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I. INTRODUCAO
1 - Contexto da escolha do tema

Na verdade, ndo foi pacifica, a escolha do tema deste trabalho. Na
maioria dos casos as pessoas, '"na minha situagdo", sdo confrontadas com um
conjunto de sentimentos que vdo desde a angustia a vontade indomavel de
mudar o mundo, de encontrar explicagdo, mais ou menos cientifica, para todos
os fenémenos que nos rodeiam, sejam eles antigos ou actuais.

E obviamente necessario, para um inequivoco entendimento, clarificar o
que significa - "na minha situagdo"”. De facto esta pequena frase pretender
introduzir uma dupla dimensfo relacionada com a circunstincia de estar a
frequentar o mestrado em Comportamento Organizacional ¢ ser, em simultaneo,
quadro de uma grande organizagdo.

Naturalmente quando estudante e durante a abordagem das diferentes
matérias que compdem a estrutura curricular do curso, varios temas vdo sendo
sucessivamente eleitos como passiveis de virem a constituir o assunto base para
a realizagdo da dissertagdo.

Por outro lado, agora no "papel" de quadro de uma grande organizagdo,
sdo varias as questdes para as quais se procuram, de forma decidida, resposta ,
situando-se esta a diferentes niveis da organizagéo a que pertencemos.

Correndo o risco de  ser acusado de pretenciosismo, arriscava, no
entanto, uma definicdo para este estado de semi-euforia funcional : aprendiz de
analista organizacional.

Como parte integrante desta nova "fung¢do" considero-me , ao mesmo
tempo, um intérprete, um descodificador e um desmontador do significado da

organiza¢do contemporanea.



A este estado que, por analogia, considero de algum romantismo,
sucedeu, naturalmente outro mais realista e, sobretudo, muito mais pragmatico.

Para esta alteragio muito contribui a minha experi€ncia profissional
desenvolvida a diferentes niveis e em diferentes organizagoes.

Assim, quando prestei servigo militar, ao escolher uma forga de elite
(Corpo de Tropas Paraquedistas) senti de uma forma bastante real aquilo que
todos unanimemente designavam por tradigdo, com a consequente transmissdo
de ritos, rituais, ceriménias e, inevitavelmente, dos seus herois.

Poder-se-ia considerar um pouco abusiva, se nio forgada, a aproximacao,
nesta perspectiva, daquilo que na sociedade castrense € a tradigdo, com a
questfo da cultura organizacional.

Deal e Kennedy (1982) afirmam que, na organizagdo, nenhuma ocorréncia
é um evento trivial, alertando para o facto de que no contexto de trabalho
qualquer evento pode ser administrado. Complementando a afirmagdo anterior
transcrevo, dos mesmos autores, um paragrafo, em que nos € transmitida uma

visdo objectiva sobre varios elementos que compdem a cultura:

"Qs ritos, rituais e ceriménias sio exemplos de actividades planeadas que
tém consequéncias praticas e expressivas, tornando a cultura organizacional

mais tangivel e coesa'(Deal e Kennedy, 1982, p 120).

Assim, parece-me ndo sO possivel como legitima a aproximagéo que
realizei. 4

Posteriormente ingressei numa organizagdo completamente diferente
operando no sector financeiro - o Banco Totta e Agores.

S6 mais tarde me foi possivel avaliar a experiéncia recolhida, na

passagem por esta organizagdo.



Durante a minha permanéncia, ouvi, sempre que algo ndo estava de

"

acordo com determinada orientagdo, comentarios do tipo "- vé-se mesmo que
era do Lisboa e Agores", ou ainda "- Os do Totta Alianga sdo sempre assim".

Estas frases, utilizadas frequentemente, evidenciam que apesar da fusdo
verificada entre o Totta Alianga e o Lisboa e Agores ter ocorrido muitos anos
antes (entrei para esta organizagdo em 1982 e sai em 1986) as diferengas
culturais entre as duas organizagdes ainda se faziam sentir com uma certa
intensidade.

Como ¢é sabido, nas fusBes, o mais dificil de ajﬁstar sdo, ao contrario do
que seria de supor, os aspectos culturais (Buono e Bowditch, 1985).

Segundo Hampden-Turner (1990) a cultura de empresa ja foi comparada a
um daqueles borrdes de tinta em que vemos sempre aquilo que queremos. Este
autor vai mais longe e afirma que nas grandes organizagdes se usa a cultura
para explicar por que razdo nada parece dar resultado, ou porque € que os
concorrentes tém tanto €xito.

Para terminar este sub-capitulo, no qual apresento as razdes que
motivaram a escolha deste tema, nfo poderia deixar de referir outra experiéncia,
que se tem revelado de uma riqueza impar, que foi o participar na criagdo e
desenvolvimento de uma instituigdo que, até a data, ¢ uma histdéria de sucesso
no sector bancario nacional e internacional, o Banco Comercial Portugués.

No Banco Comercial Portugués tive o raro privilégio de participar na sua
construcdo (ingressei no Banco cinco dias apos a abertura ao piblico do seu
primeiro balcdo). Essa construgdo assentou, em termos humanos, num conjunto
diversificado de pessoas, oriundas de multiplas empresas €, consequentemente,
impregnadas de experiéncias e valores diferentes.

Pese embora essa diversidade, sentiamos todos, em simultineo, uma forga

invisivel que nos impelia a concretizar os objectivos tragados e que eram,



basicamente, a construgdo de um projecto diferente e inovador que agitasse, no
bom sentido, a forma de fazer banca em Portugal.

Metaforicamente poderia afirmar que essa forga, invisivel mas presente,
foi o cimento que permitiu ajustar, em torno de um projecto comum, as pedras
que tornaram possivel a construgéo do edificio que € o actual grupo.

Para analisar, de forma objectiva, todas as caracteristicas que a
organizacdo evidenciava é necessario recorrer a teoria defendida por Ouchi
(1982, citado por Lopes e Reto, 1990) que considerava, como um tipo de
mecanismo de integrac¢do, o chamado Controlo pelo Cléan.

Este controlo significa que a empresa pode funcionar como um verdadeiro
grupo primdrio. Nesta perspectiva a vida dos individuos na organizagdo néo
estaria dependente de um simples contrato mas o individuo e a organizagdo
estariam em auténtica simbiose natural. A cooperagdo necessaria a este modelo
de funcionamento radica num sentimento de pertenga de todos a comunidade
empresarial . A nivel dirigente assume-se, como sendo uma das suas principais
fungdes, a gestdo dessa pertenga utilizando, para tal , quer os mecanismos
simbolicos , quer a partilha da informagdo e do poder. Assim, estamos em
presenca de uma relagdo contratual de ordem psicolégica mais do que
economica. Em tltima andlise poder-se-ia afirmar estarmos em presenga da
area privilegiada da gestdo pela cultura.

Naturalmente, a escolha de Cultura Organizacional como tema desta |
dissertacdo ficou a dever-se, quase exclusivamente, ao interesse que se foi
construindo sobre esta matéria, o qual foi, indiscutivelmente, influenciado pelas
experiéncias vividas, tendo, no entanto, de reconhecer que a importdncia do
tema no desenvolvimento e consoliddo da organizagdes é por demais evidente,
justificando por si so, se outras razdes ndo existissem, a sua escolha para esta

dissertagdo.



2 - O que se procura avaliar

Ao analisar as questdes culturais nas organizagdes Robbins (1979)
evidencia a oposi¢do existente entre culturas fracas e culturas fortes.

Na sequéncia deste estudo o autor considera que as culturas fortes tém
um grande impacto no comportamento dos colaboradores, o que esté relacionado
com a redugdo da rotatividade .

Assim, considera que numa cultura forte os yalores fundamentais da
organizagdo so intensamente apoiados e amplamente partilhados. Neste sentido
uma cultura forte tem uma influéncia muito grande sobre o comportamento dos
individuos, uma vez que o alto grau de intensidade e partilha cria um elevado
controlo comportamental, sendo o colaborador visto como um mero executor,
centrando a sua atengfio ao nivel da cultura externa a organizagdo (Hofstede
1987, Jesuino 1986, Tayeb 1988) e ao nivel do simbdlico existente na vida
passada e actual da organizaggo (Schein 1985, Thévenet 1986).

Ao entendermos a cultura como homogénea, com valores claros que séo
por todos partilhados, num natural esforgo de socializagdo, estamos a centrar-
nos no modelo de "Corporate Culture".

Contudo, por outro lado, podemos considerar as culturas como pluralistas
em relagdo aos valores e modos de funcionamento de diferentes grupos, isto ¢
estamos a considerar o modelo de sub-culturas, que apesar de procurar, como a
anterior, a integracdo social , sera baseada ao contrario nas idiossincrasias
profissionais (sub- culturas profissionais).

Esta perspectiva implica uma negociagdo para superar as divergéncias de
interesses e também de objectivos , aceitando os individuos como agentes

activos, possuidores de uma identidade propria.
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De uma forma directa estamos a realizar uma analise baseada nas
subculturas existentes no interior da organizacdo, sejam elas de natureza
profissional (dos produtivos, administrativos etc.) de natureza funcional (da
produgdo, vendas ou do marketing) ou de natureza hierarquica (dos Quadros
Directivos, Técnicos ou da Base), sendo este o seu contributo para a constru¢do
e transformagdo da cultura organizacional (Sainsaulieu 1987) . .

Se nos centrarmos na corrente da "Corporate Culture "teremos de
considerar, como fez Peters (1982) que a eficicia das organizagdes varia pelo
facto da sua cultura ser forte. Naturalmente, a integragﬁ(; social que esta propicia
estd na base da sua elevada performance.

A figura 1 apresenta, de forma esquematica, para simplificar a analise das

duas perspectivas, os pressupostos, niveis de andlise e métodos utilizados por

ambas.
Controlo
‘ . Ordem .
Individuo - S‘;gﬁgR Negociada > | Caracter
la Cul Individuo PLURAL
executor a Cultura Actor da Cultura
T Homogeneidade \J/ T Heterogeneidade \L
Cultural Cultural
Cultura Sub-Culturas
Integragio FORTE Diferenciagio e
&<——— Homogénea — heterogeneidade

Figura 1- Proposta de representagdo dos pressupostos, niveis de andlise e métodos da cultura

organizacional .
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Como ficou dito existem autores, como Peters (1982), que defendem a
existéncia de uma relagdo directamente proporcional entre a performance
econdmica e a for¢a da cultura, isto é, consideram que uma "cultura forte"
potencia a obtengdo de bons resultados econdmicos.

Ao reflectir mais profundamente sobre esta questdo apercebi-me da sua
importancia e pertinéncia tendo decidido aprofundar a andlise. Na pesquisa que
posteriormente realizei fui confrontado com um estudo realizado por Kotter e
Heskett (1992) em 207 empresas de 22 dreas industriais nos Estados Unidos da
América, no qual estes autores demonstram existirem aigumas situacdes onde a
relacdo directa e linear entre "cultura forte" e performance econdmica positiva €
posta em causa, ou seja os resultados obtidos néo suportam esta teoria.

Numa primeira abordagem concluem pela existéncia de duas situagBes

distintas:

"Corporate Cultures” que ajudam a obten¢do de bons resultados
econdémicos;
- "Corporate Cultures" que prejudicam a obtengdo dos resultados

gcondmicos.

No referido estudo é defendido que "em organizagdes com fortes
culturas, os gestores tendem a caminhar energicamente na mesma direcgdo de
uma forma bem coordenada. Esse alinhamento , motivagdo, organizagdo e
controlo podem ajudar o desempenho, mas s se as actividades resultantes se
adaptarem a uma estratégia de negdcio inteligente para o ambiente especifico em
que a organizacdo opera. O desempenho nio serd intensificado se os modos

comuns de fazer negdcio ndo se adaptarem as necessidades do produto de uma
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organizacio , mercado de servigos, mercado financeiro ou mercado de trabalho"
(Kotter e Heskett p.142).

Reflectindo sobre o transcrito pode-se verificar a €nfase dada pelos
autores a adequacéo da organizagdo a envolvente onde a cultura desempenha um
papel importantissimo nessa adaptagdo.

Por outro lado e complementarmente afirmam que nas "culturas fortes"
onde a pratica se ndo adaptou ao contexto da organizaggo as pessoas podem ser
levadas a comportar-se de forma destrutiva, reduzindo ou mesmo aniquilando a
possibilidade da organizagdo sobreviver e prosperar. |

Numa outra vertente estes autores defendem que, apesar de existirem
culturas estratégica ou contextualmente apropriadas, estas nfo poderdo
promover desempenhos excelentes durante longos periodos a ndo ser que
contenham normas e valores que ajudem as organizagdes a adaptarem-se a um
ambiente em constante mutacao.

Basicamente apontam como factor destabilizador e responsavel pelo
desajuste a resisténcia 4 mudanga evidenciada por algumas culturas de
organizacgdes, as quais durante os anos 40, 50 e 60 tinham posigdes fortes no
mercado e que nos ultimos 10, 20 anos, como consequéncia das alteragOes
verificadas no mundo dos negécios, tém decaido.

Defendem que as culturas incapazes de se adaptarem sfo caracterizadas,
em grandes organizagdes, como arrogantes, retraidas e burocraticamente
centralizadoras, sendo todas suportadas por um sistema de valores que d4 mais
importancia ao interesse proprio do que aos clientes, accionistas, empregados ou
a boa lideranga.

Em jeito de conclusdo parece-me evidente que os resultados obtidos por
estes autores pdem em causa, sobretudo, a relagdo "determinista” cultura forte e

performance econdmica, ou seja evidenciam que nio basta possuir uma cultura
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forte para se obterem bons resultados econdémicos, sendo necessario que a
cultura permita a organizagio adaptar-se a envolvente.

Parece-me, contudo, interessante e pertinente evidenciar que deste estudo
sai reforcada a nogdo de que a cultura poderd influenciar os resultados
economicos da organizagio.

No caso da organizagdo objecto de estudo nesta tese, ela parece apresentar
caracteristicas que permitem defini-la como uma organiza¢do com uma "cultura
forte" parecendo-nos que essa cultura tem permitido a adaptagéo da organizagéo
4 envolvente e, ao incorporar os valores e normas, possibilita a obtengdo de
consideraveis resultados ao longo de um periodo relativamente curto (10 anos),
quando comparados com os resultados evidenciados pelas restantes instituigdes
bancarias a operar em Portugal. Os resultados tém sido considerados, por
inimeras publicagdes da especialidade nacionais e internacionais, um caso
impar em Portugal, tendo, o Banco Comercial Portugués, sido considerado como
"case study" pelo INSEAD.

Contudo, apesar das anteriores consideragdes, parece-me importante
sublinhar que na verdade, entre os diversos autores consultados, a questdo da
performance econdmica estar directamente relacionada com os aspecto da
Cultura organizacional nfo €, na verdade, consensual, o que significa que as
opinides divergem quanto a relagdo que se pode estabelecer entre ambas.

Apesar do objectivo desta tese ndo ser o de encontrar solugdo(des) para
esta problemdtica parece-me, no entanto, importante e oportuno reflectir mais
profundamente sobre esta questdo com o objectivo de tentar apresentar o
problema em toda a sua dimens&o.

Assim, ao consultar as diversas obras necessarias para a preparacdo desta
tese, foi possivel construir uma vis3o que nos parece apontar, basicamente, para

a existéncia de duas correntes principais, que consideram:
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- a Cultura como uma préatica de gestdo que leva a obtengdo de resultados
nunca alcangados, isto €, considera-a como um meio para implementar a eficécia

organizacional;

- a Cultura como uma corrente tedrica, e que via nela as bases de uma

revolugio paradigmatica.

Se, por um lado, nos centrassemos na corrente que considera a questio da
Cultura como uma corrente tedrica, entdo poderia ndo fazer sentido realizar uma
investigagio que assentasse em aspectos de ordem organizacional directamente
relacionados/influenciados pelas percepgdes que os colaboradores, colocados em
niveis diferenciados, tém sobre a Cultura da organizagdo a que pertencem.

Por outro lado, se nos centrarmos na corrente que procura ligar as
questbes culturais com a eficdcia organizacional, entdo parece-nos que o
presente estudo, utilizando um questionario desenvolvido e aplicado em diversos
paises europeus cuja a base de construgdo é o modelo dos valores contrastantes
de Quinn com a designac¢do "FOCUS 93", poderd fazer sentido, uma vez que se
procurardo aprofundar aspectos relacionados com as percepgdes de Clima e
Cultura organizacionais, existentes no seio de uma organizagdo.

Nesta perspectiva parece-nos estarmos, de facto, perante um problema
que resultard, em larga medida, da falta de consenso sobre a problematica que
envolve a Cultura e Clima Organizacional e a performance econémica.

No entanto, procurando afastar-me da tentativa de explicagdo destas
questdes uma vez que, repito, ndo sdo o objectivo desta tese, existe um aspecto
que me parece ser gerador de consenso, entre os diversos autores, e que se pode

resumir na importincia que todos reconhecem as questdes do Clima e Cultura na
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manuten¢do das organizagdes face aos desafios que a envolvente
quotidianamente lhes coloca.

Assim, parece-me importante e interessante, apesar das anteriores
consideracgdes, tentar analisar na organizagfio objecto de estudo, em diferentes
niveis da estrutura, qual a percepg¢do que os colaboradores ai situados tém
sobre a Cultura e Clima, isto é, se as percep¢les sdo uniformes ou, se pelo
contrario, existem diferentes percepgdes por parte dos grupos em analise .

Na verdade pretende-se, para além de tentar verificar a hipotese que
adiante serd apresentada, avaliar, em dois grupos diferentes (colaboradores
colocados na 4rea comercial ou nos servigos centrais) a percep¢do de cada um
sobre a cultura e clima organizacional e, caso se verifiquem diferencas, reflectir
no sentido de tentar descortinar qual o significado dessas diferengas e,
sobretudo, langar pistas que potenciem uma discusséo alargada face as possiveis

implica¢Ges que dai possam advir para a organizagéo.
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. ENQUADRAMENTO TEORICO

1 - Nocdo Antropologica de Cultura e relacionamento com a Cultura
Organizacional

Titieve (1963) considera que o termo cultura pode ser usado em, pelo
menos, dois sentidos diferentes. O primeiro pode ter em conta os aspectos nao
biolégicos da humanidade no seu conjunto . O segundo pode considerar, apenas,
a forma de vida de um determinado grupo de homens e mulheres.

Este autor acrescenta que, em qualquer dos casostos antropologos usam o
termo cultura para descrever a série completa dos instrumentos ndo
geneticamente adquiridos pelo homem, assim como todas as facetas do
comportamento adquiridas ap6s o nascimento.

Importa, contudo, referir que cultura e biologia diferem em todos os.
seus aspectos ; ou seja, a cultura nfo se transmite geneticamente como, por
exemplo, a cor dos olhos que caracteriza o individuo e permanece idéntica ao
longo da vida . Ndo tem de ser imutdvel durante toda a vida, podendo, pelo
contrario, ser modificada ou abandonada de acordo com o desejo de um
individuo.

Neste sentido e uma vez que a cultura e a biologia humanas funcionam
de acordo com principios totalmente diferentes, ndo ¢ de surpreender que, por
vezes, elas tenham diferentes objectivos ou padrdes de valores.

Para o aprofundamento desta abordagem ¢ necessario recorrer a mais
alguns conceitos, igualmente fornecidos pela Antropologia Cultural, nos quais
vamos encontrar varias correntes tedricas, que privilegiam aspectos diferentes da
mesma questao.

Partindo, pois, do conceito de cultura, consideremos a existéncia de uma

Antropologia Cognitiva cujo fundamento assenta nos conhecimentos
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Compartilhados, uma Antropologia Simbdlica cujo fundamento assenta nos
Significados Compartilhados e, por tltimo, uma Antropologia Estrutural, que
faz recair os seu fundamentos nos Processos Psicoldgicos Inconscientes.
Pretendendo realizar uma aproximagdo, entre 0s conceitos
antropologicos e as questdes relacionadas com o universo organizacional
teremos de analisar o que refere Smircich (1983), j4 que, para esta autora,
existem pressupostos subjacentes aos conceitos de "organizagdo”, "cultura" e

"natureza humana" como se pode verificar na figura 2.

Metafora

O que é Organizagio

PRESSUPOSTOS < O que é Cultura > Cultura Organizacional
O que é Natureza Human:

Figura 2 - Tipos de pressuposto que influenciam a Cultura Organizacional

Variavel

Fonte: Smircich "Concepts of culture and organizational analysis "Administrative Science Quarterly,
vol 28 n®3, 1983.
Ao combinarmos estes pressupostos somos forgados a encarar a Cultura

Organizacional de duas formas:

a) come uma metafora, considerando cultura algo que a organizagio é;

b) como uma variivel, ao considerar a cultura algo que a organizac¢io fem.

Ao aprofundar esta duas visdes ¢ possivel identificar cinco dreas basicas
de pesquisa cultural:

1. Administragdo Comparativa (across societies);

2. Cultura Corporativa;

3. Cognicdo Organizacional,



4. Simbolismo Organizacional

5. Processos Inconscientes e Organizagdo

Seria interessante e ,em simultdneo, importante verificar o relacionamento

entre estas areas e a corrente antropoldgica bem como saber qual o conceito de

Organizagdo assumido na Teoria Organizacional correspondente.

Para que tal seja possivel é necessario recorrer novamente a visdo que

Smircich (1983), tem desse relacionamento.

Assim, a tabela 1 apresenta, esquematica e resumidamente, essa visdo.

Conceitos de Cultura na Antropologia

Tépicos na Pesquisa

Organizacional e Administrativa

Conceitos de Organizagio na Teoria das

Organizagdes

Cuitura é um instrumento ao servigo das
necessidades biolégicas e psicolégicas do
homem.

Ex: Funcionalismo - Malinovski

"Cross-Culture”ou
Administracio Comparativa

Organizagdes sdo instrumentos sociais para a
realizagfo de tarefas.
Ex: Teoria Classica da Administracao

Cultura funciona como um mecanismo
adaptativo-regulador. Ela unifica o individuo
nas estruturas sociais.

Ex: Funcionalismo - Estrutural
Radclife-Brown

Cultura Corporativa

Organizagdes sdo organismos adaptativos
existentes nos processos de troca com o
ambiente.

Ex: Teoria Contingencial

Cultura é um sistema de cognigdes
compartilhadas. A mente humana gera a
cultura pelo significado de um niimero finito
de regras
Ex: Etnociéncia - Goodenough

Cogni¢ao Organizacional

Organizagdes sdo sistemas de
conhecimentos.

A organizagio repousa na rede de
significados subjectivos que os membros
organizacionais compartilham.

Ex. Teoria da Cogni¢dio Organizacional

Cultura é um sistema de simbolos e
significados compartilhados. A acgio
simbélica necessita de ser interpretada, lida e
decifrada para ser entendida.

Ex: Antropologia Simbélica - Geertz

Simbolismo Organizacional

Organizagdes sio modelos de discurso
simbélico. A organizagdo é mantida através
de formas simbélicas, tais como a linguagem
que facilita compartiihar os significados e as
realidades.

Ex: Teoria do Simbolismo Organizacional

Cultura é uma projecgio da infra-estrutura
universal da mente.
Ex: Estruturalismo - Levi-Strauss

Processo Inconscientes e

Organizacio

Formas e praticas organizacionais sao
manifestagdes de processos inconscientes.
Ex: Teoria da Transformacao
Organizacional

Tabela 1 - Conceitos de cultura e de organizagdes nas diferentes correntes

Fonte: Adaptado de Linda Smircich. "Concepts of Culture and Organizagtional analysis"

Administrative Science Quarterly, vol 28 n3, 1983, p342.
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Quando confrontado com a identificagdo de cinco areas pareceu-me
interessante verificar qual o tratamento que a questdo cultural tem em cada uma
delas.

Em primeiro lugar ao analisarmos a Administracdo Comparativa
verificamos que a énfase estd no contexto cultural mais amplo e na sua
influéncia sobre os membros da organizagdo, os quais fazem uma espécie de
transposi¢do deste contexto amplo para o universo organizacional, e estruturam
as suas actividades com base no que para eles foi transposto.

Em segundo lugar na Cultura Corporativa esta é considerada como uma
variavel interna . Nesta perspectiva as organizagdes sdo vistas como
instrumentos sociais que produzem bens e servigos e, como subprodutos,
também produzem artefactos culturais distintos, tais como rituais , lendas e
cerimonias.

Estas duas correntes apresentam, na verdade, pontos comuns, uma vez

que ambas assumem o paradigma funcionalista e, com ele, alguns pressupostos:

- o mundo social apresenta-se e expressa-se em termos de

relacionamentos gerais e contingénciais;

- ambas consideram a organiza¢do como um organismo (na primeira,
cultura é parte do ambiente, enquanto que na segunda, ela é resultado de uma

ratificagdo ou promulgagdo humanas);

- organizagdo e cultura sdo abordadas através do estudo de modelos de

relacionamentos dentro e fora das fronteiras organizacionais ;
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- nas duas, o interesse subjacente € a busca de previsibilidade, de controlo
organizacional.

Em terceiro lugar na Cogni¢do Organizacional procura-se determinar
quais as regras e, em simultineo, descobrir de que modo os membros de uma
cultura véem o mundo e o descrevem. Consideram a cultura como um "master
contract’ que inclui a auto-imagem da organizacdo bem como as regras
constitutivas e reguladoras que organizam as crengas e acgdes a luz desta auto-
imagem.

Em quarto lugar no Simbolismo Organizacional .procura-se investigar o
modelo de discurso simbdlico, no qual é necessario interpretar, ler ou decifrar a
organiza¢do. O enfoque principal estd em detectar de que forma a experi€ncia

se torna significativa. Neste sentido teremos de considerar:

- como os individuos interpretam e entendem as suas experiéncias ¢ de

que maneira esta interpretagdo esta ligada a acgéo;

- uma analise dos processos basicos, através dos quais os grupos chegam
a compartilhar interpretagdes para realizar as experiéncias que permitem a

organizagdo das actividades;

- como criar e manter um sentido de organizagdo atingindo interpreta¢des
comuns das situagdes que coordenam a acgdo. Assim, poderiamos entender a
lideranga como a administragdo de significados e a "modelagem" de

interpretacdes

Em quinto e ultimo lugar, nos Processos Inconscientes e Organizag¢do a

énfase recai sobre os processos psicoldgicos inconscientes. As formas de
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organizagio e as praticas organizacionais sdo consideradas como projecgGes dos
processos inconscientes e sdo analisadas como referéncia ao "jogo" (interplay)
entre processos fora da consciéncia e as suas manifestagGes inconscientes.

Para concluir esta analise baseada na Antropologia Cultural, parece-me
importante referir a posigdo defendida por Sathe (1983) para quem a influéncia
desta ciéncia pode ser encarada em duas perspectivas.

A primeira considera a cultura como algo que ¢ directamente observavel
nos membros de uma comunidade, ou seja, nos seus padrdes de comportamento,
discurso e no uso de objectos materiais. A segunda define cultura como algo que
é compartilhado na mente dos membros da comunidade, como as crengas,
valores e ideias que as pessoas sustentam em comum.

Ao analisar o que, sobre esta matéria, afirma Schein (1992) ¢ interessante
verificar que existe uma aproximagdo entre a posi¢do deste autor e o que
defende Sathe (1993) uma vez que Schein (1992) considera que a maneira mais
itil de pensar no conceito de Cultura é visualiza-la como uma aprendizagem
acumulada e partilhada por determinado grupo, integrando globalmente
comportamentos, emogdes e elementos cognitivos do funcionamento psicolégico

dos seus membros.
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2 - Definicdoes de Cultura Organizacional
Quando e Como surge o interesse pela Cultura Organizacional ?

No final dos anos 70 verificou-se um crescente aumento de interesse pela
Cultura Organizacional, podendo, eventualmente, considerar-se ser esta a época
inicial dos estudos sobre a matéria.

Este interesse ficou a dever-se a um fenomeno, que alguns tedricos
designaram por crise generalizada e que foi o visivel enfraquecimento que a
supremacia americana € europeia , em termos de gestdo, teve face a nova
poténcia econdmica - o Jap3o.

Para, em termos histdricos, reflectir sobre os primeiros autores que
abordaram este tema, que mais tarde serd tratado pela escola de
Desenvolvimento Organizacional , ¢ necessario considerar o que sobre ele
escreveram (Largon e Reitter 1979 e Reitter e al. 1988, citados por Lopes ¢
Reto 1990) que afirmam ser C.Barnard e P.Selznick os primeiros a langar
algumas questdes.

Neste sentido  Barnard (1938) considera que a tarefa do executivo &
administrar significados.

Por outro lado Selznick (1957) analisa a incorporagdo de valores na
estrutura organizacional através do estabelecimento da missdo, programa de
actividades, recrutamento selectivo e processo de socializagdo.

Complementarmente, outros autores vdo, ao ocupar-se do
desenvolvimento desta questio, realizar inimeras investigagdes que serdo um
s6lido sustentaculo para o desenvolvimento e consolidagdo da Cultura

Organizacional como aspecto relevante e decisivo da vida organizagdes.
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Entre estes autores esta McGregor (1960) que investigou de que maneira
0s pressupostos sobre a natureza humana influenciam a vida organizacional;

Likert (1974) por seu turno vai apresentar quatro tipos de culturas e a
maneira como 0 grupo exerce pressdo para que os membros se submetam as
regras; Clark (1972) considera a saga organizacional como a compreensao
colectiva de certo grupo constituido formalmente, sendo que estas sagas poderdo
ser criadas de cima para baixo.

Sera, contudo na década de 80 que a Cultura Organizacional ird conhecer
um amplo desenvolvimento, suportado sobretudo pela introdugéo deste conceito
nas praticas de gestdio, o que acontece através da tomada de consciéncia da
importéncia dos factores culturais na gestdo efectiva das organizagdes.

