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Resumo

As alteragfes das necessidades dos clientes e dos mercados empresariais
conduziram as organizac¢des a adotar novas estratégias, surgindo assim, novas formas de
relacionamentos entre as organizacgdes. A cultura organizacional espelha a identidade de
uma organizacao e influencia as estratégias adotadas; o objetivo deste estudo foi o de
explorar se existia uma relacdo entre a cultura organizacional e o tipo de
relacionamentos externos que séo criados, nomeadamente com concorrentes.

A técnica de analise utilizada foi a analise de contetdos, uma vez que os dados
recolhidos sdo qualitativos. A recolha de informagdo foi concretizada através de um
questionario, a trés organizacdes que pertencem a diferentes setores (industria,
distribuicéo e servigos). Posteriormente, e de modo a completar a analise, concretizou-
se uma chamada telefénica com cada organizacéo observada.

Identificou-se em cada organizagdo, a sua cultura dominante, o tipo de
relacionamento dominante estabelecido com o0s concorrentes e as razdes que
conduziram a preferéncia pelo modo de relacionamento dominante. Atraves da amostra
recolhida, foi possivel observar, uma aparente associacdo entre a cultura e 0s
relacionamentos que as organizacdes criam a nivel externo, uma vez que os tipos de
cultura Mercado e Hierarquia, parecem estar associados ao estabelecimento de
relacionamentos de pura competicdo com os concorrentes. Bem como, os tipos de
cultura Cla e Adhocracy parecem estar relacionados com o estabelecimento de

relacionamentos de cooperacgéo ou colaboragdo com os concorrentes.

Palavras-chave: Cultura Organizacional, Relacionamentos Interorganizacionais,

Concorrentes, Competicao, Cooperagdo, Colaboracao.
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Abstract

The changes in clients needs and business markets led organizations to adopt
new strategies, thus emerging new ways of relationships between organizations. The
organizational culture reflects the identity of an organization and influences the
strategies adopted, the final purpose of this study was to identify whether there is a
relationship between organizational culture and the type of external relationships that
are especially established with competitors.

The analysis technique utilized was the content analysis, due to the qualitative
nature of the data collected. The information gathering was completed through a
questionnaire, conducted to three organizations from different sectors (industrial,
logistics and facilities). Subsequently, in order to complete the analysis, a phone call
was made to each organization observed.

It was identified in each organization, its dominant culture, the type of
relationship established with competitors and the reasons that led to the preference for
the type of dominant relationship. Through the collected sample, it was possible to
observe an apparent association between culture and relationships that organizations
establish externally. Since Market and Hierarchy types of culture appear to be
associated with the establishment of relationships of pure competition with competitors.
Such as the Clan and Adhocracy types of culture seem to be associated with the

establishment of cooperation and collaboration relationships with competitors.

Keywords: Organizational Culture, Interorganizational Relationships, Competitors,

Comepetition, Cooperation, Collaboration.
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I. Introducéo

As organizacGes tém e sempre tiveram a sua prépria cultura, que as distinguia
nos mercados onde exerciam a sua atividade e que, de certa forma, lhes dava um cariz
individual pelo qual eram conhecidas: pela qualidade dos seus servigos, pelos
relacionamentos que criam internamente (entre os seus colaboradores), pelos
relacionamentos que criam a nivel externo (entre os seus clientes, fornecedores,
acionistas e concorrentes) e pelo cumprimento das suas obriga¢des. O que condicionava
e orientava 0s processos utilizados para atingir 0s objetivos que se propunham alcancar.

Porém, os primeiros desenvolvimentos da globalizacdo confrontaram as
organizagBGes com a necessidade de estabelecer novas estratégias, para melhor atingir os
fins que as suas liderancas iam estabelecendo, dada a expansdo para novos mercados,
novas culturas, alargando os seus horizontes. Surgiram assim, novas formas de
relacionamento, com um objetivo muito mais lato do que até entdo.

Neste sentido, pretende-se com a presente investigacdo, perceber se existe
alguma relacdo entre a cultura dominante de uma organizacdo e o tipo de
relacionamento dominante que esta estabelece com os seus concorrentes.

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos: Introducdo, Revisdo da
literatura, Objetivos de investigacdo e metodologias, Analise empirica e por fim,
Conclusdes.

O presente capitulo, Introducdo, corresponde a uma breve contextualizacao
sobre o tema e o0 que foi explorado neste estudo. O capitulo seguinte, debruca-se sobre
uma aprofundada revisdo e exposicdo da literatura que serve de base de apoio a esta
investigacdo. O terceiro capitulo expde o0s objetivos deste estudo e quais 0os metodos de

investigagdo utilizados no mesmo. O capitulo IV é dedicado a analise empirica dos
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dados recolhidos e ao seu devido tratamento, ou por outras palavras, ao enquadramento
dos trés setores correspondentes as trés organizacBes analisadas, de forma a
contextualizar o leitor sobre tipologia e natureza dos negocios estudados, a identificacdo
e caracterizacdo da cultura organizacional dominante em cada organizacdo e ao
respetivo tipo dominante de relacionamentos que sdo estabelecidos com o0s seus
concorrentes. Por fim, o Gltimo capitulo dard lugar ao levantamento das principais
conclusfes, limitagbes deparadas no decorrer deste estudo e sugestdes para

investigacdes futuras.
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Il. Revisdo da Literatura

2.1.Relacionamentos Interorganizacionais

2.1.1. Conceito de Relacionamentos Interorganizacionais

Os relacionamentos sdo definidos por Ford, Gadde, Hakansson & Snehota
(2003) como interacBes que ocorrem entre varias organizagGes (empresas, clientes,
fornecedores ou outras). Estas interacdes estdo dependentes dos comportamentos de
ambas as partes ao longo do tempo.

O tempo, passado ou futuro, é visto como essencial no decorrer de um
relacionamento; por outras palavras, influencia o tipo de relacionamentos que sdo
construidos, pois existem expectativas e comprometimentos por parte dos atores.

O ndo cumprimento destas expectativas, podera originar o fim ou a ndo repeticao
de um relacionamento, de tal forma que o facto de virem a ser cumpridas podera
eventualmente resultar numa repeticdo ou continuagdo do relacionamento (Ford et al.,
2003).

Para além da forte influéncia do fator tempo, é conferida a cada relacionamento
a caracteristica de unicidade, ndo podendo existir dois relacionamentos iguais - «Every
relationship is unique in its content, its dynamics, in how it evolves, in how it affects the
parties involved and in what it requires from them for success for each of them» (Ford
et al., 2003).

O tipo de relacionamentos que serdo estudados nesta dissertacdo sdo 0s
relacionamentos interorganizacionais, ou seja, entre as organizacdes, onde 0s
intervenientes podem ser clientes, fornecedores, acionistas, concorrentes ou qualquer
outra instituicdo que possua recursos e objetivos comuns para 0 SuUCesso conjunto

(Sydow, 2006; Osarenkhoe, 2010).
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Para definir este tipo de relacionamentos, Ven (1976), apresenta-os como trocas
de recursos entre duas ou mais organizagdes, igualando-os a um sistema de acgdo social,
que contemple trés principios basicos: o objetivo do relacionamento culminar com
metas coletivas e de interesse proprio; 0s processos conjuntos surgirem através da
reparticdo de tarefas e funcdes entre os intervenientes; e cada ator de um relacionamento
interorganizacional ser independente e possuir uma Unica identidade, podendo atuar
sozinho, separando-se dos outros membros.

