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" A cultura é o factor que permite distinguir as

~ empresas performantes das restantes "

(Gomes. A.; 1991)

" A informatica mudou a nossa maneira de estar e

de pensar"

(Gates, B.; 1995)
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

"0 dominio e a coeréncia da cultura s&o, sem excepgao,

uma qualidade essencial das empresas de Exceléncia"

(Peters e Waterman, 1982)

A Cultura Organizacional é uma area importante do Comportamento
Organizacional onde muito se tem estudado e escrito mas existem ainda muitos

campos a investigar.

O presente estudo visa determinar uma questdo, que nao tem sido aprofundada
no ambito da investigagdo da Cultura Organizacional. Sera que a Cultura
Organizacional é influenciada pela cultura do pafs & qual pertence — Cultura
Nacional ou s&o as caracteristicas da Cultura do Sector que vdo determinar como

sera a Cultura da Organizacio.

Priveligiamos neste trabalho o estudo do Sector Informdtico pois é um sector
relativamente recente onde a gestdo da cultura é diferente. Cultura e
comunicacdo sdo conceitos muito relacionados e nas empresas ‘do sector

Informatico a comunicacédo flui de maneira diferente e mais rapida.




Existem varias perspectivas na literatura em relacdo & Cultura Organizacional mas

debrugaremo-nos fundamentalmente sobre duas:

e Para Hofstede (1980) as Culturas Organizacionais ndo sdo mais do que o reflexo

das Culturas Nacionais.

» Para Oudennhoven as Culturas Organizacionais s3o equivalentes as Culturas do

sector.

Mas afinal o que entendemos por Cultura Organizacional? Em quase todas as
definicdes a Cultura é entendida como um conceito de Valores e Crencas

partilhados dentro da organizagéd.

Ja no sec.XVIll a Filosofia da Cultura parte da realidade espiritual como
fundameﬁto, faz radicar os objectos culturais no podér criador do espirito, podendo
considerar-se como tais os mitos, as lendas, as crengas, os costumes, a estrutura
politica, os factos cientificos, as obras de arte, etc. Nos nossos dias, gragas a
filosofia alema, o conceito de cultura vem, assim, significar criacdo e transformacao

do natural em espiritual, perdendo-se o antigo sentido de acumulagéo do saber.

A verdade é que ndo temos qualquer consciéncia dés factores culturais que
determinam os nossos comportamentos porque estamos imersos na nossa prépria
cultura. Sé transpo‘ndo as fronteiras da nossa cultura é que tomamos consciéncia
‘das influéncias culturais diferenciais que se exercem sobre os comportamentos
psicoldgicos dos homens (Stoetzel, J.;1963). A nossa cultura global serve de
contexto geral a todas as percepgdes € damo-nos enfim conta da importancia
funcional desse co'htexto quando deslocados para uma organizacio diferente e

pouco familiar, sofremos a experiéncia de uma desorientacdo.



A Cultura Organizacional apresenta mltiplas definigdes e ao longo do tempo varios

autores apresentaram diferentes propostas.

Para Hofstede (1973) a Cultura Organizacional pode ser entendida como a esséncia
da programagéo mental colectiva partilhada com outros membros do nosso pais,

regiao ou grupo.

Ouchi (1981) descreve-a como o conjunto de simbolos, ceriménias e mitos que

comunicam valores sublinhados e crengas organizacionais dos seus membros.

Martin (1983) define Cultura Organizacional como a "cola" que mantem os membros
juntos na organizagdo através de padrdes de significado partilhados, tendo trés
sistemas componentes: contexto ou valores centrais, processos de comunicacéo e

estratégias de reforgar o contetido.

Smircich (1983) considera a Cultura Organizacional como um conjunto normativo ou
social que mobiliza uma organizacdo e expressa os valores ou ideais sociais e

crengas partilhadas pelos membros da organizacéo.

Para Schein (1986) o essencial da Cultura consiste num conjunto de crencas e
hipdteses fundamentais, partilhadas pelos membros da organizagdo que permitem

equacionar os problemas que quotidianamente se vao suscitando.

No nosso entender a Cultura Organizacional € muito mais do que um conjunto de
valores, € algo de mais "afectivo" que liga as pessoas as Organizagdes como o
contrato psicolégico. Surgem-nos ideias relacionadas com: espirito de grupo,
congregagao de vontades, entusiasmo, partilha de interesses, conhecimentos dos

objectivos, motivacao, etc.




A Cultura Organizacional é constituida pelo conjunto de comportamentos, padroes
ideias e valores de um empresa que a identificam e a tornam tnica. E por isso o
principal factor responsavel pelo desenvolvimento pelo sentido de unidade e
participagdo colectiva. Actualmente tende-se a associar uma forte cultura
empresarial as grandes empresas, onde os conceitos de qualidade e exceléncia
imperam. E considerada por muitos investigadores como o grande segredo do

sucesso das empresas, com maior performance no longo prazo.

A cultura existe em niveis de unidade, requer partilha, mutualidade e veiculos de
transmisséo. Os individuos ordenam e transmitem a cultura mas fazem-no no
contexto social que padroniza as suas intensdes e partilhas individuais de

interpretacdo de comportamentos.

Segundo algumas teorias, as empresas, tal como os paises, tém uma cultura tnica.
Os trabalhadores sentem-na mas nem sempre a conseguem definir. E por isso

crucial que as empresas divulguem de forma explicita quais os valores que

previligiam.

A Cultura é importante para dar aos trabalhadores um sentido de u'nidade e
participacdo colectiva, assim como o segredo do sucesso das empresas excelentes
segundo Peters e Waterman(1982). Os rivais japoneses Sembre o souberam
segundo Pascale,R. e Athos, A.(1981). A razao por que algumas empresas tém
sucesso a longo prazo estd na Cultura Organizacional. Nesta época de incerteza

tudo deve ser posto em causa, com excepcdo dos valores. Estes tém de ser

imutaveis.



Hofstede foi o primeiro autor a fazer um estudo importante sobre a Cultura

Organizacional. Realizou-o no sector Informatico - na IBM — em varios paises.

Depois da analise dos dados do seu estudo foram encontradas 4 dimenséés
explicativas da Cultura, comuns as organizagées dos varios paises: Individualismo,
Distancia em relagéo ao Poder, Evitamento da Incerteza e Masculinidade (segundo
Hofstede, 1982, 1984,1987,1990 e 1991). Estas dimensdes explicadas na parte dos

estudos sobre Hofstede.

Este trabalho replica nalguns aspectos o estudo de Oudenhoven (1993). Segundo
este autor a Cultura Organizacional é o reflexo da Cultura do Sector. Também

distinguiu entre as culturas reais e as culturas desejadas pelos sujeitos.

Esta distingao nado foi feita por Hofstede, o que pode provocar alguma falta de

clareza nas suas investigacaes.

A escolha do Sector Informatico neste estudo deve-se aos seguintes factores:
1 - Familiaridade com o sector:
2 - Comparacao com os resultados de Hofstede;

3 - E no sector Informatico que os efeitos das Novas Tecnologias de Informacéo

(NTI) se fardo sentir mais fortemente:

a) - a adopgao de caracteristicas culturais resultantes das condigbes proprias

das NTI do sector Informatico:

b) - por efeito da globalizagdo ha a diminuigao do peso da cultura nacional.



Neste estudo temos entdo, como objectivos:

» Averiguar se a Cultura Organizacional espelha a cultura Nacional ou a cultura do

Sector;

e Diagnosticar as 4 dimensdes de Cultura Organizacional de algumas empresas do

sector Informatico em‘PortugaI;

» Descobrir se ha uma relagéo entre Culturas Organizacionais observadas (reais) e

-as desejadas como no estudo de Oudenhoven (1993).

Sera que existe uma Cultura promovida pela manifestacdo das NTI ou as mudancas

produzidas por elas vao dar origem a modificagdes da Cultura e, caso isto acontega,

sera primeiro no Sector Informatico?



O SECTOR INFORMATICO.

