariada. Indo ao encontro do supramencionado, recorremos novamente ao SPSS para
proceder a construcao de uma tabela de contingéncia. Através da analise ponderada foi-nos
possivel perceber que, de acordo com a leitura feita a correlagiao ordinal do Rd de Spearman [ver
Quadro 4] a relagao entre as variaveis ¢ praticamente inexistente, ja que o valor corresponde a

0,004.

Medidas Simétricas

Significancia
Valor Erro Padréo? Aprox. X | Aprox. Sig.
Intervalo por Intervalo R de Pearson -,057 ,183 -,282 ,781°¢
Ordinal por Ordinal Correlagdo Spearman ,004 ,190 ,020 ,984¢
N de Casos Validos 26

Quadro 4- Tabela de Contingéncia de medidas simétricas, relativa as variaveis "flexibilidade requerida" e
"dimensio"

Analisando o Grdfico 8, podemos averiguar que tanto as micro, pequenas e grandes empresas
tendem a dar preferéncia a trabalhadores flexiveis, sendo que, algumas preferem uma ponderagao
entre os dois vetores, ou seja preferem trabalhadores com alguma flexibilidade mas também com
algum grau de especializacdo a nivel académico. Verifica-se ainda que no caso das grandes
empresas, ha algumas que ddo prevaléncia ao grau de especializagdo em detrimento de um elevado
grau de flexibilidade. Por fim, e curiosamente, é possivel verificar que as empresas de dimensdo
média ddo prevaléncia a trabalhadores flexiveis ou bastante flexiveis em detrimento da

especializacdo a nivel da formacdo académica.
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Grafico 8 - Grafico de barras que evidencia a relagio entre a "flexibilidade
requerida' e a “dimensio” da empresa inquirida

4.2.1.5. Analise univariada da importancia atribuida a flexibilidade como fator de desenvolvimento

das empresas

Para analisar a importancia atribuida a flexibilidade dos trabalhadores como fator de
desenvolvimento das empresas solicitamos as empresas inquiridas que, através da resposta a
uma das perguntas constantes no inquérito graduassem de 1 a 5 [sendo que, 1 corresponderia a
nada importante; 2 — pouco importante; 3 — importante; 4 — consideravelmente importante; 5 —
muit{ssimo importante] cada um dos respetivos vetores. Daqui resultou que, em média [ver no
Quadero 5], a0s vetores da flexibilidade [capacidade de lidar com o imprevisto, a versatilidade e
polivaléncia por parte dos trabalhadores e o multitasking] as empresas tendem a atribuir um grau
de maior importancia face aos demais — no que respeita a sua contribuicdo para o
desenvolvimento da empresa. Assim, em termos médios, é-nos possivel verificar que, nao é
estanque o facto de as empresas acreditarem que as razdes de desenvolvimento da empresa se
baseiam apenas em fatores de flexibilidade dos trabalhadores, pois, podemos verificar que ¢é
atribuida também uma grande importancia ao facto de os trabalhadores deterem conhecimentos

solidos em areas muito restritas.
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Estatisticas

Formacéo Versatilidade e
Conhecimentos | especializada | Conhedmentos | Especializacio Disponibilidade polivaléncia por Disponibilidade
basilares varias | apenas numa | sdlidos em em mais de | Lidar com para horas Horario parte do para Rotacdo
areas area areas restritas uma drea imprevisto extra flexivel trabalhador Multitas king Laboral

N Vilido 26 26 26 26 26 26 26 26 26 26
Ausente o o o o o o o o o o
Média 377 385 396 3,12 450 377 389 450 412 382
Mediana 400 400 4,00 3,00 5,00 400 400 5,00 4,00 400
Desvio Padrdo 1,107 1,283 1,038 1,107 990 951 970 583 852 891

Intervalo 4 4 3 4 4 3 3 2 3
Minimo 1 1 2 1 1 2 2 3 2 2
Méximo 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Quadro 5 - Tabela de frequéncias estatisticas da importincia atribuida pelas empresas a flexibilidade dos
trabalhadores para o desenvolvimento da empresa

Fazendo uma apreciacdo das tabelas de frequéncia de cada um dos vetores [ver Anexos C, D,
E, F, G, H, I, ], L e M|, podemos averiguar que, de facto:100% das empresas inquiridas
considera a versatilidade e polivaléncia dos trabalhadores como um fator importante para o
desenvolvimento empresarial; 96,1% considerou o mesmo no que concerne a capacidade para
lidar com o imprevisto; 92,3% a disponibilidade para fazer horas extra; 92,3% ao multitasking,
92,3% a disponibilidade para trabalhar em areas distintas (ex. rotag¢ao laboral); 88,5% aos
conhecimentos basilares em varias 4areas, ao nivel da escolaridade obrigatoria; 88,5%
conhecimentos solidos em areas muito restritas; 88,5% a disponibilidade horaria (para ter
horario flexivel); 84,6% a formagao especializada em apenas uma area; 73,1% a especializagao

20 nivel dos estudos formais, em mais de uma irea.

Com a pretensio de perceber a extensio dos dados relativos as variaveis de medi¢io da
importancia atribuida a flexibilidade como fator de desenvolvimento das empresas, recorremos
ao diagrama de extremos e quartis [também denominado de boxplod], ja que através deste tipo
de grafico podemos registar informag¢des como a mediana e para onde tende a maioria das
opinides das empresas face ao assunto — ver Grdfico 9. Uma anilise a0 mesmo, permite
averiguar que ha um grande consenso por parte de grande parte das empresas inquiridas, em
tender para considerar como importantes para o desenvolvimento da empresa fatores como: o
multitasking, versatilidade e polivaléncia por parte do trabalhador e capacidade de lidar com o
imprevisto, 1.e., sdo as hipoteses que aparentar ter mais simetria. Isto é, acreditam os inquiridos
que, antes de qualquer fator, ha que dar importancia a flexibilidade dos trabalhadores como
chave para o desenvolvimento empresarial. Por outro lado, nao deixa de se evidenciar que, nao

¢ de todo menosprezada a formagao, i.e., parece-nos clarividente que, da apreciagao ao Gridfico
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9 ¢ possivel denotar que as empresas tendem a atribuir-lhes importancia no que concerne a

fatores-chave para o desenvolvimento da empresa.

Disponibilidade para Rotago Laboral—] — I |

Multitasking—] o — ]

Wersatilidace e polivaléncia por parte do R |
trabalhador

Digponibilidade hordria (para ter horario flexivel). = -_— T —

Disponibilidade para fazer horas extra=| — | ]

Capacidade para lidar com imprevisto—] © +—|:|

Especializacdo ao nivel dos estudos formais, em_| P— e

g mais de uma dres I

Conhecimertos sdlidos em areas muito restritas— —_— I ]

Formagéo académica especializada em apenas.| I I ]
uma area

Conhecimentos basilares em varias dreas - ao nivel : I 1

da escolaridade obrigataria

1 2 3 4 5
MNada Muitizzimo
importante importante

Grafico 9 - Diagrama de Extremos e Quartis que evidencia a importincia atribuida pelas
empresas inquiridas a flexibilidade ou a especializagio académica para o desenvolvimento da
empresa

4.2.1.6. Analise bivariada entre a “importancia” atribuida a flexibilidade como fator de
desenvolvimento das empresas e o setor
Para perceber se existe algum tipo de associagdo entre o setor em que a empresa se encontra e
a importancia que esta atribui a cada uma das varidveis relativas a flexibilidade e / ou
especializagao dos trabalhadores, elaboramos tabelas de comparagao de medidas. Aquando
desta foi solicitada a ETA (relagao de dependéncia), que possibilitou verificar que a importancia
atribuida a fatores como: os conhecimentos basilares em diversas areas — ao nivel da escolaridade
formal [ver Anexo N|; formagdo especializada em apenas uma area [ver Anexo O
conhecimentos solidos em areas restritas [ver Anexo P); capacidade de lidar com o imprevisto

[ver Anexo Q); disponibilidade para trabalhar horas extra [ver Anexo R]; disponibilidade para
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trabalhar em horario flexivel [ver Anexo S§J; ¢ a versatilidade e polivaléncia [ver Anexo 1| — se
encontrar moderadamente relacionada com o sector em que a empresa se encontra. Porquanto,
fatores como a especializagao em mais de uma area [ver anexo Anexo U), o multitasking [ver
fAnexo V], e a disponibilidade para rotagao laboral [ver Anexo X], o grau de importancia que

lhes ¢ atribuido esta pouco relacionada com o sector que as empresas operam.

4.2.1.7. Analise bivariada entre a “importancia” atribuida a flexibilidade como fator de

desenvolvimento das empresas e o tempo

Para compreender se ha algum tipo de associagdao entre o tempo que a empresa se encontra no
mercado e a importancia que esta atribui a cada uma das variaveis relativas a flexibilidade e/ ou
especializagao dos trabalhadores elaboramos tabelas de comparagio de medidas [ver anexos
Anexo Z, AA, BB, CC, DD, EE, FF, GG, HH ¢ II|. Aquando desta foi solicitado o R6 de
Spearman (correlagdo ordinal), houve a possibilidade de apreciar o facto de apenas o fator
disponibilidade para horas extra, demonstra uma relagao modera com a importancia atribuida e
o tempo que a empresa se encontra no mercado. Porquanto, todos os demais evidenciam

relacoes muito fracas ou até mesmo fracas.