A consolidagiio do conceito de Cultura Organizacional vai ser, entfo,
reforcada pela convicgdo de que esta serve como factor de diferenciagdo
organizacional permitindo evidenciar a empresa bem sucedida face a empresa
mal sucedida, sendo o sucesso ou insucesso influenciados pela articulagdo
harmoniosa entre os objectivos estratégicos e a Cultura Organizacional .

Ao observar a evolugdo desta realidade somos confrontados com uma
alteragdo significativa nas praticas de gestdo, pois considera-se que factores néo
economicos influenciam, de forma decisiva, os factores econémicos.

De uma forma geral poderemos afirmar que, nesta época, existe uma
acentuada preocupagio com o aumento da eficicia num mundo onde a
concorréncia assume propor¢des assombrosas.

Como consequéncia, ao nivel da produgdo de trabalhos e num periodo
compreendido entre 1979 e 1984 , verificar-se-4 uma acentuagdo eminentemente
pratica como foi comprovado pelo estudo realizado por (Barley e al. , 1988)

que, ao analisarem uma amostra de 192 trabalhos tedricos e praticos sobre o
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tema levados a cabo nos Estados Unidos, verificaram que eles s3o sobretudo de
aplicagdo pratica.
Assim, concluiram que, basicamente, existem dois sentidos nos trabalhos

produzidos:

- O primeiro, centrado essencialmente, nas praticas de gestdo vai criar
uma complexidade acrescida a gestdo tradicional, alertando os gestores, para a

importancia que determinadas varidveis, até entdo desprezadas, vdo assumir;

- 0 segundo, com uma acentuagdo mais tedrica, vai centrar-se no estudo
do simbélico e da construgdo social de sistemas de significados.

Em tultima andlise a primeira corrente considerou a cultura como um meio
de implementar a eficdcia organizacional e a segunda, via na cultura as bases de
uma revolugao paradigmatica.

Curiosamente, a cultura organizacional tem sido encarada de diferentes
modos enquanto pratica de gestdo. Alguns autores consideram-na como mais um
fenomeno de "moda" (Thévenet, 1990) , enquanto outros, pelo contrario, a
consideram como uma metafora organizacional, que tem servido para explicar a
realidade organizacional.

Para concluir a questdo das diferentes abordagens em relagdo a cultura
organizacional € necessdrio clarificar que se a perspectiva for "moda de gestdo ",
entdo ter-se-4 de considerar que esta serve para extrair resultados nunca
experimentados apesar desta perspectiva incorporar um caracter temporalmente
definido como pratica.

Se, por outro lado, a considerarmos como metafora, esta vem utilizar

fenomenos organizacionais, por exemplo normas e valores, que até a data nfo
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tinham sido considerados como decisivos, em articulacdo com os objectivos de
tipo tecnologico e estruturais.

Existe, contudo, uma terceira forma de encarar a cultura organizacional
que basicamente ¢ sustentada por uma corrente tedrica que vé nela uma forma de
ultrapassar a ineficacia dos paradigmas classicos.

Com o objectivo de contrariar, em parte, a perspectiva de "moda de
gestdo" chamo a atengdo para a estabilidade temporal € desenvolvimento que o
tema conheceu como pratica de gestdo. |

Assim, Lopes e Reto (1990) referem que "a pratica da gestéo pela cultura,
considerada quer como moda quer como metafora, parecem ser reveladoras de
que algo mudou profundamente no paradigma tradicional da empresa e da
gestdo".

De entre as posigdes tedricas mais importantes sobre este tema, mereceu-
-me especial destaque o conceito de Schein (1985) que refere a Cultura
Organizacional como o modelo dos pressupostos basicos que determinado grupo
inventou, descobriu ou tem desenvolvido no processo de aprendizagem para
lidar com os problemas de adaptagdo externa e integragdo interna. Os
pressupostos tém funcionado bem o que ¢é suficiente para os considerarem
validos, sendo ensinados aos outros membros como a maneira correcta para se
perceber, pensar e sentir em relagdo aos problemas.

O autor evidencia, nesta abordagem, a inten¢do de avancar para além dos
comportamentos observaveis e dos valores que podem ser justificados
conscientemente. Apesar de admitir a importancia destes ultimos vai, no entanto,
privilegiar os pressupostos subjacentes que sdo inconscientes ¢ que determinam
como os membros de um grupo percebem, sentem e pensam.

Poder-se-ia, naturalmente, perguntar : O que sdo os pressupostos ? Como

se formam ?
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Segundo este autor, os pressupostos sdo eles proprios respostas
aprendidas, originadas em valores compartilhados. Neste sentido um valor leva a
um comportamento € como o comportamento origina a resolugéo de problemas,
entdo esse valor vai-se transformando gradualmente num pressuposto subjacente
sobre como as coisas realmente sdo. Este, por sua vez, a medida que se vai
interiorizando como verdade, ultrapassa o nivel da consciéncia, ou seja, passa a
ser uma verdade inquestionavel.

Para Schein (1984) a cultura subdivide-se em trés niveis:

1° - Artefactos e Criacdes : tecnologia, arte, modelos de comportamentos

visiveis e audiveis. Apesar de visiveis, esses elementos ndo sdo frequentemente

decifrados;
2° - Valores : conscientes em alto grau;
3° - Pressupostos bisicos sobre: relacionamento com o ambiente;

natureza da realidade, tempo e espaco; natureza da natureza humana; natureza

dos relacionamentos humanos. Estes elementos sdo taken for granted , invisiveis

e anteriormente conscientes.

Ao analisar, em pormenor o que este autor defende, poderemos concluir
que ele situa a um nivel profundo e inconsciente aquilo que designa por
suposi¢des bésicas, que segundo ele sdo o verdadeiro conceito de cultura. Por
outro lado, num nivel intermédio, encontramos os valores que, ao serem
validados fisica ou socialmente, poderio tramsitar quer para um nivel mais
profundo ou mais superficial e consciente . Estes serviriam as funges morais e

normativas do grupo.
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Por ultimo os artefactos sdo, na verdade, os mais visiveis de todos os
niveis apresentados.
A figura 3 da-nos uma visio esquematica de cada um dos niveis culturais

analisados por Schein bem como a forma como eles interagem.

ARTEFACTOS E CRIACOES
. Visiveis mas nem
. Tecnologia
. Arte sempre decifriveis
. Padrdes de comportamento
visiveis e audiveis T
/]\ Maior nivel de consciéncia
Valores
PRESSUPOSTOS BASICOS /[\
= . Tidos como certos
L Relacdo com o ambiente
L Natureza da realidade invisiveis pré-conscientes
tempo e espaco

Natureza da natureza humana
Natureza da actividade humana
L Natureza dos relacionamentos humanog

Figura 3 - Niveis da Cultura e suas interacgdes
Fonte: Adaptado de Edgard Schein. "Coming to a New Awareness of Organization Culture"

Sloan Management Review, 1984,p.4

Para Goffman (1958,1967) e Van Maanen (1979) cultura organizacional &
o conjunto das regularidades comportamentais observaveis quando as pessoas
interagem.

Na perspectiva de Deal e Kenndy (1982) cultura sdo os valores

dominantes aceites por uma organizagao.
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Por outro lado e numa visdo bastante curiosa Ouchi (1981) considera que
a filosofia que guia a politica das organizagdes no que respeita aos empregados e
clientes € a cultura da organizacdo.

Na perspectiva de Pettigrew (1979) cultura organizacional ¢ um sistema
de significados aceites publica e colectivamente por um dado grupo num
determinado tempo. Este sistema de termos, formas, categorias e imagens revela
as pessoas a sua propria identidade. Em suma este autor ao analisar a
organizag¢do como um sistema continuo que tem passado, presente e futuro, vai
tomar em consideragio o papel dos empreendedores naz defini¢do dos primeiros
patamares estruturais da organizagdo e vai defender que existe uma
correspondéncia biunivoca, ou seja, 0 homem cria cultura e € criado por ela .

Para Hofstede (1982) a cultura é uma programagao mental e colectiva que
distingue nas respostas ao ambiente os membros de um grupo humano de outro.

Esta defini¢do encerra uma dupla vertente que se justapde, isto €, ter-se-a
de considerar a dimensdo da cultura nacional que "molda" as pessoas,
individualmente ou em grupo (nagfo) em, se € permitido, ajustamento com a
cultura organizacional que, por seu turno, "chancela" de forma vincada a
componente funcional num universo mais limitado mas nem pOr 1SS0 Mmenos
abrangente.

A consciencializagdo da importdncia das culturas nacionais vna
implementacdo das organizac¢des, sobretudo das multinacionais, criando aquilo
que, com algum arrojo, se poderia designar por aculturagdo organizacional,
levou-me a consagrar um sub-capitulo a este tema.

Poderia, com este pardgrafo, terminar este sub-capitulo uma vez que de
uma forma genérica se pode considerar que estamos perante perspectivas
dualistas, suportadas, por uma visdo que aponta para a identifica¢do da cultura

através dos comportamentos, ou como uma dimens3o anterior aos
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comportamentos, sendo, no entanto, bastante clara a sua func¢do - guiar de
alguma forma a acc¢do.

Complementarmente, existe outra dimensdo impossivel de ignorar por
forca da sua fungdo aglutinadora de um grupo ao ponto de permitir a sua
diferenciagdo de outros.

Contudo, pareceu-me interessante introduzir mais algumas defini¢gdes que
acrescentam algo de novo.

Assim, Louis (in Kilmann et al, 1985) refere-se, em primeiro lugar, a
compreensdo, artefactos e comportamentos compaﬁilhédos; em segundo lugar,
ao grupo; em terceiro, e ultimo lugar, ao relacionamento entre o grupo ¢ a
compreensio, artefactos e comportamentos compartilhados.

Ao aprofundar esta visdo somos levados a concluir que este autor
considera a existéncia de varias culturas nos locais de trabalho devendo ser

analisadas:

a) as raizes ou os lugares onde em primeiro lugar os entendimentos séo

compartilhados;
b) a extensdo da interiorizacdo atingida pelos entendimentos.

Por outro lado Koontz e Weihrich (1990) , definem cultura organizacional
como o padrido de comportamento compartilhado pelas crengas e valores que os
membros tém em comum. A cultura poderia, assim, ser inferida a partir do que
as pessoas fazem, dizem ou pensam da organizagdo onde estdo inseridas.

Bowditch ¢ Buono (1992) definem-na, mais uma vez, como o padrio

compartilhado de crengas e suposi¢des, introduzindo um nivel diferente situado
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nas expectativas tidas pelos membros da organizagdo, bem como a sua maneira
caracteristica de perceber os artefactos da organizacdo e o ambiente.

Ter-se-do, igualmente, de considerar as normas, papéis e valores como
elementos externos ao individuo.

Estes autores vao introduzir dois conceitos:
- Cultura Organizacional Objectiva;
- Cultura Organizacional Subjectiva.

A primeira enquadra sobretudo os artefactos criados por uma organizagéo,
nos quais se incluem, por exemplo, as condigdes fisicas proporcionadas aos
colaboradores, as viaturas colocadas a disposigdo dos executivos e que de
alguma forma vai permitir reflectir sobre os valores da organizagao.

A segunda considera o padrio compartilhado de crengas, suposigdes e
expectativas tidas pelos membros da organizagdo, bem como a sua maneira
caracteristica de perceber os artefactos da organizagdo e o ambiente.

A cultura organizacional subjectiva incorpora os herdis, os mitos,
historias, tabus, ritos, e rituais.

Estes autores vdo mais longe e, apesar de considerarem que ambas sdo
importantes para a plena compreensdo de uma dada organizagdo, ddo realce a
cultura organizacional subjectiva na medida em que esta oferece uma base mais
nitida para se caracterizarem e interpretarem as semelhangas e diferengas entre
as pessoas e as organizagBes. Os autores ressalvam que apesar da cultura
objectiva poder apresentar semelhangas entre organizagdes a cultura subjectiva €

exclusiva de cada empresa.
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3 - Elementos da Cultura Organizacional

Os elementos sdo, na verdade , um dos pilares fundamentais da cultura
organizacional, uma vez que fornecem aos membros da organizagdo uma forma
de estes a perspectivarem, ou se preferirmos sdo os elementos que facilitam a
interpreta¢do da empresa pelos seus membros.

Neste sentido poder-se-a considerar que os elementos sdo responsaveis
pela coesdo em torno dos comportamentos definidos como vélidos para a
organizagdo, provocando, em simultdneo, a disseminégﬁo espontdnea desses
comportamentos pelos demais membros .

Assim, neste sub-capitulo serdo abordados, detalhadamente, os elementos
da cultura organizacional que com maior frequéncia sdo referidos sempre que se
estuda o tema.

Sio eles:

- 08 valores;

- Crengas e pressupostos;

- vitos, rituais e cerimonias;
- historias e mitos;

- tabus;

- herois.
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3.1 - Valores

Ao analisarmos as defini¢gdes de cultura apresentadas por autores como
(Shein, 1985: Deal e Kennedy, 1982) verificamos que os valores estdo, nelas,
claramente incluidos o que nos leva a concluir que para estes autores os valores
sdo pressupostos basicos da cultura organizacional.

Assim, segundo Deal e Kennedy (1982) os valores, para além de serem as
crengas e os conceitos basicos formam o cora¢do da cultura, definindo, em
termos concretos, o sucesso para os colaboradores, estabelecendo os padrdes
que eles deverdo alcangar.

Para estes autores, os gestores nas companhias de sucesso, falam
abertamente sobre os valores, evitando, no entanto, qualquer tentativa de
desvio, uma vez que eles representam a esséncia da filosofia da organizac3o,
fornecendo, em simultdneo, a direc¢do comum a todos os membros
transformando-se num guia para o comportamento quotidiano.

Mantendo esta linha de raciocinio é importante verificar a influéncia dos

valores na organizagio:

a) os valores e crengas de uma organizacdo indicam que questdes sio

prioritariamente observadas;

b) os valores desempenham um papel igualmente importante na

determinacdo do limite da ascensdo das pessoas na organizac¢ao;

c) os valores e crencas compartilhados também exercem um importante
papel na comunicagdo, ao mundo exterior, do que este pode esperar da

organizac3o.
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Segundo Hougonier (in Thévenet, 1986) a cultura é um sistema de valores
implicitos que os elementos da organizagdo, a todos os niveis, sdo capazes de
exprimir se para tanto lhes for dada oportunidade.

Poder-se-a inferir, a partir desta defini¢do, que a cultura ¢ o conjunto de
valores compartilhados por todos no seio da organizagdo; alids, num contexto
mais amplo, Rokeach (1973) defende que os valores humanos estdo incluidos
tanto na cultura como na sociedade, da qual as organizagdes sdo parte integrante
e, naturalmente, na propria personalidade.

Aprofundando a questio dos valores compartilhados (Posner et al, 1985)
realizaram uma pesquisa, envolvendo 1500 gestores americanos em diferentes
dreas de actividade, onde procuraram verificar a ligagdo entre os valores
pessoais e organizacionais.

A vpartir das conclusdes do estudo inicial foi desenvolvida outra
investiga¢do no sentido de apurar se os valores compartilhados fazem diferenga,

tendo-se concluido que essa afirmagdo é verdadeira, como se podera ver na

figura 4.
Sentimento de sucesso
Comportamento organizacional
Autoconfianca no entendimento dos valores
valores compartilhados Comportamento ético

Menor pressio do stress pessoal e profissional

Objectivos organizacionais

Maior importincia aos stakeholders

Figura 4. Os valores compartilhados fazem diferenca

Fonte: (Posner et al., 1985, pp.293-309)
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Vejamos pois quais as relagdes que se estabelecem:

a) Os valores compartilhados estdo relacionados com sentimentos de
sucesso pessoal. A compatibilizagdo entre os valores pessoais e organizacionais

tem guindando muitos gestores ao sucesso .

b) Os valores compartilhados estdo relacionados com o
comprometimento organizacional. Os gestores que sentem os seus valores

compativeis com os da organizac¢do tenderdo a conservar-se nela mais tempo .

c) Os valores compartilhados estdo relacionados com a autoconfianga no
entendimento pessoal e valores organizacionais. A percepgdo da relagdo estreita
entre 0os valores pessoais € organizacionais aumenta a consciencializagdo e
entendimento dos valores da organizac¢do, o que origina uma maior influéncia
junto dos superiores, colegas e subordinados.

-

d) Os valores compartilhados estdo relacionados com o comportamento
ético. Quanto maior for a compatibilidade entre os valores pessoais e
organizacionais, maior sera a tendéncia para concordar que os valores
organizacionais sdo orientados por elevados padrdes éticos. Quando esta

compatibilidade € fraca ocorre precisamente o contrario.

e) Os valores compartilhados estdo relacionados com sentimentos de
stress pessoal. Quando os gestores se apercebem de que os seus valores sdo
compativeis com os da organizac¢do tendem a sentir que as pressdes do trabalho

nfo afectam substancialmente a sua vida fora da organizagio.



f) Os valores compartilhados estdo relacionados com os objectivos
organizacionais . A compatibilidade entre estes dois objectivos (pessoal versus

organizacional) faz aumentar a ligagdo aos objectivos e metas da organizacéo.

g) Os valores compartilhados estdo relacionados com os stakeholders
organizacionais. Os gestores com grande compatibilidade de valores ddo maior
importancia aos accionistas, proprietarios e consumidores do que aqueles que
nfo sentem aquela compatibilizagdo. Esta importincia vai verificar-se, também,

em relacdo aos colaboradores, colegas e técnicos.

Rokeach (1973) considera que valores sdo, de facto, crengas duraveis
num determinado comportamento ou num estado final de existéncia que ¢
pessoal ou socialmente preferivel a outro. Este autor vai separar claramente os
valores instrumentais (como atingir um estado final que se deseja) dos terminais
(estado final em si).

Para Thévenet (1986) os valores estdo para além da crenca, o que faz com
que adquiram uma intervengdo e uma operacionalidade concretas na
organizagio.

Este autor vé€ os valores, basicamente, como aquilo que a organizagio
considera o bem.

Hofstede (1973), por outro lado, pde em causa a racionalidade dos
valores, na medida em que estes sdo atribuidos tanto aos individuos como as
organizagdes (nesta perspectiva funcionariam como normas) e antecipadamente
programados na nossa vida e por esta razdo nio racionais.

Ele vai distingui valores desejados de valores desejaveis, ou seja fa-lo
para evidenciar a diferenca entre o que de facto desejamos e aquilo que

pensamos dever desejar, estando, os primeiros, mais proximos de concretizacdo.
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Sainsaulieu (1977) atribui as organizagdes e ao trabalho organizado o
papel de influéncia sobre as escalas de valores mais gerais, tais como a educagio
e familiares das pessoas. No que respeita a pertenga a organizacdo afirma este
autor: "é fonte de valores variados mas reais porque ai se encontram os mais
conjugados de uma socializagdo e de uma independéncia”(Sainsaulieu, 1977).

Para reforgar os conceitos referidos anteriormente, temos de analisar o que
referem Peters e Waterman (1982) que consideraram a criagdo de valores como
um dos oito atributos caracteristicos das organizagdes de; exceléncia, o que por si
sO evidencia a sua importancia na sobrevivéncia das organizagdes.

Complementarmente os autores referem que a sobrevivéncia das
organizagdes ndo fica a dever-se a habilidade dos seus gestores, nem tdo pouco a
forma como se organizam, mas sim ao poder daquilo que designam por crengas
e, sobretudo, pela a influéncia que essas crengas exercem nos colaboradores.

Ao desenvolver esta vertente apresentam trés pressuposto para a

sobrevivéncia das organizagdes:

- possuir um soélido conjunto de crenc¢as no qual se baseiem todas as

politicas e acg¢des;
- fidelidade a estas crencas;

- deverd, para responder as solicitagdes do mercado, estar preparada

para mudar tudo em relagdo a si mesma, com excepgdo dessas crengas.

Assim, poderemos, para concluir esta questdo, considerar que os valores

sdo defini¢cdes do que é importante para que a organiza¢do atinga o sucesso.
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De uma forma geral verifica-se que existe uma forte "personalizacdo "dos
valores de organizagdo para organizag¢do o que ndo obsta a que eles apresentem

algumas caracteristicas comuns, como:

® a importancia do cliente;

® padréo de desempenho excelente;

° qualidade e inovagao;

® a importancia da motivagdo intrinseca dos colaboradores.

Na sequéncia do que anteriormente foi referido poder-se-a afirmar que,
quanto maior for a durabilidade dos valores mais forte serd o seu poder de
penetracdo ¢ de reforco a partir de outros elementos da cultura que neles sdo
baseados. E importante referir que do processo de "cristalizagdo "dos valores sdo
criados diversos "subprodutos" como por exemplo as histérias, os mitos, os

rituais e cerimonias entre outros.



3.2 - Crencas e pressupostos

Estes termos tém sido utilizados, com alguma frequéncia, como sinénimos
no sentido de expressar aquilo que € tido como verdade inquestiondvel na
organizagao.

Recorrendo, novamente, ao trabalho realizado por Peters e Waterman
(1982) apresento, na figura 5 o esquema eclaborado por estes autores nas

empresas de exceléncia, sobre o conteido das crencas .

Ser o melhor
Detalhes da execugio

Pessoas enquanto individuios

Importincia Assisténcia e qualidade superiores

Membros inovadores

Informalidade como estimulo 4 comunicacio

Lucros e crescimento econdomico

Figura 5 - Contendo das empresas de exceléncia

Fonte : Peters e Waterman "In search of excellence "1982

Para estes autores ¢ da responsabilidade dos gestores o refor¢o destas
crengas o que poderd e deverd ser realizado através das suas ac¢des no sentido
de evitar que existam discrepancias entre aquilo que se apregoa através dos
discursos realizados e a pratica organizacional efectiva.

Schein (1984) defende que sdo os pressupostos, ndo os valores, os

responsaveis centrais da cultura. Para ele quando um grupo ou organizagio
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consegue resolver os seus problemas colectivos este processo contém uma visio
do mundo, um mapa cognitivo e algumas hipoteses sobre a realidade.

Se acontece haver sucesso na resolugdo dos problemas, entdo essa visdo
do mundo passa a ser considerada como a correcta, 0 que a transforma em
valida. A formacdo deste conjunto de pressupostos estd intimamente ligada
a necessidade humana de consisténcia e ordem, isto, claro, se existir o tempo
suficiente para que o grupo consolide uma tal formagdo. No interior da
organizago estes pressupostos formam-se em relagdo ao produto bem sucedido,
aos consumidores, ao mercado, as fungGes realmente importantes na
organizagdo, a forma de organizagdo e ao modo como as pessoas deverdo ser
geridas e motivadas.

Para este autor a cultura como o conjunto de pressupostos € um processo
em formacdo uma vez que essa aprendizagem estd a acontecer em continuo
sobre, por exemplo, como se relacionar com o ambiente € como administrar as
questdes internas.

Importa realgar que este processo continuo ndo altera as coisas que foram
aprendidas e que se manifestam como estaveis no seio do grupo.

Assim, os pressupostos fazem a cultura organizacional servir a fungio
secundaria de estabilizar os ambientes internos e externos do grupo e, uma vez
que a estabilidade é procurada pelo grupo como uma espécie de defesa contra a
ansiedade derivada da incerteza ¢ da confusdo, as partes mais profundas da
cultura ou ndo sofrem alteragdes ou mudam muito lentamente.

Ainda sobre os pressuposto € interessante verificar o que refere Dyer (in

Killmann et al., 1985), que cria cinco categorias :
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1*) Natureza dos relacionamentos : Como s&o assumidos os
relacionamentos entre os membros da organizagdo ? SHo, primeiramente,

lineares, entre pares ou individualistas por natureza?

2%) Natureza humana: os seres humanos sdo considerados basicamente

bons, maus ou nem uma coisa nem outra ?

3*) Natureza da verdade: a verdade ¢é revelada pelas figuras da
autoridade externa ou ela é determinada por processo pessoal de investigagio e

teste ?

4%) Ambiente: o ser humano pode dominar o ambiente ou deve ser
submetido por ele ? E possivel o homem ter um relacionamento harménico com

o ambiente ?

5%)  Universalismo/Particularismo: devem os membros de uma
organizagdo ser avaliados de acordo com os mesmos padrdes ou a certos

individuos deve ser dispensado um tratamento preferencial ?

Para este autor a cultura deve ser examinada a partir dos artefactos,
perspectivas, valores e pressupostos. Ndo obstante, a chave para a compreensio
estd em descodificar o conjunto de pressupostos compartilhados pelos seus
membros e descobrir de que maneira estes se encaixam num modelo cultural ou

paradigma para formar uma gestalt ou ethos unico.
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3.3 - Ritos, Rituais e Cerimonias

Para abordar esta questfo irei recorrer, como inicialmente fiz, a teoria
desenvolvida por Deal e Kennedy (1982) que afirmam que nenhuma ocorréncia
na organizag¢do € um evento trivial ¢ que no contexto de trabalho qualquer
evento pode ser administrado.

Por estas razdes os autores consideram que Os ritos, rituais e ceriménias
sdo exemplos de actividades planeadas que tém consequéncias praticas e
expressivas, tornando a cultura organizacional mais tangivel e coesa.

Como consequéncia e partindo do pressuposto de que as realizagdes na
organizagdo ao merecerem reconhecimento levam os colaboradores a
realizarem maiores feitos, estes autores conferem aos ritos, rituais e cerimonias

um papel importante na expressdo da cultura, porque:

- comunicam claramente quais os comportamentos a adoptar assim como

quais os padrdes de decoro aceitaveis;
- chamam a aten¢#o para a forma como os procedimentos sdo executados;
- estabelecem a maneira como as pessoas podem divertir-se;
- exercem uma influéncia visivel e penetrante;
- apresentam o lado criativo da cultura que encoraja inovagdes € em

simultdneo liberta tensdes, auxiliando na aproximagéo das pessoas o que origina

a redugio de conflitos e a criagdo de novos valores;
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- guiam o comportamento através da dramatizagdo dos valores basicos,
uma vez que por de tras de cada ritual estd um mito que simboliza a crenga
central da organizacdo;

- exibem e fornecem experiéncias a serem lembradas pelos colaboradores
e as cerimonias sdo destacadas como eventos extraordindrios onde o brilho

existente resulta das estrelas da organizaggo.

E, no entanto, importante referir que os rituais no trabalho nfo sdo
responsaveis por resultados directos ao contrario das mudangas sociais. Apesar
desta realidade ser inquestionavel estes fornecem um sentimento de seguranga e
identidade comuns emprestando, as actividades quotidianas, um significado que
é por todos, nfo s6 entendido, mas, sobretudo partilhado.

Desenvolvendo a questdo dos ritos e rituais Trice e Beyer (in Kilmann et
al, 1985) vio analisar estes fenomenos de acordo com o objectivo pretendido e

chegam a conclusdo que os mais comuns sdo os apresentados na figura 6.

~ Redugio de
Integragao conflitos
Ritos ~
Passagem NS Renovacio
Organizacionais
Degradacio Refor¢o

Figura 6 - Ritos organizacionais mais comuns.

Fonte: Trice e Beyer "Studing Organizational Culture Rites and Cerimonials"Academy of

Management Review, vol.9, n°4, 1984.
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Numa analise mais pormenorizada, sobre os diversos ritos apresentados
na figura anterior, podemos conhecer um pouco mais sobre a sua utilizagéo, bem
como sobre quais os objectivos implicitos que se pretendem atingir com cada

um deles.

1) Ritos de passagem: sdo utilizados para facilitar a mudanca de status
quer na entrada quer na reconverso funcional das pessoas.

Objectivos implicitos: minimizar as mudangas na forma como as pessoas

executam novos papeis sociais e restabelecer o equilibrio das relagdes sociais

€m processo.

2) Ritos de degradacdo : s3o utilizados para dissolver identidades sociais
e retirar o seu poder como, por exemplo, nos casos de demissdo, afastamento de
um alto executivo ou denuncias publicas de falhas ou incompeténcias.

Objectivos implicitos: fornecer conhecimento publico de problemas

existentes e quais os seus detalhes; defender as fronteiras do grupo através da

redefini¢gdo dos seus membros e reafirmar a importdncia e valor das regras
definidas.

3) Ritos de reforgo : evidenciar publicamente os resultados positivos,

reforgando as identidades sociais e seu poder.

Objectivos implicitos: fornecer reconhecimento publico as realizagdes
individuais, bem como motivar esfor¢os similares; realgar o valor social da

observancia das regras.
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4) Ritos de renovacdo : procura renovar as estruturas sociais e
aperfeicoar o seu funcionamento como, por exemplo, programas de
desenvolvimento organizacional, assisténcia ao colaborador etc.

Objectivos implicitos: evidenciar aos colaboradores que algo esta a ser

feito em relagdo aos problemas; distinguir a natureza dos problemas, dirigir
atengdo para alguns problemas ¢ omitir outros; legitimar e reforgar os sistemas

de poder e autoridade existentes.

5) Ritos de reducdo de conflitos : sdo utilizados para restaurar o
equilibrio em relagdes sociais perturbadas, reduzindo os niveis de conflito e
agressio em casos de disputa colectiva.

Objectivos implicitos: desviar a atengdo da resolugdo de problemas,

1solando quer o conflito quer os seus efeitos. No fundo destina-se a restabelecer

o equilibrio das relagdes afectadas pelo conflito emergente.

6) Ritos de integracio : incentivar e reviver sentimentos comuns e
manter as pessoas envolvidas com o sistema social. E frequentemente utilizado
nas festas de Natal.

Objectivos implicitos: libertar emog¢des e promover o abrandamento

tempordrio das normas; voltar a assegurar e¢ reafirmar, através do controlo, a

moral das normas.

Ainda, sobre esta questdes, os autores atras referidos, dando uma énfase
especial a questdo da mudanga cultural, consideram que as organiza¢des
deverdo estar sempre atentas a possibilidade de, com naturalidade, criar novos

ritos e novos "guides "a serem recomendados a todos os colaboradores.