De modo a classificar os relacionamentos com fornecedores quanto a sua
continuidade e envolvimento, Ford et al. (2003) desenvolveram uma matriz que
relaciona estas duas dimensdes. Assim, um relacionamento pode assumir quatro
combinacgBes possiveis: Relacionamento de baixo envolvimento e de longo-prazo,
Relacionamento alto envolvimento e de longo-prazo, Relacionamento de baixo
envolvimento e curto-prazo e Relacionamento de alto envolvimento e curto-prazo. Esta
matriz espelha que o cliente deverd alocar determinada quantidade de recursos, de
acordo com a natureza e a continuidade do relacionamento que mantém com 0s seus
fornecedores. Por outras palavras, o cliente deve reservar a maioria dos seus recursos
para 0s Relacionamentos de alto envolvimento e de longo-prazo e, contrariamente, deve

empregar o minimo esfor¢o em Relacionamentos de baixo envolvimento.

2.1.2. Redes interorganizacionais

Williams (2005) apresenta uma abordagem mais ampla de relacionamentos
interorganizacionais, analisando-os ao nivel das redes organizacionais. Fala-se em redes

interorganizacionais quando o0s relacionamentos interorganizacionais ocorrem entre

Ana Catarina Ferreira Carvalho Henriques Mestrado em GEI



A Influéncia da Cultura Organizacional no Tipo de Relacionamentos Externos

varias organizacdes distintas, ligadas por objetivos comuns, que irdo no futuro resultar
NO seu sucesso conjunto a longo prazo.

Ford, et al. (2003), define redes como «a structure where a number of nodes are
related to each other by specific threads». Nesta perspetiva, os nés correspondem a
unidades de negocios, como sdo exemplos os clientes, os produtores, empresas
prestadoras de servigcos e fornecedores de conhecimento ou financiamento. Por outro
lado, os fios correspondem as relagcbes que sdo criadas entre cada um destes nos ou
unidades de negdcios.

Hakansson & Johanson (1992), também se debrucam sobre o estudo de redes
interorganizacionais e defendem que as redes sdao compostas por atores, atividades e
recursos, onde os atores tém como objetivo executar as atividades através de uma
utilizacdo controlavel dos recursos. Por sua vez, as atividades visam a modificacéo e
transformacéo dos recursos, que ap6s transformados irdo ser comercializados na forma
de produtos pelos atores. E finalmente, os recursos possibilitam a concretizacdo das
atividades e conferem poder aos atores.

Ritter & Gemiinden (2003) corroboram esta abordagem e acrescentam que estes
constituintes influenciam-se reciprocamente: «Actors perform activities and control
resources, activities transform resources and are used by actors to achieve goals, and

resources give actors power and enable activities».

2.1.3. Niveis de anélise

Para analisar relacionamentos e redes interorganizacionais Moller & Halinen

(1999) e Ritter & Gemiinden (2003), declaram que se pode trabalhar a quatro niveis.
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O primeiro nivel consiste em analisar a industria e 0os mercados como redes,
onde o ponto de partida deixa de ser uma empresa individual para passar a ser uma
inddstria ou um mercado.

O segundo nivel, rede/relacionamentos de um ator, visa examinar todos 0s
relacionamentos que existem entre uma empresa e 0S mais Vvariados atores
(fornecedores, clientes, concorrentes, entre outros).

O terceiro nivel de analise corresponde ao portfélio de relacionamentos, onde é
observado um subconjunto de relacionamentos de uma Unica empresa (empresa focal).
Este subconjunto pode incluir os relacionamentos com fornecedores ou clientes, ou
relacionamentos muito semelhantes e relevantes para a empresa focal. No entanto, é
importante referir, que este nivel ndo examina necessariamente todos 0s
relacionamentos que a empresa focal possui.

Por fim, no quarto nivel de andlise, diade/relacionamento individual, séo
examinadas varias interacdes ou episodios entre dois atores. A este nivel, o passado €
um fator que importa ter em consideracdo, uma vez que o historial de trocas passadas
fica na memdria dos atores e podera ser decisivo para a existéncia de relacionamentos

futuros entre ambas as partes.

2.1.4. Motivagdes

Os principais motivos que levam a que as organizacdes estabelecam
relacionamentos interorganizacionais, prendem-se segundo Oliver (1990) com seis
contingéncias: necessidade, reciprocidade, eficiéncia, assimetria, estabilidade e

legitimidade.
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A necessidade surge devido a deveres por parte das organizagdes face a leis ou
regulamentos determinados por autoridades superiores. O cumprimento destas leis ou
regulamentos leva, por vezes, as organizacBes a necessidade de estabelecer
relacionamentos.

A reciprocidade nasce no seio de relacionamentos do tipo cooperativos ou
colaborativos e visa a obtengéo de objetivos, interesses e beneficios matuos. O principio
da reciprocidade ndo fomenta o poder e o controle, mas sim relacionamentos win-win.

Outro motivo é a melhoria de eficiéncia, por outras palavras, as organizacoes
ingressam em relacionamentos com a ambigédo de aumentar o retorno sobre 0s ativos ou
a reducdo de desperdicios e custos unitarios.

Por outro lado, surge a assimetria, que se traduz na motivacdo impelida pelo
poder ou controlo. Estas organizagdes desejam exercer dominio sobre outras.

A estabilidade ou previsibilidade, quando as organizagdes procuram precaver,
antecipar ou eliminar as incertezas, que afetam as suas atividades através do
estabelecimento de relacionamentos.

Por fim, a legitimidade que culmina com o facto de as organizagdes quererem
atingir ou aperfeicoar a sua imagem, renome ou conformidade com as regras vigentes.

Ebers (1997), apresenta uma andlise mais abrangente, expondo os motivos que
levam as organizagdes a envolverem-se em redes interorganizacionais. Assim, reparte
0s motivos em dois grandes conjuntos: por um lado o aumento de receitas e por outro, a
reducdo de custos.

Uma vez que se irdo aliar a outras organizacbes que anteriormente eram
concorrentes, estardo numa primeira instancia a reduzir a concorréncia e a aumentar o

seu poder perante os restantes concorrentes do mercado que ndo pertencem a rede
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interorganizacional. A entrada numa rede interorganizacional leva também a que as
organizagOes tenham acesso a recursos e/ou competéncias, que complementem a sua
atividade. Deste modo, as organizagbes podem aumentar a sua competitividade e
consequentemente aumentar as suas receitas.

As organizacBes poderdo também obter economias de escala, através de
pesquisas, producdo ou marketing conjunto. As redes interorganizacionais
proporcionardo as organizacGes 0 acesso mais eficiente ao know-how essencial e que
dificilmente conseguiriam transferir através do licenciamento e assim economizar nos
custos. Por fim, as organiza¢Ges também poderdo conseguir uma reducdo de riscos, 0s
quais podem ser, por exemplo, de natureza financeira. A diminuicdo do risco
relacionado com projetos de alta incerteza, leva assim a que as organizacGes possam
mais facilmente apostar na inovagdo. Todas estas motivagOes integram o segundo
conjunto de motivacbes, reducdo de custos, que conduzem as organizacdes a

ingressarem em redes interorganizacionais.

2.1.5. Tipos de relacionamentos

Uma vez definidos relacionamentos e redes interorganizacionais, quem sdo 0s
seus atores, quais 0s niveis de analise que podem ser utilizados e quais as suas
motivacdes, resta esclarecer quais podem ser os tipos de relacionamentos que estas
organizacOes podem estabelecer entre si.

Osarenkhoe (2010) expde os relacionamentos interorganizacionais, como um
“mix de relacionamento”. Sendo este mix composto por trés tipos de relacionamentos:

competitivos, colaborativos e cooperativos.
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O primeiro tipo de relacionamentos é a Competicdo, que segundo Osarenkhoe
(2010), advém da disputa por recursos escassos e/ou producdo e comercializacdo de
produtos ou servicos, entre dois ou mais intervenientes, num dado mercado, com o
objetivo de satisfazer as necessidades dos mesmos clientes.

Estas interacOes entre concorrentes sdo descritas por Bengtsson & Kock (1999),
como percecoes e experiéncias que influenciam as interagdes entre organizac0es. Na sua
esséncia, competicdo, culmina com a ideia de concorréncia, ou seja relagOes
oportunistas, onde os beneficios sdo naturalmente individuais (Raza-Ullah, Bengtsson &
Kock 2014).