Este trabalho vai incidir sobre a Cultura Organizacional do Sector ' Informatico, em
Portugal. Este é constituido por diversas empresas oriundas de diferentes paises:

IBM, Microsoft, Bull, ICL, Olivetti, etc.

Em Portugal, estamos a entrar numa_sociedade completamente nova, onde a
mudanga é acelerada. Muitas das mudangas de hoje n&o sio independentes umas
das outras. Muitos acontecimentos e tendéncias aparentemente nao relacionados,
estdo interligados. S&o na realidade partes de um fenémeno muito maior: a morte do
industrialismo e o nascimento de uma nova civilizagdo. A nova civilizagdo & tao
revolucionaria que desafia todas as antigas suposicdes, exige ideias e analogias,

classificagbes e conceitos inteiramente novos (Toffler, 1980).

A sociedade tem evoluido ao longo dos tempos mas, segundo Toffler (1980), sao
determinantes 3 peri‘odos, A 12 vaga que surgiu com a agricultura (desde 8000 a.c.
até 1700), a 2° vaga‘ (desde 1700 até 1955) ou fase industrial ¢ a 32 \}aga ou
civilizagdo actual (depois de 1955) que se relaciona sobretudo com a
introducao do computédor e da informatica em _"covda'a sociedade. Podemos

designa-la por Era da Tecnologi_a.

! Num sistema econdmico, a sua estrutura estd dividida em categorias ou sectores de

actividade econdémica. Dentro do mesmo sector encontram-se unidades ou - conjuntos de
unidades econémicas e empresariais que se dedicam a actividades econémicas similares. Uma
classificagdo geralmente aceite na literatura, divide a actividade econdmica da seguinte forma:
sectores primdrio, secundario e tercidrio. E no tercidrio, que assegura multiplos servigos
necessarios a sociedade, que encontramos o sector informatico.




Segundo Peter Drucker (1993) a Sociedade Pés-capitalista (ou 32 vaga) pode ser

designada por Sociedade do Saber. Nesta nova sociedade os trabalhadores do

saber e dos ser\)igos sao superiores em numero e o sector terciario torna-se o mais
importante. As fontes de riqueza s&@o a informacio e o saber. O Capitalismo, o
Estado, a transnacionalizagdo do capital, os postos de trabalho, a forca de trabalho,
as empresas, a produtividade, a escola e o saber estdo ja a ser alvo de profundas

transformagdes, que se acentuaréo nos préximos anos.

E sobre a 32 vaga (que se situa por volta das décadas de 50 e 60 em alguns paises)
que nos vamos concentrar neste trabalho. Sera que Portugal esta agora na 3% vaga?
E as empresas do sector Informatico situadas em Portugal? Em principio foi nestas,
~onde a tecnologia € mais avangada que primeiro chegou a 32 vaga. E sera a
Cultura das empresas afectada pelas mudancas desta vaga? A sociedade e a
sua Cultura vao influenciar os valores e a Cultura da empresa, como veremos
- defendido por alguns autores nos préximos capitulos. A introducdo da
Informatica nas empresas leva-as a reestruturagﬁes que vao influenciar a

Cultura.

A nova sociedade pos-capitalista € uma sociedade de organizacdes e o principal
factor de producdo & o saber. A sociedade pos-capitalista baseia-se na

"produtividade” e na "inovagao", aplicando o saber ao trabalho.

Os sectores da economia baseados nas industrias da 32 vaga expandiram-se, como

foi o caso do sector Informatico.




Durante décadas ouvimos falar da inddstria informéatica como tendo t'écnologia,
lideranca, lucros e prestigio. Posteriormente houve uma  fase em que a
Informatica estagnou e houve até uma ”queda" no sector. Hoje, com toda a
evolugdo que assistimos temos a certeza que a Informética € a industria do
futuro e tem ainda um enorme potencial de crescimento. Podemos referir ainda a
Internet (e a Intranet) como um fendmeno recente em Portugal que permite

comunicarmos com todo o mundo.

As auto-estradas da informacéo (de que a Internet é o melhor exemplo), sdo uma
ferramenta ao alcance dos gestores que lhes permitirdio mudar radicalmente a

forma como executam o trabalho e gerem as empresas.

As origens da Internet remontam a 1969 quando o Departamento de defesa
‘norte- amerlcano através da Advance Research Projects Agency (ARPA) criou

uma rede experimental destmada a troca de informacéo.

Se a lntem‘etrj'é provou' ser uma ferrament_a _fund‘anﬁe_‘nt;a_l- para.ter acesso as
fontes de informacdo externas, as Intranet .séo‘ cada vez mais populares.
Consistem na aplicacdo destas facilidades da Interriet & difusdo de informacao
dentro de uma empresa e apenas para os seus funciondrios. A AT&T instalou um
sisterﬁa que permite a cada trabalhador conhecer o niimero de telefone, local de
trabalho e funcé@o dos seus colegas. Outra das facilidades é a criacdo de grupos
de discussdo internos que visam partilhar informacdo e recolher ideias 'ou,

sugestodes.

Tudo isto leva a uma implementacdo e possibilidade de gestdo duma Cultura

Organizacional diferente.
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A medida que o mundo entra na era da Informacéo, caracterizada por sistemas
complexos e comunicagdes subtis, s6 equipas trabalhando em conjunto podem
ser capazes de apreender e disseminar formas intrincadas de conhecimento. Os
processos mentais necessérios ao sucesso econdémico variam de uma era para

outra.

Ao sector Informéatico pertencem empresas como é Dvigital, a IBM, a 3M, a
Hewlett Packard, 6rganizag6es excelentes segundo Peters e Waterman (1982).
Estas empresas tém uma inclinacdo para a accéo e usam uma quantidade de
artificios préacticos para manterem a sua velocidade d-e actuacdo. S&o empresas
que estdo préximas do cliente. Um presidente da IBM afirmou: "E pena que em

muitas empresas quando se consegue ter um bom servico é uma excepcéo”.

A filosofia da IBM estéd condensada num postulado muito simples — o respeito

pelo individuo.

Sé&o varios os factores que determinam actualmente, um ritmo crescente para os

processos de mudanca:

*factores psicolégicos: a generalizacdo da educacdo e da formacdo
profissional gera nas -pessoas uma mutacdo das suas expectativas e um
empenhamento em serem mais e melhores em termos profissionais, pessoais e

de auto-conceito (vd. Tratado de Roma).

*factores socioldgicos: evolucdo do tipo de vida dos Portugueses, nivel de

vida, novas caracteristicas demogréficas da populacio, etc.

*factores tecnoldgicos: assiste-se a um periodo de grande turbuléncia e

rapidez nos avancos tecnoldgicos (realidade virtual, tecnologia informatica cada
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vez mais avancada, redes, correio electrénico, etc), sendo necesséria constante

mudanca e adaptacéao.

*factores gconémicos e politicos: tende a verificar-se, actualmente, a

generalizagdo dos valores inerentes & democracia politica e ao sistema de

mercado (Fernandes, 1992).

Resumindo, uma empresa situada em Portugal para ter sucesso precisa adaptar a
sua capacidade, cultura e estratégia &s novas exigéncias do mercado tendo em

atencdo a conjuntura econdémica Europeia.

O ajustamento entre a tecnologia e o trabalho, ou o funcionamento da
organizacgdo, € mediatizado por outras varidveis, de entre as quais sobressaem os
processos sociais, politicos e culturais (e.g., Bernoux, 1985; Catillo, 1990; Child,

1984, 1986; Wikinson, 1983 todos citados por Caetano e Vala, 1994),

N&o € de mais afirmar que "dominar" a informética na dptica do utilizador tornou-
se fundamental para todo o tipo de funcées desde a base da estrutura até ao

topo.