4.2.1.8. Analise bivariada entre a “importancia” atribuida a flexibilidade como fator de

desenvolvimento das empresas e a dimensao

Com a intencdo de perceber se a dimensao das empresas inquiridas comporta algum tipo de
peso para que estas opinem face a importancia que estas atribuem a cada uma das variaveis de
flexibilidade / ou especializagao dos trabalhadores, elaboramos tabelas de comparagio de
medidas [ver Anexo JJ, LL, MM, NN, OO, PP, QQ, RR, SS e T1]. Aquando desta foi
solicitado o Ré de Spearman (correlagao ordinal), houve a possibilidade de apreciar o facto de
apenas fatores como a capacidade para lidar com o imprevisto, a disponibilidade para horas
extra e a disponibilidade para trabalhar em horario flexivel detém uma relacio fraca com a
importancia atribuida e a dimensido da empresa. Porquanto, todos os demais evidenciam a

inexisténcia de qualquer relagao.
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4.3. Trabalhadores em Mobilidade Internacional de Curta Duragio
43.1. Analise univariada da variavel “trabalhadores em mobilidade de curta duracio”

No sentido de descrever o comportamento da variavel — “trabalhadores em mobilidade
internacional de curta dura¢ao” — procedemos a elabora¢io de uma tabela de frequéncias [ver
Quadro 6. Apreciando a tabela de frequéncias e o grafico de barras correspondente | Grifico
10, é-nos possivel averiguar que nos dltimos 5 anos: 30,77% das empresas tiveram entre 1 a 5
trabalhadores em mobilidade internacional de curta duracao |doravante, MICD], com o intuito de
desenvolver projetos/estabelecer relagdes, a paises que nao o da sede original da empresa/grupo
empresarial; 19,23% tiveram entre 5 a 20 trabalhadores; 15,38% entre 20 a 100 trabalhadores e
apenas 3,85% teve mais de 100 trabalhadores. E ainda possivel averiguar que 30,77% das
empresas inquiridas niao tiveram nenhum trabalhador em mobilidade internacional de curta

duracao nos ultimos 5 anos.

Numero de trabalhadores em MICD Freguéncia | Percentagem
0 Trabalhadores 8 30,77
1 a 5 Trabalhadores 8 30,77
5 a 20 Trabalhadores 5 19,23
20 a 100 Trabalhadores 4 15,38
mais de 100 Trabalhadores 1 3,85
Total 26 100,0

Quadro 6 - Tabela de frequéncias de trabalhadores em mobilidade internacional de curta duragiao
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Grafico 10 - Grafico de barras dos trabalhadores em
mobilidade internacional e curta duragido
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4.3.1.1. Analise bivariada das variaveis: “trabalhadores em mobilidade internacional de curta
duragio” e “sector” do mercado no qual se encontra inserida a empresa/grupo

empresarial

Com o fim de estabelecer uma relacio entre a variavel “trabalhadores em mobilidade
internacional de curta duragdo” e¢ o “sector” do mercado em que se inserem as empresas
inquiridas, recorremos a analise bivariada, tendo para tal construido uma tabela contingéncia
com recurso ao SPSS. Desta analise pudemos depreender que, de facto parece haver um grau
de relagao moderada entre ambas variaveis, ja que o valor de 1 de Cramer [ver Anexo UU| —

que permite medir o grau de associacdo entre as duas variaveis — apresenta um valor de 0,510.
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Grafico 11 - Grafico de Barras que evidencia a relagdo entre a "trabalhadores em MICD" e a “setor” da empresa
inquirida

Da andlise realizada, ressalta ainda, o facto de que [ver Gradfico 11): as empresas que se
encontram no setor da construgao e educagio foram as que promoveram mais deslocagoes
internacionais dos seus trabalhadores por um perfiodo de curta duragdo, com o intuito de
desenvolver projetos/estabelecer relagdes, verificando-se o oposto relativamente as empresas

da area de transportes e logistica.
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4.3.1.2. Analise bivariada das varidveis: “trabalhadores em mobilidade internacional de curta
duragio” pelas empresas no momento do recrutamento e “tempo’ que a empresa/grupo
empresarial se encontra no mercado

Tendo como intengao perceber se ha relacido entre a variavel “trabalhadores em mobilidade
internacional de curta duracao” e o “tempo” que a empresa/grupo empresarial se encontra no
mercado, recorremos mais uma vez a analise bivariada. Tendo em conta o supracitado, voltamos
a langar mao ao SPSS para proceder a construcao de uma tabela de contingéncia. Resulta desta
analise o facto de que pudemos compreender que, de acordo com a leitura feita a correlacao
ordinal do Rd de Spearman ha uma relacio moderada entre as variaveis, ja que o valor corresponde
a 0,448 [ver Anexo VV]. Sendo, no entanto, possivel verificar, através de uma consulta ao
Grifico 12 que apenas as empresas com mais de 10 anos evidenciaram ter tido trabalhadores

em MICD.

Mobilidade de Curta
257 duragédo

M 0 trabalhadores

1 a 5 trabalhadores
5 a 20 trabalhadores
I 20 & 100 trabalhadores

204 DO mais de 100 trabalhadores

o
4aBanos Tal0anos mais ce 10 anos

Grafico 12 - Grafico de Barras que evidencia a relagdo entre a

"trabalhadores em mobilidade internacional de curta duragdo" e
a “tempo” que a empresa se encontra no mercado
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4.3.1.3. Analise bivariada das variaveis: “trabalhadores em mobilidade internacional de curta
duragio” pelas empresas no momento do recrutamento e “dimensao” da empresa/grupo

empresarial

Pretendendo compreender a existéncia/auséncia de relacio entre a variavel “trabalhadores em
mobilidade internacional de curta duracio” e a “dimensao” da empresa/grupo empresarial
inquirido, recorremos novamente a analise bivariada. Indo ao encontro do supramencionado,
recorremos novamente ao SPSS para proceder a construgao de uma tabela de contingéncia.
Através da analise ponderada foi-nos possivel perceber que, de acordo com a leitura feita a
correlagao ordinal do Rd de Spearman a relagao entre as variaveis é moderada, ja que o valor
corresponde a 0,550 [ver Anexo XX]. Se apreciarmos o Grdfico 13 podemos verificar que de
facto quanto maior é empresa, mias trabalhadores tende a ter em mobilidade internacional de

curta duragio.

i Mobilidade de Curta
12 duragdo

[l 0 trabalhadores

1 a S trabalhadores

15 a 20 trabalhadores

107 B 20 a 100 trabalhadores
Clmais de 100 trabalhadores

o=

Micra (-10trab.) Pequena (entre 10 Média (entre 50a  Grande (100 ou
a 49 trak.) 99 trab.) mais trak.)

Grifico 13 - Griéfico de Barras que evidencia a relagio entre a "trabalhadores em mobilidade internacional de curta

duracio" e a “dimensdo ” da empresa

N

43.2. Analise univariada das variaveis relativas a “Contribuicio da Mobilidade Internacional de

Curta Duracio de Trabalhadores” para o Desenvolvimento Empresarial

Para analisar o grau de contribui¢do atribuido a mobilidade internacional de curta duragao de
trabalhadores como fator promotor de desenvolvimento das empresas solicitamos as empresas
inquiridas que, através da resposta a uma das perguntas constantes no inquérito graduassem de
1 a 5 [sendo que, 1 corresponderia a nada contribui; 2 — pouco contribui; 3 — contribui; 4 —