45

Estes, para além de recomendados, deverdo ser aceites, aprendidos e,
sobretudo, interiorizados no processo global de ressocializagéo.

Com o objectivo de alargar as referéncias a estes elementos da cultura
organizacional gostaria de referir (Bosche et al., 1984) que consideram existir

trés categorias de ritos:

a) Ritos de entrada: Estdo intimamente ligados com modelos de
socializagdo especificos de cada organizacdo: a apresentacdo da empresa,

seminarios de acolhimento, etc.

b) Ritos de passagem : Destinam-se a marcar as mudangas de estatuto

das pessoas na organizagio através de cerimonias especificas.

c) Ritos de partida : Sdo utilizados para definir claramente as fronteiras
da organizagdo . Os mecanismos utilizados sio normalmente as cerimonias de
exaltagdo em situagbes de aposentagdo normal. Noutro sentido poderfo ser
utilizados em cerimoénias de humilhagdo, clarificam e reforcam os valores do

grupo dominante.
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3.4 - Historias e mitos

Todos os colaboradores, mesmo 0s mais recentes, ja tiveram acesso a uma
ou outra historia que atravessou , em todos os sentidos, a organizagao.

As historias, como narrativas baseadas em eventos, tém func¢des que vao
desde a informagdo sobre a organizagdo até ao realce dado a forma como
determinado comportamento se ajusta perfeitamente ao ambiente organizacional,
passando pelo reforgo dos comportamentos existentes.

Numa perspectiva talvez mais esotérica, os mitos, japesar de se referirem a
historias consistentes com os valores da organizagdo, ndo sfo, no entanto,
sustentados por factos.

Nesta vertente poder-se-d considerar o mito como resultado de uma
particularidade dos tempos heroicos da organizagdo (fundagéo, periodo dificil
que atravessou, etc.) que, apesar desta caracteristica, representem um importante
papel no realce dos valores da organizagdo.

Sobre estas questdes Wilkins (1984) desenvolve uma teoria na qual a
diferenca entre as organizagdes bem sucedidas e as que nfo conseguem Sucesso
reside no facto de as primeiras possuirem um claro e inequivoco conjunto de
exemplos concretos de acgdes de gestdo ja realizadas, o que provoca uma
constante presen¢a da filosofia de gestdo junto dos colaboradores. Para este
autor as histdrias exercem um papel relevante na divulgagdo dos exemplos que

se materializam na consolidagéo da cultura.
Para ele as histdrias apresentam as seguintes caracteristicas:

+ sdo concretas uma vez que detalham pessoas especificas, acgdes

especificas, para além de descrigdes da €poca e do lugar;
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+ sdo do conhecimento comum entre grupos de pessoas na

organizagio;

+ os individuos acreditam nas histdrias e por essa razio estas
tornam-se do conhecimento comum; sdo uma espécie de contrato
social na organizagdo, uma vez que estfo relacionadas com a
maneira de agir € 0 modo como essa forma de agir ¢ tratada,

recompensada ou punida.

Este autor reflecte, igualmente, sobre quais as fung¢des das historias,

concluindo que elas sdo multiplas e destacando as seguintes:

1) As histérias como mapas: Elas auxiliam os colaboradores a perceber
como as actividades s@o asseguradas por determinado grupo. Estes mapas sdo
especialmente uteis aos recém admitidos uma vez que fornecem uma ideia sobre
os limites de seguranga dentro da organizagdo. Com elas aprendem quais sdo as
excepgdes as regras € quais as regras passiveis de serem violadas sem que isso

represente grave "ofensa "e quais as que sdo "sagradas".

2) As histérias como simbolos: Fazem parte de acontecimentos
concretos que sdo exemplos dos objectivos e principios compartilhados. O autor
considera que as organizagdes modernas, apesar de complexas, necessitam de
coesdo afim de garantir que os diversos individuos ¢ mesmo as unidades e sub-
unidades cooperem para o bem da organiza¢io no seu todo, ou seja, &
absolutamente imperioso, contrariando a tendéncia natural das organizagdes
grandes e complexas, ultrapassar os limites impostos pelas unidades e¢ sub-

unidades projectando o esforgo no sentido da realiza¢do dos objectivos globais.
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As histérias, neste contexto, servem para simbolizar a orienta¢do e os valores

que unificam os participantes.

3) As historias como guides (scripts): Na maior parte dos casos as
historias sdo vistas como guides que informam o colaborador sobre quais os
comportamentos ¢ atitudes aceitdveis ou, por outro lado, o que este pode esperar
da organizac¢io. Podem, também, ensinar que tipos de decisdes sdo aceites em
determinadas situagdes.

O compartilhar das historias classicas parece fornecer, tanto ao gestor
como ao colaborador, um sentido concreto do que € importante para a
organizacdo fornecendo em simultdneo, um vocabuldrio comum que tende a
ajudar as pessoas de diferentes niveis a comunicar mais fluentemente.

As historias sdo consideradas muito poderosas uma vez representam
experiéncias de outras pessoas, podendo ser usadas para preencher algumas
lacunas na vida dos colaboradores.

Segundo este autor, porque apresentam detalhes concretos, sdo bastante
persuasivas ¢ sdo mais rapidamente memorizadas, perdorando muito mais
tempo do que as ideias abstractas.

As historias, assim como os valores, apresentam tragos comuns e de uma
forma geral abordam temas relacionados com a igualdade entre os membros da
organizag¢do, seguranga € controlo.

De uma forma geral o que foi afirmado sobre as histéria podera ser
aplicado aos mitos, apesar de estes serem considerados como interpretagdes de

valores ndo fundamentados em factos especificos.



49

3.5 - Tabus

Os tabus, como elementos da cultura utilizados para orientar
comportamentos, vdo demarcar as chamadas areas de proibigdo, isto é, vio
acentuar o aspecto disciplinar da cultura evidenciando o ndo permitido.

Apesar da sua reconhecida importdncia sé encontrei, na bibliografia
utilizada por mim, uma referéncia a este elemento cultural.

Assim, Deal e Kennedy (1982) descrevem os tabus como rituais que ndo
funcionam , considerando aspectos discriminatérios da sociedade que se védo
reflectir nas organizagdes provocando, por exemplo, a exclusdo de individuos de
raca diferente da maioritariamente existente ou ainda exclusdes por questdes de
ordem sexual. Naturalmente que estas exclusdes vio prejudicar o
desenvolvimento das fun¢des dos excluidos, uma vez que determinadas decisdes
sdo tomadas em reunides informais as quais estes grupos ndo t€m acesso.

Ao rever o que escrevi, sobre este elemento, tentei reflectir sobre quais
seriam as razdes para ter encontrado somente esta referéncia.

Sem encontrar razdes com fundamento cientifico descortinei uma que me
poderé ajudar a diminuir a sensagdo de desapontamento.

A razdo € sustentada por um sentimento de retraimento das organizagdes
em abordar abertamente questoes delicadas para a sua imagem e equilibrio.

Recordo-me, por exemplo, de erros provocados na indastria farmacéutica
que causaram graves deformagdes nos fetos (Talidomida) e por isso mesmo
serdo matéria tabu, ou seja, estamos perante a construgdo de um tabu sobre
outro tabu. Afastando o espectro do pretenciosismo, parece-me justificavel que
as organizagdes se ndo disponibilizem para falar abertamente sobre as suas
"tragédias ".

Talvez por esta razdo exista tdo pouca informagio sobre os tabus e, com

alguma ironia, afirmo "podera ser um inultrapassavel tabu falar sobre tabus ".
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3.6 - Herois

Com alguma naturalidade poderemos considerar que nesta "galeria" de
herois estéo, por direito proprio, os fundadores. Para termos uma visdo alargada
do que pretendo afirmar bastard reflectir sobre o que diz Schein (1983) quando
defende que "O fundador de uma organizagéo cria simultaneamente um grupo e
dada a sua forga ou a sua personalidade, comega a criar uma cultura".

Ainda segundo este autor a melhor cultura organizacional reflectira
sempre uma grande interac¢do entre as hipdteses e as teorias iniciais dos
fundadores e o que o grupo aprende através das suas proprias experiéncias.

Sobre esta questdo Lopes e Reto (1990) consideram que este papel fulcral
dos lideres iniciais continua na maior parte das empresas mesmo depois do seu
desaparecimento fisico , através de sagas e mitos. Os fundadores, como figuras
marcantes, sdo mitificados e transformados em herdis.

Estes autores consideram que, a fungdo dos lideres é demonstrar que o
sucesso ndo sé € possivel, mas que é humano.

Se consideramos o que sobre esta questdo defendem Deal e Kennedy
(1982) verificamos que para eles os herdis personificam os valores e
concentram a for¢a da organizagdo. Para este autores a diferenga entre os
gestores e os herdis reside no facto de os primeiros conduzirem a organizagio e
os segundos a terem criado, isto €, estes ultimos tiveram a coragem ¢ a
persisténcia de fazer aquilo que todos procuravam mas que tiveram medo de
realizar.

Existem dois tipos de herois: os criados e os natos. Os primeiros so
situacionais, o que significa que nascem com uma situagdo e os seus exemplos
sdo utilizados no dia -a -dia . Os segundos tém uma influéncia mais profunda ou,

se preferirmos, mais filosofica e por esta razio muito mais duradoura.
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E, em meu entender, importante referir que nem todos os heréis sdo, como
seria de supor, carismaticos. Revelam-se, algumas vezes, pessoas de trato dificil
para ndo dizer insensiveis, apesar da admiragdo e confianga que conseguem
incutir nos seus colaboradores.

Para terminar € interessante verificar o que sobre este assunto referem
Peters ¢ Waterman (1982) que relatam vérios exemplos de empresas de
exceléncia que criam os seus herdis (campedes) através das mais diversas
formas, mas com o mesmo objectivo que se poderd resumir na ideia de que
todas procuram formas de influenciarem positivamenté 0 comportamento dos
membros da organizacio.

Para eles a forma de criar estes herdis (campedes) € conseguida através da
socializagcdo dos gestores por forma a acreditarem que sdo destinados a ser
her6is (campedes) , mantendo, em simultdneo, um controlo sobre o que
realmente € significativo e importante.

Para concluir a andlise deste elemento da cultura organizacional parece-
me pertinente formular uma pergunta que, apesar de genérica, permite uma viséo
mais nitida da importancia, no seio das organizagdes, dos herdis.

A pergunta ¢ :

Quais as funcdes dos herdis ?
Basicamente as func¢des dos herois sdo:

& transformar em concreto o conceito abstracto de sucesso, ou seja, é atingivel

e humano o que significa que os demais membros poderdo seguir o exemplo;

o construir e fornecer modelos;
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© simbolizar a organizagdo para o mundo exterior;

© preservar o que a organizagdo tem de melhor;

o estabelecer padrdes de desempenho;

o fornecer uma influéncia duradoira motivando assim os colaboradores.

Como se pode inferir, do anteriormente expdsto, os herdis sio um
elemento catalisador das organiza¢des, congregando em torno dos valores uma
for¢a quase suficiente para catapultar a organizagio.

Gostaria contudo de deixar aqui uma reflexdo relacionada com o facto de,
em meu entender, os herdis ndo serem um produto das organizagdes, ainda que

as organizagOes sejam, em larga medida, produto dos herdis.
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4 - Tipos de culturas organizacionais

Ao debrugar-me sobre este aspecto especifico verifiquei a existéncia de
uma multiplicidade de visdes, interpretacdes e teorias.

Esta multiplicidade advém de questdes particulares relacionadas com os
investigadores que aprofundaram este assunto. Estes, metaforicamente, recortam
a realidade detendo-se depois em pedacos especificos desta.

Nao obstante a diversidade, € interessante analisar o que alguns autores
referem sobre esta questdo . |

Hampden-Turner (1990) formula, a propdsito, uma interessante pergunta:
Sera util encerrar as culturas em categorias ?

Para ele muitos especialistas e consultores pensam que todas as culturas
de empresa correspondem a uma gama de tipos ideais.

Do seu ponto de vista as classificagdes realizadas por Deal e Kennedy,
Harrison e Handy , sdo as que tém maior éxito.

A estas, acrescentarei as realizadas por Sethia € Von Glinow , Donnelly e
Hampden-Turner.

Assim e mantendo a mesma sequéncia da enumeragdo abordarei, em
primeiro lugar, o que referem Deal e Kennedy (1982) que introduzem uma
andlise de "tipo quadrante" onde se observam duas varidveis : Grau de Risco e
velocidade do "feedback".

O grau de risco estd directamente associado as actividades da
organizac¢do, ou seja importa ter em linha de conta a dimensdo do risco que é
necessario assumir. Por outro lado a velocidade do feedback estd relacionada

com a rapidez com que a organizacdo e os seus colaboradores conhecem os
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resultados relativos ao risco assumido, no fundo a informacdo resultante da
avaliacdo das decisdes tomadas e estratégias assumidas.
Na figura 7 estdo representados, esquematicamente, os quatro quadrantes

referidos por este autores.

G |A
R |L
A |lr | CULTURA CULTURA
o lo MACHO APOSTE E A SUA
COMPANHIA
CULTURA CULTURA

TRABALHO DURO PROCESSO

OO wnm~g
oOMH- P w

RAPIDA LENTA
VELOCIDADE DEFEEDBACK

Figura 7 - Quadrantes Simples
Fonte: Deal e Kennedy "Corporate Culture: The Rites and Rituals of Corporate Life ", in Tumer ,

1982, p.29

A cultura Macho "Tough Guy/ Macho" ¢ caracterizada por um acentuado
individualismo onde sdo assumidos grandes riscos, recebendo um feedback
muito rapido sobre as suas acgdes.

Esta cultura tende a ser jovem estando a énfase na velocidade e nfo na
resisténcia ao tempo. Os elementos com sucesso sdo aqueles que conseguem
tomar decisdes rapidas e assumir o risco . Neste caso a competicdo interna &
bastante forte, ou seja , faz-se sentir muitas vezes como uma guerra onde os

vencedores sdo caracterizados pela energia, envolvimento e busca do melhor.
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A sua principal fraqueza reside no facto de ser orientada para o curto
prazo, na existéncia de uma competi¢éo interna geradora de falta de cooperagio

e na dificuldade em aprender com os erros.

A cultura Trabalha duro/ diverte-te muito "Work hard/ Play hard" ¢é
caracterizada pela combinagfo entre o baixo risco e rapido feedback.

Esta cultura é encontrada sobretudo nas empresas de vendas onde o
sucesso resulta da persisténcia . Os bem sucedidos sdo os super vendedores
considerados pelo volume de vendas que propiciam a é>rganizagﬁo. Existe, por
oposi¢do a anterior, uma énfase clara na equipa que produz volume e onde o
individuo possui pouca importancia

Esta cultura apresenta, igualmente, algumas fraquezas que sdo :

- como a importancia esta no volume poder-se-a assistir a uma quebra na

qualidade;

- o elevado envolvimento pode levar ao esquecimento de que o sucesso de
hoje podera ser o fracasso de amanh3, sobretudo se considerarmos as questdes

relacionadas com a alta tecnologia;
- acentuacdo da perspectiva de curto prazo;
- uma tendéncia para um maior comprometimento das equipas com  as

ac¢des do que com a organizagdo o que de alguma forma podera significar

abandonos em alturas dificeis.
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A cultura Aposte é a sua Companhia "Bet-your company" € caracterizada
pelo alto risco com um lento feedback , isto € engloba aquelas organizacdes
onde o investimento € muito elevado e a resposta/retorno sé se ird verificar apds
uns anos. Existe um enfoque claro no futuro e as decisdes sdo ponderadas em
fungdo de um longo prazo, sendo suportadas por inimeros estudos. As pessoas
apresentam uma resisténcia muito grande ao lidar com a ambiguidade resultante
do pouco feedback . Respeitam, com facilidade, a autoridade e a competéncia

técnica e partilham com fluidez os conhecimentos.

Por ultimo a Cultura de Processo "Process culture” ¢ caracterizada por
baixo risco e baixo feedback. Nesta, a falta de feedback "obriga" os
colaboradores a uma maior atenc¢do a como fazer as coisas em detrimento do que
fazer. Aqui os acontecimentos triviais podem assumir grande importancia. Os
valores sdo suportados pela perfei¢cdo técnica . Os bem sucedidos tém uma

tendéncia para proteger a integridade do sistema mais do que a deles proprios

Os autores analisados em segundo lugar sio Harrison ¢ Handy. Harrison,
segundo Hampden-Tumer (1990) , concebe uma cultura de fun¢do dirigida
centralmente e com um elevado grau de formaliza¢do. Por outro lado, Handy,
citado igualmente por Hampden Turner, denomina a cultura anterior de "Apolo",
deus grego . Neste caso ambas as culturas sdo burocrdticas; caso se tratasse, por
exemplo, de uma unidade fabril, ela seria dirigida cientificamente e todos os
movimentos seriam estudados com rigor.

Na cultura de poder de Harrison, que para Handy assume o nome de
"Zeus", a cultura é vista como uma aranha no centro de uma teia formada por
colegas informais em sintonia com o chefe . O autor da o exemplo das empresas

de corretagem tradicionais britdnicas ou, por outro lado, das empresas
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estruturadas em torno de um fundador brilhante. Para os autores esta tal cultura é
verbal e intuitiva.

Para Harrison a cultura da tarefa , que para Handy assume a designagéo
de "Atenas", ¢ suportada por grupos de projecto interdisciplinares organizados
em torno da tarefa. E uma forma descentralizada de trabalhar que , no entanto, é
formalizada pelas disciplinas que devem ser ligadas.

Por ultimo Harrison designa a cultura descentralizada como atomista,
reservando-lhe Handy a designacdo de "Dionisiaca". Este autor sublinha o facto
da relacdo mantida entre espiritos livres, unidos por.interesses comuns, ser
caracterizada por lagos de afectividade e respeito. Esta cultura seria tipica em
especialistas independentes que se ligam por conveniéncia mudtua  ou
necessidade de estimulo verificada como acontece, por exemplo nas empresas
de consultoria.

Basicamente, para estes autores, os factores que determinam cada tipo de
cultura podem ser definidos pelo seu grau de formalizagfo e centralizagéo.

As figuras 8 e 9 apresentam, em termos esquematicos, as diversas

culturas definidas pelos autores atras citados.

Elevada formalizacio Elevada formalizacio

Fungio = Tarefa }Q Atena
Elevada T——T" T
i R Baixa
Elevada Baixa  centralizagio Ze Dionisi centralizacio

centralizagio Poder | Atomista centralizagio us onisio izag

B &

®
® L
Baixa formalizacio Baixa formalizacio

Figura 8 - Culturas Roger Harrison Figura 9 - Quadrantes Culturais Charles Handy

Fonte: Hampden-Turner "Cultura de Empresa"Editorial Presenga, 1993, p.31
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Os trabalhos realizados por Sethia e Von Glinow (in Kilmann e al., 1985)
vao incidir na Gestdo de Recursos Humanos, em particular sobre o Sistema de
Recompensas.

Numa leitura superficial poderiamos ser levados a concluir que, na
verdade, a inclusdo, dos trabalhos destes autores, na tese seria um pouco
despropositada. Contudo, parece-me acertado inclui-los uma vez que, ao
estudarem o Sistema de Recompensas, analisam a relagdo pessoas versus
performance, a partir da qual sdo produzidos quatro tipos de culturas.

Os autores consideram que cultura é um conjunfo de valores, crengas e
pressupostos  basicos, compartilhados e relativamente duradouros na
organizacio.

Por outro lado, consideram como Sistema de Recompensas as
recompensas disponiveis € o critério através do qual os membros da organizagio
podem habilitar-se a recebé-las.

Assim, a relag@o entre este sistema e a cultura ocorre quando:
1° - a cultura de uma organizagdo pode influenciar o sistema de

recompensas directamente através da filosofia de recursos humanos. Para estes

autores o inverso também se verifica;

2° - o Sistema de Recompensas influencia a cultura de forma directa

através da qualidade dos recursos humanos.

A figura 10 dd-nos a visdo desse relacionamento.
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Filosofia Recursos
Humanos

Cultura Organizaciona Sistema de Recompenszq

Qualidade Recursos
Humanos

Figura 10 - Relacionamento entre cultura e sistema de recompensas.

Fonte: (adaptado de Sethia e Von Glinow, citado por Kilmann et al. , 1985, p.405)

Estes autores definem, em primeiro lugar, a cultura Apatica que ¢
caracterizada pela indiferenca, reflectindo um estado geral de desmotivagio e
cinismo tendo, igualmente, uma lideranga inepta. A sobrevivéncia destas
organizagdes € problematica, podendo, no entanto, sobreviver gragas a for¢a da
sua posi¢do no mercado, em fungdo do seu tamanho ou em ambientes
protegidos.

Em segundo lugar definem a cultura Cuidadosa caracterizada pela
preocupagdo com o bem estar dos seus membros , apesar de ndo apresentar
elevados padrdes de desempenho. Vai assumir uma postura eminentemente
paternalista, que esta presente na filosofia dos fundadores.

Em terceiro lugar definem a cultura Exigente caracterizada por uma
orienta¢do para o desempenho/ sucesso, onde, com alguma frieza, as pessoas sdo
dispensaveis. Verifica-se que os incentivos sdo geralmente bons baseando-se,
sobretudo, em componentes financeiras que estdo directamente relacionadas

com o desempenho.
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Estas organizagdes apresentam um elevado indice de competitividade no
mercado.

Em quarto e ultimo lugar definem a cultura Integrativa caracterizada por
uma elevada preocupagdo com as pessoas combinada com uma também elevada
expectativa sobre o desempenho, refor¢ando-se estes dois factores mutuamente.

Vai verificar-se, novamente , uma acentuada tendéncia para as
recompensas financeiras que geralmente sdo superiores a média do mercado.

Esta caracteristica vai acentuar-se na medida em que estas organizagdes
se orientam para atrair e reter pessoas com talento. |

Outro autor analisado é Donnelly (1984) que estabelece uma relagdo entre
cultura e planeamento.

Neste sentido a cultura comeca a definir-se quando os dirigentes tem
disponibilidade para trabalhar na definigdo de politicas ou formas de
relacionamento que, em larga medida, sdo imutaveis.

Para este autor existem dois tipos de gestores: os sofisticados € os ndo
sofisticados. Os primeiros estudam e praticam a gestdo que ele apelidou de
cientifica. Os segundos nada sabem sobre gestdo mas aparentam saber .

Assim, os tipos culturais definidos pelo autor sdo:

1. - Cultura Excelente : é planeada e tanto as pessoas como a
organizagdo tém um sentido de missdo. Os planos sdo divulgados as pessoas
dando, assim, a conhecer porqué e qual o destino, fazendo-as sentir-se parte
integrante da equipa. Nestas organizagdes o planeamento estd directamente
relacionado com procedimentos, padrdes de operagdes, desempenho e com a

avaliagdo.
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2. - Cultura Vaga/ Indistinta "Fuzzy". acontece nas organizacdes
onde se verifica uma constante mudanca na equipa dirigente verificando-se uma
total auséncia de rumo. Esta cultura verifica-se mais frequentemente em
empresas em fase de maturidade ou, por outro lado, nas altamente reguladas.
Manifesta-se através do comportamento do dirigente em fase de saida evitando a

inovagéo.

3. - Cultura Horrivel "Awful": é caracterizada por crises constantes
verificando-se uma enorme confusdo, trabalhando as pessoas para responder as

emergéncias. O ambiente €, geralmente, desagradavel e frustrante.

Para concluir este sub-capitulo resta-me apresentar o modelo de
Hampden-Turner (1990) segundo o qual a fungéo principal da cultura é tentar
mediatizar dilemas.

Para este autor os problemas com que a organizagdo € confrontada
assumem a forma de dilemas, isto € "deve-se desenvolver mais rapidamente
produtos para vencer a concorréncia, ou mais lentamente para ganhar em
qualidade". Para ele a cultura da organizagédo € constituida por dilemas idénticos
ao anterior.

A cultura acentua o que pode ou nfo ser verdade, devendo viver com as
consequéncias dessas afirma¢des. Para este autor as culturas, apesar de
mudarem, devem manter, em simultdneo, uma continuidade, ou seja estabelecem
um equilibrio entre valores mas devem ser capazes de se inclinar numa direcgéo.

Considera-as como cibernéticas que cometem erros e fazem correcgdes e
sdo totalidades, devendo cada parte conter o modelo do todo.

Ligam as pessoas entre si , mas cada individuo tem um papel especial,

verificando-se que estas diferencas sdo mais ou menos sinérgicas.
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Para este autor mesmo a maneira de classificar culturas € estruturada em
dilemas e por essa razdo a cultura, idealmente, deve reconciliar o dilema.

Considera o autor que a informalidade deve ser reconhecida e absorvida
numa compreensdo mais formal de maneira a nfo desperdigar as suas
descobertas.

Para ele a cultura de clid aproveita o melhor das burocracias e dos
mercados , acentuando que sé a falta de habilidade impede que uma empresa
mais descentralizada seja igualmente melhor coordenada e centralizada.

Considera igualmente, que uma cultura fraca sé podera mediatizar um
problema de um modo viciado, ou seja pode sobrevalorizar o aumento de
rendimento a custa da satisfagdo produzida pelo produto ou permitir uma
excessiva informalidade do sistema sem orientar os resultados para o
desenvolvimento de produtos e, por estas razdes, o autor vaticina que nio

poderdo durar muito tempo.
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5 - Sub-culturas Organizacionais
5.1 - Tipos de sub-culturas organizacionais

Ao considerar a empresa como um sistema politico-cultural, estamos a
aceitar o pressuposto tedrico que sustenta a existéncia das sub-culturas
organizacionais, sendo estas produzidas pelas proprias organizagdes.

Van Maanem e Bradeley (1985, in Lopes e Reto, 1990), definem sub-
cultura "como uma sub-série de membros da orgéhizagﬁo que interagem
regularmente com uma outra. Identificam-se eles proprios como um grupo
distinto no interior de uma organizagdo, partilhando um conjunto de problemas
comuns entendidos como problemas de todo o grupo, os quais resolvem de

maneira rotineira na base de pressupostos colectivos e proprios desse mesmo

"

grupo”.

As sub-culturas organizacionais, como tema de investigacdo tedrica,
conheceram um importante desenvolvimento realizado por diferentes autores em
diferentes ambientes organizacionais e, também, em diferentes direcgdes, ou
seja verifica-se que as investigacdes abordam desde as fontes de cultura até a
criagdo de tipologias complexas.

Para Lopes e Reto (1990) a diferenciagdo intergrupal que suporta as sub-
culturas deve ser entendida a luz das teorias das relagdes intergrupos e da
categorizagdo social defendida por Tajfel (1982).

Neste caso estamos a realizar, de facto, uma incursdo pela Psicologia
Social uma vez que as teorias das relagdes intergrupos e da identidade permite
perspectivar de forma diferente as questdes organizacionais. Assim, podemos

concluir que, na verdade, é nas relagdes intergrupos que os individuos
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percepcionam a sua pertenga a determinado grupo o que permite estabelecer
comparag¢des com outros.

Para aprofundar a abordagem deste tema ¢ necessario observar o que
referem Lopes e Reto (1990) sobre o  "locus of cultures "que mais
frequentemente sdo considerados como produtores de sub-culturas

organizacionais.

1? - Cultura de elite versus subculturas de base (no sentido que lhe atribui
Van den Hove (1985) quando se refere a organizagéeé do tipo de burocracias
profissionais: a sub-cultura de direc¢do € dominante face as outras sub-culturas).
Basicamente estamos em presenga de uma divisdo vertical face a oposi¢do

funcional entre elas;

2% - Sub-culturas como produto da divisdo departamental da empresa, em

resultado da burocracia e da racionalidade técnica assente na perspectiva de
Mintzberg (1982);

3% - Sub-culturas produzidas pela divisdo horizontal e das categorias
profissionais (Sainsaulieu, 1977). Lopes e Reto (1990) consideram que esta
distingdo € particularmente importante nos paises com uma tradi¢do de forte

estratificagdo social,

4% - Sub-culturas resultantes das unidades auténomas (descentralizagdo de
empresas ou fusGes) . Este problema colocado ao nivel transcultural , deu
origem a que se encarassem as culturas nacionais com se de verdadeiras sub-

culturas se tratasse no interior de uma mesma empresa multinacional (Hofstede.
1986);
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5% - Sub-culturas derivadas da modernizagio tecnolégica (Van Maanem e
Bradley, 1985);

6° - Sub-culturas resultantes da diferenga ideoldgica (Van Maanen,

Bradley ¢ Morgan);

7% - Sub-culturas resultantes do ciclo de vida das organizagdes (Schein
1985).

Numa visdo complementar e considerando a existéncia de sub-culturas
funcionais, atendendo a que as varias estruturas organizacionais influenciam de
forma diferente os autores, teremos, entfo, de procurar outras tipologias.

Assim, Pumpim (in Lopes e Reto, 1990) caracteriza quatro sub-culturas
organizacionais que resultam dos diferentes sectores da organizagdo: Custos,
Tecnologia, Clientes e Colaboradores.

Nesta perspectiva ao verificar-se um dominio de certos sectores da
organizagdo, seria esta conduzida ao encontro da sua propria identidade bem
como da sua configuragdo cultural.

De uma forma geral podemos concluir que numa organizagfo coexistem
em funcionamento vérias sub-culturas organizacionais que, ao manterem uma
estavel articulagdo entre elas, permitem de forma consistente, atingir as metas e
objectivos da organizagdo que as criou.

Por um lado as diferenciagdes (horizontal, vertical ou profissional) védo
permitir um refor¢o claro da identidade do grupo no seio de um todo que na
maior parte das situagdes, caso elas ndo existissem, tenderia a submergir os

colaboradores, o que poderia resultar em massificacio.
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Esta massificagdo conduziria a uma "letargia organizacional" onde a
inércia seria a muito custo vencida.