Portanto, pode-se afirmar que a competi¢cdo ocorre quando varios atores lutam
no mesmo mercado pela comercializacdo ou producdo de produtos ou servigos, que
visem satisfazer a mesma necessidade.

A concorréncia, surge assim como pedra basilar deste tipo de relacionamento e
define-se por incluir empresas do mesmo setor com produtos iguais, semelhantes ou
substitutos que concorram nos mesmos mercados.

Easton, Burrell, Rothschild, & Shearman, (1993) exploraram melhor os
relacionamentos que ocorrem entre concorrentes e concluiram que este tipo de
relacionamentos depende das motivagdes que cada organizacdo possui no decorrer da
sua atividade e do grau de intensidade ou distanciamento que existe entre concorrentes.

Porter (1979) define grupos estratégicos, como grupos de empresas ou clusters
que compdem a industria e que possuem estratégias idénticas. Cada um destes grupos
pode ser constituido, numa situagdo mais restrita, por uma Unica empresa ou em casos

mais abrangentes, por todas as empresas de um determinado setor.
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Quanto maior é a distancia estratégica entre organizagdes, maior é a rivalidade
entre elas. Esta afirmacédo, veio reforcar a perspetiva de Caves & Porter (1977) que
mencionam que a concorréncia e rivalidade, serd maior entre grupos estratégicos, uma
vez que o distanciamento também é maior, do que dentro de grupos estratégicos, onde o
distanciamento é menor. A rivalidade torna-se naturalmente menor dentro dos grupos
estratégicos, uma vez que existe interdependéncia entre as empresas.

Um segundo tipo de relacionamento é a Colaboragdo, que possui muitas
semelhancas com a cooperacgédo, podendo estes, muitas vezes, serem considerados como
conceitos iguais. E provavelmente poderd ser essa a razdo, que leva a que muitos
autores ndo fagcam a sua devida distingéo.

No entanto Polenske (2004), no seu estudo apresenta a disparidade destes
conceitos ao nivel das formas de comportamento que cada um apresenta. Por um lado,
os relacionamentos de colaboracgéo definem-se por abranger a participagéo ativa de, pelo
menos, dois atores durante a concecdo, fabrico e/ou comercializagdo de um determinado
produto ou processo. Ao passo que o0s relacionamentos de cooperagéo, sdo apresentados
como relacionamentos estabelecidos entre dois ou mais atores, que visam o0
consentimento formal ou informal, para partilhar informacéo e/ou auxiliar a gestéo e a
formagdo técnica, transferir conhecimentos sobre o mercado e fornecer capital.

Polenske (2004), para reforcar a diferenciacdo que exple entre estes dois
conceitos e baseando-se na analogia que Lorenz (1992) faz sobre relacionamentos
cooperativos e bens publicos, considera que: «Cooperative arrangements are similar to
public goods because they allow for the provision of collective goods under the non-

exclusion principle, whereas collaborative arrangements are generally exclusionary.».
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Thomson, Perry & Miller (2007), reafirmam a perspetiva de Polenske e
acrescentam que este tipo de interacdes é orientado por regras e estruturas. Para além
destas normas que sdo partilhadas entre os atores destes relacionamentos, também os
beneficios resultantes s&o reciprocos.

Osarenkhoe (2010) acrescenta ainda que os relacionamentos colaborativos
envolvem: «exchanges, sharing of resources, or joint development of products,
technologies or services».

Assim, define-se colaboragdo, como um envolvimento ou interagcdes entre dois
ou mais atores, que visa alcancar um resultado mutuo, onde sdo incluidas trocas e a
partilha de recursos no desenvolvimento de um produto, processo, Servigco ou
tecnologia.

Por fim, um terceiro tipo de relacionamento é a Cooperacdo que se traduz num
procedimento que pode ser estabelecido entre individuos, grupos ou organizacfes, com
0 objetivo de criar um relacionamento que vise o proveito ou o beneficio de ambas as
partes.

O conceito de cooperacdo em redes, segundo Young e Wilkinson (1997) assenta
na confianca e preocupacéo de cada parceiro, face ao seu interesse numa dada empresa.
Este tipo de relacionamentos, ou seja relacionamentos cooperativos, s@o Vvistos numa
Gtica win-win, em que ambas as partes envolvidas ficam satisfeitas, o que, naturalmente,
ndo acontece em relacionamentos competitivos.

Relativamente ao conceito de Cooperacdo, existe um grande conflito entre
autores. Alguns defendem que a cooperagdo interna e externa deve ser abordada
separadamente, ndo existindo uma relacdo direta entre elas (Smith, Carroll & Ashford

1995; Ashkenas, Ulrich, Jick, & Kerr 2002).
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Por outro lado, outros autores defendem que existe uma relacdo direta entre estes
dois conceitos, tendo estes que ser expostos simultaneamente como referido por
Hillebrand & Biemans (2003, 2004).

Hillebrand & Biemans (2004) depreendem de cooperacdo interna, o tipo de
cooperacdo instituida dentro de uma organizagdo, ou por outras palavras, 0
estabelecimento de um relacionamento interno, que visa atingir um objetivo comum.
Este tipo de cooperagdo é, em muitos dos casos, realizada entre departamentos
organizacionais. Do conceito de cooperacdo externa, deduzem que seja criado a nivel
interorganizacional, ou seja, entre organizacGes, culminando com a obtencdo de um
ganho comum.

Tal como Geminden, Ritter & Heydebreck (1996) e Hiellebrand & Biemans
(2004) ilustram, este tipo de relacionamentos podem ser criados entre concorrentes,
fornecedores, co-fornecedores, clientes, distribuidores e institutos de pesquisa.

As razdes que levam as organizagOes a ingressar em redes interorganizacionais, com o
objetivo de cooperar entre si, sdo apresentadas por Williams (2005).

Este tipo de relacionamentos pode minorar ou suprimir incertezas e riscos de
transacbes de mercado, precavendo alguns custos inerentes a integracdo vertical,
podendo igualmente simplificar a transferéncia de conhecimentos entre organizacfes
que, de um modo geral, conseguem gerar vantagens competitivas para as organizagoes
que estdo dentro da rede.

Contrariamente, Williams (2005) no seu estudo, também demonstra o outro lado
da moeda, enumerando algumas razdes para que as organiza¢des nao cooperem entre si,

tais como: «Lack of trust among partners, the reluctance of organizations to relinquish
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their independence, the complexity of joint projects, and the different capacities of
organizations to collaborate are common barriers to cooperation».

Smith, Carroll & Ashford (1995), afirmam que podem ocorrer pelo menos dois
tipos de relagcOes de cooperacdo: o formal e o informal.

Cooperacdo do tipo formal existe quando o relacionamento assenta em deveres e
obrigagBes expressos em contratos ou quando existem estruturas pré-estipuladas de
controlo, ou seja, estabelecendo regras e regulamentacdo especifica entre si. Serdo
informais, quando ndo existe qualquer tipo de regulamentacdo contratual, obedecendo
no entanto a regulamentos comportamentais.

Também defendem que o tipo de cooperacdo pode variar de acordo com 0s
vinculos estabelecidos entre as organizacfes, vinculos verticais ou horizontais.
Cooperacdo verticalmente vinculada, quando a hierarquia superior colabora com as
hierarquias inferiores; e, horizontalmente ligada, quando os colaboradores de uma
organizagdo colaboram na mesma tarefa ou se concorrentes, cooperam dentro da mesma

industria.

2.2.Cultura Organizacional

Tal como qualquer individuo tem uma impressdo digital distinta de todos os
outros no planeta ou, tal como todos tém uma personalidade dispar a dos que 0s
rodeiam, ndo existindo duas pessoas iguais, também a cultura de cada organizacao

difere de todas as outras, ndo havendo nenhuma igual.
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2.2.1. Conceito de Cultura Organizacional

A definicdo deste conceito foi-se alterando ao longo dos anos. No entanto, é
importante referir que esta alteragdo foi também impulsionada pelos diferentes objetivos
de cada estudo (Schein 2004).