contribui consideravelmente; 5 — contribui muitissimo] cada um dos respetivos vetores. Daqui
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resultou que, em média [ver no Quadro 8], as empresas inquiridas consideram que a mobilidade
internacional de curta durag¢ao de trabalhadores contribui para o crescimento interno da
empresa, bem como para o desenvolvimento organizacional da empresa, nao se verificando uma
tanta concordancia no que respeita a contribuigdo desta para o crescimento interno da empresa.
Fazendo uma apreciacao das tabelas de frequéncia de cada um dos vetores [ver Anexos ZZ,
AAA, BBB, CCC, DDD, EEE, FFF, GGG, HHH, IIl|, podemos averiguar que, de facto:
84,6% das empresas inquiridas considerou que a MICD tem um grau de contribuigdo no que
concerne a melhorar determinadas caractetisticas dos produtos/servicos fornecidos [ou seja,
para o desenvolvimento empresarial via desenvolvimento do produto — método que se insere
na expansiao por via de crescimento interno da empresal; 80,8% considerou o mesmo no que
concerne a aportar novas ideias que potenciem a capacidade de produciao/melhorar a prestagio
de servicos fornecidos no pais de origem [ou seja, para o desenvolvimento empresarial via
penetracao no mercado — método que se insere na expansao por via de crescimento interno da
empresal; 80,8% relativamente ao incentivo de novas praticas com o intuito de alcangar a
exceléncia organizacional da empresa [ou seja, para o desenvolvimento empresarial via
desenvolvimento organizacional da empresal; 77% para ajudar no desenvolvimento de um novo
produto/servico distinto do fornecido [ou seja, para o desenvolvimento empresarial via
diversificacao heterogénea — método que se insere na diversificagao por via de crescimento
interno da empresal; 77% para ajudar no desenvolvimento de um novo produto/setvico distinto
do fornecido [ou seja, para o desenvolvimento empresarial via diversificagao homogénea —
método que se insere na diversificacao por via de crescimento interno da empresa] 76,9% para
encontrar/coadjuvar na pesquisa de novas formas para promover o estimulo ao consumo do
produto/servico [ou seja, para o desenvolvimento empresarial via desenvolvimento do mercado
— método que se insere na expansao por via de crescimento interno da empresal; 76,9% para
trazer ideias para um potencial aumento da gama de produtos/setvicos fornecidos [ou seja, para
o desenvolvimento empresarial via desenvolvimento do produto — método que se insere na
expansdao por via de crescimento interno da empresal; 69,3% para estabelecer relacdes no
sentido de promover a criagio de Aliangas Estratégica, ACE, Associagdo em Participagao,
Coligagao ou Joint VVenture [ou seja, para o desenvolvimento empresarial via de crescimento
externo da empresal; 65,3% fazer notar a empresa a necessidade de integragao de outros
setores/ramos (ex. distribui¢io dos seus produtos) [ou seja, para o desenvolvimento empresatial
via integragao vertical — método que se insere na diversificacio por via de crescimento interno

da empresal; 57,7% para realizar contactos que permitem o crescimento externo da empresa
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através de F&A de outras empresas [ou seja, para o desenvolvimento empresarial por via de

crescimento externo da empresa].

Apreciando ainda, o Gréfico 14 é-nos ainda possivel verificar que tendencialmente as hipoteses
que detém mais simetria — isto ¢, as opinides sao mais univocas nesse sentido —[apesar de se
verificarem alguns outliers inferiores| sio as que dizem respeito a vetores como: aportar novas
ideias que potenciam a capacidade de produgio/ melhorar a prestacio de servigos fornecidos
no pais de origem; melhorar determinadas caracteristicas dos produtos/servicos ja fornecidos;

e incentivar a implementacio de novas praticas com o intuito de alcangar a exceléncia

organizacional da empresa.

Estatisticas
Cooperar no

langamento Incentivar a
de novos Realizagdo implementag

Aportar novas Ajudar no produtosi/ Fazer notar a de contactos do de novas

ideias que Encontrar desenvolvime Semigos empresaa para Estabelecer praticas para

potenciem a formas de Melhaorar nto de novos emelhante necessidade promover a relagdes para alcancara

capacidade promaver o Trazer ideias caracteristicas produtos aosja de integragdo fusdo el ou acriagdo de exceléncia
de produgdo consumo no para aumento de produtos/ distintos dos desenvolvido de outros aguisigdo de AE!ACE! AP/ organizaciona
no pais de pais de da gama de Senigos ja s pela setores/ outras Consdreio ou | I[empresa de

origem arigem produtos fornecidos desnevolvidos empresa. ramos Eempresas. JY. origem]

M valido 26 26 26 26 26 26 28 26 26 26
Ausente ] ] a 0 0 0 0 0 0 0
Média 346 3,08 3,3 342 3,23 3,23 3,00 277 2,96 3,23
Mediana 400 3,00 3,50 4,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00
Desvio Padrdo 1,392 1,262 1,320 1,238 1,275 1,275 1,386 1,505 1,371 1,336
Intervalo 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Minimo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Maximo 5 5 ] ] ] 5 i [} § [}

Quadro 7 - Tabela de frequéncias estatisticas da contribuigdo atribuida pelas empresas 4 MICD para o desenvolvimento da
empresa
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Grafico 14 - Diagrama de Extremos e Quartis que evidencia a contribuicao atribuida pelas empresas
inquiridas a MICD para o desenvolvimento da empresa

4.4.Trabalhadores Expatriados

4.4.1.  Andalise univariada da variavel “trabalhadores expatriados”

Pretendendo proceder a uma descricio do comportamento da variavel — “trabalhadores
expatriados” — tratamos de construir de uma tabela de frequéncias [ver Quadro 9.
Considerando a da tabela de frequéncias e o grafico de barras correspondente | Grifico 15], é-
podemos apurar que 065,38% das empresas inquiridas demonstrou nao ter nenhuns
trabalhadores expatriados [noutro pais que nao seja o da sede original da empresa] no momento
em que fol inquirida; porquanto, 11,54% diz ter entre 1 a 5 trabalhadores; 7,69% diz ter entre 5
a 20 trabalhadores; 11,54% diz ter entre 20 a 100 trabalhadores e apenas 3,85% diz ter mais de
100 trabalhadores.
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N° de Trabalhadores

Expatriados Frequéncia_[ Percentagem |
0 trabalhadores 17 65,38
1 a 5 trabalhadores 3 11,54
5 a 20 trabalhadores 2 7,69
20 a 100 trabalhadores 3 11,54
mais de 100 trabalhadores 1 3,85
Total 26 100,0

Quadro 8 - Tabela de frequéncias de trabalhadores expatriados
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Trabalhadores Expatriados

Grafico 15 - Grafico de barras dos trabalhadores expatriados

4.4.1.1. Analise bivariada das varidveis: “trabalhadores expatriados” e “sector” do mercado no

qual se encontra inserida a empresa/grupo empresarial

Com o fim de estabelecer uma relacio entre a variavel “trabalhadores em mobilidade
internacional de curta duracao” e o “sector” do mercado em que se inserem as empresas
inquiridas, recorremos a analise bivariada, tendo para tal construido uma tabela de contingéncia
com recurso a0 SPSS. Desta analise pudemos depreender que, de facto parece haver um grau
de relacio moderada entre ambas variaveis, ja que o valor de " de Cramer — que permite medir

o grau de associacao entre as duas variaveis — apresenta um valor de 0,589 [ver Anexo JJJ].
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Da analise realizada ressalta ainda, o facto de que [ver Grdfico 16]: as empresas que se
encontram  no setor da  construcio e  relacionadas com  atividades
juridicas/contabilidade/auditotia ou areas afins foram as que revelaram ter mais trabalhadores

expatriados.
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Grafico 16 - Grafico de Barras que evidencia a relagio entre a
"trabalhadores expatriados' e a “setor” da empresa inquirida

4.4.1.2. Andlise bivariada das variaveis: “trabalhadores expatriados” pelas empresas no
momento do recrutamento e “tempo” que a empresa/grupo empresarial se encontra
no mercado

Tendo como intengao perceber se ha relagao entre a variavel “trabalhadores em mobilidade
internacional de curta dura¢ao” e o “tempo” que a empresa/grupo empresatial se encontra no
mercado, recorremos mais uma vez a analise bivariada. Tendo em conta o supracitado, voltamos
a langar mao ao SPSS para proceder a constru¢ao de uma tabela de contingéncia. Resulta desta
analise o facto de que pudemos compreender que, de acordo com a leitura feita a correlagao
ordinal do Rd de Spearman ha uma relacio muito fraca, ja que o valor corresponde a 0,052 [ver

Anexo LLL).

Da anilise realizada ressalta ainda, o facto de que [ver Grdfico 17]: as empresas que se
encontram no mercado ha mais de 10 anos, sio as que evidenciam maior nimero de
trabalhadores expatriados, bem como se enquadram dentro das que nio tem nenhum

trabalhador expatriado.
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Grafico 17 - Grafico de Barras que evidencia a relagdo entre a "expatriados"
e a “tempo” da empresa inquirida

4.4.1.3. Andlise bivariada das variaveis: “trabalhadores expatriados” pelas empresas no
momento do recrutamento e “dimens3do” da empresa/grupo empresarial

Pretendendo compreender a existéncia/auséncia de relagio entre a varidvel “trabalhadores
expatriados” e a “dimensio” da empresa/grupo empresarial inquirido, recorremos novamente
a analise bivariada. Indo ao encontro do supramencionado, recorremos novamente ao SPSS
para proceder a construcao de uma tabela de contingéncia. Através da andlise ponderada foi-
nos possivel perceber que, de acordo com a leitura feita a correlagao ordinal do Rd de Spearman

a relacdo entre as variaveis ¢ moderada, ja que o valor corresponde a 0,592 [ver Anexo MMM,).