A informacéo € o negécio mais importante e de mais rapido crescimento no mundo.
Em Portugal também sentimos cada vez mais esta importancia e a medida que o
nosso ambiente se convulsiona com a mudanga, a informacgdo que nos cerca

tambem muda. Rapidamente ficamos desactualizados, chega até ndés nova

informagao e somos forgados a rever todo o nosso conhecimento, continuamente e

a um ritmo cada vez mais rapido.
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A era da tecnologia traz consigo um enorme salto na quantidade de informacéo que
todos nés trocamos uns com os outros. E é esse aumento gue nos esta a tornar
numa sociedade de informagdo. A chave para este progresso evolutivo é o
computador. Estamos a "tornar inteligente” o nosso ambiente de trabalho. A
dispérséo de computadores, para ndo mencionar a sua interligagdo a redes

ramificadas, representa outro progresso na construcgao de um ambiente inteligente.

Temos que ter em consideragio a preponderancia dos computadores pessoais e
tudo o que eles contribuiram para a mudanca radical na atitude empresarial (Gates,

1995).

Na civilizag&o da 3% vaga temos ao nosso dispor informac@o em maior quantidade e
melhor organizada. Os computadores ligam ficheiros de uma empresa com os de
oufras, e os gestores podem pedir informac&o armazenada em centenas de Bases
de Dados exteriores. Até uma mudanga parcial no sentido do escritério
electrénico é suficiente para desencadear uma erupcédo de consequéncias
sociais, psicolégicas e econémicas. O que j& aconteceu, reestruturou todas as
relagGes humanas e também as funcdes do escritério. Afecta o nivel de emprego € a
estrutura da industria, mas também a distribuicao de poder politico e econémico, o

tamanho das nossas unidades de trabalho, a divisao internacional da méao-de-obra,

etc.

O poder do computador multiplicou-se exponencialmente. Uma das implicacdes
desse salto tecnologico é que cada vez havera mais pessoas a trabalhar em casa
(tele-trabalho), com consequéncias: na comunidade, no ambiente, na economia (as
industrias de electrénica, computadores e comunicagdes florescem em tal sistema) e

ao nivel psicoldgico. Temos uma nova tecnosfera e estamos também a reestruturar
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a nossa vida social, os nossos lagos familiares, as nossas amizades e as nossas

empresas, criando uma Socioesfera da 32 vaga.

As organizagGes de um modo geral, e especialmente as empresas, estdo a ser
transformadas pela 3% vaga. A tecnologia e as comunicacGes reestruturam

mercados mundiais e tornam a produg&o transnacional.

A 3% vaga traz consigo uma exigéncia crescente de uma nova organizagao que é
responsavel por contribuir para a solucdo de pfoblemas eéolégicos, morais,
politicos, raciais, sexuais e sociais extremamente comple>-<os. Verifica-se assim uma
mudanca fundamental da estrutura, dos objectivos, da cultura e das

responsabilidades das organizagdes.

Todas as mudangas profundas das sociedades e das organizacdes levam a que
reestruturemos a forma de pensar e procuremos um novo cdodigo para

compreendermos a realidade.

O computador esta a alterar os nossos horarios e até as nossas concepgdes de
tempo. Na realidade, foi o computador que tornou possiveis os horarios flexiveis em

grandes organizagdes. Estamos na era da "soberania da informacgio".

As pessoas devem ser capazes de apreciar as outras culturas e organizagdes, sem
esquecer a sua propria, devem ser pessoas preparadas para aceitar e compreender

a vivéncia num mundo global (Drucker, 1993).
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Enquanto Toffler (1980), defende que estamos ja na 32 vaga, Drucker (1993), afirma
que ainda estamos na transi¢éo para a sociedade p6s-capitalista. Na nossa opiniao
isso depende essencialmente do pais que estamos a analisar. Em relacdo a
Portugal, pensamos que a opinido de Peter Drucker é mais adequada, embora todos
' nés observemos avangos informaticos, apercebendo-nos cada vez mais da

inexorabilidade e do avango da era da Informacdo. Mas a verdade é que também

nos encontramos ainda muito ligados a era Industrial.

As maiores alteragbes que ainda se prevéem serdo ao nivel da forma como as
pessoas comunicardo entre si. E cada vez mais rapido. comunicar e informar, mais
facil trabalhar em casa mas, as comunicagdes tornam-se cada vez mais impessoais

e a confidencialidade de algumas informacées & dificil de preservar.

Todo este panorama afecta a Cultura envolvente e a Cultura das organizacgdes.
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A Globalizacido

Nos anos 90, a actividade econémica & apenas limitada pela area geografica
coberta pelos satélites televisivos, sinais radiofonicos, computadores, jornais e
revistas. A medida que a informacao veiculada pe[as tecnologias modernas abrange
cada vez mais paises e revela os estilos de vidé adoptados em todo o mundo, o
Estado perde a capacidade de influenciar as possiblidades de consumo dos seus
cidadaos. Assiste-se a Globalizagdo das prefeféncias, teorias e conceitos em
detrimento de meras opgdes locais. Estamos numa economia de informagao
intensiva, onde o conhecimento é o recurso estratégico, o factor que cria valor

economico, integrado pelos ganhos reciprocos nos negécios transnacionais.

Cada vez mais, a informagdo é veiculada pelos computadores, o que leva a que
haja uma uniformizagéo de critérios, de conceitos, etc... enfim, a Globalizaggo. A
maior parte dos paises demoram em reconhecer a emergéncia da GlobaIiZagéo
como factor de criagdo de riqueza. O desenvolvimento economico & travado quando
se menosprezam os esfor¢cos para aderir a um sistema econémico global. As
economias estao a tal ponto interdependentes que a nogdo de producao ou de
competitividade nacional j& nao faz sentido, numa altura em que os capitais, os

bens, as pessoas e a informag&o podem circular liviemente (Ohmae, 1995).

A globalizag&o diz respeito a todas as fungdes da empresa e influéncia de forma
vincada a Cultura da Empresa. A influéncia desta leva-nos a homogeneidade das
preferéncias dos consumidores. O caso classico duma marca global é a IBM, com

a Microsoft a assumir esse papel actualmente.
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Com base nos pressupostos afirmados anteriormente, questionamos: ha uma

Cultura Informatica Global?

Tem havido grande debate acerca do lugar da cultura nos sistemas mundiais. Para
Featherstone (1990) "sem a dimensé&o cultural é impossivel fazer sentido no mundo
moderno no qual o nacionalismo...tem sido afastado e a internacionalizacdo e

mundaneidade tornadas importantes".

Tem sido significativo o aumento do ntmero de instituicbes internacionais, o
aumento de formas globais de comunicagéo, a aceitacdo do tempo global unificado,
o desenvolvimento de competigbes e prémios globais, o desenvolvimento de nocdes

padrao de cidadania, etc.

Em termos de globalizagdo é a UE que mais afecta Portugal e o Sector

Informatico que vamos estudar. Trataremos dos aspectos da Cultura Europeia e

dos Sistemas de Informac&o no Anexo —|.
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A CULTURA ORGANIZACIONAL

O conceito de Cu]tdra Organizacional, surgiu na literatura académica dos E.U.A.,
com um artigo de Pettigrew (1979), intitulado — "O Estudo das Culturas

Organizacionais".

A expressdo que mais se vulgarizou foi "Cultura Associada”, gue surgiu com
Silverzweig e Allen (1976), mas que s6 ganhou popularidade depois da publicagdo
do livro com este titulo, por Deal e Kennedy (1982). Desde entdo, desenvolveu-se

uma vasta literatura sobre este tema.

Como refere Morgan (1986, citado por Vala et al., 1988), uma das metaforas hoje
emergentes sobre as organizagGes considera-as como culturas. Esta perspectiva

tem suscitado um interesse e uma difusdo consideraveis.

A Cultura apresenta uma grande diversidade de abordagens, porque permanece na
interseccéo de varias Ciéncias Sociais e, como tal, reflectindo algumas das bases
das mesmas. A Cultura Organizacional como conceito tem uma origem recente,

tendo sido usada explicitamente sé nas Ultimas décadas (Schein, 1990).

Iremos referir algumas das definices de Cultura Organizacional que tém surgido:

Becker e Geer (1970) consideram a Cultura configurada em compreensdes comuns

expressas em linguagem.
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Van Maanen e Schein (1979) designam-na por valores, crengas e expectativas que

0s membros partilham.