Embora o conceito se tenha vindo a alterar, existe uma ideologia semelhante e
partilhada por todos os autores: a cultura organizacional é concebida pelos seus
colaboradores, ou seja, surge através das experiéncias dos individuos na sua vida
exterior e sdo inconscientemente transportadas para o interior da organizagéo.

Cameron & Quinn (2006) definem cultura organizacional como: «It represents
“how things are around here”. It reflects the prevailing ideology that people carry inside
their heads», reforcando a anterior ideia de que sdo os individuos que desenham e criam
a cultura de cada organizacao.

A identidade de cada organizacdo € tracada através de varios fatores, podendo
estes serem visiveis ou invisiveis.

De acordo com McDermott & O'Dell (2001), a dimensdo visivel de uma
organizacdo corresponde a sua missdo, valores defendidos e filosofias adquiridas,
enguanto que a dimensao invisivel se reflete no conjunto tacito dos valores que regulam
as acoes e percecdes dos individuos dentro de uma organizacéao.

Harrison & Stokes (1992) enumeraram anteriormente alguns aspetos que advém
da vida organizacional e que por sua vez influenciam a cultura de cada organizacdo, tais
como a tomada de decisdes, o0 sistema de recompensas, a maneira COMO 0S
colaboradores s&o tratados, 0s seus relacionamentos, entre si e com 0s outros.

Paralelamente Schein (2004) elucida, relativamente a este conceito, como um
ato inconsciente de conjeturas e crengas que sao partilhadas pelos individuos de uma
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organizacao e que por conseguinte acabam por definir a cultura a imagem de si mesmos
e do ambiente em que se inserem.

Esta visdo também acaba por se relacionar com a perspetiva de Eckenhofer &
Ershova (2011), de que a cultura afeta a forma como os individuos percecionam e
comunicam com o exterior.

E também importante referir a abordagem de Johnson, Scholes & Whittington
(2005) que declaram, que a cultura surge dos comportamentos dos individuos dentro de
cada organizacdo, tal como os autores anteriores referiram. No entanto afirmam, que
esta por sua vez, ira influenciar as estratégias adotadas por cada uma dessas
organizacgoes.

Assim, todas estas definicdes acabam por estar interligadas umas com as outras,
formando um Unico conceito explicativo e coeso sobre cultura organizacional. Por
outras palavras, a ideia geral de que a cultura de uma organizagdo nasce da vida exterior
dos seus individuos, estd intrinsecamente conexa a ideia de que a cultura também
influenciara a comunicacdo interorganizacional, ou seja, o0 estabelecimento de
relacionamentos com outras organiza¢fes, 0 que por sua vez, acaba por influenciar a

estratégia da organizagdo, podendo esta estar aberta ou ndo, a novos relacionamentos.

2.2.2. Competing values framework

z

E importante também esclarecer a seguinte questdo: Como medir a Cultura
Organizacional? Com o intuito de responder a esta questdo, Cameron & Quinn (2006),
desenvolveram um modelo que permite avaliar e elucidar sobre este conceito. Tal
modelo denominado Competing Values Framework, (CVF), presume que a cultura de
uma determinada organizagéo se enquadra num dos seguintes quatro tipo diferentes:
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- O tipo de cultura Hierarquia: que pressupde uma organizacdo bem estruturada.
Espera-se que os colaboradores sigam uma série de procedimentos j& definidos e
algumas normas na tomada de decisbes. Futuramente, esta organizacdo questiona-se
com a estabilidade, eficiéncia e previsibilidade, sendo a unido feita através de normas e
politicas.

- O tipo de cultura CI&: presa por uma organizacdo semelhante a uma familia,
onde os lideres sdo vistos como figuras parentais, ou seja mentores de cada colaborador.
A nivel futuro existe uma vantagem inquestionavel que € o desenvolvimento pessoal de
cada individuo. E uma organizagio com sucesso, Uma Vez que se preocupa com 0s Seus
colaboradores e possui um clima interno adequado. Os dois valores mais fortes que
proporcionam a unido organizacional sdo a lealdade e o compromisso.

- O tipo de cultura Mercado: caracteriza-se por uma cultura intimamente
direcionada para os resultados, onde a lideranca é bastante rigorosa e dificil de lidar. A
organizacdo espera a relativamente longo prazo, o alcance das metas estratégicas
previamente estabelecidas. O éxito é percecionado através da penetracdo e da quota de
mercado, ou seja, a organizacdo mantém-se harmonizada através de um ambiente de
vencer e de alcangar metas durante determinados prazos.

- E por ultimo, o tipo de cultura Adhocracy: representada pela dinamica e pelo
empreendedorismo, destaca a criatividade e a adogéo do risco. Os lideres sdo visionarios
e inovadores, e veem 0 sucesso através da producdo de produtos e servicos exclusivos.
A longo prazo, é direcionada para o rapido crescimento e a organizagdo é mantida unida
através do pacto com a experimentacdo dando um grande énfase as mudancgas e aos

novos desafios.
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I11. Objetivos de Investigacdo e Metodologias

3.1.0bjetivos de Investigacao

O principal objetivo deste estudo foi 0 de explorar se existe uma relagéo entre a
cultura organizacional e o tipo de relacionamentos externos que sdo criados,
nomeadamente com concorrentes. Assim, pretendeu-se responder a seguinte
problematica: “Podera a cultura dominante de uma organizacdo influenciar o tipo de
relacionamentos criados com os seus concorrentes?”. Neste sentido, este trabalho
exploratorio possui 0s seguintes objetivos:

1. ldentificar qual a cultura dominante em cada organizagéo analisada;
2. ldentificar qual o tipo dominante de relacionamentos criados com concorrentes;
3. Perceber se existe alguma relacdo entre a cultura organizacional dominante e o

tipo de relagdo dominante estabelecida com os seus concorrentes.

3.2.Metodologia

Este estudo exploratério e indutivo foi concretizado através do método de
investigacdo qualitativo, uma vez que procura compreender a realidade cultural e
relacional das organizagdes (Bell, 1993).

A investigacdo foi realizada em trés etapas distintas. A primeira etapa desta
investigacdo visa uma breve caracterizacdo e realizacdo de um questionario comum a
trés empresas, cada uma delas inserida em diferentes setores (industria, distribuicdo e
SEervigos).

A concretizagcdo destes trés questionarios teve como principal objetivo a

identificacdo da cultura organizacional dominante e do tipo de relacionamento
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dominante criado com os concorrentes, de modo a tentar responder a problematica desta
investigacéo.

Inicialmente, o trabalho de campo desta investigacdo consistia na realizagédo de
entrevistas como técnica de recolha de dados, no entanto devido & falta de
disponibilidade por parte das organizag¢des em estudo, foi utilizado o questionario como
técnica de recolha de dados. O questionario foi remetido através de correio eletronico.
Contudo, houve a necessidade de aprofundar a informacéo recolhida e esclarecer
algumas questdes e, nesse sentido, foi efetuada uma chamada telefonica com duragéo
média de 15/20 minutos por organizag&o.

O questionario realizado (ANEXO 1) foi dividido em duas partes e elaborado de
forma estruturada e com resposta aberta, uma vez que os dados que se pretendiam obter
resultavam de informacao subjetiva por parte do inquirido.