Analisando Grdfico 18, podemos averiguar que tendencialmente as grandes empresas sio as que

tem mais trabalhadores expatriados
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Grafico 18- Grafico de Barras que evidencia a relagdo entre a
"expatriados" e a “dimensio” da empresa inquirida

N

4.4.1.4. Analise univariada das varidveis relativas a “Contribui¢ao dos Trabalhadores

Ill

Expatriados” para o Desenvolvimento Empresaria

Para analisar o grau de contribui¢do atribuido aos trabalhadores expatriados como fator
promotor de desenvolvimento das empresas solicitamos as empresas inquiridas que, através da
resposta a uma das perguntas constantes no inquérito graduassem de 1 a 5 [sendo que, 1
corresponderia a nada contribui; 2 — pouco contribui; 3 — contribui; 4 — contribui
consideravelmente; 5 — contribui muit{ssimo] cada um dos respetivos vetores. Daqui resultou
que, em média [ver no Quadro 11, as empresas inquiridas consideram que os trabalhadores
expatriados contribuem para o desenvolvimento empresarial por via de desenvolvimento do
produto, bem como para o desenvolvimento organizacional da empresa, nao se verificando uma
tanta concordancia no que respeita a contribuicao desta para o crescimento interno da empresa

e demais vetores do crescimento externo.
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Estatisticas

Implementag
dode
Medidas p/
melhorar
produgdo no
pais de
destino

Estimulo ao
consumo

Novos
produtos

Aprimorar as
caracteristica
H

Produto/
senigo
distinto

Produto/
senvigo
semelhante

Crescimento
via de
integragédo

Crascimento
extsmo
através de
FE&A

Criagdo de
Alianga/ACE/A
PIConsdreio
ou Joint
‘enture

Promover a
exceléncia
organizaciona
|

M

Média
Mediana

Valido
Ausente

Desvio Padréo

26
0
2,85
3,00
1,434

26
0
2,69
3,00
1123

26
0
2,69
3,00
1225

26
0
312
3,00
1,275

26
0
296
3,00
1341

26
0
277
3,00
1,210

26
0
2,69
3,00
1,225

26
0
2,31
2,50
1,350

26
0
269
3,00
1,269

26
0
315
3,00
1317

Intervalo 4 4 4 4 4 4 L] 4 4
Minimao 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Maximo ] 5 5 g 5 g 5 5 g

Quadro 9 - Tabela de frequéncias estatisticas da contribuicio atribuida pelas empresas aos trabalhadores expatriados
para o desenvolvimento da empresa

Fazendo uma apreciagao das tabelas de frequéncia de cada um dos vetores [ver Anexos NNN,
OOQO, PPP, PPP, QQQ, RRR, SSS, TTT, UUU, VVV e XXX]|, podemos averiguar que, de
facto: 76,9% das empresas inquiridas considerou que os trabalhadores expatriados tém um grau
de contribuicio no que concerne ao estabelecimento de medidas que promovem a exceléncia
organizacional da empresa aos mais diversos niveis (ex. fortalecimento dos lagos entre os
colaboradores [ou seja, para o desenvolvimento empresarial via desenvolvimento organizacional
da empresal; 73,1% considerou o mesmo no que concerne a aprimorar as caractetisticas dos
produtos/servicos fornecidos [ou seja, para o desenvolvimento empresarial via
desenvolvimento do produto — método que se insere na expansido por via de crescimento
interno da empresa]; 65,4% relativamente a agregar ao portfélio um novo produto/servico
distinto dos ja desenvolvidos [ou seja, para o desenvolvimento empresarial via diversificagao
heterogénea — método que se insere na diversificagao por via de crescimento interno da
empresal; 65,4% para criagio de aliancas estratégicas, ACE, associacio em participagao,
consorcio ou joint venture [ou seja, para o desenvolvimento empresarial por via de crescimento
externo da empresal; 61,5% para potenciar a (re) descoberta de novas formas de promover o
estimulo ao consumo do produto/servico [ou seja, para o desenvolvimento empresarial via
penetracao no mercado — método que se insere na expansao por via de crescimento interno da
empresa] 61,5% para agregar ao portfélio um novo produto semelhante ao ja desenvolvido [ou
seja, para o desenvolvimento empresarial via diversificagdio homogénea — método que se insere
na diversificacio por via de crescimento interno da empresa]; 60,6% para facilitar a
implementacio de medidas que possam potenciar a capacidade de producio/ melhorar a
prestagao de servigos fornecidos no pais de destino [ou seja, para o desenvolvimento empresarial
via penetra¢ao no mercado — método que se insere na expansao por via de crescimento interno

da empresal; 57,7% fomentar o langamento de novos produtos [ou seja, para o desenvolvimento

97




empresarial via desenvolvimento do mercado — método que se insere na expansiao por via de
crescimento interno da empresal; 57,6% incrementar o crescimento da empresa pela via de
integracdo de outros setores (ex. distribuicio dos seus produtos) [ou seja, para o
desenvolvimento empresarial via integragao vertical — método que se insere na diversificagao
por via de crescimento interno da empresa]; 50% para realizar contactos que permitem o
crescimento externo da empresa através de F&A de outras empresas [ou seja, para o

desenvolvimento empresarial por via de crescimento externo da empresal.

Apreciando ainda, o Grdfico 19 é-nos ainda possivel verificar que tendencialmente as hipoteses
que detém mais simetria — isto ¢, as opinides sao mais univocas nesse sentido —, apesar de se
verificarem alguns outliers superiores e inferiores, sao que concernem a vetores como: potenciar
a (re) descoberta de novas formas de promover o estimulo ao consumo do produto/ setvico;
fomentar o langamento de novos produtos; estabelecer medidas que promovam a exceléncia
organizacional da empresa aos mais diversos niveis (ex. fortalecimento dos lagos entre os

colaboradores).
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Grafico 19 - Diagrama de Extremos e Quartis que evidencia a contribui¢ao atribuida pelas empresas

inquiridas aos trabalhadores expatriados para o desenvolvimento da empresa
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Conclusao

A nova era experimentada a nivel global, ficou conhecida como a da geragao Millennials — geragao
que «apresenta particularidades com impacto no funcionamento da economia, na medida em
que se consubstancia num novo perfil de consumidom (Pinto, 2016), por ser menos consumista
dando preferéncia a «experiéncia a posse material e revela ser mais racional nas suas decisdes de
compra comparativamente com as geracoes que lhe antecedem. Nio se deixa atrair por
campanhas de fidelizagdo ou por cartdes de crédito, privilegiando a satisfagao da necessidade
imediata» (Pinto, 2016). As implicagdes que adjazem a este novo estilo de vida, fazem com que,
a realidade respeitante ao desenvolvimento empresarial (lato sensu) esteja em constante mutagao,

L.e., as variaveis que ha uns anos atras o estimulavam, ja ndo sao as mesmas.

Assim, dado o facto de o mercado nao ser algo que se detém nas barreiras invisiveis das nagdoes,
extrapolando-as; as empresas véem-se confrontadas com um tipo de concorréncia feroz, tendo
a necessidade de rever constantemente as suas estratégias e implementar medidas que possam
manter o seu destaque no ranking de preferéncia. E dentro deste rol de medidas estratégicas que

(hodiernamente) se insere a flexibilidade e a mobilidade internacional de recursos humanos.

Com a analise dos dados recolhidos, pudemos depreender que, tendencialmente as empresas
atribuem grande importancia (por quase maioria absoluta) a flexibilidade e a formagao
académica, como forma de promover o desenvolvimento empresarial. E ainda possivel verificar
que esta importancia pende para determinados vetores em fun¢io do setor, tempo que a
empresa se encontra no mercado e dimensao da mesma. Assim, é possivel verificar que, a
importancia atribuida a fatores como a formagio académica se encontra (moderadamente)
relacionada com o setor em que empresa se encontra, 0 que nao nos parece de todo invulgar, ja
que as empresas inquiridas estao inseridas em ramos bastante distintos, para os quais faz falta
(mais ou menos) formagao académica para labutar nessa area [ex.. para trabalhar uma sociedade
de advogados (enquanto tal) é obviamente necessario ter forma¢ao em Direito]. Relativamente
a0 tempo que a empresa se encontra no mercado, verificamos que, ha também uma relagao de
associagao entre a importancia atribuida a vetor disponibilidade para trabalhar em horas extra e
o tempo que a empresa se encontra no mercado, o que se vislumbra como sendo algo
perfeitamente légico, ja que as empresas que estao no mercado ha mais tempo tendem a ter
profissionais de longa data que ja conhecem toda uma pandplia de caracteristicas da empresa,
pelo que propendem para preferir profissionais que ja conhecam as tarefas a fazer, em

detrimento de contratar novos profissionais para suprir aquelas lacunas — obviando a
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necessidade de voltar a dar todo um rol de formagdes e informagdes. Ja no que concerne a
dimensao da empresa, verifica-se que ha uma relagdo de associagdo fraca desta, com a
capacidade para lidar com o imprevisto, a disponibilidade para trabalhar horas extra e a
disponibilidade para trabalhar em horario flexivel. No entanto, verificamos que, aquando do
recrutamento de novos trabalhadores, as empresas tendem a dar uma certa preferéncia a
flexibilidade em detrimento da formagao académica. Tal foi possivel averiguar quando foi
solicitado as empresas que selecionassem apenas quatro das caracteristicas que mais valorizavam
aquando do recrutamento de novos colaboradores. Destas ressaltaram a capacidade para lidar
com o imprevisto; a versatilidade e polivaléncia por parte dos trabalhadores; a disponibilidade

horaria para trabalhar horas extra; e o multitasking.