Pettigrew (1979, citado por Glick, 1985) definiu-a como o sistema de intencdes

aceites publica e colectivamente a operar para um dado grupo numa dada altura.

Para Peters e Waterman (1982) as histérias, mitos e lendas parecem ser muito
importantes porque veiculam os valores partilhados da organizagao ou a sua
propria Cultura. O dominio e a coeréncia da Cultura sio uma qualidade
essencial das empresas de exceléncia. Estas parecem perceber que cada
empregado procura um significado e ndo apenas os quadros superiores, que
usufruem de regalias especiais. As empresas de exceléncia sdo marcadas por
fortes culturas, tdo fortes que ou se penetra nelas ou se tem de sair. As

Culturas que fazem sentido para muitos, afastam ou repelem outros.

A seguranga é uma das necessidades que é satisfeita pelas Culturas fortes.

Pettigrew considera o processo de moldar a cultura como a farefa mais importante
da Gestéo: "O lider ndo s cria os aspeétos racionais e tangiveis das organizacées,
tais como a a estrutura e a tecnologia, mas é também o criador de simbolos,
ideologia, linguagem, crencas, rituais e mitos". Usando uma linguagem coincidente
Joanne Martin (citada por Peters e Waterman, 1982), da Universidade de Stanford,
pensa que as organizagdes s&o sistemas formados por ideias, cujo significado tem

de ser objecto de Gestao.

O lider é um gestor da Cultura e do simbdlico organizacional. A Cultura
Organizacional surge como condigéo essencial para permitir a "traducao da viséo do
lider para todo o grupo" (Reto, L. e Lopes, A.: 1991). Shein (1983) considera que o

“fundador de uma organizagao cria simultaneamente um grupo e, dada a sua forca e
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a sua personalidade, comega a criar uma cultura”. Jesuino (1989) afirma que "o
carisma enquanto comportamento, resulta da articulacdo da visdao com a cultura

organizacional". Lideraranga e Cultura sao dois conceitos intimamante relacionados

(Calado, M.; 1991).

Siehl e Martin (1983) definem Cultura Organizacional como a "cola" gue mantem os
membros juntosina organizacgdo, através de padrées de significado partilhados,
tendo trés sistemas componentes: contexto ou valores centrais, processos de

comunicagao e estratégias de reforco do contéudo.

Uttal (1983) descreve-a como valores partilhados e crencas que interagem com
estruturas organizacionais e sistemas de controlo para produzir normas
comportamentais. O elemento-chave da cultura € o consenso ou os valores

partilhados e crengas (Becker e Geer, 1970; Louis, 1983).

A intensidade ou extensdo de uma Cultura é refletida no consenso dos membros:
algumas organizagdes tém culturas fortes que produzem comportamentos, outras

tém culturas fracas que tém menos impacto nas acgdes dos membros (Cook e

Rousseau, in press).

Para Ouchi (1987‘) a Cultura Organizacional consiste num conjunto de simbolos,
cerimoénias e fnitos que comunicam valores e crencas Subjacentes dessa
organizagdo aos seus empregados. Estes rituais concretizam ideias, dando-lhes
vida de modo a que tenham significado e impacto para o novo empregado. As
histérias que formam uma "memadria empresarial", podem basear-se em eventos

reais que constituem parte importante da Cultura Organizacional.
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Uma Cultura modifica-se lentamente, porque’ os seus valores‘ penetram
profundamente e integram uma rede coerente de crengas que tende a manter o
 status quo. Uma grande organizagio parece-se um pouco com cada um de nés.
Assim como temos crengas, atitudes objectivos e habitos que nos tornam Unicos,
com o decorrer do tempo, uma organizagio também cria uma personalidade que a
_distingue — a Cultura da Organizagdo. As empresas apresentam assim uma

diversidade de culturas/personalidades empresariais (Ouchi, W.: 1987).

As caracteristicas-chave nas definicdes de cultura sdo os termos "comum/-
partilhado", "membros/grupo/organizacac” e "comunicacao/transigdo/expressao”

(Rousseau, 1988). A Cultura, portanto, existe em niveis de unidade. requer partilha,

mutualidade e veiculos _de transmissdo. Os individuos transmitem cultura, mas
fazem-no no contexto social que padroniza as suas intengdes e partilhas individuais

de interpretagdo de comportamentos.

Na literatura organizacional,relativamente ao conceito de Cultura, sabemos que:

» A consisténcia ou consenso é requerido para caracterizar a unidade como uma-

Cultura (Payne et Pugh,1976, citado por Ekvall, 1987 Joyce e Slocum, 1978;
Louis, 1983);

» Crengas ou cognigbes individuais e interpretacées sdo elementos primarios no

conceito (Schneider, 1975: James e Sells, 1981; Van Manen e Schein, 1979);

e O conceito de Cultura é historico, duravel no tempo e resistente & mudanca

(James e Sells, 1981; Louis, 1983, citados por Rousseau, 1988);
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» Tem tendéncia a diferenciagdo com os membros em diferentes unidades de uma
organizagdo, demonstrando conjuntos distintos de crencas (James e Sells, 1981;

Louis, 1983 citado por Rousseau, 1988);

e Pode ser considerada como uma larga classe de variaveis organizacionais ou

psicoldgicas que reflectem as interaccées individuais num cenario organizacional.

Drucker, P. (1973) define a empresa como um fenémeno humano, social e moral, o

que tem subjacente o conceito de cultura.

A Cultura Organizacional estuda e observa o comportamento dos elementos

da organizagio, enquanto a Macrocultura diz respeito a cultura de uma Naciao,

grupo econémico, sector ou area geografica.

Na literatura existem trés perspectivas bem diferenciadas:

1. Uma das perspectivas defende que todas as culturas de empresa siao em parte
resultado de uma negociagéo com as culturas mais vastas onde se encontram. E

'sempre necessario considerar pelo menos as Culturas Nacionais (Turner, 1993),

como a Francesa, a Sueca, a Americana, a Portuguesa, etc, ou as de grupos
economicos maiores como é o caso da UE. Hofstede (1980) € um dos autores -

que se associa a esta perspectiva.

A Cultura Organizacional pressupde que as organizagdes podem desenvolver

uma cultura diferenciada do contexto mais vasto que constitui o meio envolvente,
do mesmo modo que pode pressupor que, no interior das organizagdes, se
desenvolvem culturas igualmente diferenciadas. O que se pretende acentuar é

que, para além das Culturas Societarias ou Nacionais, faz sentido abordar-se a

Cultura Organizacional.
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Esta posigéo nao é pacifica nem consensual, distinguindo-se de outras. Esta
abordagem € a daqueles que negam ser possivel distinguir é cultura duma
organizac&o, do meio em que a mesma esta inserida (Wilkins e Ouchi, ;1983), ou
que, embora falando de cultura organizacional, o fazem para salientar os
constrangimentos que a cultura da sociedade envolvente exerce sobre ela e,
nesse sentido, tratam de cultura societaria e estqdam 0 impacto desta sobre a

organizacional.

Entre outros exemplos, as investigagées de Hofstede e colaboradores (Hofstede,
1980; Hofstede et al, 1990) poderdo ser consideradas ilustrativas desta
abordagem. A sua focalizac&o incide sobre o extra-organizacional e sobre o seu

impacto no intra-organizacional.

. Outra perspectiva é a que considera que as Culturas do Sector de actividade das
organizagdes — Informatico, neste caso — & que tém maior influéncia na Cultura
de cada organizagdo pertencente a este sector. Qudenhoven defende esta

perspectiva com estudos publicados em 1993.

Qualquer organizagdo do Sector Informatico tem uma Cultura Organizacional

fortemente influenciadas pela Cultura do Sector.