A primeira parte do questionério (Parte 1) visava a identificacdo do tipo de
cultura dominante das organizagbes e foi fundamentada num instrumento que visa
avaliar a cultura organizacional, o OCAI (Organizational Culture Assessment
Instrument), que tem por base 0 CVF de Cameron & Quinn (2006). O OCAI é utilizado
com o objetivo de diagnosticar a cultura de cada organizacdo, através de uma analise a
cultura atual e de uma sucessiva avaliacdo sobre a cultura que os membros dessa mesma
organizacdo acham que deve ser desenvolvida, de modo a responder as exigéncias
futuras do ambiente e as oportunidades que a empresa ird enfrentar. Neste sentido, foi
necessario adaptar o OCAI a este estudo, de modo a avaliar apenas a cultura atual das
organizagOes que foram analisadas.

Assim, a primeira parte do questionario de entrevista, divide-se em seis questdes

que abordam seis dominios centrais na cultura de cada organizagdo: carateristicas
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dominantes, lideranga organizacional, gestdo dos colaboradores, unido organizacional,
énfase estratégica e critérios de sucesso. Cada um destes dominios possui 100 pontos a
serem distribuidos pelas quatro frases que os constituem. As cotacGes devem ser
atribuidas dependendo do grau em que cada frase se assemelha ou néo, ao que se vive
dentro de cada organizagdo. Por outras palavras, uma maior cotacdo a frase que melhor
reflita 0 dominio em andlise e naturalmente, uma menor cotacdo as restantes.

Apo6s o preenchimento da Parte | do questionario e tal como foi mencionado na
revisdo de literatura, Cameron & Quinn (2006), afirmam que sera possivel obter quatro
tipos de cultura dominante: Hierarquia, Mercado, Cla e Adhocracy. Cada um destes
tipos de cultura ira conter uma percentagem que ira influenciar a cultura dominante da
organizacdo, sendo possivel existir mais do que uma cultura dominante em cada
organizacao.

Como se pode verificar na Figura 1, cada um destes tipos de cultura deriva de
um conjunto de quatro valores, que refletem suposi¢fes opostas ou concorrentes:
Flexibilidade e Discricdo, Estabilidade e Controlo, Foco Interno e Integragéo e por fim,

Foco Externo e Diferenciacdo (Cameron & Quinn, 2006).

Flexibility and Discretion
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Stability and Control

Figura 1 - The Competing Values Framework

Fonte: Cameron & Quinn (2006).
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A segunda parte do questionario (Parte Il) teve como objetivo a identificacdo do
tipo de relacionamento dominante, que as organizacOes estudadas estabeleciam com o0s
seus concorrentes. A analise dos relacionamentos foi efetuada ao nivel do portfolio de
relacionamentos, visto que este estudo se centra na analise de um subconjunto de
relacionamentos semelhantes que as empresas examinadas estabelecem,
designadamente os relacionamentos com os concorrentes (Mdoller & Halinen, 1999;
Ritter & Gemunden, 2003).

Inicialmente foi solicitado as organizac6es que enunciassem exemplos de alguns
concorrentes com 0s quais estabelecessem relacionamentos de pura competicéo,
colaboracdo e cooperacdo, e que de seguida, indicassem qual deste trés tipos de
relacionamentos € o dominante. Estas duas questdes iniciais, tiveram como objetivo
uma identificacdo simples sobre o tipo de relacionamentos estabelecidos entre a
organizacdo e os seus concorrentes, baseando-se na perspetiva de Osarenkhoe (2010)
anteriormente citada na revisdo de literatura, a qual afirma que os relacionamentos
interorganizacionais podem ser compostos por um mix de relacionamento de trés tipos:
competitivos, colaborativos e cooperativos.

Como foi descrito na revisdo de literatura, existem motivacdes ou razbes que
levam a que as organizagdes estabelecam relacionamentos com outras organizacoes,
nomeadamente: necessidade, reciprocidade, eficiéncia, assimetria, estabilidade e
legitimidade (Oliver, 1990). Com o intuito de apurar quais as razdes que estdo na base
da criacdo deste tipo de relacionamentos, foi efetuada uma questdo para cada um dos
cenarios:

- Caso o relacionamento dominante fosse “colaborativo” ou “cooperativo”, quais

as razdes que levaram a organizacao a preferir este modo de se relacionar;

20

Ana Catarina Ferreira Carvalho Henriques Mestrado em GEI



A Influéncia da Cultura Organizacional no Tipo de Relacionamentos Externos

- Caso o relacionamento dominante fosse “pura competigao”, explicitar quais as
razdes pelas quais ndo colaboram ou cooperam.

Por fim, formulou-se uma questdo apenas direcionada as organizagdes que
qualificassem o seu tipo de relacionamento dominante como “colaborativo” ou
“cooperativo”, com 0 proposito de classificar a sua natureza quanto a sua continuidade e
envolvimento: baixo envolvimento ou alto envolvimento e alta continuidade ou baixa
continuidade (Ford, et al., 2003). Esta classificacdo destina-se apenas a relacionamentos
com fornecedores. No entanto, este estudo visa analisar os relacionamentos criados com
concorrentes. Assim, esta matriz podera ser adaptada de modo a classificar este tipo de
relacionamentos quanto a sua continuidade e envolvimento, uma vez que estas
dimensdes néo séo exclusivas dos relacionamentos com fornecedores.

A segunda etapa desta investigacdo consiste no tratamento dos dados recolhidos.
A técnica de tratamento de dados utilizada foi a andlise de conteldos, uma vez que
pressupde a recolha de dados qualitativos.

Por fim, a terceira etapa, que reside na exposi¢do das conclusdes deste estudo, as

suas limitacOes, recomendacfes e consequentes perspetivas para trabalhos futuros.
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IVV. Anélise dos Resultados

4.1.Enguadramento
4.1.1. Setor do Azeite

Em 2013, a producdo de azeite em Portugal registou um aumento de 54,9%
relativamente & campanha anterior, atingindo os 999,9 mil hectolitros (INE, 2014).
Segundo o SIAZ (Sistema de Informacgao sobre o Azeite e Azeitona de Mesa), a Regiéo
do Alentejo foi a principal regido produtora com 71,6% da produgdo nacional. O
consumo de azeite por habitante em Portugal situou-se em 2013 nos 7,8 quilogramas
verificando-se um aumento de 5,7% face aos dados anteriormente apresentados em
2012. Em 2013, o grau de autoaprovisionamento de azeite registado foi de 103,7%, o
que representa 3,7 pontos percentuais acima da autossuficiéncia (INE, 2015).

De acordo com a AICEP (Agéncia para o Investimento e Comércio Externo de
Portugal), no ano de 2012, em Portugal, eram 441 as empresas a operar na atividade
produtora de azeite, atingindo nesse mesmo ano um volume de negécios de 242,9 mil
milhdes de euros. As exportacOes apresentavam um valor de 263,9 milhdes de euros,
verificando-se um aumento de 30% para 343,5 milhdes de euros no ano de 2013,
passando a ter um peso de 0,73% no total das exportagfes nacionais, sendo 0s principais
mercados de exportacdo: o Brasil (50,1%), Espanha (29,2%), Franca (4,8%), Angola

(4,6%) e Italia (3,6%).

4.1.2. Setor do Transporte Rodoviario de Mercadorias

Segundo os dados publicados pelo Banco de Portugal, no ano de 2013 existiam
8.118 empresas a operar na atividade de transporte rodoviario de mercadorias (Banco de

Portugal, 2015).
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De acordo com o INE (2014), em 2013 registou-se uma reducdo de 0,1% de
toneladas de mercadorias transportadas por modo rodoviario, relativamente ao valor de
147,4 milhdes verificado em 2012, para um total de 147,3 milhGes apurados em 2013. A
reducdo do peso (toneladas) de mercadorias transportadas deveu-se a diminui¢do de
5,5% no que respeita a transporte nacional, tendo-se contudo registado um aumento de
36,3% da quantidade de mercadorias transportadas internacionalmente. Também se
verificou um aumento de 21,8% na distancia percorrida pelos veiculos, que se refletiu
num aumento do volume total de transporte em 22,9%, passando de 29,7 para 36,5
milhdes de toneladas por quilémetro. Este aumento corresponde, a nivel do transporte
nacional em mais 4,3% do volume anteriormente verificado, e a nivel do transporte
internacional em mais 31,3% (INE, 2014).