Tendo em conta o supracitado cré-se, no entorno empresarial, que a flexibilidade laboral tende
a ser vista como algo bastante benéfico para a empresa. Porém, alguns expertos da area apontam
um lado mais soturno desta, sendo «denunciada como fonte de todos os males, instrumento do
lucro voraz, ferramenta do capitalismo em sua nova ofensiva de final do século XX, e apontada
como o novo nome do trabalho, que ¢ flagelo, tortura e dor. Seus evidentes reflexos sobre o
sistema de relagdes do trabalho e a prépria estrutura social trazem a flexibilidade do trabalho

para o campo das disputas entre atores sociais e forgas politicas» (Bresciani, 1997, p. 88).

Apesar de o direito do trabalho ter surgido com o intuito de proteger o lado hipossuficiente da
relagao laboral acredita-se que, dada a crise vivenciada, as exigéncias por parte das empresas (no
sentido de alterar algumas disposi¢oes legais) possam cercear os trabalhadores de alguns direitos
ja adquiridos no passado. Pois, as mudangas em termos de flexibilidade horaria (ex. trabalho por
turnos, trabalho aos fins-de-semana e trabalho em horas extra) podem ter fortes implicagdes na
vida do trabalhador. Se estivermos ante um cenario de rotagao de turnos, se esta for curta «(2 a
4 dias) o organismo nao chega sequer a ter tempo para que os seus ritmos de atividade fiquem
deslocados, e por isso tende a recuperar facilmente o sono perdido ... e os seus biorritmo.
Porém, se estivermos ante mudangas de caricter semanal de turnos, ha lugar a uma deslocacao
dos ritmos, enquanto periodos mais longos de trabalho noturno levam a necessidade de um
reajuste» (Godart, 1991, p. 17). Deve ter-se em conta que, por vezes este tipo de flexibilidade
pode mesmo chegar a frustrar alguns direitos constitucionalmente previsto — nomeadamente os
plasmados no artigo 59.°/1/d da CRP especifica que: «T'odos os trabalhadores...tém diteito:
Aos repouso e aos lazares, a um limite maximo da jornada de trabalho, ao descanso semanal e
a férias periddicas pagas». Porém, ha que ter em conta que nao deve poder aceitar-se que «na

entrada para o século XXI, quando se exigem mais qualificagdes quer académicas, quer
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profissionais, quando se fala de novas competéncias baseadas na inteligéncia e no
conhecimento, se queira regressar aos tempos de Taylor, colocando a hipdtese de que os
trabalhadores nido sao pagos para pensar. Neste caso, se os custos de pessoal sio elevados, é
porque nao ha competéncia para os optimizar (Marques, 1998, p. 62). Alias, os cortes salariais
e a percec¢ao de salarios baixos poderao potenciar uma resisténcia por parte dos trabalhadores
ou mesmo frustrar a sua motivagoes na hora de labutar. Este tipo de situagdes pode fazer com
que «a qualidade de vida do trabalhador e da sua familia se veja gravemente afetada, e isto podera
desencadear uma migragao do setor formal da economia para o informal» (Cisneros & Torres,

2010, p. 48). E neste contexto que assume grande importancia a flexiguranca',

A globalizagao do mercado e a facilidade com que se establecem trocas comerciais com um pais
que esta no outro lado do mundo, fomentam que haja uma propensao) para que, se verifique
uma procura incessante, por parte das empresas, de alcancar novos mercados além fronteiras.
Levando, a mobilidade para «a ordem do dia e parece ser emblematica dos novos tempos. Esta
encontra a sua legitimidade em um mundo de mutagoes, de instabilidades e de incertezas, o qual

reclama respostas adaptaveis, mutaveis, ageis e flexiveis. “Mexa-se” é o mote da nova ordem»

(Freitas M. E., 2009, p. 248).

E aqui que assume grande importancia a mobilidade internacional de recursos humanos dentro
da empreas. Falamos, portanto, das situagdes dos trabalhadores expatriados e dos que se
deslocam por periodos inferiores a um ano [MICD] com o intuito de desenvolver

projetos/estabelecer relagdes, a paises que nao o da sede original da empresa/grupo empresarial.

No que concerne a MICD lobriga-se que, nos termos do que foi apurado através da analise de
dados recolhidos, apenas 69,23% das empresas inquiridas enviaram trabalhadores em MICD
nos ultimos 5 anos. Havendo, portanto, uma relagio moderada entre a quantidade de
trabalhadores que enviados em MICD e o setor — o que se deve sobretudo ao fato de
determinados setores estarem mais saturados a nivel nacional, havendo necessidade de procurar
outros mercado (ex. caso da construcao em Portugal) —, o tempo — ja que, aquelas que detém
um certo estatuto entre os consumidores de um determinado local, buscam expandir esse
estatuto a outros mercados (de carater internacional) e abarcar assim mais consumidores, ou

mesmo por questdes de renovar conhecimentos em relacao ao setor — e a dimensiao da mesma.

13 . S i . . . -
«O termo «flexiguranga» foi originalmente utilizado numa lei promulgada nos Paises Baixos com o objetivo de oferecer

prespetivas de emprego permanete, uma vez decorridos dois anos de «contratagio temporaria», a trabalhadores contratados por
agéncias de recrutamento temporario...Contudo, o sentido do termo foi ampliado de forma a abarcar... todos os mecanismos
do mercado de trabalho que oferecem seguranga no emprego como resposta a relagoes de emprego mais flexiveis» (Oficina
Internacional del Trabajo , 2009, p. 2).
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Pudemos ainda verificar que, no geral, as empresas assentiram em considerar que este tipo de
mobilidade tem uma forte contribuicio (no geral) para todo o tipo de desenvolvimento

empresarial, a exce¢do crescimento de carater externo.

Verificamos ainda que, menos de metade das empresas inquiridas recorre a trabalhadores
expatriados, ou seja, apenas 35,43%, o que podera dever-se a razdes como: o facto de preferirem
contratar nacionais no pafs de destino [acreditando que estes detém competéncias e formagao
para desempenhar corretamente as fungoes pretendidas e serdo mais rentaveis, pois nao ha
necessidade de ter despesas com ajudas de custos, vistos, etc.], ou porque, de facto ndo tem
sucursais no estrangeiro. De denotar que o recurso a trabalhadores expatriados se afigura como
estando moderadamente associada ao setor em que a empresa se insere e a dimensao da mesma,
tendo uma associagao muito fraca (quase inexistente) com o tempo que a empresa se encontra
no mercado. Por outro lado, é de reparar que as empresas inquiridas consideram que, 0s
trabalhadores expatriados tém uma contribuigdo fraca no que concerne ao desenvolvimento
empresarial, revelando que a contribuicao destes propende para ser mais relevante em vetores
como o desenvolvimento organizacional [que podera dever-se sobretudo a troca de informagao,

experiencias e vivencias na area em mercados distintos] e o desenvolvimento do produto.

Em suma, dado o supra explicitado é de considerar que a flexibilidade dos recursos humanos ¢é
uma variavel que promove o desenvolvimento empresarial quando associada a formagao
académica, e que, a mobilidade internacional de recursos humanos contribui para o

desenvolvimento empresarial, sobretudo quando se trata de MICD.
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Anexo B - Tabela das 4 caracteristicas mais valorizadas (flexibilidade dos RH)
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Areas - a0 nivel da acade.mlhca slolldos er.n mvelc?os estud?s para lidar com |de para fazer ehorar!a.(para polivaléncia por Multitasking ;’)ara tra.bélharem
) especializada em [dreas muito formais, em mais | ) ter horario parte do areas distintas (ex.
esco.larlc!a.de apenas uma area [restritas de uma drea o imprevisto horas extra flexivel) trabalhador rotagdo laboral)
obrigatéria
Empresa 1l X X X X
Empresa 2 X X X
Empresa 3 X X
Empresa 4 X X X
Empresa 5 X X X
Empresa 6 X X X X
Empresa 7 X X X
Empresa 8 X X X
Empresa 9 X X X
Empresa 10 X X X X
Empresa 11 X X X X
Empresa 12 X X X X
Empresa 13 X X X X
Empresa 14 X X X X
Empresa 15 X X X
Empresa 16 X X X
Empresa 17 X X X X
Empresa 18 X X X X
Empresa 19 X X X X
Empresa 20 X X
Empresa 21 X X X
Empresa 22 X X X
Empresa 23 X X X X
Empresa 24 X X
Empresa 25 X X
Empresa 26 X X




Anexo C - Tabela de frequéncia da importincia atribuida a versatilidade e polivaléncia,
para o desenvolvimento empresarial

Frequéncia | Percentagem|
Importante 1 3,8
Consideravelmente importante 11 42,3
Muitissimo importante 14 53,8
Total 26 100,0

Anexo D - Tabela de frequéncia da importancia atribuida a capacidade para lidar com
o imprevisto, para o desenvolvimento empresarial