. Alguns autores defendem ainda que cada departamento: Financeiro, Informatico,
[&D, Marketing, Recufsos Humanos, etc, tem a sua prépria cultura ou subcultura.
Esta perspectiva ndo parte de um todo muito maior que influencia a cultura da
organizag&o (como € o caso das perspectivas 1 e 2), mas segmenta ainda a
cultura organizacional referindo que dentro da empresa se encontram ainda

subculturas coincidentes com os departamentos.
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Figura 1

O que pretendemos teorizar é um modelo do tipo da Figura 1, mais global, quev
ihtegra as trés perspectivas emergentes na literatura. Estas abordagens, em vez
de serem contraditorias, podem até ser complementares (Nivel 1 da figura 1).
Considerando que cada départamento tem a sua prépria cultura, a Cultura

Organizacional vai resultar do conjunto das subculturas dos departamentos que

constituem a organizacéo.
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Cada organizagéo tem. uma cultura que lhe é especifica e que nao é igual a de
nenhuma outra organizagao (Nivel 2). Mas também existe uma cultura comum as

varias empresas que constituem um sector — neste caso, o Informatico (Nivel 3).

No Nivel 4 da figura encontramos a Cultura Nacional, que inclui a cultura de todos
os sectores de actividade das empresas. Tendo em conta a globalizagado, podemos
nomear numa Cultura mais vasta que é a transnacional ou multinacional, que sera

mais visivel nas organizagées multinacionais (Nivel 5).

Schein (1985) clarificou o conceito dé Cultura Empresarial é demonstrou a sua
relagdo com a lideranca. Criou os termos "ancora de carreira" e "contrato
psicolégico”. O primeiro designa as percepgdes que os individuos numa empresa
tém sobre si proprios e encoraja-os a manterem-se naquele emprego. Inclui
caracteristicas como a sua competéncia técnica, o grau de autonomia com que
exercem as suas fungdes, que dependem da auto-confianca e da satisfacdo no

trabalho.

O Contrato Psicolégico representa o que o empregado espera do seu empregador,

nao apenas em termos econdmicos, mas também no tratamento e estimulo para
desenvolver capacidades e responsabilidades. Este inclui igualmente as
expectativas da empresa sobre a sua forca de trabalho, como a lealdade e a
diligéncia. Todos estes pressupostos formam a cultura de uma empresa e emergem
de varias formas. O consenso sobre os pontos principais da cultura séo essenciaié

para que os objectivos do negdcio sejam preenchidos.

Outros autores focam o processo dindmico de criar e mudar a cultura

organizacional. Assim, a cultura é o que um grupo aprende e constitui um processo
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comportamental, cognitivo e afectivo, simultaneamente. O nivel mais profundo da
Cultura sera o cognitivo, no qual as percepcées, linguagem e pensamento que um
grupo partilha serdo os determinantes causais dos sentimentos, atitudes, valores

expostos e comportamentos manifestos (Schein, 1990).

Na literatura s&o referidas varias dimensées da Cultura Organizacional que levam
ao seu melhor entendimento e a sua operacionalizacao:
— Dimenséo de explicagido da dindmica da organizacgio — permite a explicacdo

do real organizacional através da atribuicio causal aplicada as organizacées.

Pretende assim, englobar a parte do pens.amento organizacional referente ab
"locus" de c-ontrolo organizacional. Isto &, a percepgdo que os membros tém da
capacidade de alterar o contexto em que se situam (Petterson, 1984, citado por
Vala, Monteiro e Lima, 1988), bem como as categorias e os respectivos mapas
causais que os autores organizacionais utilizam para explicar a vida da

organizagao (Weilk e Bougon, 1986, citado por Vala et al., 1988).

— Dimenséo de avaliagio da organizagio - refere-se aos padrées de valores que
0s membros de uma organizagio identificam como quadro normativo e que
permitem definir o que & desejavel ou nao neste contexto, relativamente a
practicas, procedimentos e fins. Refere-se pois, as actividades évaliativaé (que
tém SUbjacentes os valores (Rokeach, 1973) e que se manifestam nas atitudes
(Ajzen e Fishbein, 1980) perante a organizagdo como um todo e os seus

diferentes componentes (todos citados por Vala, Monteiro e Lima, 1988).

— Dimenséo de identidade da organizagio — esta dimens&o é constituida pelas

caracteristicas atribuidas a organizagéo e que permitem a_sua percepcdo como

Unica, mas também enunciam as suas relagdes de semelhanca e diferenga com
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outras organizagdes. Esta dimensdo engloba 3 aspectos: a descricdo das
caracteristicas da organizagéo vistas como relativamente estaveis ao longo do
tempo; o enunciado de relagées de semelhanca com outras organizagdes; e a

definigao de aspectos diferenciadores de outras organizagdes (Vala et al.,1988).

— Dimens&o de orientagdo do comportamento organizacional — esta dimensao

engloba 0 pensamento sobre a orgahizacéo em termos futuros, isto &, o
planeamento estratégico implicito. Tem duas componentes: uma orientada para a
accao interna e estratégias de actuacdo que varia desde o pdlo da actividade
(mudanga) até ao polo da passividade. A outra componenteué orientada para a
acgao externa e estratégias de acgdo do meio exterior, variando também desde o

polo da actividade até a passividade.

— Dimens&o de percepgio da organizagdo - esta dimensdo refere-se aos
diferentes conjuntos de crencas acerca do -ambiente organizacional que

correspondem a descricdes significativas das practicas e procedimentos de uma

organizagdo. Esta percepgéo apresentara a forma de um padrao. de. referéncia,
ou de um esquema organizacional (Lord e Foti, 1986, citados po'r Vala, Monteiro e

Lima, 1988).

Recentemente, a Cultura Organizacional instituiu-se como objecto privilegiado de
analise cientifica e, como uma area de intervencéo a que os técnicos e consultores
de organizagéo e gestdo consideram da maior relevancia para o desempenho das
organizagbes. Este movimento corresponde & descoberta ou redescoberta da
importancia da cultura nas organizagdes. Sugerindo que as organizacdes e o meio

envolvente podem ser investigados a partir duma perspectiva cultural, esta
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abordagem emergente no dominio organizacional tem sido objecto de uma difusao

que surpreende pelo acolhimento obtido.

'Em boa medida, o éxito que tem alcancado, fica a dever-se a aceitacdo da tese de
que a Cultura é o factor que permite distinguir as empresas "performantes" das

restantes e, de que uma "boa" cultura é o ingrediente que estd na base da

"exceléncia" empresarial e do sucesso econdmico (Gomes, A.;1991). -

Sainsaulieu (1987) foi dos autores que mais contribuiram para a fdentiﬁcag;éo e
diagnostico da diversidade e conflitualidade cultural nas organizagbes. A sua
abordagem enquadra-se na psicossociologia francesa e apoia-se na analise
estratégica, a qual enriquece, sobretudo pelo desenvolvimento que trouxe a
componente cultural. Sainsaulieu imprimiu uma nova orientacdo teérica a analise
das Culturas Organizacionais nas investigacdes que realizou (1972, 1977; 1978,
1980, 1987). Procurou explorar os efeitos do trabalho sobre os comportamentos
grupais e definir Culturas Profissionais ou Sectoriais (Bernoux, 1985, citado por

Gomes, 1991).

Ao longo das décadas de 60 e 70, este autor identificou 4 modelos de culturas
diferentes: fusao, negociagéo; afinidades e retraimento. Esta tipologia das
subculturas organizacionais visa traduzir a complexidade cultural da empresa, onde
coexistem Culturas associadas e diferentes categorias socio-profissionais.
Sansaulieu (1980) perspectiva a organizagdo como uma instituicdo . de
aprendizagem e de mudancga cultural, ao mesmo tempo que confere aos autores
organizacionais um papel activo na construgdo e transformacdo da Cultura de
empresa. A abordagem proposta, apoiando-se na andlise estratégica, articula

~ Cultura e Identidade ao nivel das relagbes inter-grupais no contexto organizacional.
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No centro do debate sobre Cultura Organizacional estio em confronto 2
orientagdes distintas, que Martin et al. (1985) designam como "paradigma da

integracao” e "paradigma da diferenciagio™:

e A primeira, sobre-estimando a centralidade e o impaéto do lider no processo de
criagdo cultural, apresenta as organizacdes como homogéneas e consensuais.
Trata-se de uma drientagéo que sugere a possibilidade e a vantagem de as
organizégées se dotarem duma "Cultura forte". O caracter forte, gerador de

coesdo e-de integracdo, faz com que a cultura nelas dominante aparega como

Unica e unitaria.

e A segunda orientagdo enfatiza a diferenciagio, fazendo ressaltar a

hetérogeneidade e conflitualidades inerentes aos processos organizacionais,
nomeadamente nos Culturais (Gomes, A.; 1991). A diferenciacdo intra-
organizacional esta presente e apresenta-se sob a forma de subculturas distintas.
Enquanto algumas destas reflectem diferenciagdes hierarquicas ou profissionais
(Van Maanen, J. e Barley, S.; 1984; Van Maanen, J.;1991), outras podem originar

contra-culturas que desafiam a Cultura dominante ( Gomes, A.;1 991).