Contudo ¢ importante referir que os efeitos positivos resultariam, em
larga medida, da articulagdo entre as diferentes sub-culturas existentes no seio
da organizagdo, isto é o ajustamento necessario para garantir funcionalidade
organizacional.

Caso se nio verifique ajustamento, ou seja se as sub-culturas estiverem
centradas na conquista ou alargamento do seu "espago vital ", entdo poderemos
estar em presenc¢a de um factor de desagregacio.

Por tudo isto sera interessante analisar, na organiza¢do objecto de estudo,
se, de facto, existem sub-culturas e, a existirem, de que formas elas
percepcionam a cultura organizacional que € comum.

Contudo este trabalho nfo se limita unicamente a esta questio mas
procura ir um pouco mais além analisando outras caracteristicas e fendmenos

organizacionais que serdo abordados no capitulo proprio.
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5.2 - As sub-culturas Profissionais

Sainsaulieu (1977), autor europeu, vai construir a sua tipologia a partir das
identidades profissionais. O inicio dos seus estudos, remonta a 1977, antes
mesmo destas questdes serem abordadas nos Estados Unidos da América.

A tipologia por ele proposta vai clarificar o sentido de algumas
mudancas verificadas ao nfvel das identidades profissionais no interior das
organizagdes. Para ele existem quatro mitos fundamentais a partir dos quais os
comportamentos das diferentes categorias proﬁssionaﬁs se estruturam, sendo
que essa estruturagdo ¢é feita em torno de dois eixos: individualismo versus
colectivismo.

Neste sentido o colectivismo € suportado pela necessidade de seguranga
apenas possivel no grupo de iguais e é baseado nas vivéncias informais e nos
saberes praticos que sdo adquiridos na organizac3o.

Por outro lado o individualismo esta directamente ligado a necessidade de
liberdade e mobilidade, apresentando-se como o prolongamento da ideologia
dominante na sociedade.

Sainsaulieu (1977) distingue, no seio das organizagdes, trés dimensdes
sociais que sdo consideradas indispensaveis para a constru¢do da identidade: a
dimensao afectiva, a condicio de similitude ¢ o poder .

Assim, a dimensdo afectiva corresponde a partilha de valores quando esta
presente a proximidade afectiva. A condi¢io de similitude provoca a
intervengdo das componentes cognitiva e afectiva da identidade na comparagio
com outros. O poder, apesar de ser sentido como desigual pelos sujeitos durante
as relagbes de trabalho claramente definidas, vai determinar as bases da
diferenciagdo bem como as estratégias de jogo pessoal na procura da

positividade.
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Para este autor existe uma multiplicidade de identidades na organizagdo
que se revelam no seu caracter individual e/ou colectivo. Isto € quando a
experiéncia evidencia um ndo reconhecimento pessoal como resultado das
estratégias para a distingdo positiva do "eu", parece ser a unido em colectividade
a responsavel por fazer emergir uma identidade colectiva.

Pelo contrario quando as condiges ajudam o reconhecimento individual
sera, por sua vez, a identidade individual que se evidencia e define a ldgica de
acgdo. Na verdade ¢ esta a base tedrica que suporta os quatro modelos culturais
deste autor que sdo fundamentados sobre identidades colectivas e explicados
por: posi¢do hierarquica, condig¢bes de trabalho e organizacdo técnica da
produgdo (qualificagdo/ categorias profissionais).

A tabela 2 apresentada da ideia da distingdo que Sainsaulieu faz em

relacdo as sub-culturas profissionais.

Tipo de Cultura Categorias profissionais Caracteristicas

Relagdes interpessoais definidas pela fraqueza. Relagdes
colectivas do tipo Separatismo. Isolacionismo face aos

Cultura de Serventes e operérios colegas. Aceitagiio do chefe hierdrquico. O trabalho possui
Retraimento indiferenciados um valor econémico e a regra implica o tinico modo de
Jovens/Mulheres/Emigrantes defesa da propria identidade. Procura de dimensdes

positivas da identidade fora do espago de trabalho.

Relagdes interpessoais caracterizadas pela quantidade e pela

Operdrios semi-qualificados ou afectividade. Relagdes de grupo onde predomina o grupo e
Cultura de Fuséo especializados com pouco acesso | a decisdo undnime. Aceitag@o do Chefe autoritério e de um
as fontes de poder lider carismético. Valores de massa, luta, camaradagem e

igualdade. O seu poder s6 encortra expressdo sob a forma
do colectivo.

Relacdes interpessoais baseadas na quantidade, na
afectividade e na cognigfio . Relagdes colectivas de grupo e

Cultura de Operirios de profissdo, respeito pela maioria. Aceitago do lider cultural. Valores
Negociagédo profissionais qualificados de oficio, de debate colectivo, autonomia e liberdade com
responsabilidade.

Relacdes interpessoais baseadas na afectividade e
cognitividade. Relagdes colectivas caracterizadas pelo
Cultura de Afinidades | Quadros técnicos e empregados separatismo. Aceitacdo de um chefe hierdrquico liberal. O
trabalho é uma ocasifio de sucesso pessoal. Valores: pessoas
, espirito de casa, relagdes afectivas.

Tabela 2 - Sub-culturas profissionais de Sainsaulieu

Fonte : Lopes € Reto "Identidade da empresa e gestdo pela lideranga "Edigdes Silabo, 1990, p.65
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Ao analisar em pormenor a teoria deste autor & interessante verificar que
intercategorias e intracategorias, considerando nestas ultimas os diferentes niveis
de qualificagdo, existem diferengas que podemos considerar significativas.

Se considerarmos que estas diferencas estdo relacionadas com as que se
prendem com o acesso a uma identidade, entfo elas adquirem um significado
acrescido.

Este autor defende que, no seio das organizagdes, sdo criados espagos de
aprendizagem de, por exemplo, normas, valores, e ideologias e, apesar de
considerar que as qualificacdes externas ndo sdo de desprezar, ndo as considera
suficientes para justificar a diferenciagio que se verifica na organizacgio.

E importante realgar que, apesar desta ressalva, o autor considera que o0s
espagos criados na organizagdo sdo claramente distintos dos familiares ou
educacionais.

De uma forma curiosa somos levados a concluir que existem, em
simultaneo, produtos culturais e produtos tecnoldgicos.

Neste sentido o modelo psicosociologico de Sainsauleau (1977) considera
como interventores a racionalidade, a carga afectiva emanada das relagdes de
trabalho, bem como as pressdes das acgdes colectivas nas mudancas e a
transformacdo e refor¢o de novas atitudes e conhecimentos.

Para este autor a organizacdo, ao facilitar a aprendizagem das normas,
facilita igunalmente a aprendizagem de capacidades estratégicas, sem que estas
impliquem a perda da identidade resultando, pelo contririo, num refor¢o da sua
positividade.

Basicamente, Sainsaulieu (1977) considera que as sub-culturas

profissionais estdo assentes em quatro tipos de valores:
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1° - o trabalho;

2° - aregra;

3° - o tempo;

4° - o espirito de casa e a identificagdo.

Como seria previsivel, este valores vdo ser considerados de forma distinta
pelos diferentes grupos existentes na organizagfo, o que vai permitir, em larga
medida, justificar parte da diversidade registada no seu interior.

Considero importante referir que o autor coloca algumas interrogagdes
sobre a validade do modelo apresentado em situagdes de, por exemplo, crise
econdmica, grandes alteragdes tecnoldgicas e profundas alteragdes em geral,
avangando, com um consideravel cuidado, na analise de resultados em pesquisas
futuras.

Sobre esta questdo (Lopes e Reto, 1990, p.65) referem que "até & crise
economica dos anos 1973/1975 as organizagdes apresentavam-se como um
mundo dicotémico que, se utilizarmos a imagem das sub-culturas, poderfamos
agrupar entre duas sub-culturas antagdnicas: a sub- cultura de direcgdo e a sub-
cultura de base. A novidade dos anos 70 e 80 consiste na verificagdo de que este
dualismo se desestruturou e assistimos a um duplo movimento: por um lado da-
se uma penetragdo do espirito individualista e meritocratico entre os operarios
qualificados e especializados, e por outro lado as reacgdes de natureza
colectivista invadiram o mundo dos quadros".

Parece-me, contudo, importante notar que, apesar das evidéncias

anteriormente referidas ndo devemos ignorar o enquadramento realizado por
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este autor apesar de em alturas criticas, as configuragdes perderem alguma
nitidez, o que ndo significa que tenham desaparecido.

No entanto, elas, podem assumir novos valores ou se preferirmos novas
configuragoes.

O préprio Sainsaulieu que em 1977, no respeitante aos quadros,
evidenciava como caracteristicas comuns o individualismo e a meritocracia
(valores idénticos aos da sub-cultura de direc¢do) verifica, em 1985, o
aparecimento de fenomenos generalizados de alheamento face ao trabalho € a
empresa apontando agora, como trago dominante desta Sub-cultura dos quadros,
0 separatismo.

Como se pode analisar, apesar da alteracdo introduzida ao nivel dos
valores compartilhados por esta sub-cultura ter sido radical, ela vai manter-se

por forca de outros elementos de identificagdo grupal.
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6 - Culturas nacionais e as organizacoes

Na primeira vez que tive acesso ao estudo sobre as culturas nacionais e as
organizac¢des fiquei com a nitida sensagdo de que este so faria sentido para as
organizagdes multinacionais uma vez que estas transportam consigo a matriz
socio-cultural do pais onde estas nasceram.

Posteriormente, ao analisar mais em pormenor esta teoria, verifiquei que,
na verdade, esta questdo também € importante e pertinente no que concerne as
organizagles que ndo apresentam essa dimensio multinacional.

Sobre esta questdo Lopes e Reto (1990) revelam que "o interesse pelas
culturas nacionais enquanto variavel explicativa das estruturas empresariais tem
uma tripla origem. Por um lado as empresas multinacionais verificaram a
impossibilidade de gerir da mesma formas as suas diferentes filiais espalhadas
pelo mundo. Por outro o milagre econdémico japonés impds a necessidade de
estudar a cultura japonesa de modo a encontrar explica¢des para a performance
extraordinaria das suas empresas. Por ultimo a mundializagdo crescente da
economia confronta todo o tecido empresarial com este problema tornando cada
vez mais diluida a fronteira entre empresas regionais, nacionais e
multinacionais". Estes autores vio mais longe e entendem que esta viragem
leva a poder considerar-se a cultura nacional como sub-cultura e igualmente
como determinante macro-cultural.

Face a importéncia da questdo considerei que deveria incluir, quase como
referéncia obrigatoria, os estudos realizados por Hofstede (1980) em relagdo as
questdes transculturais com vista a aumentar a compatibilizagdo entre a cultura
dessas organizagdes ¢ a dos paises onde elas se implementam, procurando

atingir um objectivo muito claro - a optimizagdo das politicas de gest#o.



73

Estes estudos foram realizados no periodo compreendido entre 1967 e
1973, tendo sido analisados 72 paises entre os quais Portugal.

A partir desta pesquisa foi possivel identificar basicamente quatro
dimensdes de valores que, segundo o autor, permitem encontrar alguma
explicagdo para as diferencas verificadas.

Assim, as dimensdes sdo:

a) Distdncia de poder - Representa a extensdo na qual a sociedade
aceita a realidade de que o poder € distribuido desigualmente nas organizagdes €
na propria sociedade, onde existem privilégios e onde a autoridade pessoal
absoluta ¢ aceite. Considera que estrutura vertical, relacionamento lateral
minimo, dependéncia de cadeia de comando, regras e procedimentos
estabelecidos pelos superiores sdo considerados como naturais e aceites com
mais facilidade em alguns paises. Assim, nos paises onde esta dimensdo é forte,
os subordinados tém maior respeito pelos superiores, esperam que as instrugdes
sejam dadas e revelam-se mais hesitantes em contradizer/argumentar com o0s
chefes.

No fundo poder-se-4 resumir a um aspecto por demais evidente que € a
diferenca de oportunidades que acompanha necessariamente cada individuo, por

mais igualitaria que seja a sociedade.

b) O Controlo da incerteza - Representa a extensdo na qual a
sociedade se sente ameagada pelas situa¢des incertas e ambiguas. As diferentes
culturas apresentam diferentes coeficientes de aversdo ao risco.

Nos paises com alta aversdo ao risco tentam evitar situa¢des incertas,
proporcionando carreiras estaveis e estabelecem regras mais formais ndo

tolerando ideias e comportamentos desviantes. Neste caso, por exemplo, um
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sistema de controlo normativo que oriente o comportamento de forma detalhada
provavelmente funcionara melhor. A medida que o poder e o "status" sio
conferidos aos grupos que lidam com as maiores fontes de incerteza ambiental
assim as relagdes intergrupais no interior das organizagdes sdo influenciadas.
Assim, em resumo o controlo da incerteza € mais forte ou mais fraco

conforme a educagdo acentua ou atenua o medo perante o futuro incerto.

c) Individualismo versus Colectivismo - Representa a maneira como
o individuo estd ligado a estrutura social, ou seja, se esse lago é mais rigido ou
mais flexivel no sentido de oferecer oportunidades para evidenciar
comportamentos individuais.

No caso de sociedades com perfil mais individualista € suposto que cada
individuo responda por si préprio. Por outro, lado nas sociedades com um perfil
mais colectivista, espera-se que o "nds" seja mais importante do que o "eu", uma
vez que ali os relacionamentos sdo mais estdveis e por isso valorizados e atribui-
se maior confianga as decisdes tomadas pelo grupo.

Estamos perante a forma como cada sociedade acentua ou esbate os tragos

de familiaridade ou de amizade.

d) Masculino versus Feminino - Representa a extensdo na qual certa
sociedade privilegia a realizagdo, o heroismo, a determinacéo (assertiveness) e o
sucesso material, por oposi¢do a preferéncia por relacionamentos, modéstia,
preocupagdo com os outros, qualidade de vida. Nas sociedades caracterizadas
como mais masculinas verifica-se que mesmo as mulheres apresentam um mais
elevado grau de preferéncia pela aquisi¢do de coisas, dinheiro e uma forte

determinagdo e investimento nas suas carreiras profissionais.
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O grau de masculinidade ou feminilidade depende sobretudo da maneira
como se diluem ou sdo acentuadas as diferencas de papeis entre os dois sexos.

S3o, na verdade, estas as principais dimensdes isoladas pelo autor que
defende que as organizagdes criam e desenvolvem as suas proprias culturas com
os seus sistemas de valores predominantes (em larga escala influenciados pela
personalidade dos seus fundadores) e considera que as subsididrias de
organizagdes multinacionais acabam por desenvolver uma cultura que apelida de
hibrida, ou seja, que reflecte a cultura organizacional internacional e a cultura
nacional local. Refere ainda que, no caso das multinacionais bem integradas e
com uma forte cultura, pode-se verificar grande similaridade entre os seus
membros apesar de origens raciais diferentes o que se ilustra com a frase "ele ¢
o homem tipico da Sheell, mesmo que seja japonés ".

Para terminar a referéncia ao estudo realizado por Hofstede (1980)
poderiamos ser levados a concluir que uma das implicagdes deste estudo esta
relacionada com a capacidade que as organizagdes multinacionais apresentam de
poder prever determinados problemas de ordem cultural local podendo assim
responder antecipadamente adequando o desenho das estruturas de controlo
explicitas ou ndo por forma a conquistar com maior facilidade a aceitagdo e
lealdade.

Esta situagdo, por outro lado, significa um maior dominio das possiveis
reivindicagdes dos grupos internos e com uma maior previsibilidade do tipo de
satisfacdo que poderdo oferecer no sentido de reduzir essas reivindicagdes ou

mesmo evitar que elas cheguem a eclodir.
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7- Clima organizacional

O titulo desta tese evidencia uma dupla dimensio, isto €, aborda duas
problematicas existentes no seio das organizagdes - Cultura e Clima
organizacional.

Esta duplicidade determina, por razdes que se prendem com propositos de
sistematizagdo, uma abordagem dupla, ou seja, neste capitulo abordarei a
questdo do clima de uma forma individualizada, apesar de reservar um sub-
capitulo para tratar da complementaridade ou antagonismo do Clima
organizacional versus a Cultura organizacional.

Na verdade o conceito de Clima é um conceito relativamente recente,
surgindo por vezes envolvido em controvérsia motivada, sobretudo, pela forma
indiferenciada como alguns autores o abordam.

Naturalmente que a questio do Clima estd intimamente ligada a
necessidade dos responsaveis das organizagdes por um lado conhecerem e por
outro compreenderem o que permanentemente influencia o comportamento dos
individuos nas organizagdes.

Quando refiro a influéncia comportamental pretendo realgar que estamos
no plano individual e/ou grupal , sendo que a influéncia podera ser positiva ou
negativa.

Assim e na perspectiva de que o Clima influencia o comportamento dos
individuos e dos grupos, somos confrontados com duas vertentes: Schneider
(1985) considera que procurar conhecer através de metodologias validas o que
de mais periférico intervém na influéncia comportamental dos individuos na
organizagdo ¢ actuar no dominio do Clima; (Vala, Monteiro ¢ Lima 1988)
consideram que tentar conhecer, através do maior aprofundamento , o contexto

cultural que caracteriza a vida organizacional e que influencia o comportamento
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dos individuos na organizagdo, estamos no dominio da Cultura que consideram
como um conceito mais abrangente onde o Clima € parte integrante como a sua
dimensdo perceptiva.

Por outro lado Brunet (1983) refere, sobre esta questdo, que o individuo
surge imerso no clima particular da organizagdo e conclui que a previsdo do
comportamento individual baseada unicamente nas caracteristicas pessoais é
insuficiente o que leva muitas vezes a concluir que o comportamento é
dependente, em larga medida, da situagéo.

Importa reter a ideia de que o Clima organizacional é de capital

importancia para :
a) o desenvolvimento de uma organizacio;
b) a evolugdo da organizagio;
c) adaptagdo desta ao meio ambiente.

Antes de iniciar a abordagem da definigdo de Clima organizacional
parece-me acertado apresentar as caracteristicas do conceito de clima uma vez
que este, no interior das organizagdes, pode decompor-se em estruturas
organizacionais, dimensdo da organizagdo, formas de comunicacdo, estilo de
lideranga e formas de direcgdo.

Neste sentido Brunet (1983) considera que a soma destes elementos
propicia a formagdo do Clima que, dotado com as suas proprias caracteristicas,
representa a personalidade da organizagdo com influéncia no comportamento
dos individuos que constituem a sua forga viva.

Assim, a tabela 3 apresenta as caracteristicas do conceito de Clima.
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- ¢ um conceito molecular e sintético como a personalidade

- ¢ uma configuragdo particular de variaveis situacionais

- 0s elementos que 0 compdem podem mudar apesar deste continuar o mesmo

- tem uma conotacdo de continuidade mas nio de forma tdo permanente como a cultura, podendo mudar
depois de uma intervengio particular

- & determinado na maior parte das vezes pelas caracteristicas, as condutas, as atitudes, as expectativas de
outras pessoas e pelas realidades sociologicas e culturais da organizagdo

- & fenomenologicamente exterior ao individuo que, pelo contririo pode sentir-se como um agente que
contribui para a sua natureza

- ¢ fenomenologicamente distinto da tarefa de tal forma que se podem ver diferentes climas nos individuos
que efectuam a mesma tarefa

- estd baseado nas caracteristicas da realidade externa tal como a percebe o observador € o actor (a
percepgdo ndo € sempre consciente)

- pode ser dificil descreve-lo com palavras apesar dos seus resultados poderem ser facilmente identificados

- tem consequéncias sobre o comportamento

- ¢é determinante directo do comportamento porque actua sobre as atitudes e expectativas que sdo
determinantes directos do comportamento. 4

Tabela 3 - Caracteristicas do conceito de clima organizacional
Fonte: Taguiri "The concept of organizational climate"Harvard Business School, Boston 1968 in

Brunet "Le climat de travail dans les organizations "Agence d'Arc Inc. 1983, p.13

E interessante verificar que o conceito de Clima como, conceito abstracto,
foi introduzido, ao nivel da psicologia organizacional, nos anos 60 por
Gellerman (1960) apesar das suas origens ndo estarem claramente identificadas,
verificando-se uma certa confusdo com a nogédo de Cultura e algumas vezes com
a nogéo de lideranga, sendo que os efeitos do Clima sdo mais explicitos do que
os seus determinantes.

Por outro lado e na sequéncia de varias investigagdes foi possivel verificar
que o conceito de clima foi constituido por uma amalgama de pensamentos que
por sua vez sdo origindrios de duas importantes escolas - Escola da Gestalt € a
Escola Funcionalista.

A primeira baseia-se, sobretudo, na organiza¢do da percepgdo, sendo o
comportamento do empregado influenciado pela percepgdo do meio de trabalho

e da envolvente.
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A segunda, ao contrario considera que o pensamento € o comportamento
dos individuos dependem do ambiente que o rodeia, representando as diferengas
individuais um papel importante na adaptacdo do individuo ao meio.

Assim, nesta perspectiva, o empregado interactua com o meio e participa
na determinag¢do do clima .

Para terminar esta abordagem ¢é importante referir que as duas escolas ,
quando estudam a questdo do Clima organizacional, acentuam o equilibrio que
os individuos tentam estabelecer com o mundo que os rodeia, ou seja, estes tém
necessidade de informacdo do ambiente de trabalho por forma a conhecer as
variantes existentes na organizagdo e assim alcangar um nivel de equilibrio com
a envolvente que os rodeia.

Com o objectivo de ilustrar a multiplicidade de estudos realizados sobre
este tema ¢ interessante considerar o trabalho de revisdo da literatura executado
por Brunet (1983) onde ele apresenta, em onze autores diferentes, uma variagio
de dimensdes compreendida entre um minimo de cinco e um méximo de onze.

Retomando a ideia inicial de que o Clima vai influenciar os
comportamentos dos grupos e das organizagdes com reflexos nitidos ao nivel da
produtividade € considerada para Schneider (1985) a partir de Kurt Lewin que
com Lippitt e White's vdo em 1939 fazer referéncia a questio do Clima .

Posteriormente dois autores Glick (1985) e Rousseau (1988), evidenciam
os estudos de Argyris em 1958 , Forehand e Gilmer em 1964 que ao
caracterizarem as percep¢des que os empregados possuiam das suas
organizagdes, abordam o conceito de Clima.

Neste sentido Schein (1990) evidencia que o conceito de Clima apresenta
uma caracteristica que ¢ a de se prestar a observagdo e medidas directas em
oposigdo a outros fendmenos, porventura menos acessiveis, através destas

metodologias.
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Para concluir ¢ importante atender ao que refere Brunet (1983) que
considera que "o Clima é definido segundo a medida perceptiva dos atributos
organizacionais. Desta forma a percepgdo do meio de trabalho serve de marco de
referéncia mediante o qual o empregado interpreta as exigéncias do seu meio e
escolhe os comportamento que deve adoptar.

Assim, também a estrutura e os processos organizacionais sdo as grandes
variaveis que compdem o Clima e definem todas e cada uma das suas
dimensdes. 5

O Clima constitui a personalidade de uma organizagdo e contribui para a
imagem que esta projecta aos seus empregados e ao exterior".

Este autor vai mais longe e afirma que, em relagdo ao clima, poderio
existir variagdes na percepg¢do originadas pelo tipo de profissdo ou mesmo pelo
nivel hierarquico ocupado na organizag3o.

Como se conclui pelo anteriormente referido existem variages quanto a
percepcdo de clima em func¢do de duas variaveis: Posi¢do hierdrquica e tipo de
profissao.

Como em relagdo a questdo da cultura, onde se verificam diferentes
percepcdes originadas por sub-culturas existentes no seio da organiza¢do,
também no clima existem variagoes.

Neste sentido parece-me que esta dupla realidade, se assim quisermos
chamar-lhe, vai fazer com que os objectivos iniciais da tese se mantenham com
uma pertinéncia acrescida uma vez que, na organizagdo objecto de estudo,
poder-se-do verificar algumas das aludidas variagdes e ¢ interessante identificar
a sua intensidade .

Naturalmente que para além deste objectivo primdrio existem algumas

hipoteses que a seu tempo explicitarei e cuja validade procurarei demonstrar.
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7.1 - Defini¢des de Clima organizacional.
Para iniciar a abordagem da defini¢do de Clima organizacional teremos de

considerar o que defendem James e Jones (1974) que identificam trés modos

diferentes de investigar sobre o Clima organizacional.

Estes trés modos resultam noutras tantas visdes sobre o Clima

organizacional :

a) medida multipla de atributos organizacionais;

b) medida perceptiva dos atributos organizacionais;

c) medida perceptiva dos atributos individuais.

A figura 11 apresenta esquematicamente as visdes referidas anteriormente

que fornecem uma possivel definigdo de Clima organizacional.

Atributos Atributos
y organizacionais pessoais
Objectivo Medida
Avaliacio do objectiva

Clima Organizacional Medida perceptiva Medida perceptiva

dos atributos dos atributos
. organizacionais individuais

Percetivel

Figura 11 - Defini¢do de Clima OrganizacionalFonte: James e Jones - "Organizational climate: a

review of theory and research" Psychological Bulletin, 81, 1974
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Assim, e ao aprofundar as diferentes abordagens destes autores,

verificamos o seguinte:

Medida multipla dos atributos organizacionais

Considera o Clima como um conjunto de caracteristicas que
descrevem uma organizagdo e a distinguem das outras; sdo relativamente
estdveis no tempo; influenciam o comportamento dos individuos dentro da
organizagao.

Assim, esta definicdo vai considerar que o objectivo dos atributos
organizacionais € a representacdo da natureza fisica da organizagdo. Por esta

razdo o Clima ¢ convertido num sinénimo de ambiente organizacional.

Medida perceptiva dos atributos individuais

Representa uma definicdo dedutiva do Clima organizacional que
responde a polémica que vincula a percep¢do do Clima aos valores, atitudes e
opinides pessoais dos empregados e considerando, inclusivamente, o seu grau de
satisfacdo.

Esta tese defende o clima como elemento meramente individual
relacionado mais com os valores e necessidades dos individuos do que com as
caracteristicas da organizagdo. Isto significa que o individuo percebe o clima
unicamente em fungdo das necessidades que a organizagdo pode satisfazer.

Assim, o clima nfo poderia ser estavel no tempo nem uniforme no interior
de um departamento ou organizac¢do, variando de acordo com o humor dos

individuos.
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Medida perceptiva dos atributos organizacionais

Considera o clima como uma medida perceptiva dos atributos
organizacionais, com uma série de caracteristicas definidoras que: sdo
percebidas a proposito de uma organizagdo e das sua unidades; podem ser
deduzidas a partir da forma como a organizacdo e as suas unidades actuam com
os seus membros e a sociedade. Deste modo, as varidveis como estrutura e
processo organizacional interactuam com a personalidade do individuo afim de
produzirem percepgdes e, através da avaliagdo dessas percepgdes, ser possivel
analisar a relagdo entre as caracteristicas proprias da empresa e o rendimento
que esta obtém dos seus empregados.

O individuo, ao formar as suas percepgdes sobre o clima, actua como um

filtro de informagao utilizando a que provem:

1) dos acontecimentos que se verificam junto dele e das caracteristicas da

sua organizagio;
2) das suas caracteristicas pessoais.

Apesar do conceito de clima organizacional poder ser definido de
multiplas formas isso ndo significa que a sua importincia no seio da
organizagdes ndo esteja estabelecida com nitidez.

Assim e como este reflecte de forma abrangente os valores, atitudes e
crengas dos individuos, € crucial que o gestor seja capaz de analisar e mesmo
diagnosticar o clima da sua organizag¢3o.

Devera faze-lo por trés ordens de razdes:
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1) Avaliar as fontes de conflito, de stress, de insatisfacio que

contribuem para o desenvolvimento de atitudes negativas face a organizagdo;

2) Iniciar ou parar uma alteragdo que indique ao gestor quais os

elementos especificos sobre os quais deve dirigir as suas intervengdes;

3) Incentivar o desenvolvimento da sua organizagio e prever os

problemas que poderdo surgir.

Para concluir esta questdo parece-me pertinente voltar a referir que numa
‘organizagdo poderdo coexistir varios Climas diferentes. Esta podera ter tantos
climas como departamentos ou unidades variando aqueles proporcionalmente ao
seu grau de descentralizagdo, isto €, quanto mais descentralizada for a
organizagdo maior serd o nimero de climas que existird na organizagio.

Apesar das defini¢gdes avangadas o conceito de clima nio revela um
imobilismo conhecendo, pelo contrario, uma evolugido que poderei designar
como evolucdo cronoldgica.

Para ilustrar essa evolugdo cronoldgica parece-me plenamente justificado
referir a analise realizada por Rosseau (1988) que avanga com alguns autores
datas e variagdes do conceito de clima organizacional.

Em primeiro lugar apresenta Forehand e Gilmer (1964) para quem as
caracteristicas de clima : distinguem uma organiza¢do de outra ; perduram ao
longo do tempo; influenciam o comportamento das pessoas nas organizacdes.

No fundo representa a personalidade da organizacéo.

Em segundo lugar refere Friedlander e Margulies (1969) para quem o
clima é: as caracteristicas organizacionais percebidas que intervém entre a

organizacdo e 0 comportamento.
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Em terceiro lugar refere Campbell et al. (1970) para quem clima é um
conjunto de atitudes e expectativas descrevendo caracteristicas estaticas da
organiza¢do bem como comportamentos e contingéncias resultantes.

Em quarto lugar sfo referidos Schneider e Hall (1972) para quem as
percep¢des individuais da organizagdo afectadas pelas caracteristicas da
organizag¢do ¢ do individuo sdo o clima .

Em quinto lugar sdo apresentados James € Jones (1974) que vém o clima
como as representagdes cognitivas e psicoldgicas da situagﬁo: percepgoes.

Em sexto lugar apresenta Schneider (1975) para quem o clima sdo as
percepgdes ou interpretagdes significativas que ajudam os individuos a conferir
sentido ao mundo e a saber como se comportar.