Freqguéncia [ Percentagem
Importante 3 11,5
Consideravelmente importante 3 115
Muitissimo importante 19 73,1
Total 25 96,1

Anexo E - Tabela de frequéncia da importancia atribuida a disponibilidade para horas
extra, para o desenvolvimento empresarial

Frequéncia | Percentagem
Importante 9 34,6
Consideravelmente importante 8 30,8
Muitissimo importante 7 26,9
Total 24 92,3




Anexo F - Tabela de frequéncia da importincia atribuida ao multitasking, para o
desenvolvimento empresarial

Frequéncia | Percentagem|
Importante 4 15,4
Consideravelmente importante 9 34,6
Muitissimo importante 11 42,3
Total 24 92,3

Anexo G - Tabela de frequéncia da importincia atribuida a disponibilidade para rotagio
laboral, para o desenvolvimento empresarial

Freqguéncia [ Percentagem
Importante 5 19,2
Consideravelmente importante 12 46,2
Muitissimo importante 7 26,9
Total 24 92,3

Anexo H - Tabela de frequéncia da importancia atribuida aos conhecimentos basilares
ao nivel da escolaridade obrigatoria, para o desenvolvimento empresarial

Frequéncia | Percentagem
Importante 7 26,9
Consideravelmente importante 8 30,8
Muitissimo importante 8 30,8
Total 23 88,5




Anexo I - Tabela de frequéncia da importancia atribuida aos conhecimentos sélidos
em areas muito restritas, para o desenvolvimento empresarial

Frequéncia | Percentagem|
Importante 5 19,2
Consideravelmente importante 8 30,8
Muitissimo importante 10 38,5
Total 23 88,5

Anexo ] - Tabela de frequéncia da importincia atribuida a disponibilidade para
trabalhar em horario flexivel, para o desenvolvimento empresarial

Freqguéncia [ Percentagem
Importante 8 30,8
Consideravelmente importante 9 34,6
Muitissimo importante 6 23,1
Total 26 100,0

Anexo L - Tabela de frequéncia da importancia atribuida a formagio especializada em
uma area, para o desenvolvimento empresarial

Frequéncia | Percentagem
Importante 8 30,8
Consideravelmente importante 5 19,2
Muitissimo importante 9 34,6
Total 22 84,6




Anexo M - Tabela de frequéncia da importancia atribuida especializagao ao nivel dos

estudos formais em mais de uma area, para o desenvolvimento empresarial

Importante

Consideravelmente importante

Muitissimo importante

Total

Frequéncia | Percentagem|
10 38,5
6 23,1
3 11,5
19 73,1

Anexo N - Tabela de comparagio de medidas que relaciona a importincia dos
conhecimentos basilares como fator promotor do desenvolvimento empresarial, e o
setor das empresas inquiridas

Medidas Direcionais

Valor

Nominal por intervalo

Eta Conhecimentos basilares varias areas ao nivel da

escolaridade obrigatéria

,666

Anexo O - Tabela de comparagao de medidas que relaciona a importincia da formagao
especializada em apenas uma area como fator promotor do desenvolvimento
empresarial, e o setor das empresas inquiridas

Medidas Direcionais

Valor

Nominal por intervalo

Eta

Formagéo especializada em apenas

uma area

,468




Anexo P - Tabela de comparagio de medidas que relaciona a importincia dos
conhecimentos soélidos em 4areas muito restritas como fator promotor do
desenvolvimento empresarial, e o setor das empresas inquiridas

Medidas Direcionais

Valor

Nominal por intervalo Eta Conhecimentos soélidos em 509
areas restritas ’

Anexo Q - Tabela de comparagio de medidas que relaciona a importincia da
capacidade para lidar com o imprevisto como fator promotor do desenvolvimento
empresarial, e o setor das empresas inquiridas

Medidas Direcionais

Valor

Nominal por intervalo Eta Capacidade de lidar com o 632
imprevisto '

Anexo R - Tabela de comparagio de medidas que relaciona a importincia da
disponibilidade para trabalhar horas extra como fator promotor do desenvolvimento
empresarial, e o setor das empresas inquiridas

Medidas Direcionais

Valor

Nominal por intervalo Eta Disponibilidade horas extra ,510




Anexo S - Tabela de comparagio de medidas que relaciona a importincia da
disponibilidade para trabalhar em horario flexivel como fator promotor do
desenvolvimento empresarial, e o setor das empresas inquiridas

Medidas Direcionais

Valor

Nominal por intervalo Eta Horario flexivel ,545

Anexo T - Tabela de comparagio de medidas que relaciona a importincia da
versatilidade e polivaléncia como fator promotor do desenvolvimento empresarial, e o
setor das empresas inquiridas

Medidas Direcionais

Valor

Nominal por intervalo Eta Versatilidade e polivaléncia 414

Anexo U - Tabela de comparagio de medidas que relaciona a importincia dos
conhecimentos so6lidos em 4areas muito restritas como fator promotor do
desenvolvimento empresarial, e o setor das empresas inquiridas

Medidas Direcionais

Valor

Nominal por intervalo Eta Especializacdo em mais de 368
uma area '




Anexo V- Tabela de comparagio de medidas que relaciona a importincia do
multitasking restritas como fator promotor do desenvolvimento empresarial, e o setor
das empresas inquiridas

Medidas Direcionais

Valor

Nominal por intervalo Eta  Multitasking 241

Anexo X- Tabela de comparagio de medidas que relaciona a importincia da
disponibilidade para rotagao laboral restritas como fator promotor do desenvolvimento
empresarial, e o setor das empresas inquiridas

Medidas Direcionais

Valor

Nominal por intervalo Eta Disponibilidade Rotacéo

276
Laboral Dependente

Anexo C- Tabela de comparagio de medidas que relaciona a importincia dos
conhecimentos basilares em varias areas ao nivel da escolaridade obrigatéria como fator

promotor do desenvolvimento empresarial, e o tempo que as empresas se encontram no
mercado

Medidas Simétricas

Significancia

Valor Erro Padréo? Aprox. X | Aprox. Sig.

Intervalo por Intervalo R de Pearson -,072 111 -,353 727°¢
Ordinal por Ordinal Correlagéo Spearman -,058 ,169 -,285 778¢
N de Casos Validos 26




Anexo D - Tabela de comparagio de medidas que relaciona a importincia da formagao
especializada apenas uma area como fator promotor do desenvolvimento empresarial,
€ o tempo que as empresas se encontram no mercado

Medidas Simétricas

Significancia

Valor Erro Padrdo?® Aprox. X | Aprox. Sig.

Intervalo por Intervalo R de Pearson , 110 ,096 ,543 ,592¢
Ordinal por Ordinal Correlacdo Spearman

,146 ,122 723 ATTC
N de Casos Validos 26

Anexo E - Tabela de comparagio de medidas que relaciona a importincia de
conhecimentos so6lidos em areas muito restritas como fator promotor do
desenvolvimento empresarial, e o tempo que as empresas se encontram no mercado

Medidas Simétricas

Significancia

Valor Erro Padréo? Aprox. X | Aprox. Sig.

Intervalo por Intervalo R de Pearson ,070 ,097 ,345 ,733°¢
Ordinal por Ordinal Correlacéo Spearman ,156 122 772 ,448¢
N de Casos Validos 26

Anexo F- Tabela de comparagio de medidas que relaciona a importincia da
especializagdo em mais de uma area, ao nivel dos estudos formais, como fator promotor
do desenvolvimento empresarial, e o tempo que as empresas se encontram no mercado

Medidas Simétricas

Significancia

Valor Erro Padrdo? Aprox. X? | Aprox. Sig.

Intervalo por Intervalo R de Pearson -,198 , 105 -,987 ,333¢
Ordinal por Ordinal Correlacdo Spearman -,222 ,133 -1,115 ,276°¢
N de Casos Validos 26




Anexo G - Tabela de comparagio de medidas que relaciona a importincia da
capacidade para lidar com o imprevisto como fator promotor do desenvolvimento

empresarial, e o tempo que as empresas se encontram no mercado

Medidas Simétricas

Significancia
Valor Erro Padrdo? Aprox. X? | Aprox. Sig.
Intervalo por Intervalo R de Pearson ,000 , 116 ,000 1,000¢
Ordinal por Ordinal Correlagcdo Spearman ,028 ,187 ,136 ,893¢
N de Casos Validos 26

Anexo H- Tabela de comparagio de medidas que relaciona a importincia da
disponibilidade para trabalhar horas extra como fator promotor do desenvolvimento

empresarial, € o tempo que as empresas se encontram no mercado

Medidas Simétricas

Significancia
Valor Erro Padréo?® Aprox. X® | Aprox. Sig.
Intervalo por Intervalo R de Pearson ,551 ,118 3,232 ,004¢
Ordinal por Ordinal Correlagdo Spearman ,516 , 131 2,949 ,007¢
N de Casos Validos 26

Anexo I - Tabela de comparagio de medidas que relaciona a importincia da
disponibilidade para trabalhar em horario flexivel como fator promotor do
desenvolvimento empresarial, e o tempo que as empresas se encontram no mercado

Medidas Simétricas

Significancia
Valor Erro Padréo?® Aprox. X? | Aprox. Sig.
Intervalo por Intervalo R de Pearson ,335 ,114 1,741 ,095¢
Ordinal por Ordinal Correlacdo Spearman ,390 ,120 2,073 ,049¢
N de Casos Validos 26




Anexo J - Tabela de comparagdio de medidas que relaciona a importincia da
versatilidade e polivaléncia por parte do trabalhador como fator promotor do
desenvolvimento empresarial, e o tempo que as empresas se encontram no mercado

Medidas Simétricas

Significancia

Valor Erro Padrao? Aprox. X? | Aprox. Sig.