A perspectiva cultural permite lancar um novo olhar sobre as organizacdes.
Enquanto cultura, a organizacgéo dispde de meios para se representar e apresentar:
uma historia, uma linguagem prépria, ritos, um saber acumulado, comportamentos

desejaveis e indesejaveis que estipula e recompensa ou sanciona.

A actividade comunicativa é central no processo de criagao e manutengio da
cultura, sendo esta a fornecer o quadro no interior do qual é possivel atribuir

sentido a realidade organizacional, isto & comunicar. E ela que delimita
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problemas pertinentes e solugdes legitimas, explica sucessos e insucessos,
define ameagas e oportunidades, justifica zonas de incerteza controladas,
legitima decisGes tomadas, racionaliza estruturas e practicas vigentes. E ela
que permite argumentar, negociar e fazer ou atribuir sentido, tornando o

quotidiano das e nas organizagées significativo (Gomes, 1994).

Como a comunicagédo é tao importante para a Cultura, é natural que a Cultura
Informatica tenha outros contornos, pela maneira diferente como a comunicacao é
efectuada em empresas com complexos sistemas informaticos, especialmente a

nivel de Software.

Deal e Kennedy (1982, citados por Gomes, D.: 1994) sustentam que a mudanca
cultural s6 se justifica em casos muito particulares, por exemplo, se o sector
industrial onde a empresa se situa é muito competitivo e sujeito a um ritmo de

mudanga acelerado, como é o caso do sector Informatico do nosso estudo.

No proximo capitulo vamo-nos concentrar sobre os estudos de G.Hofstede, defensor

de uma das perspectivas de Cultura mais divulgada e conhecida.
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INVESTIGACOES DE HOFSTEDE SOBRE CULTURA

Depois de termos desenvolvido as varias abordagehs presentes na literatura, vamos
focalizar-nos na abdrdagem que trata a Cultura Organizacional como fazendo parte
integrante da Cultura Nacional estudando o impacto desta sobre aquela. Os estudos
de Hofstede incidem sobre o extra-organizacional e sobre o seu impacto no intra-
organizacional. Para sermos mais claros, segundo Hofstede as culturas |
organizacionais nao sdo mais do que o reflexo das Culturas nacionais. Ou seja, no
nosso caso as empresas do sector Infbrmético situadas em Portugal, apresentam

dimensoes de Cultura Organizacional que s&o o reflexo da Cultura Portuguesa.

Adiante veremos como Hofstede estudou a Cultura Organizacional em diferentes
paises. Esta perspectiva ¢ a tradicional e enquadra autores como Marques (1994)
e Jesuino e Ribeiro, (1994). Uma perspectiva diferente — que podemos designar por

moderna — ¢ desenvolvida no proximo capitulo, por Oudenhoven.

Hofstede (1980) trata a Cultura como a "programagdo colectiva da mente que
distingue os membros de um grupo humano do outro". A Cultura é para a
colectividade humana, o que a personalidade & para o individuo. A palavra "cultura"
€ reservada para nagoes, organizagdes, fungées ou familias, etc. Por exemplo, nao
considera legitimo que se atribua uma Cultura a um sector. Portanto, segundo -
Hofstede, o sector Informatico nao tem uma Cultura que o distingue dos outros

sectores.
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As nagbes merecem uma consideragéo especial no estudo das culturas, visto que
elas sao o grupo humano mais completo que existe (Parsons, 1977 citado por

Hofstede, 1980).

As diferencas nacionais s&o importantes para a Gestao por trés razdes:

1. Razdes de ordem politica — as nagdes sdo enraizadas numa histéria, com as
suas instituicbes proprias: formas de governo, sistemas juridicos, sistemas de-

educégéd, etc.

2. Para cada nacionalidade importa a ordem sociolégica — a pertenga a uma nagao
- € de um valor simbdlico para os cidaddos. E uma parte da nossa identidade,
constituindo razéo suficiente para comecar uma guerra se a identidade comum

estiver ameacada.

3. A importancia da nacionalidade é de ordem psicolégica — 0 nosso pensamento
€ em parte condicionado por factores culturais nacionais, pois a educacdo na

familia, na escola e organizagéo nao sdo as mesmas em cada pais.

Segundo Hofstede (1980) as normas raramente mudam devido & adop§éo directa
de valores exteriores, mas pelo contrario, através de uma alteragdo das condicbes

como: tecnologia, economia e higiene.

O estudo efectuado por Hofstede (entre 1967. e 1972) assume uma importancia
consideravel porque ocorreu em inGmeros paises, apenas num sector e numa
organizac&o. Os seus resultados vieram a ser publicados no seu livro em 1980 e re-
examinados na sua obra mais recente, publicada em 1991 (Jesuino e Ribeirg,

1994).
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Hofstede et al.(1990) defendem que as culturas organizacionais, sio
principalmente pré-determinadas pela nacionalidade, sector e funcao. Apesar
de inicialmente (1967) este autor se referir apenas a nat:ionalidade, em 1990
vem afirmar que o sector também é importante, tal como no estudo de

Oudenhoven (1993) descrito no préximo capitulo.

~ Hofstede et al. utilizaram infbrmagéofjé existente numa grande multinacional — a
IBM, abrangendo uma grande variedade da populacdo dos empregados em
subsidiarias de 64 paises. Esta informagéo era constituida por respostas dos
empregados a questionarios sobre valores e percepgbes da situacdo do trabalho,
que foram obtidas num contexto ‘de avaliagdo das atitudes dos empregados e

aferidas a nivel mundial.

Na maioria dos paises e regides estudados, o padrdo nacional comegou a mostrar
uma estrutura global. A estrutura revelada pela informagéo da IBM consistiu em 4

dimensdes diferentes entre sistemas de valores nacionais.

Estas foram designadas por Hofstede como 4 dimensdes largamente independentes

para descrever as Culturas Nacionais:

1) Disténcia em relagdo ao Poder (pequena vs grande)
2) Grau de Evitamento da Incerteza (fraco vs forte)
3) Individualismo versus Colectivismo

4) Masculinidade versus Feminilidade

Foram 53 paises que puderam ser avaliados nas 4 dimensées e que explicam 48%

da variancia.
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As 4 dimensdes identificadas da Cultura Nacional tém servido como um guia atil
para conduzir investigagdes, no campo anteriormente indistinto das Culturas
Nacionais e Organizacionais (ex: Bourgoin, 1984; Triandis, 1984; Triandis e al.,

1986; Kreacic e Marsh, 1986; Gudykunst e Ting-Toomey, 1988).

Nesta investigacdo, em vez de uma organizagio em muitos paises, vao ser

estudadas organizagdes diferentes daquelas dos estud-osvde Hofstede, em

Portugal, mas do mesmo sector — o Informatico, partindo do pressuposto que

o sector ou o pais pré-determinam a Cultura Orqanizacional.

Segundo Bollinger e Hofstede (1987) a Cultura de um pais determina implicitamente
um modelo especifico de gestdo. A universalizacdo das practicas de uma

administragéo sa, conduzird a sociedades mais e mais semelhantes. Esta maneira

de pensar dominou nos anos 50 e 60 e & denominada hipétese de converaéncia.
Durante a década de 70, as organizagSes supranacionais, como o Comunidade

Econdmica Europeia, foram fundadas essencialmente sobre o crescimento da

convergéncia.