Em sétimo lugar sdo apresentados Payne, Finemam e Wall (1976) para
quem clima € o consenso sobre descri¢des individuais de uma organizagao.

Em oitavo lugar apresenta James et al. (1978) que considera o clima como
o somatdrio das percepgdes da organizagdo por parte dos seus membros.

Em nono lugar refere Litwin e Stringer (1978) para quem clima &
considerado como um processo psicoldgico que intervém entre as caracteristicas
organizacionais € 0 comportamento.

Em décimo lugar sdo referidos Joyce e Slocum (1979) que consideram
que o clima é:

1) perceptivo;

2) psicoldgico;
3) geral;

4) descritivo;

5) nédo avaliativo;

2

6) ndo acgio.
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Em décimo primeiro lugar sdo referidos James e Sell (1981) para quem o
clima sio as representagdes cognitivas individuais de ambientes semelhantes
expressos em termos de significado psicoldgico e individual.

E um atributo do individuo que é aprendido e resistente 4 mudanga.

Em décimo segundo lugar sdo referidos Schneider e Reichers (1983) para
quem o clima ¢ uma avaliagdo da percep¢do molar ou inferéncias feitas por
investigadores a partir de percepgdes mais parcelares.

Por fim em décimo terceiro lugar € referido Gliqk (1985) que considera
que clima organizacional € um termo genérico para uﬁl amplo conjunto mais
organizacional do que psicologico de varidveis que descrevem o contexto para
as acg¢des individuais. Como € possivel observar, a evolugdo cronoldgica do
conceito de clima deixa transparecer uma certa oposi¢do entre os que o
consideram como uma medida objectiva e, por outro lado, os que o consideram
como medida perceptiva ou ainda como resultado de factores individuais.

O Clima como medida objectiva é defendido por (Forehand e Gilmer
1964), sendo que, na vertente perceptiva, temos que considerar o que defendem
(Friedlander e Margulies 1969) e, na perspectiva que defende o clima como
resultante dos factores individuais, estdo (James e Jones 1974: Schneider 1975;
James e Sell 1981)

Para concluir a abordagem da defini¢do do conceito de clima verificamos
que apesar da longevidade evidenciada pelo conceito sdo, no entanto, muito
variadas as interpretagdes existentes.

Apesar desta multiplicidade é por demais evidente a importincia que este
conceito tem no desenvolvimento das organizagdes e no regulamento dos
comportamentos dos individuos quando centrados na componente
organizacional e, como foi possivel demonstrar anteriormente, sio também

diversas as dimensdes atribuidas a este conceito.
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7.2 - Dimensdes do clima organizacional

Antes de avangar na abordagem das dimensdes € interessante analisar
quais sdo e como interactuam os componentes do clima organizacional.

Os componentes analisados sdo:
- 0 comportamento dos individuos e dos grupos;
- a estrutura organizacional;
- 0S processos organizacionais.
A interac¢do destes elementos € responsavel pela criagdo do clima que,
por sua vez, vai influenciar o comportamento dos individuos e grupos resultando
uma influéncia directa no rendimento organizacional.

Assim, a figura 12 apresenta, de forma esquematica, os componentes e 0s

resultados originados pela referida interacgio.
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Componentes
Comportamentos
Aspecto individual
. atitudes
. percepgoes
. personalidade
. Stress
. valores
. aprendizagem
Grupo e Intergrupo - Resultados
. estrutura
. proc~essos Rendimento
. coesdo
. NOrmas e papeis Individaal
Motivacdo . alcance dos
. motivos objectivos
. necessidades satisfacio no
- esforgo trabalho
. reforco
. . satisfagfio com a
Lideranca carreira
. poder
. politicas Clima oreanizacional . qualidade do
. influéncia & trabalho
. estilo
Grupo
Estrutura da . alcance dos
organizaciio objectivos
. - . moral
. Macrodimensoes resultados
. Microdimensdes ) coesiio
Organizacio
Processos rodugio
Organizacionais ) Eficacia
. avaliacio do . satisfaciao
rendimento . adaptagio
. Sistema de . desenvolvimento
remuneracdes . Sobrevivencia
. comunicacio . taxa de rotacio
. tomada de . Absentismo
decisdes

Figura 12 - Componentes e resultados do clima organizacional
Fonte: Adaptado de Gibson "Organizations: structure, process, behavior'in Brunet "Le climat de

Travail dans les organizations"Agence d’Arc Inc., 1983 p.40
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Para terminar a analise dos componentes do clima é interessante verificar
que as caracteristicas individuais dos empregados funcionam como um filtro
para, através dos fendmenos ocorridos na organizagdo ¢ dos comportamentos,
analisar e construir as percep¢des sobre o clima.

No fundo poder-se-a considerar o clima como um fendémeno circular, isto
¢, os resultados produzidos vém confirmar as percepgdes dos empregados.

Assim, teremos de considerar as atitudes, as percep¢des, a personalidade,
a resisténcia a pressdo (stress), os valores e o nivel de aprendizagem dos
empregados como absolutamente imprescindiveis para a interpretagdo do que os
rodeia uma vez que esta realidade também ¢ afectada pelos resultados obtidos
pela organizacgdo.

Podemos concluir que o clima ¢, de facto, constituido por varios
componentes € a identificagdo desses componentes revela-se de importincia
capital para uma correcta avaliagdo da forma como os empregados vém a

realidade organizacional que os rodeia.

Ap6s a andlise dos componentes do clima € pertinente abordar a questdo
das dimensdes do clima organizacional identificadas por um conjunto de
autores.

Neste sentido temos de considerar, como anteriormente foi referido, o
estudo realizado por Brunet (1983) no qual ele identifica um conjunto de
dimensdes que variam, de autor para autor, entre duas e onze .

Assim, a tabela 4 apresenta as dimensdes consideradas para determinado
autor. Contudo € importante realgar que, apesar de serem detectadas algumas
dimensdes comuns a alguns autores, ndo existe um consenso sobre quais as
dimensdes que deverdo ser avaliadas a fim de realizar um diagndstico do clima

organizacional.
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Tamanho da organizagio, Estrutura organizacional, Complexidade sistematica da organizagio, Estilo
Forehand e Gilmer de lideranga, Orientagio para os fins.
Empenho, Obstéculos, Intimidade, Espirito de trabalho, Enfase posta
Friedlander e Margulies sobre a produgdo, Confianga, Consideragio.
Estrutura organizacional, Obsticulo, Recompensa, Espirito de trabatho, Confianga e consideragio dos
Gavin administradores, Riscos e desafios.
Competéncia/eficdcia, Responsabilidade, Nivel prético concreto, Riscos, Impulsividade.
Lawler e al.
Meétodos de comando, Natureza das forgas de motivagio, Natureza dos processo de comunicagio,
Natureza dos processos e influéncia e interacgdo, Tomada de decisdes, Fixagdo dos objectivos e
Likert directrizes, Processos de controlo, Objectivos de resultados e aperfeigoamento.
Estrutura organizacional, Responsabilidade, Recompensa, Risco, Apoio, Normas, Conflito.
Litwin e Stringer
Conformidade ,Responsabilidade, Normas, Recompensa, Claridade organizacional, Espirito de
Meyer trabalho.
Payne e al. Tipo de organizagio, Controlo.
Apoio provenients da direcgdo, Interesse pelos novos empregados,
Conflito, Independéncia dos agentes, Satisfagdio, Estrutura organizacional
Schneider e Bartlett
Autonomia, Conflito contra cooperagdo, relagdes sociais, Estrutura organizacional, Recompensa,
Relagio entre rendimento ¢ remuneragdo, Niveis de ambigdo da organizagio, Status, Flexibilidade e
Pritchard e Karasick inovagdo, Centralizagio, Apoio.
Estrutura organizacional, Reforgo, Centralizagdo de poder, possibilidade de cumprimento, Formagio e
desenvolvimento, Seguranga face ao risco, Abertura contra a rigidez, Status e moral, Reconhecimento
Steers e retroalimentagdo, Competéncia e flexibilidade organizacional.
Coeséo entre o corpo docente, Grau de compromisso do corpo docente, Moral do grupo, Abertura de
espirito, Consideragio, Nivel afectivo das relagdes com a direcgiio, Importancia da produgio
Halpin e Crofts

Tabela 4 - Dimensdes do clima organizacional

Fonte: Brunet "Le climat de travail dans les organizations "Agence d'Arc Inc. 1983 pp 44-45.

Apds uma analise cuidada da tabela anterior é possivel verificar que, das
dimensdes referidas existe uma que é comum a metade dos autores analisados -
a Estrutura Organizacional.

Na verdade e recordando o que foi anteriormente citado, esta presenca nio

significa de modo nenhum uma uniformidade de opinides, mesmo porque esta
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dimensdo estd ausente na outra metade dos autores, mas, por outro lado, nio
deixa de ser interessante tentar descortinar ou se preferirmos levantar algumas
pistas que permitam compreender o porqué desta presenca.

Se nos detivermos sobre as diferentes abordagens da defini¢do de clima
podemos verificar que , basicamente, este é considerado como uma medida
perceptiva sendo que as percep¢des poderdo variar de acordo com as
caracteristicas que a organizagdo apresenta podendo, no entanto, apresentar um
certo distanciamento da realidade. ‘

Assim e como se trata de um processo sobretudo avaliativo que necessita
de suportes efectivos (basicos) para sustentar essa avalia¢do, os quais radicam
primeiramente na estrutura da organizagdo, ou seja, no tipo de estrutura com que
o colaborador ¢ confrontado , esta torna-se no factor determinante para a
construgdo/projeccdo de analises mais amplas ¢ abrangentes.

Neste sentido € como estamos perante a partilha da percepgdo dos
atributos organizacionais, existe um atributo (dimensfo) que por se perfilar
como imprescindivel provavelmente origina esta presenga acentuada.

Na verdade uma tal justificacdo tem um cunho empirico resultando
sobretudo de uma visdo estruturada em pressupostos organizacionais primarios,
ndo sendo, no entanto, este primarismo confundivel com insignificincia ou com

inocuidade.
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7.3 - Clima e cultura - complementares ou antagénicos

Durante a realizagdo deste trabalho, a medida que crescia o nimero de
obras consultadas, foi possivel construir uma visdo e em simultineo formar uma
opinido clara sobre uma realidade irrefutavel que basicamente se resume em que

- Cultura e Clima sdo algumas vezes tratados de forma perfeitamente

indiferenciada. ——

Assim, Buono e Bowditch (1992) afirmam que ambos os termos sdo, as
vezes , utilizados como sinénimos. No entanto para estes autores entre cultura e

clima existem consideraveis diferengas que sdo as seguintes:

- como consideram que o clima é uma medida sobre até que ponto as
crengas e expectativas dos colaboradores estdo a ser cumpridas entdo o clima é

um indicador de concretiza¢do das crengas e expectativas;

- por outro lado cultura € por eles considerada como a natureza das

crengas € expectativas.

Nesta perspectiva poder-se-ia considerar que o clima é parte integrante da

cultura organizacional que lhe esta subjacente.

Complementando esta perspectiva (Vala, Monteiro, Lima, Caetano, 1994)
citando Schneider (1985) e Rousseau (1988) referem que o conceito de cultura
organizacional ¢ mais amplo e mais profundo do que o conceito de clima,
podendo este ultimo ser considerado como uma dimenséo da cultura relacionada

com 0s aspectos especificamente perceptivos.
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Schneider (1975, p.474) afirma que o conceito de clima "pertence
claramente ao dominio da teoria cognitiva segundo a qual o homem ¢
conceptualizado como uma criatura pensante que organiza o seu mundo de
forma racional".

Numa abordagem complementar realizada por este autor em 1985 &
possivel encontrar uma outra distingdo relacionada com a questdo do recurso aos
métodos quantitativos quando se investiga o clima ao contrario das
investigagdes sobre as culturas organizacionais que assentam sobretudo em
métodos qualitativos.

Ao aprofundar esta distingdo somos confrontados com uma ideia que
acentua a vertente positivista dos estudos sobre clima em oposi¢do a vertente
construtivista dos estudos sobre cultura organizacional.

Contudo (Vala, Monteiro, Lima, Caetano, 1994) referem que esta por
demonstrar a pertinéncia desta correlagio.

Sobre esta questdo Schneider (1985, p.596) defende uma posigdo diferente
assente no pressuposto de que "a escolha ndo € entre etnométodo (qualitativo ) e
psicometrico (quantitativo). Os investigadores preferem investir em vias para
tirar proveito da aplicagdo de todos os instrumentos de pesquisa e ndo apenas de
uma parte".

/ Por outro lado Taguiri (1968) citado por Brunet (1983) considera que o

uma forma tdo permanente como a cultura podendo , no entanto mudar depo1s de

“uma mterveng:ao especifica.

Desta perspectiva poder-se -4 Inferir que o clima apresenta uma malor

ﬂex1b1hdade sem  que dal resultem sobressaltos ou desajustes para a
iw‘«s«m
/ orgamzagao ou seja as Vanagoes que o chma pode sofrer ndo provocarao danos
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_passiveis de por em pengo a sobrevwenc:la da propria organizagdo, ndo sendo

possivel dizer o mesmo em relagao a cultura

IR

Para Schein (1990) o conceito de cultura organizacional é recente € 0 seu
aparecimento ficou a dever-se sobretudo a necessidade de explicar o sucesso das
empresas de uma poténcia emergente - o Japdo face as empresas americanas e
europeias, considerando que a investigacdo sobre o clima apresenta uma maior
tradigdo.

e . . P - .
" Como foi afirmado no inicio deste sub-capitulo existem autores que

e

abordam cultura e clima de forma indiscriminada como é o caso de Glick

oo —

(1985) que identifica clima com cultura uma vez que ambos o0s conceitos
representam um conjunto de varidveis no ambiente organizacional.

Para este autor existe no entanto algo que permite diferenciar estes dois
conceitos e que sdo as disciplinas cientificas que estio na base de cada um .

Pelo lado da cultura teriamos como disciplina basica a Antropologia e
mesmo o interacionismo simbolico, enquanto que o clima teria como disciplina
basica a Psicologia social de Lewin. As diferen¢as acentuar-se-iam também ao
nivel metodologico uma vez que para investigar em termos de clima ter-se-ia
que recorrer a métodos quantitativos enquanto que a investiga¢do da cultura far-

se-ia pelo recurso a métodos qualitativos, com, alids, ja tinha sido defendido por
Schneider (1985).

s

“No tocante a este aspecto ¢ importante referir Hofstede (1990) que

e R

" considera que o método quantitativo pode tambem ser usado no estudo da

cultura o que permite analisar o significado que diferentes pessoas ddo aos

b

| mesmos acontecimentos possibilitando, assim, comparar as culturas entre si.

Por outro lado Rosseau (1988) considera que os conceito de Clima e

Cultura estio ligados por forga de processos sociais comuns, isto €, sdo
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responsaveis por esta realidade o interacionismo simboélico e a socializagdo
organizacional.

Desta situacdo emerge talvez a justificagdo para que, na literatura
existentes sobre cultura e clima, aparecam varidveis como creng¢as descritivas,

normas sociais e valores (Ashforth 1985).

Se analisarmos com algum cuidado as teorias existentes poderemos ser
levados a concluir que estes dois conceitos sdo desenvolvidos em paralelo na
organiza¢do, do que resulta uma complementaridade.

Assim, poder-se-a considerar que os dois conceitos ndo sio, na verdade,
antagdnicos mas complementares

Neste sentido somos impelidos a considerar, justamente, que ambos os
conceitos sdo imprescindiveis para uma correcta avaliagdo da organizagdo, ou
seja, da combina¢do de ambos resulta uma visdo mais abrangente e nitida do
cdmportamento das pessoas no seio da organizagdo, disponibilizando areas de
diagnostico organizacional tendente a facilitar o entendimento dos

comportamentos em diferentes situagdes.

Apesar de ser possivel realizar diagndsticos sobre clima e cultura em
separado poder-se-4 considerar que para uma andalise mais precisa da

organizagdo € necessario considerar ambas as vertentes - cultura e clima.
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8 - Hipoteses

Peters e Waterman (1982) consideram, como ja vimos, 8 atributos
caracterizadores das empresas de exceléncia colocando, em segundo lugar, a
proximidade ao cliente. Na minha opinido este atributo tem a ver com a
necessidade de centrar toda a actividade da organizagdo na resposta as
solicitagdes do cliente (mercado) através, sobretudo, da sua area comercial.

Por outro lado Kotter e Heskett (1992) defendem a ideia de que as
culturas fortes auxiliam a performance, proporcionando o tipo de estrutura e de
controlos necessdrios ao funcionamento, sem que a organizagdo fique
dependente de uma burocracia sufocante e potencialmente atrofiadora da
motivagdo e da inovagdo.

Por outro lado, Pumpim (in Lopes e Reto, 1990) caracteriza quatro sub-
culturas organizacionais que resultam dos diferentes sectores da organizagio:
Custos, Tecnologia, Clientes e Colaboradores.

De uma forma geral poderiamos considerar que numa organiza¢io
coexistem em funcionamento varias sub-culturas organizacionais que, ao
manterem uma estavel articulagdo entre elas, permitem de forma consistente,

atingir as metas e objectivos da organiza¢do que as criou.

Assim, e utilizando um instrumento baseado no modelo de valores
contrastantes da cultura organizacional de Quinn (1988) e no modelo de clima
organizacional de (De Cock, Bouwen e De Witte, 1986) procurar comprovar a

seguinte hipotese:

Que existem diferentes percep¢des de cultura e clima organizacional

entre elementos de diferentes sub-culturas organizacionais que, no caso vertente,
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se traduzem em colaboradores que estdo em contacto com os clientes (4rea
comercial e drea operacional dos balcdes) e colaboradores que integram 4reas de
apoio e servigos centrais.

Basicamente considero que se poderd fazer sentir junto dos elementos que
estdo em contacto directo com os clientes uma visdo assente sobretudo na
Cultura de Inovaciio, enquanto que os outros elementos poderdo apresentar
uma visdo proxima da Cultura Racional.

Em resumo ¢ esta a hipdtese genérica que vou procurar comprovar com a

analise que farei aos resultados recolhidos com as respostas aos questiondrios.
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II1. Método

1. Desenho da Investigacao

A maioria das investigagdes levadas a cabo no dmbito da Psicologia

Social e das Organizagdes apresenta um conjunto de trés tipos de variaveis:

- Variaveis Independentes;
- Varigveis Dependentes;

- Variaveis de Controlo.

A presente investigagdo vai, igualmente, apresentar a mesma tipologia de
variaveis.
Assim, o desenho desta investigagdo possibilitou que cada uma das

varidveis se possa traduzir da seguinte forma:

- Variavel Independente ............... Organizag¢io; - Banco Comercial
Portugués com a sua estratégia desenvolvida e implementada pela Direcgdo de
acordo com os valores culturais claros a partir dos quais se procurou criar uma

estrutura solida que possibilitasse a consecugdo dos objectivos definidos.

- Variaveis Dependentes .............. Resultados; - Em termos de
Cultura e Clima reais medidos através de variaveis de Cultura e Clima contidas

no questionario j4 utilizado em anteriores situa¢des e noutras instituigdes.
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- Variaveis de controlo ................ Grupos funcionais. - Assente
sobretudo em dois grandes grupos - Colaboradores colocados em "Front-Office"

e colaboradores colocados em "Back-office".
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2. Caracterizacio da organizacio onde se realizou o estudo

A minha primeira tarefa, neste ponto, serd a de identificar com clareza a
organiza¢io objecto deste trabalho.

Pareceu-me, no entanto, pouco ambicioso confinar, de forma absoluta o
assunto, a restrita descri¢do daquela organizagio.

Decidi, pois, alargar o seu ambito, incluindo igualmente, aqui, para além
das razdes que determinaram a escolha, uma pequena resenha histérica, em
forma de cronograma e a caracterizagdo do tipo de cultura da organizagfo
escolhida.

Assim, para que a exposi¢do tenha uma sequéncia logica, comego por

assentar no nome da organizagdo que vai ser objecto do estudo :
o BANCO COMERCIAL PORTUGUES.

As raz0es subjacentes a esta escolha poderdio ser agrupadas, para uma
mais facil compreensdo, em trés niveis, aparentemente independentes mas que
de facto se entrecruzam formando aquilo que, de uma forma genérica e
abstracta, considero ser o sustentaculo da minha ligagdo a organizagdo.

Ultrapassando a fria e por vezes estéril relagdo empregador -
empregado, elas situam-se, sem receio de exagero, ao nivel afectivo, passando,

claramente, para além do plano estritamente funcional.

Neste sentido , no primeiro nivel, estdo as razdes que me ligam a esta
organizagdo. Construidas de forma gradual, tém como alicerces o respeito
mutuo e a crenga inabaldvel nos objectivos do projecto de banco que se
pretendia construir. Naturalmente que a estes sentimentos iniciais outros se

foram juntando, permitindo a criagdo de um forte sentimento de pertenca.

Instituto Supericr de Pricologia Aplicads
BIELVCTE S &
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O segundo nivel contém as razdes que genericamente designo por "As
Razoes da Exceléncia ",

Estas tém como proposito evidenciar as caracteristicas da organizaco em
estudo, afastando, no entanto, inequivocamente, o espectro da mistificagdo que
de uma forma despropositada serviria unicamente para iludir a realidade

organizacional.

Peters ¢ Waterman (1982) ao estudarem as empresas de exceléncia véo

enumerar oito atributos caracterizadores, que sdo:

1 - Uma inclinagdo para a accdo;

2 - Estarem proximas do cliente;

3- Autonomia e espirito de empresa;

4 - Produtividade pelas pessoas;

5- Mdos a obra pela criacdo de valores;

6 - Manter-se no rumo que se domina;

7 - Formas simples e equipas pequenas de administracdo;

8 - Propriedades simultaneamente apertadas e flexiveis.

Na verdade sdo estas as "Razdes da Exceléncia" uma vez que me parece
constituirem efectivamente alguns dos atributos que caracterizam o Banco
Comercial Portugués e que sdo frequentemente difundidas nas reunides gerais
onde esta presente a maioria dos responsaveis pela gestdo da organizagdo.

Acresce, ao anteriormente referido, um aspecto que considero como
caracterizador da organizagdo em estudo e podera constituir-se como um factor
determinante da evolugdo da propria organizagio. Esse aspecto é o " Processo de

Melhoria da Qualidade " que procura desenvolver um trabalho assente na busca
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constante de novas e melhores formas de satisfazer as necessidades e
expectativas dos Clientes Externos e Internos.

Pretendo, no entanto, esclarecer que a aproximag¢do que realizei entre as
caracteristicas intrinsecas do Banco Comercial Portugués e os oito atributos
enunciados pelos autores anteriormente citados, nada tem de apologético,
limitando-me eu, unicamente, a analise das particularidades da organizagdo e
procurar o seu enquadramento em termos tedricos.

Sobre este assunto Hampden-Turner (1990) refere que as culturas
incorporaram as necessidades e aspira¢des dos membros do grupo, tornando o
processo de formagdo cultural inerentemente satisfatorio, transformando-o
numa importante fonte de motivagdo . Este autor refere ainda que a cultura pode
ser um ambiente adequado a libertagdo das potencialidades de todos os membros
do grupo e um sistema de recompensa pela execucdo de tarefas. Em suma, ele
considera que as culturas podem premiar a exceléncia.

De facto, no seio do Banco Comercial Portugués, existe uma forte ligagdo
aos valores contidos no que refere este autor, como facilmente se pode inferir
das varias declaragdes/entrevistas que o Presidente do Conselho de
Administragdo tem realizado ao longo da vida da organizagdo.

Numa vertente complementar ¢ face ao que foi possivel avaliar, penso
podermos considerar o Banco Comercial Portugués como possuidor de uma
"Cultura Forte". Para tentar demonstrar ou, se preferirmos, fundamentar, em
termos tedricos, a anterior classificacdo, parece-me indispensavel atender no que
afirmam Kotter e Heskett (1992) ao considerarem que, " numa organiza¢do com
uma cultura forte quase todos os gestores partilham um conjunto relativamente
consistente de valores e métodos de fazer negdcio e os novos elementos

adoptam com facilidade esses valores. Nesta cultura o novo executivo € mais
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facilmente corrigido pelos seus subordinados do que pelos seus chefes em caso
de violagdo das normas da organizagdo" (Kotter e Heskett 1992, p15).

Estes autores referem que a organiza¢des com culturas fortes sdo vistas
por pessoas fora da organizagdo como detentoras de " um certo estilo" (Kotter e
Heskett 1992, p15).

Naturalmente, sobre esta tultima questSes seria quase desnecessario
evidenciar o que quer que fosse uma vez que, sobre esta matéria, j4 foram
escritos indmeros artigos, em revistas e jornais nacionais e internacionais, que
referem, entre outras coisas, o "estilo" do Banco Comercial Portugués.

Parece-me, no entanto, interessante sublinhar o muito que se tem escrito e
dito sobre, por exemplo, o "estilo" do BCP face & gestdo de Recursos Humanos
uma vez que a tradicional Direcgdo de Pessoal ndo existe na sua estrutura
organizacional.

Por outro lado Deal e Kennedy ( 1992) consideraram a Tandem
Computers como um exemplo tipico de organizagdo com cultura forte uma vez
que esta foi fundada sobre um bem ordenado conjunto de conceitos e praticas
de gestdo e apesar de ndo possuir um quadro formal de regras os colaboradores
trabalham de forma produtiva na mesma direc¢do motivados pela partilha de
pontos de vista comuns. Consideram, igualmente, que esta cultura se mantém
porque " os gestores gastam uma parte consideravel do seu tempo na formago
onde comunicam a filosofia de gestdo e a esséncia da organizag¢io, sendo que as
conquistas, obtidas de forma consistente, sio reconhecidas e amplamente
publicitadas através de diversas formas, sejam elas boletins, revistas ou mesmo
festas onde sdo utilizados rituais que simbolizam a cultura.

Ao procurar classificar a Cultura do BCP, através dos aspectos

evidenciados pelos autores, parece-nos ser possivel encontrar praticas idénticas
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nas duas institui¢des que nos poderdo possibilitar considerar o Banco Comercial
Portugués como detentor de uma Cultura que se nos afigura forte.

Assim, quanto a primeira caracteristica, também, no BCP, ndo existe um
quadro formal onde se enunciam as regras, mas existem, na verdade, conceitos e
praticas de gestdo muito claras, que sdo evidenciadas, por exemplo, no Relatério
e Contas do ano de 1994, onde no espac¢o " Uma palavra do Presidente" a dado

passo € referido "... Sempre hierarquizdmos os objectivos do banco por uma
ordem que colocava em primeiro lugar a Qualidade, em segundo a Rendibilidade
e, em terceiro, a Dimensdo. Sem prejuizo da prioridade conferida a qualidade e a
rendibilidade, procurdmos, consistentemente, consolidar ganhos de dimensdo,
que nos permitissem entrar no grupo dos maiores bancos portugueses, por forma
a assumir uma posi¢do de relevo na cena financeira portuguesa...".

Em relagdo a segunda caracteristica também no BCP a formagdo é
assegurada por colaboradores de diferentes dreas e niveis de responsabilidade e,
nesta, para além dos ensinamentos técnicos também se procura incutir, nos
novos elementos, os principios que norteiam a organizagdo que passaram a
integrar. Parece-me, igualmente importante, sublinhar que todos os
elementos presentes nas formagdes sdo, no inicio, recebidos por um elemento
do Conselho de Administragdo e no final pelo Presidente.

Quanto a terceira caracteristica também no BCP sdo utilizados varios
meios para evidenciar os resultados obtidos considerados relevantes para a vida

da organizagio.
Assim, existem os seguintes meios de divulgacdo:

- Relatério e Contas ( Anual);
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- Folha Informativa (Trimestral);
- Demonstragdo de Resultados (Trimestral);
- Revista de Imprensa ( Semanal);

- Cartas do Presidente do Conselho de Administragdo ( Sempre que existe

algo importante a assinalar);

- Correio electronico ( Diario).

Ao reflectir mais profundamente sobre, por um lado, os instrumentos
utilizados na divulgagdo dos aspectos mais relevantes da vida da institui¢do e,
por outro, sobre a caracterizagdo efectiva da cultura do banco, procurando
aprofundar o nivel de andlise, considerei que poderia ser pertinente e, em
simultaneo, interessante analisar no periodo entre 1986 e 1994 as rubricas "Uma
Palavra do Presidente” e "Relatorio do Conselho de Administragdo” contidas
nos Relatdrios e Contas em busca de informagdo que possibilitasse caracterizar a
cultura da organizagdo baseada, sobretudo, nas mensagens que estas rubricas
continham.

Assim, realizou-se, sobre os ditos documentos, uma andlise de conteudo
através da qual se procurou compilar informagio relevante para o caso vertente.

Dessa andlise foi possivel compilar um conjunto de extractos, que me
parecem ser, passiveis de possibilitar a caracterizagdo da cultura do Banco
Comercial Portugués, ou seja, tentar descortinar e enquadrar, em fungdo do
enquadramento tedrico anteriormente apresentado, as mensagens contidas, nos
referidos documentos, susceptiveis de se constituirem em fontes crediveis que

nos permitissem assentar num perfil estivel da Cultura do Banco Comercial
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Portugués. Os estratos recolhidos, apds compilagdo, sdo apresentados no quadro

1.

Ano

Unidades de Registo

1986

(-..) pela nossa parte, aceitaremos sempre a regra de que ser ultrapassado, na inovagio e no progresso, é poder confiar que
rapidamente seremos arrastados para um desenvolvimento que merecemos.

(...) conjunto de profissionais prestigiados, oriundos das vérias institui¢des de crédito que compdem o sistema bancdario nacional
e cujo conhecimento de mercado era indicador da qualidade de servigo que o Banco apostava em oferecer aos segmentos de
clientes a quem preferentemente se dirigia (...)