Intervalo por Intervalo R de Pearson ,443 ,242 2,424 ,023¢
Ordinal por Ordinal Correlacdo Spearman ,255 231 1,291 ,209¢
N de Casos Validos 26

Anexo K - Tabela de comparagio de medidas que relaciona a importincia do
multitasking como fator promotor do desenvolvimento empresarial, e o tempo que as
empresas se encontram no mercado

Medidas Simétricas

Significancia

Valor Erro Padrao? Aprox. X? | Aprox. Sig.

Intervalo por Intervalo R de Pearson ,042 ,210 ,205 ,839¢
Ordinal por Ordinal Correlacdo Spearman -,081 ,225 -,397 ,695¢
N de Casos Validos 26

Anexo L - Tabela de comparagio de medidas que relaciona a importincia da
disponibilidade para rotagdo laboral como fator promotor do desenvolvimento
empresarial, e o tempo que as empresas se encontram no mercado

Medidas Simétricas

Significancia
Valor Erro Padréo?® Aprox. X® | Aprox. Sig.
Intervalo por Intervalo R de Pearson ,164 ,136 ,813 ,424¢
Ordinal por Ordinal Correlagdo Spearman ,157 ,139 77 ,444¢
N de Casos Validos 26




Anexo M - Tabela de comparagio de medidas que relaciona a importincia dos
conhecimentos basilares em varias areas — ao nivel da escolaridade obrigatéria - como
fator promotor do desenvolvimento empresarial, e a dimensio das empresas inquiridas

Medidas Simétricas

N de Casos Validos

26

Significancia
Valor Erro Padrao? Aprox. X? | Aprox. Sig. |
Intervalo por R de Pearson
-,071 ,199 -,349 ,730°¢
Intervalo
Ordinal por Ordinal Correlacdo Spearman ,006 ,208 ,031 ,975¢

Anexo LL - Tabela de comparagio de medidas que relaciona a importincia da formagao
especializada apenas uma area, como fator promotor do desenvolvimento empresarial,
e a dimensio das empresas inquiridas

Medidas Simétricas

N de Casos Validos

26

Significancia
Valor Erro Padréo?® Aprox. X® | Aprox. Sig.
Intervalo por R de Pearson
-,063 ,178 -,311 ,758¢
Intervalo
Ordinal por Ordinal Correlagdo Spearman -,087 , 194 -,430 ,671¢




Anexo N - Tabela de comparagio de medidas que relaciona a importincia dos
conhecimentos soélidos em areas muito restritas como fator promotor do
desenvolvimento empresarial, e a dimensdo das empresas inquiridas

Medidas Simétricas

Significancia
Valor Erro Padrao? Aprox. X? | Aprox. Sig. |
Intervalo por R de Pearson
-,159 174 -,786 ,439¢
Intervalo
Ordinal por Ordinal Correlacdo Spearman -,147 ,181 -,726 AT75¢
N de Casos Vélidos 26

Anexo NN - Tabela de comparagio de medidas que relaciona a importincia da
especializagio em mais de uma area ao nivel dos estudos formais como fator promotor
do desenvolvimento empresarial, e a dimensiao das empresas inquiridas

Medidas Simétricas

Significancia Erro
Valor Padrao? Aprox. X? | Aprox. Sig.
Intervalo por Intervalo R de Pearson -,170 ,203 -,844 ,407¢
Ordinal por Ordinal Correlagéo
-,143 212 -, 707 ,486°¢
Spearman
N de Casos Validos 26




Anexo OO - Tabela de comparagio de medidas que relaciona a importincia da
capacidade para lidar como imprevisto como fator promotor do desenvolvimento

empresarial, e a dimensdo das empresas inquiridas

Medidas Simétricas

Significancia Erro
Valor Padrao? Aprox. X? | Aprox. Sig. |
Intervalo por R de Pearson
,287 ,194 1,467 ,155¢
Intervalo
Ordinal por Ordinal Correlacdo Spearman ,232 ,191 1,170 ,253¢
N de Casos Vélidos 26

Anexo PP - Tabela de comparagio de medidas que relaciona a importincia da
disponibilidade para trabalhar horas extra como fator promotor do desenvolvimento

empresarial, e a dimensao das empresas inquiridas

Medidas Simétricas

Significancia Erro
Valor Padréo? Aprox. X? | Aprox. Sig.
Intervalo por R de Pearson
,395 ,157 2,107 ,046°¢
Intervalo
Ordinal por Ordinal Correlagdo Spearman ,390 ,163 2,078 ,049¢
N de Casos Vélidos 26




Anexo QQ - Tabela de comparagio de medidas que relacionada a importancia da
disponibilidade para trabalhar em horario flexivel como fator promotor do
desenvolvimento empresarial, e a dimensdo das empresas inquiridas

Medidas Simétricas

Significancia Erro
Valor Padrao? Aprox. XP | Aprox. Sig.

Intervalo por R de Pearson

,282 ,226 1,441 ,162¢
Intervalo
Ordinal por Correlacdo Spearman

,280 ,222 1,428 ,166°¢
Ordinal
N de Casos Validos 26

Anexo RR - Tabela de comparagio de medidas que relaciona a importincia da
versatilidade e polivaléncia por parte dos trabalhadores como fator promotor do
desenvolvimento empresarial, € a dimensdo das empresas inquiridas

Medidas Simétricas

Significancia Erro
Valor Padrédo? Aprox. XP | Aprox. Sig.
Intervalo por R de Pearson
,097 177 ,480 ,636°

Intervalo
Ordinal por Correlacéo Spearman

) ,089 ,190 ,440 ,664¢
Ordinal
N de Casos Vélidos 26




Anexo SS- Tabela de comparagdo de medidas que relaciona a importdncia do
multitasking como fator promotor do desenvolvimento empresarial, e a dimensao das

empresas inquiridas

Medidas Simétricas

Significancia
Valor Erro Padrao? Aprox. XP | Aprox. Sig.

Intervalo por R de Pearson

-,158 ,202 -,782 ,442¢
Intervalo
Ordinal por Correlacdo Spearman

-,115 ,209 -,565 ,577°¢
Ordinal
N de Casos Vélidos 26

Anexo TT - Tabela de comparagio de medidas que relaciona a importincia da
disponibilidade dos trabalhadores para rotagio laboral como fator promotor do
desenvolvimento empresarial, e a dimensao das empresas inquiridas

Medidas Simétricas

Significancia
Valor Erro Padrdo? Aprox. X? | Aprox. Sig.

Intervalo por R de Pearson

-,072 ,204 -,353 727¢
Intervalo
Ordinal por Correlagdo Spearman

,015 ,206 ,075 ,941¢

Ordinal
N de Casos Validos 26




Anexo O - Tabela de comparagido de contingéncia que relaciona o n° de trabalhadores
em MICD e o setor das empresas inquiridas

Medidas Simétricas

Valor Aprox. Sig.
Nominal por Nominal Phi 1,019 ,304
V de Cramer ,510 ,304
N de Casos Validos 26

Anexo P - Tabela de comparagido de contingéncia que relaciona o n° de trabalhadores
em MICD e o tempo que as empresas inquiridas se encontram no mercado

Medidas Simétricas

Significancia Erro
Valor Padréo? Aprox. XP Aprox. Sig.
Intervalo por Intervalo R de Pearson ,378 ,098 2,001 ,057¢
Ordinal por Ordinal Correlagéo
,448 , 116 2,456 ,022¢
Spearman
N de Casos Validos 26

Anexo XX- Tabela de comparagio de contingéncia que relaciona o n° de trabalhadores
em MICD e a dimensdo das empresas inquiridas

Medidas Simétricas

Significancia Erro
Valor Padrdo? Aprox. XP Aprox. Sig.
Intervalo por Intervalo R de Pearson ,596 ,125 3,638 ,001¢
Ordinal por Ordinal Correlacéo
,550 ,159 3,226 ,004¢
Spearman
N de Casos Validos 26




Anexo Q - Tabela de frequéncias sobre a contribuigio do MICD para aportar novas
ideias que potenciem a capacidade de produgdo/ melhorar a prestagio de servigos no
pais de origem

Frequéncia Percentagem
Nada contribui 5 19,2
Contribui 5 19,2
Contribui Consideravelmente 10 38,5
Contribui Muitissimo 6 23,1
Total 26 100,0