Todas as pessoas s&do parte dum conjunto invisivel de programas culturais que
pertencem as culturas naciénais dos paises. Tais programas culturais séo dificeis de |
mudar. A leitura da cultura nacional exclui diferencas culturais entre grupos, tais
como aquelas baseadas nas regides, classes sociais, ocupacdes, religido, idade,

sexo ou mesmo familias (Hofstede, 1982).
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As dimensdes da Cultura mais relevantes para a Gestio sio: o Individualismo
e a Distancia em'relégéo ao Poder. As dimensodes decisivas da Cultura nas
organizagoes séo: a Distancia em relagio ao Poder e o grau de E_vitam‘ento da
Incerteza. Parece que a Distancia em relagdo ao Poder é uma das dimensao mais

importantes.

O Individualismd se for baixo leva a uma sociedade Colectivista, onde as pessoas
tentam cumprir as suas obrigacdes em relagao a0 seu grupo (familia ou unidade
mais lata: pais, organizagédo). Dimensdes relevantes para a motivagdo sdo o
Evitamento da Incerteza e a Masculinidade. A ideia de "realizacdo" e "desafio" ao
estilo dos E.U.A. implica 2 coisas: disposicao para tomar élguns riscos (fraco
Evitamento da Incerteza) e a necessidade de desempenhar (Masculinidade). O
Japé@o e a Alemanha s&o paises Masculinos mas com um forte Evitamento da
Incerteza. Isto significa que nestes paises ha menos disposicao para tomar riscos: a

seguranga € o motivador mais poderoso.

Relativamente aos modelos de Lideranga, a maior ou menor participagdo dos
subordinados depende certamente de muitos factores e, muito possivelmente, entre
eles inclui-se o factor cultural. Se atendermos ao modelo de Hofstede podemos
colocar como hipéteses que uma maior tendéncia para o estilo participado sera mais
frequente em Culturas Nacionais com menor Distancia ao Poder, que o Evitamento
da Incerteza se acha associado a necessidade de estrutura, ou seja, de regras ou
regulamentos. Se as decisdes reflectem uma maior confianga na experiéncia
pessoal do decisor entdo temos um elevado grau de Individualismo da Cultura

Nacional.
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N&o deixa de ser curioso observar a persisténcia do estilo autocratico em Portugal,
aparentemente pouco compativel com o processo de modernizagdo e europeizacéo

em curso (Jesuino e Ribeiro, 1994).

A necessidade de ter regras estaveis na empresa e ficar muito tempo na empresa

liga-se ao grau de Evitamento da Incerteza tipico de um pais.

Os paises agrupam-se em duas dimensées: uma dimensao individual — comunitaria
— e uma dimensdo de necessidades do ego - necessidades sociais. Estas duas
dimensbes permitem construir os indices de Individualismo e de Masculinidade,

respectivamente.

destede encontrou 3 factores explicativos de 49 % da variéncia: o primeiro factor
(24%) subdivide-se em duas dimensbes — IndividuaIiSmo e fraca Disténcia em
relagéo ao Poder. O segundo factor (13%) méde a Masculinidade e o terceiro factor
(12%) mede o Evitamento da Incerteza. Exemplos de items com maior peso no
primeiro factor (Bollinger e Hofstede, 1987) s3o: importancia do tempo para a vida
profissional ou familiar, salario mais importante que trabalho interessante, estilo de

autoridade do chefe directo.

No segundo factor é a importancia do salario elevado, importante ver os méritos.
reconhecidos. Relativamente ao terceiro factor, para alto Evitamento da Incerteza
temos items como: as regras da empresa podem ser um freio e, fraca tenséo

nervosa no trabalho.

A investigagao tem permitido atribuir a cada um dos 40 paises um indice (entre O e

100) para cada uma das dimensées. Os indices calculados por Hofstede permitem
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classificar os vérios paises examinados, confirmando em grande parte os

esterestipos sobre caracteristicas nacionais e transnacionais (Jesuino e Ribeiro,

1994).

Segundo Charles H. Turner (1993) e fazendo um paralelismo com as investigacdes
de Hofstede, podemos considerar quatro temas que marcam profundamente as
culturas econémicas das diferentes nagdes, de tal forma que as comparacdes feitas

permitem distanciar as nagées no que se refere a 4 dilemas universais:
* Tensées gestao-trabalhadores (Evitamento da incerteza?)
* Hiera‘rquia ou igualdade das comunicacgdes (Disténcia ao poder?)
* Estilos de Pensamento sintético/analitico (Masculinidade?)

* Individualismo ou cooperativismo (Individualismo?)
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Distiancia em Relacido ao Poder

Ja em 1948 McClelland (citado por Pereira,1980) indica que um dos motivos Sociais

fundamentais & o poder que & sentir e gostar que se controlem os acontecimentos e

as outras pessoas.

Segundo J. Pfeffer (1994) embora 0 poder desempenhe um papel importante na
actividade organizacional, nem todas as decisdes e acgBes de uma organizacéo
envolvem poder na mesma medida, nem és conflitos de poder sdo igualmente

comuns em todas as organizacées.

N&o compreender o grau em que a situagéo & politizada pode obrigar uma pessoa
ou a usar poder e influéncia quando n&o é necessario e, por isso, a violar normas de
comportamento e a desperdicar recursos, ou a subestimar a medida em que o poder

precisa de ser empregado.

Ha os que tém poder e os que ndo tém, e ha a distancia entre eles que pode ser

grande ou pequena.

Os indicadores fisicos de poder incluem a altura na estrutura, a vista, o tamanho e a

decoragao do gabinete.

A Distancia em relagio ao Poder (pequena ou grande) também & designada por
Distancia Hierarquica. Indica a extensdo em que a sociedade aceita o facto que o

poder nas instituicdes e organizagées é distribuido, desigualmente entre individuos
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(Hofstede, 1980). Indica o grau de aceitagéo das desigualdades sociais, incluindo a

relacdo com a autoridade.

A Distancia Hierarquica mede-se através da percepgao que o subordinado tem do

poder do seu chefe. E pois, precisamente a percepcao do grau de desigualdade de

poder entre o que detém o poder hierarquico e aquele que Ihe é subordinado. Esta
percepgao é muito variavel entre os paises, pelo que este conceito aparece como

um critério extremamente rico para os distinguir (Bollinger e Hofstede, 1987).

Bollinger e Hofstede (1987) nos primeiros inquéritos, descobriram gue as questdes
- que se reportavam as relagSes hierdrquicas recebiam respostas diferentes segundo
os paises. Foram escolhidas as trés questdes que melhor mediam o indice de
Distancia em relag&o ao Poder: os estilos de autoridade do chefe directo, o estilo de

autoridade preferido e o receio de exprimir o seu desacordo em relacéo ao chefe.

Esta dimensao é medida pela escala de Distancia em relagéo ao Poder, que varia
de 0 (pequeha) a 100 (grande). Nas organizagdes, o nivel de Distancia em relacao
ao Poder ¢ relacionado com o grau de autoridade e o 'grau de lideranga autocratica.
A questao base para permitir estudar a distén;ia hierarquica no pais é: As pessoés

exprimem o seu desacordo perante os chefes?

O receio de discordar foi utilizado por outros autores. Whyte (1969; citado por
Hofstede, 1980) faz uma referéncia ao medo do desacordo, como parte de uma

cultura de pais, que é a Venezuela, e passo a citar o autor:
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"Numa sociedade altamente estratificada, onde
todos 0s poderes estavam concentrados nas mé&os
do superior, o subordinado aprende que pode ser
perigoso contestar uma decisdo do superior. Neste
tipo de situagdo, as pessoas aprendem a ter um
comportamento submisso — pelo menos na presenca
do patrdo. Elas ndo aprendem a discutir os assuntos
com ele, frontalmente. Assim, quando n&o ha razéo
para receios, eles ainda ndo se sentem a vontade

para falar”.