1987

... a posigio do maior Banco privado nacional...

(...) continuo reforgo da estrutura operativa seja na componente humana, vertente tecnolégica ou no refinamento dos objectivos
puramente comerciais (...)

1988

(...) atitude muito activa na detecgio, avaliagio, selecgdo e exploragio de todas as oportunidades de negacio compativeis com a
nossa estratégia de desenvolvimento (...)

(...) 20 qual tivemos a satisfagio de testemunhar a mobilizagio e o empenhamento de todos os colaboradores. E por isso que, com
legitima realizagdo pessoal cada um, ao seu nivel, pode, no final do ano, rever-se na sua quota- parte de contributo para este
objectivo colectivo, que foi globalmente concretizado (...)

(-..) posig@o cimeira no contexto dos maiores bancos portugueses que ¢, alids, unanimemente reconhecido(...)

... privilegiar o cliente e a coloca-lo como primeiro e mais importante destinatério das nossas preocupagdes (...)

(...) como reflexo desta atitude ¢ jé perceptivel na identidade do Banco uma componente de estabilidade e maturidade que nio

limitam a criatividade, o entusiasmo e versatilidade caracteristicas da juventude de uma organizagio que ainda nio completou os
trés primeiros anos de actuagio(...)

1989

(--) A observéncia de critérios de prudéncia ¢ de rigor na gestio do tecido social do Banco tem sido preocupagio dominante e
molda a atitude que se tem procurado incutir nos novos elementos que, em cada ano, se juntam a um quadro de pessoal ainda em
crescimento...

1990

... um projecto que teve como vectores principais a qualidade, a inovagdo e o dinamismo; uma aposta decisiva nas pessoas...

(...) aprofundamento das interacgdes das empresas do grupo; novos investimentos em instalagdes e equipamentos; grande esforgo
de formagio dos quadros, permanente melhoria da qualidade do servigo...

1991

(..) a exceléncia dos recursos humanos tem sido assumida, desde o inicio, como um factor critico do sucesso e de sustentagdo da
dinimica de expansdo prosseguida no ano de 1991 foram admitidos 1296 novos colaboradores, nimero que adicionado as
admissdes efectuadas desde o arranque da actividade (...) para além das suas fungdes especificas, em média cada 2 colaboradores
do banco incumbiu a irdua tarefe de acolher, integrar, formar, acompanhar e motivar um novo colaborador, assegurando,
simultaneamente, um elevado espirito de unidade e de fidelidade a identidade e cultura do Banco - independentemente da
categoria profissional, das responsabilidades assumidas, do posicionamento na organizagio ou da localizagio geografica (...)

(...) a salvaguarda da posigio de promotor e agente da mudanga, que é reconhecida de forma generalizada e constitui o
fundamento e razdo dos resultados alcangados e a explicagio da posigdo que, em tio curto espago o Barco logrou atingir no
contexto do sector financeiro portugués justificard cuidados acrescidos (...)

1992

(...) concentragido de esforgos num processo de melhoria da Qualidade (...)

(...) sempre assumimos tais factos como sinais muito encorajadores de que o rumo do Banco se mantinha na direcgiio certa e de
que, atenta 4 evolugdo da conjuntura envolvente, sdo seguros os caminhos a percorrer no horizonte imediatamente mais proximo
¢ que j4 podemos distintivamente divisar (...)

1993

(.. ) conseguir, neste contexto desfavoravel, os indices de crescimento que logrimos obter, tanto no Banco como na generalidade
das empresas associadas, ¢ algo que ndo pode deixar de ser assinalado, nesta oportunidade, como reconhecimento pelo grande
profissionalismo, motivagdo e capacidade de realizagdo das nossas estruturas comerciais (...)

(...) independentemente destes acontecimentos o Banco Comercial Portugués prosseguiu uma estratégia de prestagdo de um
servigo de qualidade diferenciada, ajustado as necessidades financeiras dos clientes baseado na competéncia e disponibilidade
dos recursos humanos (...)

1954

(...) sempre hierarquizamos os objectivos do Banco por uma ordem que colocava em primeiro lugar a Qualidade, em segundo, a
Rendibilidade e, em terceiro, a Dimensio (...)

Quadro 1 - Analise de conteudo das rubricas " Palavra do Presidente" ¢ " Relatério do Conselho de

Administragio”
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Ao longo desta compilacdo parece-me ser possivel encontrar varias
referéncias sobre o que afirma Hampden-Turner (1990) quando considera que a
cultura podera ser o ambiente adequado a libertagdo das potencialidades e um
sistema de recompensa pela execugdo de tarefas. Ele considera que as culturas
podem premiar a exceléncia. Na verdade é o que acontece, por exemplo, nos
estratos dos relatorios de 1988 e 1993.

Noutra vertente, isto €, se atendermos no que referem Kotter e Heskett
(1992) quando caracterizam uma cultura forte onde quase todos os gestores
partilham um conjunto relativamente consistente de valores e métodos de fazer
negocio, parece-me, também, ser possivel identificar varias referéncias das quais
destaco as verificadas nos relatorios de 1986,1988, 1990, 1994.

Tomando, igualmente, em consideragdo o que referem Deal e Kennedy
(1992) quando enumeram os aspectos que os levaram a considerar a "Tandem
Computers" como uma organizag¢do de "Cultura Forte" parece-me, novamente,
ser possivel encontrar, na ja anteriormente referida compila¢do, referéncias
enquadraveis no que afirmam os autores, sobretudo nos aspectos relacionados
com a ndo existéncia de um quadro formal de regras e no tempo gasto na
formacédo e transmissdo da filosofia de gestdo e esséncia da organizagio.

Contrariamente ao que aconteceu com as referéncias dos outros autores,
neste caso, ndo parece ser possivel individualizar qual, ou quais, relatorios
apresentam determinado aspecto uma vez que se afigura que todos eles encerram

um aspecto referido por Deal e Kennedy (1992).

Por outro lado, no que concerne a eventos, anualmente ¢ realizada uma
festa, que se destina a celebrar o Aniversério de fundagdo do banco, na qual sdo

atribuidos prémios, designados por "Prémios de Exceléncia" aos colaboradores
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que mais se distinguiram. Parece-me importante sublinhar que o " feito" que

motivou a atribui¢do é amplamente e publicamente divulgado.

Face a analise que realizdmos parece-nos ser possivel considerar que

poderemos estar presente uma instituigdo com uma " Cultura Forte".

No terceiro e ultimo nivel estdo os motivos que eu chamo, "Razdes
Funcionais”. x

Estas, como o proprio nome indica, estdo intimamente ligadas com as
facilidades resultantes do facto de ser quadro desta organizagdo: O acesso as
listagens, a partir das quais foi possivel extrair as amostras para o estudo;
facilidades na utilizagdo do correio interno para envio e recolha dos
questiondrios e , sobretudo, o facto de ser conhecido na organizagdo, o que por
si 80 ajuda, de forma bastante consideravel, na obten¢do de respostas em tempo

considerado util.



109

2.1 - Cronograma do Banco Comercial Portugués

1985 - Constitui¢do, por 205 accionista individuais e empresas , do Banco

Comercial Portugués com um capital social de 3,5 Milhdes de Contos

1986 - Abertura ao publico dos primeiros balcdes das redes de Particulares e

Empresas em Lisboa e Porto.

1987 (Margo) - Aumento de capital para 5,5 Milhdes de AContos
1987 (Setembro) - Aumento de capital para 7 Milhdes de Contos
1988 (Junho) - Aumento de capital para 10 Milhdes de Contos
1988 (Outubro) - Aumento de capital para 12 Milhdes de Contos

1989 (Inicio) - Langcamento da rede Grandes Empresas e Institucionais

(Corporate Banking)

1989 (Abril) - Aumento do capital para 30 Milhdes de Contos
1989 (Primeira metade) - Langamento da rede de Private Banking
1989 (Novembro) - Lancamento da NovaRede

1990 - Aquisi¢do pelo BCP da maioria das acgdes da Companhia Investimentos

e Servigos Financeiros (CISF)
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1990 (Margo) - Aumento de capital para 66 Milhées de Contos

1990 - Lancamento da Companhia de Seguros Ocidental

1991 (Dezembro) - Registo do "Form 20-F" junto da and Exchange
Commission (SEC)

1992 (Abril) - Langamento da rede Comércios e Empresarios

1992 - Em associagdo com a CARIPLO abertura do Banco de Investimento
Imobiliario (B.LL.)

1992 - Criagdo em Franga em associagdo com Banco Popular Espafiol do Banco

Popular Comercial

1993 - Transformagéo da CISF em CISF-BI (Banco de Investimento)

1993 - Criacdo da BCP- Leasefactor

1993 - Cruzamento de participagdes entre o Banco Central Hispanoamericano e
BCP, da qual resultou a aquisi¢do por parte do BCP de 50% do capital do Banco

Banif de Gestion Privada em Espanha.

1994 (Maio) - Langamento do Banco 7 - O primeiro banco em Portugal a operar

exclusivamente pelo telefone

1994 (Novembro) - Criagdo do CrédiBanco
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3. Sujeitos
3.1 - Composigio da amostra
A composi¢do da amostra da tese assenta em quatro categorias
profissionais existentes no Banco Comercial Portugués, que representam uma
populacdo total de 1779 sujeitos.
As categorias profissionais sdo:
1* - Quadros Directivos- Que incluem Directores Gerais, Directores

Gerais Adjuntos, Directores Centrais, Directores Centrais Adjuntos, Directores,

Directores Adjuntos € Sub-Directores.

2* - Técnicos- Que incluem técnicos da Direcgdo de Sistemas e de

outras Direc¢des do Banco

3% - Caixas -Composta exclusivamente por caixas colocados em

balcdes.

4* - Administrativos - Que incluem administrativos colocados em

balcdes e Servigos Centrais.
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3.2 - Numero de intervenientes na amostra

O numero de intervenientes na amostra varia em func¢do da dimensdo da
populacdo em estudo.
Assim, na tabela 5 é apresentada a dimensdo das amostras seleccionadas

para a realizagdo da tese.

Categoria Dimensio
Profissional Populagdo | da amostra % da
(N) (n) amostra

Quadros 295 (*) 100 34 %
Directivos
Técnicos 234 (*) 80 34%
Caixas 681 (*) 205 30%
Admini S69(f) | 200 | 35%

(*) Valores de Outubro 1994

Tabela 5 - Intervenientes nas amostras construidas.

Importa referir que dos 585 sujeitos seleccionados se obteve um total de

300 respostas.
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3.3 - Método de selec¢io da amostra

A principal preocupagdo de quem prepara uma amostra é que ela seja
representativa, isto €, que possa ser tratada como se fosse a prépria populagio.

Neste sentido e apesar ser dificil criar uma amostra perfeitamente
representativa, ¢ possivel aumentar significativamente a hipdtese de o conseguir
utilizando para tal a chamada - amostragem probabilistica.

Em primeiro lugar foi utilizada a amostragem estratificada, ou seja,
foram construidos, da populacdo existente, quatro estratos - Quadros Directivos,

Técnicos, Caixas e Administrativos.

Em segundo lugar, para os dois primeiros estratos (Quadros Directivos e
Técnicos), na constru¢do da amostra foi utilizando também o método de

amostragem aleatodria.

Em terceiro lugar, para os dois outros estratos (caixas e administrativos)
foi realizada uma segunda estratificacio de acordo com a localizagio
geografica do sujeito, criando dois estratos - num grande centro urbano, fora de

um grande centro urbano.

ApoOs esta estratificagdo e para a construgdo das amostras foi igualmente o

utilizado método de amostragem aleatoéria.
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4 - Equipamento / Instrumento

4.1 - Equipamento e Software

O equipamento utilizado foi o seguinte :

Personal Computer em versdo "stand alone" com processador

486 DX a 66 Mhz e como impressora de suporte uma HP SLIIT lazer.

O Software utilizado foi o seguinte:

Para tratamento de texto - WindWord versdo 3.1 a operar em

plataforma Windows da Microsoft;

Para_tratamento estatistico - SPSS for Windows versio 6.0 da

SPSS inc. 1989 operando em plataforma Windows da Microsoft.
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4.2 - Instrumento de recolha de informacio

O instrumento utilizado para a avaliagdo realizada na organizagio objecto
de estudo desta tese € designado por FOCUS 93.

Esta designagdo ¢ constituida a partir das iniciais da designa¢do "First
Organizational Culture Unified Search "que basicamente representa um projecto
de investigagdo que teve o seu inicio em Abril de 1989 na Universidade de
Lovaina ¢ que se vai aprofundar com a participagdo de inimeros investigadores
espalhados por toda a Europa incluindo Portugal totalizando 16 paises.

Segundo os investigadores que realizaram este projecto de investigagdo,

ele estava destinado a:

- desenvolver um instrumento standardizado nas diferentes linguas
nacionais para a medi¢do da cultura organizacional baseado num quadro
tedrico comummente aceite (teoria dos valores contrastantes de Quinn e modelo

de clima organizacional de De Cock, Epuwen e De Witte);

- promover a andlise do impacto diferencial das culturas nacionais e

organizacionais no funcionamento das organizagdes;

- desenvolver e testar estratégias comportamentais para promover

culturas "adequadas" e para evidenciar as capacidades de gestdo;

- formular directrizes para a gestdo e para os consultores de gestdo
relativas ao modo de influenciar a cultura organizacional.
Ainda segundo os seus autores e tendo como base estas inten¢bes que

podemos apelidar de genéricas foram formulados objectivos mais especificos:
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- construir um instrumento para a cultura organizacional;

- obter uma visdo do impacto diferencial da cultura nacional e

organizacional destinada a um diagnéstico das organizagGes;
- formular directivas para gerir estas diferencas culturais.

Para concluir os estes investigadores esperavam o seu projecto

possibilitasse, no final, o aparecimento de:

- um instrumento facilmente aplicavel para o diagnéstico da cultura

organizacional no interior de empresas ou departamentos;

- a possibilidade de proceder & comparagio de organizagdes em

toda a Europa;
- directrizes para a gestdo da cultura organizacional;

- directrizes para como ter em conta o contexto do Pais na gestdo da

cultura organizacional.

Este instrumento foi construido para poder ser aplicado em quatro
diferentes sectores de actividade - Financeiro/ Seguros, Industrial, Saide e
Fornecimento de Refeigdes (Hotelaria).

Antes de abordar mais em pormenor a andlise do instrumento parece-me
pertinente abordar os aspectos fundamentais do modelo de valores contrastantes

de Quinn.
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O modelo apresentado por este autor tem como pressuposto basico a
apreciagdo da eficacia organizacional uma vez que esta envolve diversas
dimensdes e consideragdes. Como resposta a ndo existéncia de um critério ideal
para avaliar a eficdcia organizacional surge , numa tentativa de integrar
empiricamente os diversos critérios reflectidos na literatura sobre a eficacia e o
desempenho organizacionais, o modelo de valores contrastantes o qual resultou
de uma série de estudos onde varios tedricos organizacionais foram levados a
fazer julgamentos sobre a semelhanga de diferentes critérios de desempenho

organizacional.

Assim e utilizando técnicas de andlise multivariada foram encontradas trés

dimensdes:
12 - Controlo - Flexibilidade;
2% - Interno - Externo;
3% - Meios-Fins.

Da integracdo destas dimensdes resulta um modelo onde sdo bem

identificaveis quatro tipos de culturas, como se pode ver na figura 13.
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Cultura Burocratica _ - >
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Estsbidade estabelecimento de objectivos
Caontroio
Controlo

Figura 13 - Modelos de Cultura Organizacional

Fonte: Adaptado de Quinn in Bowditch ¢ Buono "Elementos de Comportamento Organizacional

"Pioneira - Sdo Paulo 1992 p.195

Com base nas trés dimensdes referidas e numa analise mais profunda podemos
considerar:

1% - Controlo - Flexibilidade - Esta dimenséo, que estd relacionada com a
estrutura organizacional, indica até que ponto a organizag:ﬁb da importéncia ao
controlo, favorecendo, portanto, a estabilidade, a ordem e a previsibilidade ou

se, por outro lado, privilegia a flexibilidade , ou seja, favorece a inovacdo, a

adaptagdo e a mudanga;

2% - Interna - Externa - Esta dimensdo reflecte o enfoque da organizacao e
podera apresentar uma énfase interna na coordenagdo e nos membros da
organizagdo, ou variar até uma énfase externa sublinhando a importancia do bem

estar e 0 desenvolvimento da organizagdo como um todo;

3% - Meios - Fins - Esta dimensdo evidencia a énfase diferenciada nos

processos e procedimentos importantes como, por exemplo, o planeamento e o
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estabelecimentos de metas e os resultados finais como, por exemplo,

produtividade e rentabilidade.

Ap0s esta abordagem sobre as diversas dimensdes definidas por Quinn
(1988) considero interessante fazer uma reflexdo sobre as quatros culturas
evidenciadas no modelo representado na figura 13.

Assim, somos confrontados com quatro culturas: Cultura de Apoio;

Cultura de Inovacédo; Cultura Racional; Cultura Burocritica.

Cultura de Apoio - Esta cultura caracteriza-se por acentuar a orientag¢do
para a flexibilidade e para o interno, .verificando-se que a participagdo e o
consenso que sdo geradores de espirito de grupo, constituem os meios atraveés
dos quais se atingem os fins propostos. Existe uma preocupagdo no

desenvolvimento dos recursos humanos.

Cultura de Inovacdo - Esta cultura caracteriza-se por acentuar a
orientagdo para a flexibilidade e para o externo, verificando-se que a
flexibilidade e rapidez de resposta constituem os meios através dos quais se
atingem os fins propostos. Existe uma preocupagdo no crescimento e aquisi¢do

de recursos.

Cultura Racional - Esta cultura caracteriza-se por acentuar a orientagdo
para o externo e para o controlo, verificando-se que o planeamento e a fixacédo
de objectivos constituem os meios através dos quais se atingem os fins

propostos. Existe uma preocupagio na produtividade e na eficicia.
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Cultura Burocratica - Esta cultura caracteriza-se por acentuar a
orientagdo para o controlo e para o interno, verificando-se que os sistemas de
informac¢do para a gestdo constituem os meios através dos quais se atingem oS

fins propostos. Existe uma preocupag¢do na estabilidade, controlo e continuidade.

Para terminar, o modelo de valores contrastantes vai acentuar nio a
congruéncia das organizagdes mas sim a complexidade, contradigdo e paradoxo
que caracterizam as organizag¢les actuais. Assim e porque as organizagdes ndo
atingem a congruéncia perfeita existe no seu seio uma tensido expressa sob a
forma de contradicbes e dilemas que colocam em permanente desafio a
capacidade dos gestores.

Para ilustrar as tensdes acumuladas poder-se considerar como exemplo a
contradigdo e tensdo resultantes da maximizacdo dos valores da cultura
adaptativa face ao surgimento, em simultdneo € com grande espontaneidade ,
dos valores da cultura burocrética sendo que, da formalizagdo da organizagio,

resulta a transformagéo da cultura adaptativa em burocratica.

Terminada que estd a referéncia ao quadro tedrico de suporte a partir do
qual foi construido o instrumento, irei de seguida analisar em pormenor as
caracteristica do referido instrumento.

O instrumento € composto por trés partes distintas:

1? parte - variaveis para avaliagdo do Clima organizacional;

2° parte - variaveis para avalia¢do da Cultura organizacional;

3% parte - Informagdes adicionais.
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A primeira parte é composta por um conjunto de quarenta varidveis
divididos em dois blocos : as seis primeiras (da 1 4 6), enquadradas pela frase

"Quantas pessoas ..." apresentava aos sujeitos as seguintes possibilidades de

resposta:

ninguém; poucas; algumas; muitas; quase todas; todas.

0 0 0 0 0 0

Bastando, para assinalar a resposta pretendida, fazer uma cruz sobre o

circulo existente por baixo de cada resposta.

No inicio desta parte é apresentado um pequeno texto onde se explica

como deverd, o sujeito, responder as questdes que lhe sdo colocadas ao longo do

questiondrio.

O segundo bloco ¢ composto por trinta e quatro varidveis (7 a 40),
enquadradas pela frase "Com que frequéncia ..." apresentava aos sujeitos as

seguintes possibilidades de resposta:

nunca; raramente; por vezes; com frequéncia; quase sempre; sempre.
0 0 0 0 0 0

Bastando, para assinalar a resposta pretendida, fazer uma cruz sobre o

circulo existente por baixo de cada resposta.



A segunda parte € constituida por um conjunto de trinta e cinco variaveis

(1 a 35) que apresentava aos sujeitos as seguintes possibilidades de resposta:

de modo nenhum; raramente; um pouco; bastante; muito; muitissimo.

0 0 0 0 0 0

Bastando, para assinalar a resposta pretendida, fazer uma cruz sobre o

circulo existente por baixo de cada resposta.

No inicio desta parte é apresentado um pequeno texto onde se explica
como devera, o sujeito, responder as questdes que lhe sdo colocadas ao longo do

questionario.

A terceira e Ultima parte ¢ designada por Informacées Adicionais e divide-
se em dois blocos.

O primeiro bloco apresenta varidveis de caracter demografico : idade;
formagdo escolar; drea de formagdo; experiéncia profissional; sexo.

O  segundo bloco apresenta varidveis organizacionais: antiguidade;

posigdo hierarquica; departamento; tipo de organizagio; localizagdo geografica.

Para terminar parece-me importante referir que a folha de rosto tem um
pequeno um texto onde se explica o que se estd a avaliar , qual o objectivo do
estudo, a confidencialidade dos dados e qual serd a utilizagdo dos resultados

obtidos.
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4.3 - Aplicacao do questionario

A aplicagdo do questiondrio foi realizada através de envio por correio
interno para os locais de trabalho dos sujeitos seleccionados na amostra.

A decisdo de utilizar este procedimento ¢ justificada por duas razdes:

1° - grande dispersdo geografica dos sujeitos;

2° - facilidade de expedicéo e recepgdo.

Na verdade bastard reflectir sobre a primeira razio para avaliar da
impossibilidade funcional em utilizar qualquer outro método de aplicacdo, tanto
mais que o numero de sujeitos incluidos na amostra é bastante consideravel.

Ao anteriormente exposto acrescem dois factos: os sujeitos estarem
dispersos por todo o territério nacional; ser s uma pessoa quem os podia
aplicar.

A segunda razdo ndo ¢, em meu entender, de desprezar uma vez que a
facilidade em utilizar a rede interna de distribuigdo de correio, que considero
bastante boa, facilitou o processo nos dois sentidos - no envio e na recep¢do, o
que significa que os sujeitos utilizaram a mesma via para expedirem a resposta.

Por todas estas razdes pareceu-me o método mais expedito e fidvel de

aplicar o questionario.

A aplicagdo do questionario aconteceu no inicio do més de Qutubro de

1994 dividido em quatro fases:



1% - envio do questionario para os quadros Directivos (1/ 10/94),

2% - envio para os Técnicos (7/10/94);

3% - envio para os caixas (14/10/94);

4 - envio para os administrativos (14/10/94).

A recepgdo de respostas decorreu durante Oﬁtubro (2* quinzena) ,

Novembro e Dezembro.

O "cut-off" realizou-se em meados de Dezembro com um total de 300

respostas, cuja distribui¢do € apresentada na tabela 6.

Nivel hierarquico N? de respostas | % do total
Quadros Directivos 78 26,0
Técnicos 54 18,0
Caixas 69 23,0
Administrativos 99 33,0
Total 300 100,0

Tabela 6 - Distribui¢do das resposta obtidas
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3. - Processo de Tratamento de Informacio

O tratamento estatistico da informacdo recolhida foi realizado através de
um programa informético cuja designagdo é - SPSS (Statistical Package for
Social Sciences) na versdo para Windows.

Tendo como ferramenta bésica o programa acima referido foi possivel
tratar estatisticamente 300 questionarios sendo, o seu tratamento, realizado em
diferentes fases ordenadas de acordo com a sequéncia de apresentagdo dos

resultados:

1* - Andlise das frequéncias que possibilitaram a construgdo dos graficos
que permitem evidenciar as caracteristicas da amostra utilizada recorrendo 4

estatistica descritiva;

2* - Teste t as duas componentes - Cultura e Clima organizacional, com o
objectivo de testar as hipdteses apresentadas isolando as varidveis onde as

diferengas de percepgdo, da Cultura e Clima, entre os grupos era significativa;

3" - Anilise Factorial pelo método dos componentes principais
procurando fazer emergir os principais factores que, com base no modelo dos
valores contrastantes de Quinn, se faziam sentir, na opinifio dos inquiridos, na

organiza¢do em estudo;

4% - Anilise de Variincia realizada em duas etapas:
1* - analise de varidncia destinada a identificar, utilizando a chave
de resolugdo do FOCUS 93, na Cultura e no Clima em que factor as diferengas

de percepgdo entre os grupos;



2* - nova andlise de varidncia utilizando os scores obtidos na
primeira andlise como variaveis a fim de identificar em que factores a diferenga

de percepg¢do, entre os grupos, era significativa.
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IV. DADOS

Apos a realizagdo da andlise das frequéncias e recorrendo 2 estatistica
descritiva foi possivel compilar o primeiro conjunto de dados que nos possibilita
caracterizar, de acordo com as variaveis de caracter demografico e as de caracter
organizacional, a amostra utilizada neste estudo.

Assim, e segundo os dados recolhidos a caracterizagio da amostra é a

seguinte:
1. Idade

A média de idade é 31,1 anos, sendo a idade minima de 21 anos

e amaxima € de 57 anos, cuja distribuigdo ¢ apresentada no grafico 1.

NO
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Grafico 1 - Idades
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2. Formacao escolar
Os resultados obtidos sio:
Secundario - 14%
12° Ano - 51,3%

Superior - 34,7%

Os valores de formagdo escolar estdo representados no grafico 2 .

secundario

superior

12° ano

Grafico 2 - Formagdo escolar
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3. Area de formacio

Preparagdo para profissdo especifica - 10%
Preparagdo para fun¢do administrativa - 15,3%
Técnicas e tecnologia - 24%

Ciéncias Sociais ¢ Humanas - 42,7%

Ciéncias Positivas - 8%

Ciéncias Positivas Preparacio para profissio especifica

Preparacio fun¢io admnistrativa

Ciéncias Sociais e Humanas i,

Técnicas e tecnologia

Grafico 3 - Area de formacio



4. Experiéncia profissional (nameros de anos)

No tocante a experiéncia profissional verificamos que a média é de
8,63 anos sendo o valor mais baixo 1 e o mais alto 35 anos.
Verifica-se, igualmente, que 87.3% da amostra se situa, em termos de

experiéncia profissional, até aos 15 anos.
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Exp. Profissional ( anos)

Grafico 4 - Experiéncia profissional



5. Sexo

feminino

10

masculino

290

Grafico 5 - Sexo

1
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6. Antiguidade
A antiguidade média € de 2,99 anos, sendo interessante verificar
que no escaldo dos 2 aos 5 anos estdo 45% dos sujeitos que responderam e no

escaldo dos 5 aos 10 anos estdo 34,7%.

160

140 o

120 o
t 100 4
n 809
u 604
o 40
C 20 4

oL B

entre 2 e 5 anos
entre 1 e 2 anos entre 5 e 10

menos de 1 ano

antiguidade

Grafico 6 - Antiguidade (valores absolutos)
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menosde 1 ano entre 1 €2 anos entre 2 e 5 anos entre 5 e 10

antiguidade

Grafico 7 - Antiguidade (valores em percentagem)



7. Posicdo hierarquica
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quadro directivo  técnico caixa administrativo

Posigdo hierarquica

Gréfico 8 - Posigdo hierarquica (valores absolutos)
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Grafico 9 - Posigdo hierarquica (valores percentuais)




8. Departamento

E interessante verificar que dos sujeitos que responderam 54,3%
estdo na Area Comercial (balcdes) e 45,7% em Areas de apoio e Servigos

centrais, como se pode ver no grafico a seguir apresentado.

Assessoria Juridica . ~ ~
Direccdes de Coordenaciio

Departamento de Cartdes Dir. Estudos Planeamento

Direccio Administrativa

Dir.Sistemas Telemarketing

D.R.H./N.S.F.

Direccio de Sistemas

Direccido de Auditoria

Direcciio de Operacées

Area Comercial

Direccdes Marketing

Contabilidade
Secretaria Geral

Direccio Int. Financeira

Direccao Qualidade

Grafico 10 - Departamento



9. Tipo de organizacio
A resposta foi unénime - Banco. A inclusio desta variavel destinou-
se a controlar a origem da resposta, isto é , para determinar que estamos a tratar
respostas somente do banco.

10. Localizacio geografica

120

100+

t 804

n 60« Localizagio

Geogrifica

quadro directivo técnico caixa  administrativo

Posicio hierarquica Fora de Grande centro Urbano

Grande Centro Urbano

Grafico 11 - Posigdo hierarquica versus localizagio geografica
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V. RESULTADOS

1. Teste das hipéteses apresentadas

Com base na grelha internacional de resolugdo do- "Focus 93", e
recorrendo a estatistica descritiva, foi possivel apresentar, de forma esquematica,
a visdo que cada um dos grupos tem da organizagdo de acordo com o modelo
dos valores contrastantes de Quinn.

Os valores recolhidos, através da soma das médias das varidveis que
concorrem para cada um dos valores do Clima sdo apresentados na tabela 7. Os
valores relativos a Cultura sdo apresentados na tabela 8.

Importa sublinhar que em ambos os quadros é também apresentada a
média geral.

Esta compilagdo permite realizar uma analise as diferencas que cada
varigvel apresenta nos diferentes grupos de acordo com o modelo dos valores
contrastantes de Quinn.

Cada item estd arrumado por valores e a média total é utilizada, em
seguida, para possibilitar a construgfio dos graficos como se pode ver pela
numeragdo dos mesmos.