Os principais destinos das mercadorias carregadas em Portugal foram Espanha,
Franca, Itdlia, Alemanha e Holanda, representando 83,0% do volume
internacionalmente transportado destas mercadorias. O nimero de veiculos diminui em
3,0%, passando de 45 963 para um total de 44 586 veiculos. Porém, em 2013 a
utilizacdo de veiculos foi mais intensa face a anos anteriores, uma vez que, no ano
anterior transportavam em média 3,2 toneladas e percorriam 55,3 quilémetros, tendo
transportado em 2013 em média 3,3 toneladas percorrendo 69,4 quilometros (INE,

2014).

4.1.3. Setor Segurador

O Setor segurador tem intervencdo em areas como a protecdo de pessoas e bens,
e a gestdo de poupangas dos aforradores. A atividade seguradora divide-se em segmento

Vida e segmento N&o Vida (APS, 2014).
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Em 2013, a atividade seguradora alcangcou um volume de prémios diretos de
13,1 mil milhGes de euros, verificando-se um aumento de 20,1%, face aos 10,9 mil
milhdes registados no ano anterior (APS, 2014).

O contributo dos seguros para o Produto Interno Bruto (PIB) aumentou 1,3
pontos percentuais, situando-se nos 7,9%, em 2013. No mesmo ano, o volume total de
carteira de investimentos do setor registava-se em 31,9% do PIB, o que faz com que o
setor esteja no topo dos investidores institucionais em Portugal (APS, 2014).

Segundo a APS (2014), o setor segurador portugués apresentou, em 2013, uma
reducdo quer ao nivel de empregados (-0,6%) e mediadores (-1,1%), quer ao nivel do
namero de companhias a operar diretamente em Portugal, com uma variacao negativa (-
2,5%) de 79 para 77 companhias, apontando para uma possivel concentracdo na

atividade.

4.2.0rganizacgdes
4.2.1. SOVENA

A SOVENA foi fundada em finais do século XIX, por Alfredo da Silva, grande
industrial da época. O grupo tem a sua sede em Portugal (Algés) e esta presente, através
de operacdes diretas em 9 paises, dos quais destacamos Espanha, EUA, Brasil, Tunisia e
Marrocos e, por via das exportacdes, alcanca mais de 70 paises.

O grupo SOVENA emprega mais de 1200 colaboradores a nivel mundial e atua
em quatro areas de negdcio, que estdo ligadas entre si: Biodiesel, Agricultura, Oilseeds
e Consumer goods. Os seus principais produtos séo o azeite, o 6leo, as azeitonas e 0s

sabdes.
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4.2.2. TORRESTIR

A TORRESTIR, com sede em Braga, fundada em 1962, é uma empresa
portuguesa de prestacdo de servicos na area da logistica e transportes, com 900
colaboradores. A nivel internacional detém quatro filiais: Alemanha, Espanha, Angola e
Mocambique. E sua intencéo futura apostar no mercado da Europa de Leste.

A sua missdo visa: «a prestacdo de servicos de transporte de mercadorias e de
logistica, alicercados na QUALIDADE, dignificando a empresa e todos 0s seus

profissionais, potenciando o seu desenvolvimento»?.

4.2.3. SEGURADORA

Por razbes de confidencialidade, a SEGURADORA é um nome ficticio. A
SEGURADORA ¢é uma empresa de prestacdo de servigos e solucdes na area dos
seguros com 103 milhdes de clientes a nivel mundial e presente em 59 paises. Em
Portugal, foi fundada em 1985 e esta dividida em duas sociedades, com sedes,
respetivamente em Lisboa e no Porto. Atualmente possui em territério nacional
aproximadamente 721 mil clientes e 594 colaboradores e o seu principal objetivo é

proteger os seus clientes, salvaguardando a sua vida e bens.

4.3.Analise e Discussao dos Resultados

Tal como fora referido no Capitulo IlIl (Objetivos de Investigacdo e
Metodologias), foram realizados trés questionarios, a trés empresas pertencentes a

diferentes setores (industria, distribuicdo e servicos). Nos proximos pontos (4.3.1. e

! Retirado do site da Torrestir. Disponivel em: http://www.torrestir.pt/gca/?id=4
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4.3.2.) serdo apresentados e analisados os dados recolhidos dos mesmos. A apresentagéo
destes dados divide-se em dois pontos-chave: Cultura Organizacional e Tipo de

Relacionamentos, de modo a ir ao encontro dos principais objetivos deste estudo.

4.3.1. Cultura Organizacional

Os préximos gréaficos representam os resultados obtidos durante a primeira parte
dos questionarios, que visavam identificar o tipo de cultura dominante em cada
organizacao observada. Estes graficos foram desenhados através da média de resultados
recolhidos.

A Figura 2 ilustra a cultura da SOVENA. Esta empresa é dominada por dois

tipos de cultura: o tipo de cultura cla e o tipo de cultura mercado.

Flexibility and Discretion
L]

30;

clan adhocracy
. »

¢ ' »
hierarchy i market
L
Stability and Control

Il now

Figura 2 - Cultura dominante da SOVENA
Fonte: OCAI online
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O tipo de cultura clé espelha a preocupacgédo da empresa pelos seus colaboradores
e reflete 0 ambiente que se vive dentro da mesma, tal como se vive no seio de uma
familia, onde a lealdade e 0 compromisso comandam os valores supremos deste tipo de
organizacgdes. Por outro lado, a SOVENA também é fortemente influenciada pelo tipo
de cultura mercado, onde o alcance de resultados e a fixagdo de objetivos séo
protagonistas (Cameron & Quinn, 2006).

Segundo Eckenhofer & Ershova (2011) a conjugacdo destes dois tipos de
culturas como dominantes € muito rara, uma vez que constituem culturas com valores e
caracteristicas completamente opostas. Esta combinacdo pode revelar organizacdes
onde os seus lideres enfrentam grandes obstaculos na identificacdo e gestao de conflitos.
No entanto, caso a gestdo seja realizada da melhor forma, ou seja de forma estavel e
coerente, a conjugacdo destes dois tipos de cultura pode conferir a organizacdo muita
flexibilidade e diversidade.

A Figura 3 exibe a realidade cultural da TORRESTIR. Nesta organizacgdo existe
um dominio do tipo de cultura mercado, representando 37% e uma influéncia

secundéria do tipo de cultura adhocracy (22,5%).
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Flexibility and Discretion
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I now
Figura 3 - Cultura dominante da TORRESTIR
Fonte: OCAI online

Tal como foi referido anteriormente, o tipo de cultura mercado é muito centrado
nos resultados e nas metas estratégicas, onde o ambiente que se vive é puramente
competitivo. O tipo de cultura adhocracy retrata uma forte dinamica,
empreendedorismo e inovacdo (Cameron & Quinn, 2006).

A combinacdo destes dois tipos de cultura (mercado e adhocracy) segundo
Cameron & Quinn (2006) sugere uma forte concentracdo desta organizacdo no foco
externo, na diferenciacdo e na rivalidade.

Por fim, a Figura 4 ilustra o conflito cultural da SEGURADORA. Neste cenario,
a cultura dominante é do tipo mercado (45%), seguindo-se da importante influéncia do

tipo de cultura hierarquia, representada por 35,8%.
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Flexibility and Discretion
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Figura 4 - Cultura dominante da SEGURADORA
Fonte: OCAI online
O tipo de cultura hierarquia caracteriza-se por seguir normas e procedimentos
previamente estabelecidos, onde a atencdo dispendida a confiangca, comunicacdo e
construcdo de relacionamentos é pouco significativa ou quase inexistente. Este tipo de
cultura aliado ao tipo de cultura mercado traduz-se numa maior concentracdo desta

organizagao na estabilidade e no controlo com o fim de ser eficiente.