Anexo AAA - Tabela de frequéncias sobre a contribui¢io do MICD encontrar/
coadjuvar na pesquisa de novas formas para promover o estimulo ao consumo do
produto/ servigo

Frequéncia Percentagem
Nada contribui 5 19,2
Pouco contribui 1 3,8
Contribui 10 38,5
Contribui Consideravelmente 7 26,9
Contribui Muitissimo 3 11,5
Total 26 100,0




Anexo BBB- Tabela de frequéncias sobre a contribuigdo do MICD trazer ideias para
um potencial aumento da gama de produtos/ servigos fornecidos

Frequéncia Percentagem
Nada contribui 4 15,4
Pouco contribui 2 7,7
Contribui 7 26,9
Contribui Consideravelmente 8 30,8
Contribui Muitissimo 5 19,2
Total 26 100,0

Anexo CCC - Tabela de frequéncias sobre a contribui¢io do MICD para melhorar
determinadas caracteristicas dos produtos/ servigos ja fornecidos

Freqguéncia Percentagem
Nada contribui 4 15,4
Contribui 7 26,9
Contribui Consideravelmente 11 42,3
Contribui Muitissimo 4 15,4
Total 26 100,0

Anexo DDD - Tabela de frequéncias sobre a contribuicio do MICD para ajudar no
desenvolvimento de um novo produto/ setrvigo distinto do ja desenvolvido pela empresa

Freqguéncia Percentagem
Nada contribui 4 15,4
Pouco contribui 2 7,7
Contribui 8 30,8
Contribui Consideravelmente 8 30,8
Contribui Muitissimo 4 15,4
Total 26 100,0




Anexo EEE - Tabela de frequéncias sobre a contribui¢io do MICD para cooperar no

langamento de produtos semelhantes aos ja desenvolvidos pela empresa

Frequéncia Percentagem
Nada contribui 4 15,4
Pouco contribui 2 7,7
Contribui 8 30,8
Contribui Consideravelmente 8 30,8
Contribui Muitissimo 4 15,4
Total 26 100,0

Anexo R - Tabela de frequéncias sobre a contribuigio do MICD para fazer notar a

empresa a necessidade de integracio de outros setores/ ramos

Freqguéncia Percentagem
Nada contribui 6 23,1
Pouco contribui 3 11,5
Contribui 5 19,2
Contribui Consideravelmente 9 34,6
Contribui Muitissimo 3 11,5
Total 26 100,0




Anexo GGG - Tabela de frequéncias sobre a contribui¢io do MICD para a realizagao
de contatos que permitam o crescimento externo da empresa através de F&A de outras
empresas

Frequéncia Percentagem
Nada contribui 9 34,6
Pouco contribui 2 7,7
Contribui 4 15,4
Contribui Consideravelmente 8 30,8
Contribui Muitissimo 3 11,5
Total 26 100,0

Anexo HHH - Tabela de frequéncias sobre a contribui¢do do MICD para estabelecer
relagdes no sentido de promover a criagdo de aliangas estratégicas / ACE / associagio
em participagido/ consorcio ou joint venture

Freqguéncia Percentagem
Nada contribui 7 26,9
Pouco contribui 1 3,8
Contribui 6 23,1
Contribui Consideravelmente 10 38,5
Contribui Muitissimo 2 7,7
Total 26 100,0




Anexo III - Tabela de frequéncias sobre a contribui¢io do MICD para incentivar a
implementagao de novas praticas com o intuito de alcangar a exceléncia organizacional

da empresa

Frequéncia Percentagem
Nada contribui 5 19,2
Contribui 10 38,5
Contribui Consideravelmente 6 23,1
Contribui Muitissimo 5 19,2
Total 26 100,0

Anexo S - Tabela de contingéncia que relacionada o n° de trabalhadores expatriados e
o setor em que se inserem as empresas inquiridas

Medidas Direcionais

Valor

Nominal por intervalo Eta

Setor Dependente

,218

Anexo LLL- Tabela de contingéncia que relacionada o n° de trabalhadores expatriados
€ o0 tempo que as empresas se encontram no mercado

Medidas Simétricas

Significancia Erro
Valor Padréo? Aprox. X° Aprox. Sig.
Intervalo por Intervalo R de Pearson ,075 ,095 ,367 ,717¢
Ordinal por Ordinal Correlagéo Spearman ,052 ,160 ,253 ,802¢
N de Casos Validos 26




Anexo MMM - Tabela de contingéncia que relacionada o n° de trabalhadores
expatriados e o dimensio das empresas inquiridas

Medidas Simétricas

Significancia Erro

Valor Padréo? Aprox. X° Aprox. Sig.
Intervalo por Intervalo R de Pearson ,607 ,108 3,743 ,001¢
Ordinal por Ordinal Correlacdo Spearman ,592 ,128 3,602 ,001¢
N de Casos Validos 26

Anexo NNN - Tabela de frequéncias sobre a contribuigio dos trabalhadores
expatriados para facilitar a implementagio de medidas que possam potenciar a
capacidade de produgio/ melhorar a prestagio de servigos fornecidos no pais de

destino

Frequéncia Percentagem
Nada contribui 8 30,8
Pouco contribui 2 7,7
Contribui 4 15,4
Contribui Consideravelmente 10 38,5
Contribui Muitissimo 2 7,7
Total 26 100,0

AA




Anexo OOO - Tabela de frequéncias sobre a contribui¢ido dos trabalhadores expatriados
para potenciar a (re) descoberta de novas formas de promover o estimulo ao consumo
do produto/ servigo

Frequéncia Percentagem
Nada contribui 5 19,2
Pouco contribui 5 19,2
Contribui 10 38,5
Contribui Consideravelmente 5 19,2
Contribui Muitissimo 1 3,8
Total 26 100,0

Anexo PPP- Tabela de frequéncias sobre a contribui¢ido dos trabalhadores expatriados
para fomentar o langamento de novos produtos

Freqguéncia Percentagem
Nada contribui 5 19,2
Pouco contribui 6 23,1
Contribui 10 38,5
Contribui Consideravelmente 2 7,7
Contribui Muitissimo 3 11,5
Total 26 100,0

BB



Anexo QQQ - Tabela de frequéncias sobre a contribui¢do dos trabalhadores expatriados
para aprimorar as caracteristicas dos produtos/ servigos fornecidos

Frequéncia Percentagem
Nada contribui 4 15,4
Pouco contribui 3 11,5
Contribui 9 34,6
Contribui Consideravelmente 6 23,1
Contribui Muitissimo 4 15,4
Total 26 100,0

Anexo RRR - Tabela de frequéncias sobre a contribui¢do dos trabalhadores expatriados

para agregar ao portfolio um novo produto/ servigo distinto dos ja desenvolvidos

Frequéncia Percentagem
Nada contribui 5 19,2
Pouco contribui 4 15,4
Contribui 8 30,8
Contribui Consideravelmente 5 19,2
Contribui Muitissimo 4 15,4
Total 26 100,0

cC



Anexo SSS - Tabela de frequéncias sobre a contribuigio dos trabalhadores expatriados

para agregar ao portfolio um novo produto/ setvigo semelhante ao ja desenvolvido

Frequéncia Percentagem
Nada contribui 5 19,2
Pouco contribui 5 19,2
Contribui 9 34,6
Contribui Consideravelmente 5 19,2
Contribui Muitissimo 2 7,7
Total 26 100,0

Anexo TTT - Tabela de frequéncias sobre a contribui¢do dos trabalhadores expatriados

para incrementar o crescimento da empresa pela via de integragao de outros setores

Frequéncia Percentagem
Nada contribui 6 23,1
Pouco contribui 5 19,2
Contribui 7 26,9
Contribui Consideravelmente 7 26,9
Contribui Muitissimo 1 3,8
Total 26 100,0
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Anexo UUU - Tabela de frequéncias sobre a contribui¢do dos trabalhadores expatriados

para promover o crescimento externo através da F&A de outras empresas

Frequéncia Percentagem
Nada contribui 12 46,2
Pouco contribui 1 3,8
Contribui 7 26,9
Contribui Consideravelmente 5 19,2
Contribui Muitissimo 1 3,8
Total 26 100,0

Anexo VVV- Tabela de frequéncias sobre a contribui¢do dos trabalhadores expatriados
para a criagdo de aliangas estratégicas/ ACE/ associagdo em participagdo/ consorcio

ou joint venture

Frequéncia Percentagem
Nada contribui 7 26,9
Pouco contribui 2 7,7
Contribui 12 46,2
Contribui Consideravelmente 2 7,7
Contribui Muitissimo 3 11,5
Total 26 100,0
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Anexo XXX - Tabela de frequéncias sobre a contribuigdo dos trabalhadores expatriados
para estabelecer medidas que promovam a exceléncia da organizagdao da empresa aos

mais diversos niveis

Frequéncia Percentagem
Nada contribui 5 19,2
Pouco contribui 1 3,8
Contribui 9 34,6
Contribui Consideravelmente 7 26,9
Contribui Muitissimo 4 15,4
Total 26 100,0
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