A apresentagdo das diferengas sera realizada através de representacgdoes

graficas que foram construidos com base nos valores compilados nas tabelas

anteriormente referidas.



Média Meédia A, Meédia 8.
Variaveis Geral Comercial Centrais
que falharam, lhes ¢ dada nova oportunidade 3,9667 3,9755 3.9562
com problemas pessoais sio ajudadas 4,09 4,0368 4,1533
que desejam progredir, sio apoiadas pelos superiores 3,7467 3,9264 3,5328
se estimulam as criticas construtivas 4,0267 4,1104 3,927
os chefes se preocupam com os problemas pessoais dos subordinados 3,9333 4,0123 3,8394
se procura resolver os conflitos sociais 4,0602 4,1358 3,9708
se encorajam novas ideias sobre a forma de organizar o trabatho 4,11 4.1902 4,0146
as priticas de gestio permitem liberdade na sua forma de trabalhar 4,17 4,184 4,1533
Total 32,1036 | 32,5714 31,5474

Variaveis

procuram novas maneiras de fazer o seu trabalho 5,28 5,3006 5,2555
procuram novas formas de resolver os problemas 4,7767 47914 4,7591
pode mudar o trabalho 4,5933 4,638 4,5401
esta instituigdo procura novos mercados para os seus produtos 3,2533 3,2638 3,2409
se investe em novos produtos 3,37 3,3374 3,4088
as exigénoias exteriores pressionam a investigagao e o desenvolvimento 47633 4,865 4,6423
elementos imprevistos externos proporcionam boas oportunidades 4,9 5,092 4,6715
0 meio envolvente exige mudangas no seu trabalho 433 4,5215 4,1022
a emp./instituigio utiliza bem a tecnologia para meihorar os seus produtos 5,1533 5,2638 5,0219
a emp./instituigdo procura oportunidades no meio exterior 3,3367 3,2147 3,4818
a emp./instituigdo aproveita bem as capacidades dos seus trabalhadores para melhorar os 3,5567 3,5706 3,5401
seus produtos/servigos

a emp./instituicdo procura novos mercados para novos produtos/servigos 3,68 3,7607 3,5839

Total

Variaveis

Variaveis

as actividades laborais sdo prediziveis 4,12 4,1411 4,0949
a Direcgdo enfatiza a estabilidade nas suas operagdes 3,7667 43252 3,1022
as instrugdes sio escritas 4,8867 5,092 4,6423
as comunicagdes seguem a cadeia hierirquica ( cadeia de comando) 4,6933 4,9693 4,365

as tarefas sdo executadas de acordo com os procedimentos 5,04 5,2883 4,7445
a Direcgio segue as regras instituidas 3,7467 3,7853 3,707

Total 26,2534 27,6012

séo responsdveis pelo alcance dos objectivos 4,5733 49141 4,1679
recebe instrugdes precisas relacionadas com o trabalho 4,1 4,2025 3,9781
¢ avaliado o desempenho 4,7067 4,6871 47299
a Direcgdo define os objectivos de cada trabalhador 4,08 4,2086 3,927

¢ avaliada a competitividade em comparagio a outras organizagdes 4,21 4,362 4,0292
a avaliagio é feita em fungdo do grau em que os objectivos sdo atingidos 4,2333 4,362 4,0803
se utiliza a competigio entre colegas de trabalho como forma de elovar os padrdes de 3,5333 3,5399 3,5255
desempenho

a Direcgdo especifica os objectivos a alcangar 4,7967 5,135 4,3942
tem uma ideia clara da forma como o seu desempenho sera avaliado 4,0467 4.9092 3,9927
existem critérios objectivos para medir o seu desempenho 4,03 4,184 3,8467
tem de produzir resultados de acordo com os padrdes especificos 4,4067 4,6748 4,0876
a sua recompensa depende do seu desempenho 4,3467 4,4479 4,2263
existe consenso quanto aos objectivos do trabalho 4,4733 4,5399 4,3942
existe competigdo entre empregados para obterem melhores resultados 3,9567 3,9877 3,9197
Total 59,4934 61,3375 57,2993

Tabela 7. - Médias do Clima e Média geral dos dois grupos.

7
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Meédia Média A. Média S.
Variaveis Geral Comercial Centrais
compreensio mutua 4,2767 43313 42117
comunicagio/contactos informais 42 43497 4,0219
aceitagéo do erro 3.9267 40552 3,7737
atengdo aos colegas 4,2467 4.3497 4,1241
confianga mutua 4,4933 4.6871 4,2628
apoio mituo na resolugio dos problemas de trabalho 4,49 4,681 4,2628
harmonia interpessoal 43167 4,4601 4,146
atmosfera agradavel 44167 4.5276 4,2847
apoio mituo em problemas nio relacionados com o trabalho 3,7467 3,7423 3,7518
Clima familiar 3,8267 4,0552 3,5547
Total 41,9402 43,2392 40,3942

assungio de riscos 4,1706 4,1656 4,1765
abertura a critica 3,85 3.9018 3,7883
na vanguarda da novatecnologia 5,467 5.4294 5,2482
flexibilidade 4,22 4.2209 4,219

as velhas ideias sdo postas em causa 3,7633 3,638 3,9124
procura novos mercados 5,25 5.2883 5,2044
pioneirismo 5,0867 5,1656 4,9927
Total 41,6873 31,8096 31,5415

Variaveis

unidade de comando 4,8233 4,9202 4,708

cumprimento das normas 4,7067 4,9939 4,365

regras formalmente impostas 4,4233 4,7423 4,0438
cumprimento das regras 4,6967 4,9877 4,3504
procedimentos estabelecidos 4,6367 49141 4,3066
formalizagdo 4,2233 4.4479 3,9562
ades@o as normas 4,53 4,8344 4,1679
regulada pelos procedimentos 4.4633 4,7239 4,1533
rigidez 3.4567 3,6626 32117
atengdo & autoridade 4,7367 49264 4,5109
Total 44,6967 47,1534 41,7738

objectivos claros 4,96 5.1963 4,6788
orientagdo para a tarefa 436 4,5767 4,1022
auto-responsabilizagdo pelo desempenho 4,8367 50184 4,6204
desempenhos elevados 4,7133 4,8037 4,6058
trabalho compensado 3,9933 4,0061 3,9781
eficiéncia 4,9733 5,0859 4,8394
avaliagdo do desempenho 4.4433 4.4601 4,4234
fungdes claras 4.21 4.4172 3,9635
Total 36,4899 37,5644 35,2116

Tabela 8. Média da Cultura ¢ Média Geral dos dois grupos

1

9
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Como facilmente se verifica, pelos valores apresentados nas tabelas 9 e
10, entre os dois grupos existem algumas diferengas de percepgio do Clima e da
Cultura organizacional. Contudo, ao  analisarmos as  representagdes
esquematicas, verificamos que estas se aproximam, apresentando uma evidente
similitude. No entanto ao procedermos a justaposi¢do dos graficos verificamos
que o Clima segue em sentido oposto a Cultura, isto é, a Cultura centra-se na
vertente interna da organizacdo enquanto o Clima se centra na vertente externa.
Poder-se-a considerar que existe um esforco da organizagdo em corrigir este
centramento na vertente interna. Assim, numa leitura baseada nas
representacdes graficas € interessante verificar que em ambos os grupos, no que
diz respeito a componente do Clima, a tendéncia dominante é a Cultura Racional
secundada pela Cultura de Inovaggo. Por outro lado na componente da Cultura
destacam, como tendéncia marcante da organizagdo em estudo a Cultura
Burocratica, sendo evidente que a outra tendéncia marcante se situa na Cultura
de Suporte. Face aos dados presentes e numa reflexdo cuidada’ ¢ possivel
verificar que ambos apresentam uma visfo centrada em valores muito préximos.
Parece-me, contudo, interessante verificar que, apesar desta proximidade em
termos gerais, existem diferengas em relagfo a aspectos particulares do Clima e
da Cultura organizacional sendo a Area Comercial a que apresenta valores mais
elevados. Apés o tratamento e andlise dos dados em relacdo aos dois grupos
considerou-se que poderia ser interessante analisar qual a percepgio que, agora
numa perspectiva de sub-culturas profissionais, os Quadros Directivos,
Técnicos, Caixas e Administrativos tinham do Clima e Cultura organizacional e
se, entre eles, existiam diferengas relevantes. Assim, nesta analise
complementar decidiu-se utilizar a mesma metodologia, isto é, recorrendo 2
analise das médias foi, igualmente, possivel realizar a representagdo grafica

comparativa dos quatro grupos em andlise com base na grelha de resolugdo do
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FOCUS 93. Os dados obtidos permitiram a construgdo da tabela 9 para o Clima

¢ da tabela 10 para a Cultura o que possibilitou a apresentacdo nas paginas

seguintes a duas representagdes graficas

Variaveis

Q.Direct. Técnicos Caixas Administra.
Variaveis

que falharam, thes ¢ dada nova oportunidade 4 3,7 4 3.9
com problemas pessoais sdo ajudadas 4,4 3,9 3,8 4
que desejam progredir, sdo apoiadas pelos superiores 3,9 3,4 3.9 3,6
se estimulam as criticas construtivas 4 3,6 4 4,1
os chefes se preocupam com os problemas pessoais dos subordinados 4 3,6 4 3,9
se procura resolver os conflitos sociais 4.2 3,8 3.9 4
se encorajam novas ideias sobre a forma de organizar o trabalho 4,1 3.8 4.1 4.2
as priticas de gestio permitem liberdade na sua forma de trabalhar 4.4 4 4.1 4
Total 33 31,8

Variaveis

procuram novas maneiras de fazer o seu trabalho 3,5 3,2 34 3,7
procuram novas formas de resolver os problemas 3,7 3.4 3.7 3,7
pode mudar o trabalho 3,5 3.4 3.2 3.1
esta institui¢do procura novos mercados para os seus produtos 5,1 5,1 5,4 5,3
se investe em novos produtos 4.7 4.7 4,8 4,7
as exigéncias exteriores pressionam a investigago e o desenvolvimento 4,5 4.4 4,7 4,6
elementos imprevistos externos proporcionam boas oportunidades 3,3 3,1 3.2 3,2
o meio envolvente exige mudangas no seu trabalho 3,5 3,4 33 3,2
a emp./institui¢io utiliza bem a tecnologia para melhorar os seus produtos 4,7 4,5 4.9 4,7
a emp./institui¢do procura oportunidades no meio exterior 4,6 4,4 53 5
a emp./institui¢do aproveita bem as capacidades dos seus trabalhadores 4,3 3,8 4,5 4,4
para melhorar os seus produtos/servigos

a emp./instituigdo procura novos mercados para novos produtos/servigos 4,9 4,9 5.4 5,2
Total 50,3 48,3 51,8 50,8

as actividades laborais sdo prediziveis 3,7 3.5 3,8 3,7
a Direcgiio enfatiza a estabilidade nas suas operagdes 3.9 3,9 41 43
as instrugdes sdo escritas 3,7 2.8 4.2 3,8
as comunicagdes seguem a cadeia hierdrquica ( cadeia de comando) 4,6 43 5 5.1
as tarefas sdo executadas de acordo com os procedimentos 4.4 4 5 4.9
a Direcgdo segue as regras instimidas 4.9 43 5.4 5,2

Total

Variaveis

22,8

775

sdo responsaveis pelo alcance dos objectivos 43 4 5,1 4,6
recebe instrugdes precisas relacionadas com o trabalho 4 3,6 4,2 4,2
¢ avaliado o desempenho 4.8 4,5 4.6 4,6
a Direcgio define os objectivos de cada trabalhador 4,4 3.4 4 4,1
¢ avaliada a competitividade em comparagio a outras organizagdes 4,1 3,6 4,5 4.3
a avaliagdo ¢é feita em fungdo do grau em que os objectivos sao atingidos 43 3.8 43 42
se utiliza a competigio entre colegas de trabalho como forma de elevar 3,7 3,2 3,6 3,4
os padrdes de desempenho

a Direcgdo especifica os objectivos a alcangar 4,7 4 5.3 4,8
tem uma ideia clara da forma como o seu desempenho sera avaliado 4.4 3,8 3,8 4
existem critérios objectivos para medir o seu desempenho 42 3.5 4,1 4
tem de produzir resultados de acordo com os padrdes especificos 4,2 3,7 4.8 4,5
a sua recompensa depende do seu desempenho 4.4 4 4.2 4,5
existe consenso quanto aos objectivos do trabalho 43 4,2 4,6 4,5
existe competigdo entre empregados para obterem melhores resultados 4 3,7 4 3,9
Total 64,9 58,1 66,5 64,9

Tabela 9 - Médias do Clima e Média dos quatro grupos.
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Q.Direct Téenicos Caixas Administ.
Variaveis

compreensao mitua 4,7 3.6 43
comunicagdo/contactos informais 43 36 43
aceitagdo do erro 4 3,6 4
atengdo aos colegas 42 3.8 4.3
confianga mutua 43 3,9 4,7
apoio mutuo na resolugdo dos problemas de trabalho 43 4 4.8
harmonia interpessoal 4,2 4 4.6
atmosfera agradavel 4.4 4,1 4.5
apoio muituo em problemas ndo relacionados com o trabalho 3,9 3.5 3.6
Clima familiar 3,8 3.3 4
Total 423 37,4

assungdo de riscos 4,1 4 4.2
abertura a critica 3,9 36 4
na vanguarda da nova tecnologia 5.4 5,2 5,4
flexibilidade 43 4.1 4,2
as velhas ideias s@o postas em causa 3,7 3,9 3.7
procura novos mercados 5.2 5 53
pioneirismo 51 49 5.1

Total

unidade de comando 4,9 4,4 5 4,8
cumprimento das normas 4,5 4 51 4.9
regras formalmente impostas 4.1 4 4.8 4.5
cumprimento das regras 4.5 4 5 4.9
procedimentos estabelecidos 4,5 4.2 5 4.6
formalizagao 4,1 3.9 4.4 43
adesdo as normas 43 3.8 4.9 4,7
regulada pelos procedimentos 4,2 3,9 4,8 45
rigidez 3,1 33 3,8 3,4
atengdo a autoridade 4,4 4.4 4.9 4.9
Total 36,4 33,1 376 36,6

Variaveis
objectivos claros 4.8 4.4 5.2 5.1
orientagio para a tarefa 43 3.8 4.7 4.4
auto-responsabilizagio pelo desempenho 4.7 43 5.1 4.9
desempenhos elevados 4,7 4.4 4.8 4,7
trabalho compensado 43 3,7 3.9 3.8
eficiéncia 4.8 4,7 5 5.1
avaliagdo do desempenho 4,7 4,2 4.4 4.3
fungdes claras 4,1 3,6 4.5 4.3
Total 43 40,3 48,1 459

Tabela 10 - Média da Cultura dos quatro grupos
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Ao analisar a representagdo grafica da percepg¢do do Clima dos dois
grupos ( area comercial/servigos centrais) em comparagdo com a dos quatro
grupos (quadros Directivos, Técnicos, caixas e administrativos) verificamos que,
apesar de apresentar as mesmas tendéncias, as diferengas nos quatro grupos sdo
mais notdrias. No que diz respeito a Cultura verificamos existir idéntica
situagdo, isto €, nos quatro grupos as diferencas sdo também mais notdrias.
Neste caso poder-se-ia formular uma questéo - Serd possivel que as diferencas
de percep¢do em relacdo ao Clima e Cultura organizacional resultam de
aspectos de ordem funcional ? Numa andlise comparativa parece-nos ser essa a
explicagdo mais plausivel para justificar as diferengas obtidas nesta segunda
analise. Posteriormente, realizou-se o Teste t que teve como objectivo principal
testar a hipotese apresentada: se existia variagdo de percepgdo sobre o Clima e a
Cultura organizacional entre os colaboradores colocados nos servigos centrais e
os que trabalham na 4rea comercial. Assim, recorrendo a grelha internacional de
resolugdo do "Focus 93" foram agrupadas as varidveis que contribuem para a
avaliacdo dos quatro valores contrastantes definidos na teoria e que serviram de
modelo ao questionario. Apds a seleccdo das varidveis a testar e para ser
possivel a realizagdo do Teste t foi necessario definir quais os grupos que vio
ser comparados. Na definigdo dos grupos a comparar foi utilizada a variavel
Dep com os seguintes valores: - Group 1 : 13 (area comercial)

- Group 2 : 14 (servicos centrais)

Ap0s a obtengdo dos resultados e numa andlise prévia foi possivel verificar
que, para o Clima e para a Cultura, existem diferentes percepgdes nos grupos em
questdo. Esta verificagdo mostra que, na verdade, o instrumento poderd ser
utilizado em casos desta natureza e que, no caso vertente, tudo indica que a
hipétese formulada tem efectivamente alguma razdo de ser. Contudo, €

importante sublinhar que as diferengas encontradas nfo sdo generalizadas, o que
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significa que estdo directamente relacionadas com aspectos especificos do Clima
e da Cultura da organizagdo. Apés a anslise dos dados e obedecendo aos
agrupamentos derivados da grelha internacional de resolugio do "Focus 93 "foi

possivel apresentar, para o Clima, os "scores" da tabela 11.

Suporte
que desejam progredir e sdo ajudados Grupo 1 - Area Comercial Grupo 2 - Servigos Centrais
t- value 2 - Tail Sig Meédia Desvio Padrio Meédia Desvio Padrio
3,30 .002 4,0368 1,217 4,1533 1,070
Inovacio
a emp/institui¢ao procura oportunidades Grupo 1 - Area Comercial Grupo 2 - Servigos Centrais
no exterior
t- value 2 - Tail Sig Média Desvio Padrio Média Desvio Padrio
3,62 ,000 5.0920 1,005 4,6715 1,001
a emp/institui¢io aproveita bem as
capacidadesdos seus trabalhadores
para melhorar os produtos/servicos
t- value 2 - Tail Sig Média Desvio Padrio Média Desvio Padrio
3,32 001 4,5215 1,135 4,1022 1,052
Regras
as instrugoes séo escritas Grupo 1 - Area Comercial Grupo 2 - Servicos Centrais
t- value 2 - Tail Sig Média Desvio Padrio Média Desvio Padrio
8,12 .000 4,3252 1,369 3,1022 1,238
as comunicagées segnem a cadeia
hierarquica (cadeia comando)
t- value 2 - Tail Sig Meédia Desvio Padrio Meédia Desvio Padrio
3,79 .000 5,0920 1,005 4,1533 1,070
as tarefas sdo executadas de acordo
com os procedimentos
t- value 2 - Tail Sig Média Desvio Padrio Média Desvio Padrio
5,69 .000 4,9693 .827 4.3650 984
a Direcgédo segue as regras instituidas Grupo 1 - Area Comercial Grupo 2 - Servigos Centrais
t- value 2 - Tail Sig Média Desvio Padrio Média Desvio Padrao
5,07 .000 5.2883 ,837 4,7445 993
Ohjectivos
sdo responsaveis pelo alcance dos Grupo 1 - Area Comercial Grupo 2 - Servi¢os Centrais
objectivos
t- value 2 - Tail Sig Meédia Desvio Padrio Média Desvio Padrio
5,52 ,000 49141 1,173 4,1679 1,160
a Direcgdo especifica os objectivos a
alcancar
t- value 2 - Tail Sig Meédia Desvio Padrio Meédia Desvio Padrio
5,78 .000 5,1350 1,039 4,3942 1,159
tem que produzir resultados de
acordo com padrdes especificos
t- value 2 - Tail Sig Média Desvio Padrio Média Desvio Padrao
4,90 ,000 4,6748 1,012 4,0876 1,054

Tabela 11 - Teste t Clima Organizacional
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Ao analisar os dados recolhidos para o Clima verificamos que, na
verdade, se registam diferengas entre os grupos que, no entanto, nio sdo
generalizadas mas sim pontuais, isto ¢, verificam-se em varidveis especificas,
sendo de realgar que a componente Regras apresenta o maior nimero de
varidvels, quatro, onde se registam diferencas. Por sua vez a componente
Objectivos apresenta trés varidveis onde se registam diferencas entre os grupos.
No que diz respeito a Inovaciio ¢ de referir que as diferencas so se verificam em
duas varidveis. Por tltimo no Suporte verificamos existir diferenga numa tnica
variavel. |

Utilizando a mesma metodologia para a Cultura Organizacional, foi

possivel obter os " scores" apresentados na tabela 12.



Suporte
confian¢a mitua Grupo 1 - Area Comercial Grupo 2 - Servicos Centrais
t- value 2 - Tail Sig Média Desvio Padrio Média Desvio Padrio
3,99 ,000 4,6871 ,920 4,2628 ,918
apoio miituo na resolucao dosproblemas
de trabalho
t- value 2 - Tail Sig Média Desvio Padrio Média Desvio Padrio
4,02 .000 4,6810 .894 4,2628 902
harmonia interpessoal
t- value 2 - Tail Sig Média Desvio Padrio Média Desvio Padrio
2,95 ,003 4,4601 ,938 4,1460 904
clima familiar
t- value 2 - Tail Sig Meédia Desvio Padrio Média Desvio Padrio
3,99 .,000 4,0552 1,129 3,5547 1,043
Regras
cumprimento das normas Grupo 1 - Area Comercial Grupo 2 - Servicos Centrais
t- value 2 - Tail Sig Meédia Desvio Padriio Média Desvio Padrio
6,19 ,000 4,9939 ,828 4,3650 915
regras formalmente impostas
t- value 2 - Tail Sig Média Desvio Padrio Média Desvio Padrio
6,28 ,000 4,7423 ,920 4,0438 ,992
cumprimento das regras
t- value 2 - Tail Sig Média Desvio Padrio Média Desvio Padrio
6,60 ,000 4,9877 ,786 4,3504 ,871
procedimentos estabelecidos
t- value 2 - Tail Sig Média Desvio Padrio Média Desvio Padrio
6,81 ,000 49141 ,732 4,3066 ,800
formalizacio
t- value 2 - Tail Sig Média Desvio Padrio Média Desvio Padrio
4,95 000 4,4479 .847 3,9562 ,865
adesiio as normas
t- value 2 - Tail Sig Média Desvio Padrdo Média Desvio Padrio
6,74 .000 4,8344 ,811 4,1679 ,888
regulada pelos procedimentos
- value 2 - Tail Sig Média Desvio Padrio Média Desvio Padrio
6,00 .000 4,7239 ,788 4,1533 ,848
rigidez
t- value 2 - Tail Sig Média Desvio Padrio Meédia Desvio Padrio
3,79 000 3,79 1,167 3,2117 .895
atengdo a autoridade
t- value 2 - Tail Sig Média Desvio Padriio Média Desvio Padrio
4,03 ,000 4,9264 .733 4.5109 1,001
Objectivos
objectivos claros Grupo 1 - Area Comercial Grupo 2 - Servigos Centrais
t- value 2 - Tail Sig Média Desvio Padrio Média Desvio Padrio
5,03 ,000 5,1963 769 4,6788 977
orientacio para a tarefa
t- value 2 - Tail Sig Média Desvio Padrio Média Desvio Padrio
4,64 .000 4,5767 ,860 4,1022 ,902
auto-responsabilizacio pelodesempenho
t- value 2 - Tail Sig Média Desvio Padrio Média Desvio Padriio
4,03 ,000 5,0184 ,812 4,6204 .884
eficiéncia
t- value 2 - Tail Sig Média Desvio Padrio Média Desvio Padrio
2,86 .000 5,0859 ,723 4.8394 .760
fungdes claras
t- value 2 - Tail Sig Média Desvio Padrio Média Desvio Padrio
4,02 .000 4,4172 .928 3.9635 1,010

Tabela 12 - Teste t Cultura Organizacional
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Ao analisar os dados recolhidos para a Cultura verificamos que, na
verdade, se registam diferengas entre os grupos que, no entanto, ndo sio
generalizadas mas sim pontuais, isto é, verificam-se em variaveis especificas,
sendo de realgar que a componente Regras apresenta nove varigveis onde se
registam diferencas. Por outro lado a componente Objectivos apresenta, por sua
vez, cinco varidveis onde se registam diferengas. Por dltimo a componente
Suporte apresenta quatro varidveis nas quais se regista diferengas

Parece-me importante sublinhar que na componente Inovagido nio
apresenta qualquer varidvel onde se verifique diferenca. |

Para concluir a andlise dos dados parece-me interessante evidenciar que
a0 compararmos o grupo 1 (drea comercial) com o grupo 2 (servigos centrais)
verificamos que, tanto para o Clima como para a Cultura, naturalmente nas
varidveis onde a diferenga entre ambos é significativa, a visdo do grupo 1 é
muito mais intensa, ou se preferirmos, este grupo tem uma visdo mais nitida do
Clima da Cultura da organizagdo onde desenvolvem a sua actividade

profissional.
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2. Extraccdo dos Factores relevantes através de Analise Factorial
Componentes Principais.

A fim de verificar se os pressupostos do questiondrio se confirmam,
sobretudo se através da analise da varidncia dos grupos face aos factores
extraidos € possivel detectar diferengas significativas entre eles e em que
direcgdo vai essa diferenga, isto €, se confirma o verificado no teste das médias
realizou-se a extracc¢ao dos factores mais relevantes.

Assim, como ja foi referido, o estudo pretendia avaliar duas realidades -
o Clima e a Cultura organizacional. |

Com base nesta configuragdo, apos a verificagdo das frequéncias,
realizou-se a andlise factorial da parte do Clima e, em separado, a analise
factorial da parte da Cultura. Na andlise do Clima foi possivel extrair 9 factores

com valor proprio (Eigenvalue) superior a 1 que explicam 60,4% da varidncia.

Factor Valor proprio (Eigenvalue) % Varidncia
1 11,61182 29
2 2.63359 6.6
3 2,11465 53
) 1,77961 44
3 1.37772 34
6 1,23007 3.1
7 1,20177 3,0
8 1,10713 2,8
9 1,08652 2,7

60,4

Tabela 13 - Extraccdo de factores do Clima Organizacional

Analisando, complementarmente, através do teste grafico de Cattell, &
possivel verificar que ente o factor 4 e o factor 5 existe uma forte quebra do
declive, ficando os restantes factores quase em linha recta, confirmando-se,
portanto o bem fundado do aproveitamento dos 4 factores extraidos na rotagdo
efectuada. Assim, na extracgdo da parte referente ao Clima extrairam-se 4

factores que explicam 45,3% da variancia.
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Na andlise da Cultura foi possivel extrair 7 factores com valor préprio

(Eigenvalue) superior a 1 que explicam 62,5% da variincia.

Factor Valor proprio (Eigenvalue) % Varidncia

1 12,52135 35,8
2 2,88946 8,3
3 1,83613 5,2
4 1,26140 3,6
5 1,24626 3,6
6 1,09824 3,1
7 1,02401 2.9

62,5

Tabela 14 - Extrac¢io de factores da Cultura Organizacional

Analisando complementarmente através do teste grafico de Cattell &
possivel verificar que, ente o factor 3 e o factor 4, existe uma forte quebra do
declive, ou seja, ndo se verifica o bem fundado do aproveitamento dos 4 factores
subjacentes ao pressuposto teorico.

Assim, na extrac¢do da parte referente a4 Cultura extrairam-se 3 factores
que explicam 49,3% da variincia.

No sentido de apurar a adequagdo da amostra para a andlise factorial,
realizei, para a Clima e para a Cultura, a estatistica Kaiser-Meyer-Olkin através

da qual foi possivel obter os resultados apresentados na tabela 15.

Estatistica KMO
Clima .90922
Cuitura .93634

Tabela 15 - Valores da estatistica KMO

Os valores apurados para o Clima e Cultura permitem-nos afirmar que a
amostra € adequada para analise factorial.

Em seguida e de acordo com as hipéteses tedricas, foi realizada uma

analise factorial forgada a quatro factores e, pelas razdes ja apresentadas, a trés
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factores tendo sido utilizada, como método de saturagdo dentro da rotagdo
ortogonal, a rotagdo varimax tanto para o Clima como para a Cultura.

Assim, utilizando como critério os factores com valor de saturago
superior a .40 ¢ sem ambiguidade na distribuigdo, foi possivel extrair, para o

Clima, quatro factores cuja a distribui¢do é apresentada na tabela 16.

VAR Descritivo Factor Factor Factor Factor
1 2 3 4
freql3 se estimulam as criticas construtivas .74
freq31 se encorajam novas ideias sobre a forma de organizar o trabalho? 72
freql8 os chefes se preocupam com os problemas pessoais dos subordinados .66
quantas4 | que desejam progredir, sio apoiados pelos superiores .62
freq26 se procura resolver os conflitos pessoais .57
quantas2 | com problemas pessoais sfio ajudados .55 -.45
freq36 as praticas de gestdo permitem liberdade na sua forma de trabalhar .54
quantasl | que falharam, lhes ¢ dada nova oportunidades .44
freq20 se utiliza a competicdo entre colegas de trabalho como forma de elevar os 57

os padrdes de desempenho?

freq40 a  empresaiinstituigio  procura novos mercados para novos .55
produtos/servicos

freq8 pode mudar de trabalho? .49

freq27 as comunicagdes seguem a cadeia hierdrquica (cadeia de comando) -.40

freq28 o meio envolvente exige mudangas no seu trabatho .43

freq30 as tarefas sdo executadas de acordo com os procedimentos -.52

freq35 a Direcgio segue as regras instituidas -.40

freql5 se investe em novos produtos -42
freqd0 existe competigdo entre os empregados para obterem melhores resultados .43

Tabela 16 - Factores do Clima
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Com base nos resultados compilados nesta tabela é possivel, para o
Clima, verificar que o Factor 1 evidencia, sem ambiguidade, uma forte presenca
da componente de Apoio.

Por outro lado o Factor 2 apresenta uma tendéncia bipolar, isto &,
confirma o pressuposto tedrico dos valores contrastantes mas em que
Objectivos e Apoio se opoém. Existe, assim, uma covariacio de sinal contrario.