4.3.2. Tipo de Relacionamentos

As informacdes que se seguem correspondem a segunda parte dos questionarios
realizados, que tiveram como finalidade a identificacdo do tipo de relacionamentos
estabelecidos com concorrentes.

A SOVENA identificou como tipo de relacionamento dominante a colaboracéo,

por outras palavras, um envolvimento ou interacdo que visam um objetivo ou beneficio
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muatuo. A Cooperativa Agricola de Moura é exemplo de um dos relacionamentos
colaborativos que a SOVENA possui. Quanto & natureza dos relacionamentos
colaborativos que a SOVENA identificou, classificou-os como continuos e de alto
envolvimento.

Embora o tipo de relacionamentos criados com seus concorrentes, seja
maioritariamente colaborativo, a SOVENA também possui um relacionamento de pura
competicdo, com a Unilever e relacionamento de cooperagdo com o ISA (Instituto
Superior Agricola).

As razbes apresentadas por parte da SOVENA pela preferéncia no tipo de
relacionamentos colaborativos estdo conectadas pelo tipo de negdcio em que se insere e
pela falta de capacidade em satisfazer as necessidades dos seus clientes, uma vez que
sem a ajuda das cooperativas ndo dispée da quantidade de azeite suficiente que o
mercado lhe solicita.

Assim, é possivel enquadrar estas razfes ou motivacbes em duas das seis
contingéncias de Oliver (1990): a eficiéncia e a reciprocidade. A eficiéncia, uma vez
que a SOVENA assegurando a obten¢do da quantidade de azeite em falta por via das
cooperativas, ndo fica sujeita a ruturas de stock e consequentemente, pode aumentar o
retorno sobre os ativos e diminuir 0s custos unitarios. E a reciprocidade, onde o
relacionamento é criado com a motivagdo de obter determinado objetivo ou beneficio
mutuo, que neste caso culmina num relacionamento win-win, onde a SOVENA
consegue reunir as quantidades suficientes para responder as necessidades dos seus
clientes e a Cooperativa de Moura tem garantido o escoamento da sua producdo e a

venda da mesma.
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A TORRESTIR identificou a pura competicdo como tipo de relacionamento
dominante com 0s seus concorrentes, ou seja, relacionamentos onde a rivalidade esta
bastante presente entre os atores do mercado onde se insere, caracterizando-se pela
existéncia de lutas pela comercializagéo ou producdo de produtos ou servigos que visam
satisfazer a mesma necessidade. Por razdes de confidencialidade, a TORRESTIR néo
pode fornecer dados sobre quem sdo 0s principais concorrentes com 0S quais possuli
relacionamentos deste tipo e quais as razdes pelas quais ndo colabora ou ndo coopera.

Finalmente a empresa SEGURADORA também designou a pura competicdo
como tipo de relacionamento dominante com os seus concorrentes. As razdes apontadas
por esta organizagdo para justificar esta escolha, estdo associadas ao objetivo do seu
negdcio, uma vez que este pretende defender os seus clientes e salvaguardar as suas
vidas e bens. Assim, ndo seria vidvel possuir qualquer tipo de relacionamento de
colaboragdo ou cooperacdo, pois estaria a colocar em causa 0 proprio negocio e a
quebrar a confianga depositada por parte dos clientes nesta organizagdo. Os principais
concorrentes com o0s quais a SEGURADORA possui relacionamentos de pura

competicdo sdo a Liberty, a Fidelidade e a Allianz.
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V. Conclusoes, Limitagdes, RecomendagOes E Perspetivas Futuras

5.1.Conclusoes

Embora o estudo seja condicionado pelo nimero de organizagdes inquiridas, é
possivel sugerir que algumas tendéncias poderdo, em estudos futuros e mais
abrangentes, eventualmente ser confirmadas.

E também importante realcar que cada organizagdo é (nica e o seu ambiente
depende do contexto em que esta inserida, ou seja, uma analise idéntica a outra
organizacdo do mesmo ramo ou area de negdcio daquelas que aqui foram estudadas,
podera conduzir a uma leitura diferente das que a seguir serdo apresentadas.

O terceiro objetivo que nos propusemos alcancar, era o de perceber se a cultura
organizacional dominante, influenciava o tipo de relacionamento dominante
estabelecido com os concorrentes. O mesmo também foi condicionado pelo nimero de
organizacOes inquiridas, pelo que ndo podemos afirmar ou negar que a cultura
influencie os relacionamentos que as organizagdes criam com 0s concorrentes.

No entanto, dadas as trés organizacdes analisadas, &€ possivel observar que a
cultura aparenta estar associada aos relacionamentos que as organizagdes criam a nivel
externo, tal como passamos a explicitar:

- Os tipos de cultura Mercado e Hierarquia, parecem estar associados ao
estabelecimento de relacionamentos de pura competicdo com 0S concorrentes.
Efetivamente, os relacionamentos de pura competicdo caracterizam-se pela rivalidade e
competitividade, tal como, estes dois tipos de cultura se definem pela competitividade e
pela obtencéo de resultados e objetivos como méaximas a atingir. Sao Empresas em que

no seu ADN esta imbuido de forma natural o espirito de competic&o;
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- Assim como os tipos de cultura Cla e Adhocracy que parecem estar
relacionados com o estabelecimento de relacionamentos de cooperagdo ou colaboracao
com os concorrentes. De facto, estes dois tipos de cultura, caracterizados pela ideia de
familia, compromisso, lealdade, empreendedorismo e inovacdo, tendem a ser mais
abertos e propicios a relacionamentos win-win, onde os parceiros juntam esforgos para
alcancar objetivos mutuos.

Constituem exemplo do que acabdmos de afirmar, as trés organizacoes
examinadas:

- A TORRESTIR, maioritariamente influenciada pela cultura Mercado espelha a
possivel relacdo acima referida, uma vez que o tipo de relacionamento dominante
adotado com 0s seus concorrentes, é a pura competicao;

- A SEGURADORA apresenta, tal como a anterior, influéncia maioritaria do
tipo cultura de Mercado, reforcada pela preponderancia secundéaria do tipo de cultura
Hierarquia, inserida numa area de negocio caracterizada como sendo de grande
competitividade ou alta rivalidade entre os concorrentes, onde os relacionamentos
cooperativos e colaborativos ndo sdo muito abundantes ou observaveis e onde impera a
pura competicdo como relacionamento dominante;

- A SOVENA revela-se 0 caso mais curioso desta investigacdo, uma vez que
concilia a influéncia de duas culturas antagonicas, de forma paritaria: os tipos de cultura
Cld e Mercado. O tipo de cultura Mercado sugere um ambiente competitivo na
organizacdo. Porém, e com vista a satisfazer as necessidades dos seus Clientes, o
relacionamento dominante estabelecido € a colaboracéo, devido a possivel influéncia do

tipo de cultura CIa.

33

Ana Catarina Ferreira Carvalho Henriques Mestrado em GEI



A Influéncia da Cultura Organizacional no Tipo de Relacionamentos Externos

5.2.Limitac6es

A maior limitacdo enfrentada na execugdo desta investigacdo foi a falta de
disponibilidade e recetividade de algumas organizacGes, 0 que veio condicionar
fortemente o nimero da amostra.

Outra limitacdo verificada, dentro das pesquisas efetuadas, relaciona-se com a
ndo existéncia de estudos idénticos a este, onde fosse possivel relacionar a cultura
organizacional com o estabelecimento de relacionamentos externos, ndo havendo
possibilidade de comparar técnicas utilizadas.

Uma terceira limitacdo relaciona-se com o caracter subjetivo dos questionarios
realizados durante o trabalho de campo desta investigagdo, uma vez que expressam a
opinido de apenas um colaborador de cada organizacdo analisada, onde a transposi¢édo
para a realidade podera estar limitada. O facto de ndo ser possivel generalizar os
resultados obtidos a outros contextos, dada a sua subjetividade, contribuiu para a ndo
validagdo externa dos mesmos.

O intervalo de tempo destinado a este tipo de estudos, também condicionou um

maior aprofundamento e uma consequente diversidade dos resultados obtidos.

5.3.Recomendacbes

Tendo por base a investigacdo concretizada e a titulo de recomendacdo para
estudos futuros mais abrangentes, achamos que seria interessante alterar este estudo, de
exploratério para empirico. Assim, seria interessante testar as seguintes questdes:
“Poderao os tipos de cultura Mercado e Hierarquia estar associados ao estabelecimento

de relacionamentos de pura competicdo com 0s concorrentes?” e “Poderdo os tipos de

34

Ana Catarina Ferreira Carvalho Henriques Mestrado em GEI



A Influéncia da Cultura Organizacional no Tipo de Relacionamentos Externos

cultura Cla e Adhocracy, estar relacionados com o estabelecimento de relacionamentos
de cooperagédo ou colaboragdo com os concorrentes?”

Uma segunda recomendacdo que também achdmos interessante, dos casos
abordados, e de salientar em particular, é o caso referente a TORRESTIR, uma vez que
poderia ser estimulante e desejavel, explorar a influéncia secundaria que o tipo de
cultura Adhocracy exerce sobre a sua cultura organizacional e no futuro, optar por um
relacionamento de cooperacdo ou colaboragdo com os seus concorrentes, de modo a

alcancar mais-valias a nivel da competitividade e alargamento do seu atual mercado.

5.4.Perspetivas Futuras

Apos o estudo efetuado, seria interessante e (til continuar com o estudo empirico
desta temaética, de modo a alargar o &mbito das organizacGes dispostas a colaborar, para
conseguir conclusdes mais precisas e aprofundadas, tendo como base os elementos
descritos na presente investigacdo e permitindo o acompanhamento dos projetos, dando-
Ihe um cariz essencialmente préatico e que trouxesse utilidade as mesmas organizacdes.
Também seria interessante que em estudos futuros, e de modo a tornar a investigacao
mais eficaz a nivel de resultados e mais simples, fossem analisadas organizacGes

pertencentes a0 mesmo setor.
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ANEXO |
Questionario — SOVENA, TORRESTIR ¢ “SEGURADORA”

Parte | — Identificacdo da Cultura dominante da Organizacao

Esta parte do questionario € composta por seis questdes e cada uma dessas
questBes possui quatro alternativas. O objetivo € dividir os 100 pontos entre essas
mesmas quatro alternativas, dependendo do grau em que cada alternativa for ou ndo
semelhante a organizacao em andlise. Ou seja, uma maior cotacao a alternativa que mais

se assemelhe a organizacdo e menor cotagéo as restantes.

1. Caracteristicas Dominantes Score

A organizagio é um lugar muito pessoal. E como se fosse uma extensdo da

familia. As pessoas partilham muito de si proprias.

A organizacdo é um lugar muito dindmico e empreendedor. As pessoas sdo

decididas e estdo dispostas a correr riscos.

A organizagdo € muito orientada para os resultados. A preocupacéo principal é
C | fazer as coisas acontecerem. As pessoas sd0 competitivas e orientadas para o

desempenho.

A organizagdo é um lugar controlado e estruturado. Os procedimentos formais
geralmente governam o que as pessoas fazem.
Total

2. Liderancga Organizacional Score

A lideranga organizacional € geralmente considerada um exemplo em orientar,

facilitar e cuidar dos colaboradores.

A lideranga organizacional é geralmente considerada um exemplo em atitudes

empreendedoras, inovadoras e na tomada de risco.

A lideranca organizacional é geralmente considerada um exemplo em,

abordagens ativas e com foco numa orientacdo para resultados.

A lideranca organizacional é geralmente considerada um exemplo em atitudes
de coordenacéo, organizacdo e de eficiéncia.
Total
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3. Gestdo dos Colaboradores Score

O estilo de gestdo na organizagdo é caracterizado por trabalho em equipa,
consenso e participacao.

7

O estilo de gestdo na organizagdo é caracterizado por tomada de risco
individual, inovacdo, liberdade e singularidade.

O estilo de gestdo na organizacdo é caracterizado por grandes exigéncias,

objetivos e competitividade como motor.

O estilo de gestdo na organizacdo € caracterizado por conformidade,

previsibilidade, seguranga no emprego e estabilidade nas relacdes.

Total

4. Unido Organizacional Score

O que mantém a organizacdo unida é a lealdade e a confianca mutua. O

COMpromisso para com a organizacao é elevado.

A unido que mantém a organizagéo ligada € o compromisso com a inovagéo e

o desenvolvimento. H4 uma énfase em estar na vanguarda.

A unido gque mantém a organizacdo ligada é a enfase no cumprimento e

satisfacdo de objetivos. A agressividade e vencer sdo temas comuns.

A unido que mantém a organizacgdo ligada sdo as politicas e as regras formais.

Manter um bom funcionamento na organizacao € importante.

Total

5. Enfase Estratégica Score

A organizacgdo enfatiza o desenvolvimento humano, persisténcia na abertura,

participacéo e alta confianca.

A organizacdo enfatiza a aquisicdo de novos recursos e a criacdo de novos
B | desafios. Tentar coisas novas e prospecao de novas oportunidades € valorizado

pela organizacao.

A organizacdo enfatiza as acGes competitivas e a conquista de objetivos.

Atingir metas e vencer no mercado séo ideias dominantes.

A organizacdo enfatiza a continuidade e estabilidade. Eficiéncia, controlo e

bom funcionamento das operagdes sdo importantes

Total
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6. Critérios de Sucesso

Score

com as pessoas.

A organizacdo define sucesso com base no desenvolvimento de recursos

A | humanos, trabalho em equipa, compromisso dos colaboradores e preocupacao

A organizacdo define sucesso com base na posse de produtos novos e Unicos.

8 E inovadora e lider de produto.

A organizacdo define sucesso com base em ultrapassar a concorréncia e vencer
¢ no mercado. A liderangca no mercado competitivo é a chave.
5 A organizacdo define 0 sucesso com base na eficiéncia. Entrega confiavel,

bom planeamento e a producéo a baixo custo sdo pontos-chave.

Total

Parte Il — Identificacdo do Tipo de Relacionamentos que a Organizacdo estabelece

com Concorrentes.

1. Pense em empresas do mesmo setor com produtos iguais, semelhantes ou

substitutos que concorram nos mesmos mercados:

1.1.Enuncie concorrentes com 0s quais tenha relacionamentos de:

Pura Competicao

Colaboracéo

Cooperacao

Vérios atores lutam no mesmo
mercado pela comercializacdo ou
produgdo de produtos ou servigos,
que visem satisfazer a mesma

necessidade.

Envolvimento entre atores que visa
alcancar um resultado mutuo, onde
sdo incluidas trocas e partilha de

recursos.

Relacionamento entre atores que
tem como objetivo um beneficio
muatuo, através da partilha de
recursos, capacidades ou

competéncias.
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1.2.Assinale com uma cruz (X) qual é que pensa ser o tipo de relacionamento
dominante:

Pura Competicédo

Colaboracéo

Cooperacéo

(Caso tenha escolhido “Colaboragdao” ou “Coopera¢do” responda as questdes 1.3. e 1.4.; Caso tenha

escolhido “Pura Competi¢do” responda somente a questio 1.5.)

1.3.Quais as principais razdes que levam a preferéncia pelo modo de
relacionamento dominante?

1.4.Relativamente ao relacionamento que identificou como dominante,
classifique com uma cruz (X):

Pontual

Duradouro

Baixa intensidade

Alta intensidade

1.5.Relativamente ao relacionamento de “Pura Competi¢do”, quais as razoes
pelas quais ndo colabora ou coopera com 0s seus concorrentes?

Obrigada pela sua participacgao!
Ana Henriques
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