O Factor 3 apresenta, como aconteceu no Factor 2, a mesma tendéncia
bipolar opondo, neste caso, Inovagdo a Regras.

O Factor 4 apresenta, igualmente, uma tendéncia i)ipolar opondo Inovagéo

a Objectivos.

A consisténcia interna da componente Clima foi avaliada através do
coeficiente alfa de Cronbach cujo o valor é de .93, ou seja, & possivel afirmar

que tem consisténcia interna.

No tocante a componente da Cultura foram, como para o Clima, utilizados
como critério os factores com valor de saturagdo superior a .40 sem
ambiguidade na distribui¢do, tendo sido possivel identificar trés factores cuja

distribuigdo é apresentada na tabela 17.



Var Descritivo Factor | Factor | Factor
1 2 3

aprol9 | atencdo aos colegas 75

apro21 | confian¢a mmituo 72

apro25 | apoio mutuo na resolugio dos problemas de trabalho .70

apro2 | compreensio mitua .70

apro26 | harmonia interpessoal .68

apro33 | clima familiar .67

apro28 | atmosfera agradivel .66

apro29 | apoio mutuo em problemas ndo relacionados com o 63° -44

trabalho

aprol6 | aceitagdo do erro .59

apro7 | comunicagio/contactos informais .59

apro9 | regras formalmente impostas .56

apro27 | rigidez 48

apro35 | atencdo a autoridade 45

apro24 | regulada pelos procedimentos 41

apro34 | pioneirismo .55
aprol4 | navanguarda da nova tecnologia 49
apro32 | procura de novos mercados 46
apro30 | as velhas ideias sdo postas em causa 45
apro31 | fun¢des claras 71

apro6 | orientagdo para a tarefa .68

apro3 | objectivos claros .67

apro23 | avaliagio de desempenhos .65

aproll | desempenhos elevados .61

aprol3 | trabalho recompensado .60

apro8 | auto-responsabilizacdo pelo desempenho .59

apro22 | eficiéncia .57

Tabela 17 - Factores da Cultura
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Com base nos resultados compilados nesta tabela & possivel, para a
Cultura, verificar que o Factor 1 apresenta, como -caracteristica, uma
ambiguidade, isto €, apresenta em justaposicio dois tipos de valores
contrastantes o Apoio e Objectivos.

Por outro lado o Factor 2 evidencia, sem ambiguidade, o factor Regras.

O Factor 3 evidencia, como aconteceu no Factor2, sem ambiguidade o
factor Inovagio.

A consisténcia interna da componente Cultura foi avaliada através do
coeficiente alfa de Cronbach cujo valor ¢ de .94, ou sejé, € possivel afirmar que
tem consisténcia interna.

A fim de podermos controlar a possivel influéncia das sub-culturas
profissionais sobre os dois grupos funcionais considerados, procedeu-se
igualmente a uma comparagdo dos quatro grupos anteriormente definidos.

Em relagdo a estes quatro grupos - Quadros Directivos, Técnicos, Caixas
e Administrativos - foi utilizada a mesma metodologia tendo, os factores
identificados, a mesma configuragdo dos identificados para os dois grupos -

Area Comercial , Servigos Centrais.

Importa referir que em ambas as situagdes e com o objectivo de procurar
evidenciar com maior nitidez em que factor ou factores as diferencas se
mostravam significativas considerou-se pertinente considerar os "scores ",
obtidos da analise factorial realizada as duas situagdes (servicos centrais - area
comercial e Quadros Directivos, Técnicos Caixas Administrativos), como

varidveis que posteriormente serdo utilizados em outras analises estatisticas.
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3. Analise de Variancia das Percepcoes do Clima e Cultura

Na formulagdo das hipéteses um dos aspectos que se procurava evidenciar
era o da existéncia ou ndo de percepgdes diferentes de Clima e Cultura
organizacional entre os elementos que estdo em contacto com os clientes (parte
operacional dos balcdes) e os elementos que prestam servigo nas areas de apoio
€ servigos centrais.

Para além destes pressupostos foi igualmente realizada uma avaliagdo
com base nas varias sub-culturas profissionais contidas na amostra utilizada, o
que significa que se considerou pertinente realizar o mesmo tipo de andlise aos
varios niveis existentes - Quadros Directivos, Técnicos, Caixas e
Administrativos.

Para extrair elementos que possibilitassem a confirmagdo ou nfo da
hipétese formulada foi necessério recorrer 4 andlise de Varidncia (ANOVA).

Assim, para o Clima e para a Cultura organizacional, em ambas as
situagdes, foi utilizado o mesmo procedimento, isto é, os "scores" da andlise
factorial considerados como varidveis foram utilizados para realizar a analise de
variancia.

A anilise de variincia (ANOVA) foi realizada, para os dois Grupos - drea

comercial - servigos centrais -, da seguinte forma:
Clima
Dependent List - " Scores " como Varidveis.

Factor - Departamento (13 Area comercial, 14 Servigos centrais)
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Cultura
Dependent List - " Scores " como Varidveis
Factor - Departamento (13 Area comercial, 14 Servigos centrais)

Ap0s a compilagdo dos dados e mantendo a mesma forma de abordagem e
metodologia, isto ¢, analisando o Clima e a Cultura separadamente, foi possivel
concluir para os dois grupos - Colaboradores na 4drea comercial e

Colaboradores nos servicos centrais - o seguinte:

Clima - Dois Grupos (drea comercial - servigos centrais)
Da andlise realizada € possivel construir a tabela 18 que evidencia o

Factor2 como o factor onde a diferenga de percepgéo entre os dois grupos é

significativa.
Var Descritivo F Ratio { F Prob
FAC2 Objectivos versus Apoio 65,5 ,0000

Tabela 18 - Analise de Variincia dos "scores "do Clima

Na tabela anterior é possivel verificar que os elementos colocados na Area
Comercial valorizam significativamente mais os Objectivos quando contraposto
ao Apoio e os colaboradores dos servigos Centrais o inverso o que parece

perfeitamente 16gico do ponto de vista funcional.
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Cultura - Dois Grupos (drea comercial - servicos centrais)

Da andlise realizada ¢ possivel construir a tabela 19 que evidencia o

Factor2 como o factor onde a diferenga de percepgdo entre os dois grupos é

significativa.
Var Descritivo F Ratio | F Prob
FAC2 Regras 76,9 ,0000

Tabela 19 - Analise de Variancia dos "scores "da Cultura

Na tabela anterior ¢ possivel verificar que os colaboradores da Area
Comercial valorizam significativamente as Regras do que os colaboradores

colocados nos Servigos Centrais.

Posteriormente a analise de variincia (ANOVA) foi realizada, para os
quatro Grupos -Quadros Directivos, Técnicos, Caixas e Administrativos -

da forma como a seguir se descreve, tendo, em simultineo, sido realizado o
Teste de Scheffe .

Clima - Quatro Grupos ( Quadros Directivos, Técnicos, Caixas e

Administrativos)

Dependent List - " Scores " como Varidveis.

Factor - Hierarquia (1 Quadros Directivos 2 Técnicos 3 Caixas 4

Administrativos)
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Cultura - Quatro Grupos (Quadros Directivos, Técnicos, Caixas e

Administrativos)

Dependent List - " Scores " como Variaveis

Factor - Hierarquia (1 Quadros Directivos 2 Técnicos 3 Caixas 4

Administrativos)

Clima - Quatro Grupos.

Analise de varidncia

Var Descritivo F Ratio F Prob

FAC1 Apoio 4,9400 ,0023

Teste de Scheffe

Mean Hietar G G G G
Tr r r r
P P P P
3 4 2 1

-2512 Gmp 3

-,0917 Grp 4

-,0001 Gmp 2

3431 Gmpl * *

O Factor 1 que evidencia a componente Apoio é possivel verificar que a
percepgdo do grupo 1 (quadros Directivos) diverge da do grupo 3 (caixas) e da
do grupo 4 (administrativos), isto é, poder-se-d considerar que os quadros

Directivos consideram ser a Cultura de Apoio a mais relevante.
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Var Descritivo F Ratio | F Prob
FAC2 Objectivos versus Apoio 26,5163 ,0000
Teste de Scheffe
Mean Hierar G G G G
r r r r
P P P D
2 1 4 3

-,8288 Grp 2

-,2054 Gp 1 *

,2927 Gmpd *

4580  Gpp3  *

No que diz respeito ao Factor 2 que apresenta uma tendéncia bipolar
opondo Objectivos a Apoio, verificamos que entre o grupo 1 (quadros
Directivos) e o grupo 2 (Técnicos) existe uma diferenca, ou seja, os quadros
Directivos ddo maior énfase a oposigéo, sendo que acentuam a componente de
Objectivos em relagdo a componente Apoio . Poderemos estar em presenca de
uma leitura, feita pelos quadros Directivos, assente, provavelmente, na
necessidade de procurar obter, através do planeamento e estabelecimento de
metas, produtividade e eficiéncia, procurando dar atencdo & outra componente
oposta que € Apoio. Neste factor verificamos que, também, o grupo 4 e grupo 3,
respectivamente administrativos e caixas, se diferenciam dos grupos 1 e 2. No
caso vertente verificamos que existem um acentuar dos valores dos Caixas e
Administrativos em relagdo aos Quadros Directivos e Técnicos que se podera
consubstanciar numa leitura mais acentuada da componente Objectivos por parte
do Caixas e Administrativos, isto ¢é, reforgam a vertente da Cultura Racional que
aparentemente consideram fazer diminuir a componente Apoio. Poder-se-ia
questionar - Serd possivel os Caixas e Administrativos consideram que ambos

0s aspectos ndo serdo inversamente proporcionais ?
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Var Descritivo F Ratio F Prob

FAC3 Inovagdo versus Regras 5,4238 ,0012

Teste de Scheffe

Mean Hierar G G G G

' r T r T
P P PP
1 2 4 3

-,8288 Gip 1

-2054  Grp2

,2927 Grp 4

4580  Grp3  * *

No tocante ao Factor 3 que apresenta uma tendéncia bipolar opondo
Inovagdo Versus Regras. Neste factor é possivel verificar o grupo 3 (carxas) se
diferencia em relagdo aos Grupos 1 e 2 respectivamente Quadros Directivos e
Técnicos. Neste factor assiste-se, curiosamente, a um acentuar, por parte dos
caixas, dos valores extremos sendo que essa acentuagdo € mais nitida na
componente Regras. Na componente Inovacio voltamos a assistir a uma
acentuagdo do grupo 3 (caixas) ndo tdo distante dos grupos 1 e 2 como na
componente anterior. Parece-me curioso verificar que apesar do grupo 3
considerar que existe uma presenga nitida da componente burocratica nio deixa,
por isso de evidenciar uma forte percepgdo de Inovagdo, ou seja, parece ser
possivel avangar com uma explicagdo baseada, provavelmente, na nio anulagio,
isto ¢, apesar das Regras se situarem no quadrante Controlo - Interno e a
Inovagdo se situar no quadrante Flexibilidade - Externo poderdo, na opinido

deste grupo 3, ser concomitantes.
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Var Descritivo F Ratio | F Prob
FAC4 Inovagdo versus Objectivos 4,3840 ,0049
Teste de Scheffe

Mean Hierar G G G G
r ' r r r
P P P P
4 2 3 1

-8288  Gp 4
-2054  Gmp2
2927  Gmp3

4580 Gl *

No Factor 4 que apresenta uma tendéncia bipolar opondo Inovagdo a
Objectivos € possivel, em relago a este factor, verificar que a diferenca se situa
entre o grupo 1 (quadros Directivos) e o grupo 4 (administrativos). Neste caso
verifica-se existir por parte dos quadros Directivos um refor¢o da visdo assente
na vertente Objectivos sendo que a acentuagdio na componente Inovagdo é
ligeiramente diferente em relagio aos Administrativos.

Poderemos tentar encontrar justificagio baseada, sobretudo, na
preocupagao que os quadros colocam no planeamento e defini¢do de objectivos
com vista a obter produtividade e eficiéncia nio privilegiando, por vezes, a
busca de recursos no exterior, mas antes gerir com eficiéncia oS recursos

existentes no seio da organizacio .
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Cultura - Quatro Grupos.

Analise de varidncia

Var Descritivo F Ratio | F Prob
FAC1 Apoio versus Objectivos 4,8290 ,0027
Teste de Scheffe
Mean Hierar G G G G
r r r r
P P P P
2 4 3 1

-,2512 Gimp 2

-,0917 Gmp 4

-0001  Grp3

3431  Grpl

No Factor 1 que apresenta uma bipolaridade opondo a componente
Apoio a Objectivos verificamos que os grupos 3 e 1, Caixas e Quadros
Directivos respectivamente, se diferenciam do grupo 2 (Técnicos). Como se
pode ver assiste-se, curiosamente, a uma proximidade entre os Caixas e Quadros
Directivos no acentuar da Cultura de Apoio centrada na valorizagdo dos recursos
humanos e valorizando a forga de trabalho qualificada com base na forca de
trabalho coesa. A curiosidade reside no facto de, em termos da estrutura
organizacional, os Quadros Directivos se situarem no topo dessa estrutura
enquanto os Caixas se situam na base dessa mesma estrutura.

Poder-se-4 compreender este distanciamento originado, provavelmente,
por uma postura centrada uma consciencializagdo grupal que se consubstancia,
por parte dos Técnicos, numa forte sub-cultura organizacional que originara esta

percep¢do mais difusa deste componente.
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Var Descritivo F Ratio F Prob

FAC2 Regras 29,7410 | ,0000

Teste de Scheffe

Mean Hiear G G G G
r T r r
P P PP
2 1 4 3

-8288  Gip2

-,2054 Gmp 1l

,2927 Gmpd4 *

4580  Gp3 * *

No que diz respeito ao Factor 2, que evidencia, sem ambiguidade a
componente Regras, este apresenta uma diferenga, entre os grupos 4 e 3,
respectivamente Administrativos ¢ Caixas, e os grupos 2 e 1, respectivamente
Técnicos e Quadros Directivos.

A diferenga € notéria acentuando, naturalmente, nos grupos 4 e 3 a forte
percepgdo assente na Cultura Burocratica que, poderiamos quase generalizar,
caracteriza as instituigdes bancarias ( Hofstede, 1991).

Contudo, poder-se-ia questionar - como se justifica a diferenca entre os
grupos?

Com base nos dados recolhidos poderemos estar em presenca de uma
diferenca directamente relacionada com a posi¢do funcional dos grupos em
questdo.

Desenvolvendo a ideia atras formulada assistimos, por exemplo, no caso
dos quadros Directivos, a uma percep¢do ndo tio vincada uma vez que a sua
posi¢do permitird, de alguma forma, ndo sentir tdo intensamente o controlo
exercido, ou seja, terdo uma facilidade resultante da funcdo de principais
responsaveis pela transmissdo dos valores culturais e sua materializacdo

funcional.
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No caso dos Técnicos parece-me possivel deduzir que a postura resulta,
em larga medida, da autonomia inerente a sua especificidade funcional e,
consequentemente, beneficiardo da necessidade de num processo que, por
vezes, s¢ procura criativo, de uma "liberdade" que permite registar este
afastamento da componente Regras, ou se preferirmos da Cultura Burocratica.

Por oposi¢do os Caixas e Administrativos ndo poderdio contar com estas
duas realidades o que os podera levar a acentuar esta componente como
dominante na Cultura do Banco Comercial Portugués.

Para terminar verificamos que o Factor 3 nio régista diferencas entre os
grupos .

Em sintese se efectivamente os dois grupos funcionais divergem
significativamente na componente do Clima no Factor2 - Objectivos versus
Apoio e na componente da Cultura no Factor2 - Regras, os dados relativos a
divisdo entre quatro grupos profissionais parecem indicar que essa divergéncia
podera ficar a dever-se ao facto de o grupo da Area Comercial estar inflacionado
pela presenca dos Caixas ( em contacto directo com o Cliente), enquanto que o
grupo dos Servigos Centrais estaria deflacionado pela presenga dos Técnicos (
sem contacto directo com o Cliente).

No entanto o que todos os resultados confirmam & que o contacto com 0

Cliente favorece uma percepg¢do mais nitida da cultura organizacional.
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VI. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Antes de entrar na apresentagdo dos aspectos mais relevantes e passiveis
de constituir matéria de discussdo, parece-me imprescindivel sublinhar que o
modelo dos valores contrastantes de Quinn se mostrou adequado ao estudo do
Clima e¢ da Cultura de uma organizagdo, evidenciando os seus aspectos
particulares e diferenciando uma realidade da outra, € como tal percebida
diferentemente, com as praticas organizacionais a apontarem em sentido
diferente e a forcarem uma modificago a prazo da propria cultura burocratica, o
que esta em consonéncia com o discurso do Presidente que indicia uma postura

centrada em valores mais proximos da Cultura de Inovagdo e Cultura de Apoio

Para além desta realidade existem outros aspectos que nos merecem,
igualmente, uma atencdo particular e uma reflexo mais alargada.

Nesta perspectiva e tendo presentes os aspectos evidenciados por Kotter e
Heskett (1992) no que concerne a problemadtica da Cultura poder, ou nfo,
potenciar a obtengdo de bons resultados financeiros, parece-me ndo SO
interessante, mas importante tentar descortinar aspectos nela contidos que nos
permitam, de alguma forma, avaliar qual a sua interferéncia na vida da
organizacdo.

Dos dados compilados parece existir um aspecto por demais evidente que
se poderia resumir numa tinica frase - a presenga (contacto) com o cliente parece
alterar a percep¢do do Clima e da Cultura.

Com esta afirmagdo poderemos ser tentados a concluir que, na verdade,

esta realidade poderd, em primeiro lugar, nio se constituir em matéria
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inteiramente nova e, em segundo lugar, ndo se perfilar como algo
significativamente preocupante no seio de qualquer organizagio.

Contudo se atendermos a organizag¢do em estudo, isto €, se nos centrarmos
nas suas caracteristicas particulares, esta realidade poderd assumir contornos
passiveis de uma atencdo especial.

Num raciocinio abrangente poderemos, no minimo, langar algumas
questdes para as quais seria interessante encontrar respostas que nos permitissem
compreender a totalidade no fendmeno.

Neste sentido a primeira pergunta poderia ser -qz;e alteracdes funcionais
resultardo por via das diferencas de percep¢do de Clima e Cultura
verificadas entre grupos em questio?

Naturalmente poder-se-ia responder a esta questio com uma outra - serd
que de diferentes percepcdes sobre aspectos particulares do Clima e Cultura
organizacional, poderdo resultar alteracées funcionais?

Se, por exemplo, atendermos ao que refere, sobre Cultura organizacional,
Schein (1985) que considera Cultura como o modelo dos pressupostos béasicos
que determinado grupo inventou, descobriu ou tem desenvolvido no processo de
aprendizagem para lidar com os problemas de adaptagdo externa e integracdo
interna, poderiamos ser for¢ados a concluir que, na verdade, poderdo resultar
alteragoes funcionais, sobretudo no posicionamento da organizagdo afim de
consolidar a sua adaptacdo externa.

Se considerarmos que a adaptagdo externa podera ser afectada por
aspectos de integragdo interna entdo teremos uma perspectiva mais nitida da
amplitude ¢ porventura da pertinéncia da questdo, isto &, as possiveis
consequéncias da ndo interiorizagdo uniforme da Cultura organizacional dos

grupos em questao.
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Por outro lado se aceitarmos, como defendem inimeros autores, que a
Cultura organizacional funciona como o sustentdculo da organizacdo, ou se
preferirmos, ¢ a forga que agrega, através dos seus elementos, os diferentes
niveis da organizagdo em torno de um projecto amplamente partilhado, entfio
poderemos formular outra questdo - poderdo ser, as diferencas detectadas, o
embrido de uma divergéncia progressiva da visdo empresarial potencialmente
profunda entre os grupos em questio?

A formulagdo desta d1ltima questdo levou-me a ponderar mais
profundamente, por um lado nas possiveis consequéncias caso essa realidade se
verificasse e por outro quais os processos ou métodos que poderiam ser
utilizados para atenuar ou mesmo irradicar essa tendéncia.

Quanto as consequéncias parece-me consensual que para esta, ou
qualquer outra organizagdo, as consequéncias seriam necessariamente nefastas
uma vez que poderiamos, com o acentuar dos antagonismos, assistir a uma luta
interna  que inviabilizaria a integragdo interna e, no limite, incapacitaria a
organiza¢do de responder aos desafios que a envolvente inevitavelmente lhe
coloca.

Em suma poder-se-ia verificar uma progressiva paralisia da organizagéio
com um desfecho previsivel e quase inevitavel.

Em relagdo aos métodos ou processos para irradicar esta tendéncia parece-
me importante , em primeiro lugar, reflectir sobre quais os aspectos da Cultura e
do Clima onde a diferenca ¢ significativa e apds essa reflexdo tentar descortinar
um possivel método ou processo que se mostre adequado ao problema.

Antes de abordar a primeira parte da questdo parece-me imprescindivel
clarificar que no que diz respeito ao método ou processo, procurarei enumerar
um que seja passivel de utilizagdo, neste caso especifico, o que nio significa que

seja este o tnico adequado.
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Assim, ¢ importante realgar que entre os grupos em questdo no dominio
do Clima a diferen¢a ¢ significativa no Factor2 que apresenta um caracter
bipolar opondo Objectivos a Apoio.

Quanto a Cultura verificamos que a diferenca ¢ significativa no Factor2
que significa Regras.

Assim sendo, podemos verificar que no que diz respeito ao Clima os
valores que se opbem estdo posicionados, igualmente, em quadrantes opostos,
ou seja 0 Apoio posiciona-se na vertente interna e flexibilidade, enquanto os
Objectivos estdo posicionados na vertente externa e no c:ontrolo.

Este aspecto vai colocar-nos uma interrogagdo que se me afigura de
grande importancia - serd que a diferenca de percepcio resulta do facto de um
dos grupos considerar que estes factores sdo impossiveis de se verificarem em
simultdneo?

Ao reflectir sobre esta questdo foi, de forma perfeitamente natural, sendo
construida uma outra que resulta, em larga medida, da necessidade de alargar o
ambito da reflexdo e que se traduz no seguinte - serd possivel que o grupo em
contacto com o cliente apresente uma visdo dualista do clima assente em duas
vertentes " Cliente Externo" e "Cliente Interno'?

Se aceitdssemos, como resposta valida a esta ultima questdo, o sim, isto &,
concordarmos com esta duplicidade, ou se preferirmos, uma focagem
"bidireccional” entdo poderiamos, provavelmente, com maior facilidade
descortinar um processo tendente a alterar a diferenca verificada entre os grupos
em questdo.

Assim, poderiamos considerar, por exemplo, o "Total Quality
Management", na sua vertente do reforgo/interiorizagdo do conceito de "Cliente

Interno” como processo utilizavel para atenuar as diferengas existentes.
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Este processo teria, inevitavelmente, de apresentar de forma clara e
quantificdvel, como acontece nas dreas comerciais face aos Cliente Externos,
quais os objectivos preconizados para as areas de apoio e servigos centrais face
aos seus Clientes Internos. Naturalmente este processo teria de ser
implementado de forma gradual necessitando, este, de diferentes e constantes
avaliagdes no sentido de identificar e corrigir os desvios detectados.

Parece-me importante referir que a organizagdo em estudo, como ja foi
referido anteriormente, apresenta um processo idéntico cuja designacdo é
"Processo de Melhoria da Qualidade" onde alguns dos éspectos aqui referidos ja
estdo contemplados, isto €, ja estdo a ser postos em pratica..

Poder-se-ia contudo questionar - se existe um processo onde o

preconizado jd estd a ser implementado como se justificam os resultados?

A meu ver os resultados poder-se-do explicar por trés circunstancias:
- € um processo relativamente recente;
- ndo se verifica uma quantifica¢do clara dos objectivos a atingir;

- as medigdes e medidas correctivas nédo sdo divulgadas com a

amplitude que o assunto merece.

Alids, para reforgar estes aspectos recordo Kurt Lewin quando refere que

num processo de mudanga existem trés fazes distintas:

- descongelamento;
- mudanga;

- recongelamento
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No caso vertente a organizacdo objecto de estudo podera encontrar-se em
plena fase de mudanca.

Neste caso concreto parece-nos ser interessante questionar se a atenuagfo
destas diferen¢as ndo poderd ser levada a cabo através de uma intervencdo
especifica.

Sobre esta questdo Taguiri (1968) considera que o Clima apresenta como
uma das suas caracteristicas a continuidade mas nfo de uma forma tio
permanente com a Cultura podendo, no entanto, mudar depois de uma
intervencdo especifica. ‘:

Poder-se-a inferir, desta perspectiva, que o Clima apresenta uma maior
flexibilidade sem que dai possam resultar sobressaltos ou desajustes para a
organizagdo, em suma as variagdes que este regista ndo pordo em risco a
sobrevivéncia da organizagdo ao contrario do que podera acontecer no caso da
Cultura.

No que diz respeito a componente da Cultura verificamos que o factor
Regras ¢ aquele onde a diferenca se afigura significativa.

Contudo e pese embora esta visdo ndo é minha inten¢do defender que nio
se devera olhar para o desvio verificado na componente do Clima; pretendo tdo
so evidenciar que os perigos resultantes dos desvios do Clima poderdo ser
substancialmente menores que os resultantes do desvio verificado na Cultura.

Na verdade sobre a diferenga verificada na componente da Cultura é
igualmente possivel construir algumas questdes que se nos afiguram como
pertinentes para uma visdo clara sobre as questdes em analise.

Assim, a primeira seria - nas dreas em contacto com o Cliente o respeito
pela autoridade formal, a racionalidade dos procedimentos e a formalizacdo

sdo mais evidentes?



173

A segunda questdo seria - a evidencia resultard de uma maior exposicdo
ao risco?
A terceira poderia ser - as regras terdo resultados prdticos em termos de

definicdo de aspectos funcionais ou sido um instrumento meramente teérico?

Por ultimo poder-se-ia formular uma pergunta muito mais abrangente e
que seria - Serd possivel utilizar o processo de melhoria da qualidade para

atenuar as diferencas que se verificam entre os grupos em andlise?

Naturalmente existe um aspecto que se me afigura como importante e
que, por isso, deverd, neste capitulo, merecer algum relevo. Esse aspecto,
traduzivel numa frase, sdo as variages registadas nas percepcdes de Clima e
Cultura quando a analise se centrou nas sub-culturas organizacionais.

Neste caso concreto e ao reflectirmos no que refere Pumpim que
caracteriza quatro sub-culturas organizacionais que ao coexistirem no seio de
uma organiza¢do e mantendo uma estdvel articulagio entre elas possibilitam a
obten¢do das metas e objectivos da organizagio que as criou.

Em sintese parece-me que em relagdo as questdes construidas ao longo
deste capitulo, poderdo, se encaradas num contexto de diagnostico
organizacional, assumir um papel importante num olhar cuidado e profundo
sobre alguns aspectos particulares que a organizagdo, objecto de estudo, encerra
no seu interior € que se poderdo configurar como passiveis de merecer um

tratamento atento por parte da sua Direcg¢do.
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VII. CONCLUSAO

Em jeito de conclusio gostaria de sublinhar que a realizagdo desta
dissertagdo estiveram, na medida do possivel, sempre subjacentes duas
preocupacdes : rigor e objectividade cientifica.

Assim, tendo como pano de fundo estes pressupostos, parece-nos ter sido
possivel construir um trabalho no qual se procurou comprovar, no Banco
Comercial Portugués, as hipéteses formuladas.

Com este trabalho procurou-se, em primeiro lugar, construir uma visdo
clara sobre a influéncia do Clima e da Cultura organizacionais no
desenvolvimento e consolidagdo das organizagdes. Em segundo lugar
possibilitar o refor¢o da visdo sobre a importancia da Cultura na adequagio das
organizagdes face aos desafios que a envolvente constantemente Ihes coloca.

Por dltimo, mas nem por isso menos importante, ficou, para mim, nitido
que o Clima com o seu cardcter mais cognitivo tem, também, um importante
papel no seio das organizagdes, podendo ser medido como a Cultura.

Para realizar as medigGes anteriormente referidas, e correndo o risco de
me repetir, parece-me possivel concluir que o modelo dos valores contrastantes
de Quinn se mostrou adequado ao estudo da Cultura ¢ do Clima de uma
organiza¢do, evidenciando de forma notdvel aspectos particulares desta.

Complementarmente, parece-me também ser possivel concluir que o
questionario utilizado se revelou, igualmente, adequado a analise do Clima e
Cultura Organizacional.

Para terminar considero importante tecer algumas consideragdes

gerais que poderdo, se o desejarmos ser consideradas como conclusdes.
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Assim, do ponto de vista organizacional e apesar de considerar que a
apresentagdo das conclusdes dos estudos realizados se podera revestir de alguma
delicadeza, tentarei avangar alguns aspectos que poderdo como tal ser encarados.

Desde logo, em primeiro lugar, existe uma conclusio que se podera, sem
querer parecer pretensioso, generalizar e que é - a importancia da realizagdo
destes estudos no seio das organizagdes. Esta ideia resulta, sobretudo, da
consciencializagdo das virtudes destes estudos na colocagdo a descoberto de
situagdes que, de outra forma, ndo seriam conhecidas pelos responsaveis das
organizagdes. |

Parece-me que actualmente, apesar de atenuado, ainda se registam, por
parte de alguns responsaveis das organizagdes, comportamentos de medo face
aos estudos, uma vez que estes poderdo evidenciar aspectos ou menos
favoraveis ou menos atractivos das organizagdes.

No caso vertente parece-me importante sublinhar, como conclusfo, que na
organizag¢do objecto de estudo este comportamento ndo se verificou, o que por si
s0 evidencia, por um lado, uma concepgdo de Gestéo actual e ampla, e por outro
lado, uma preocupagdo em conhecer todos os aspectos que poderdo determinar a

evolugdo da organizagdo qual quer que seja a sua amplitude.
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