As sociedades e as organizacgdes serdo tao autocraticas quanto os seus membros o
permitirem. H& uma relacdo global entre Distancia em relagcdo ao Poder e o

Colectivismo: os paises Colectivistas mostram sempre arandes Distancias em

relacdo ao Paoder.

Os paises da Europa Latina: Bélgica, Franca, Itdlia e Espanha e, mais
marginalmente, a Africa do Sul, mostram uma combinagdo entre pequena Distancia
em relagdo ao Poder e baixo Individualismo. Todos os paisés pobres sao
Colectivistas e com grande Distancia em relagdo ao Poder, como é o caso da
Malasia e Guatemala. Nestes paises, o presidente tem um poder elevado e é
dificilmente acessivel. Nos paises com foﬁe Distancia Hierarquica existe um conflito

latente entre os que tém poder e os que se submetem.

A primeira constatagdo que fazemos é que os paises Europeus Latinos (Franga,
Belgica, Espanha, [tdlia, etc.), os paises da América do Sul (México, Venezuela,

etc.) e os paises da Africa Negra, apresentam uma grande Distancia Hierarquica.
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Enquanto, os paises Germanicos, Escandinavos e Anglo-Saxénicos t&m uma

pequena Distancia Hierarquica.

Como pode ser explicado este indice? E espantoso notar que sO a posicao
geografica do pais explica 43% da variancia do indice. Quanto mais o pais esta
proximo do Equador maior € a Distancia Hierarquica. Nos climas quentes, onde a
vegetagéo € luxuriante, a necessidade de tecnologia é mais diminuta que nos
paises frios. Nos climas mediterraneos e tropicais, a sobreviyéncia do grupo e aquilo
em que acreditam depende menos a intervencdo do homem sobre a natureza, o

grupo tem menos necessidade de procedimentos técnicos. Quanto mais proximo do

Equador estiver o pais e portanto mais quente for, maior a Distancia hierarquica e
menor a necessidade de tecnologias. Isto leva-nos a supor por um lado que estes
paises tém o sector Informatico menos desenvolvido €, por outro, sera que o facto
de a Distancia em relagdo ao Poder ser elevada leva a uma menor necessidade de

tecnologia?

O score de Distancia Hierarquica tem consequéncias na organizagao social e

industrial do pais e principalmente ao nivel da organizacdo das empresas (Bollinger

e Hofstede, 1987).

Segundo J.Pfeffer (1994) nao é evidente que ignorando as realidades sociais do
Poder e da influéncia as possamos eliminar, nem que téntando construir estruturas
sociais mais simples e menos interdependentes se consiga construir organizacgdes
mais eficientes ou com maior valor de sobrevivéncia. Ao compreenderem donde o
Poder advém e como deve ser éﬁcazmente exercido, os gestores ficam aptos a

ajudarem as suas organizacées.
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Atributos pessoais, tais como flexibilidade, capacidade de resist@ncia e uma alta

tolerancia face ao conflito e os factores estruturais como: controlo de recursos,

acesso a informacgao, autoridade formal — susceptivel de auxiliar os gestores a

atingirem objectivos organizacionais — sdo caracteristicas do individuo fundamentais

para exercer o poder.

Pequena Distancia ao Poder

Grande Distincia ao Poder

As desigualdades entre as pessoas

devem ser minimizadas

As desigualdades entre pessoas sao

esperadas e desejadas

Devia ser e ha interdependéncia entre as

pessoas mais € menos poderosas

Pessoas menos poderosas deviam ser

dependentes -

Os pais tratam as criangas como iguais

Os pais ensinam as criangas obediéncia

As criangas tratam os pais como iguais

As criangas tratam os pais com respeito

Os professores esperam iniciativas dos

estudantes

E esperado que os professores tenham

todas as iniciativas nas aulas

Os professores sao peritos em transferir

verdades impessoais

Os professores sdo ‘“génios” que

transferem o seu conhecimento pessoal

Os estudantes tratam os professores

como iguais

Os estudantes tratam os professores

com respeito

As pessoas mais educadas aguentam
menos valores autoritarios do que as

pessoas menos educadas

Ambas as pessoas, mais e menos
educadas mostram diferentes valores

autoritarios

A hierarquia significa desigualdade de

papéis, estabilidade por conveniéncia

A hierarquia nas organizacdes reflecte a

desigualdade entre os diferentes niveis

Descentralizagéo é popular

Centralizagao & popular
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Intervalo pequeno entre os salarios do

topo e da base

Intervalo grande entre salarios do topo e

da base

Os subordinados esperam ser

consultados

Os subordinados esperam que lhes

digam o que fazer

O chefe ideal ¢ um democrata

desembaracado

O chefe ideal €& um - autocrata

benevolente

Privilégios e simbolos de status sao

desaprovados

Privilégios e simbolos de status para

directores sdo esperados e populares

Tabelal — Diferencas-chave entre sociedades com pequena e grande Distancia ao Poder (normas

gerais, familia, escola e local de trabalho) in Hofstede,G.(1991).
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Na sociedade Japonesa e nas empresas Japonesas, a aparéncia de igualdade & um
valor importante, e as referéncias a poder e influéncia sdo tabd. Nos Estados
Unidos, tanto o poder como o salario estdo relacionados com o estatuto e a
capacidade do individuo. Pfeffer (1992) refere que uma fonte de poder é o
conhecimento especializado. Nas organizacdes Japonesas, a distr‘ibuigéo de poder
e de salario baseiam-se em critérios algo diferentes. O salario &, em grande parte,
determinado pela idade, pela antiguidade e pela fungdo do individuo, sendo
bastante pequenas as diferéngas baseadas:na tarefa. Poder e salério, em vez de
estarem correlacionados, s&o usados para equilibrar situagdes, de modo que cada

um deles se sinta relativamente igual.

A distribuicdo do espaco fisico também & relativamente igual na maioria das
organizagdes Japonesas, o que também pode ocultar a verdadeira distribuicdo de
Poder. O acesso livre a informag&o que o espago aberto proporciona, torna possivel
aos que tém poder, obter acesso a mais informagdo sem terem gue recorrer a

autoridade formal.

Quem & consultado, em que momento e com que resultado, proporciona informacéo
sobre onde reside o Poder. A diferenca entre Culturas reforca a importancia de
utilizar indicadores multiplos de Poder. Também mostra a necessidade de
compreender as distingdes culturais, sociais e organizacionais em matéria de Poder,

antes de o diagnosticar nas organizagdes ( Pfeffer, J.; 1992).
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Evitamento da Incerteza

Qualquer organizagdo esta sujeita a multiplas incertezas. As mais visiveis sdo as -
turbuléncias que provém do meio interno, como por exemplo a mudanga das
tecnicas de produgéo ou de comunicacao, ou as do meio ambiente: a evolucdo dos
mercados, o recrutamento de novos membros‘, concorrentes, mudancgas imprevistas,

etc.

O Evitamento de Incerteza (ou Controlo da Incertezé) indica o _grau em que a
sociedade se sente assustada pelas situa§c”>es ambiéuas e tenta evita-las
proporcionando regras, acreditando em verdades absolutas e recusando tolerar o}
desvio. Relaciona-se com o maior ou menor grau de tolerancia a situacdes

ambiguas, bem como com o controlo da agress&o e da express&do das emocoes

(Hofstede, 1980).

Para quem conhece a realidade empresarial Portuguesa, nomeadamente das
grandes empresas, nao ficara surpreendido que Portugal tenha um Evitamento da

[ncerteza muito elevado (segundo lugar logo a seguir a Grécia).

Trés qUe_st_ées. foram selecionadas por Hofstede para estabelecer um score de
Evitament'o‘ da Incerteza para cada pais estudado: a necessidade de regras
estaveis, a estabilidade de emprégo (ou a importancia da antiguidade na empresa) e
o stress sentido na vida quotidiana no trabalho. Quando o grau de Incerteza €
elevado, o nivel de tensdo nervosa na sociedade e nas organizacdes é igualmente
elevado e as pessoas procuram séguranga através de regras imutaveis e
estabilidade de emprego. Em paises com esta dimens&o elevada as pessoas tém

tendéncia a manterem-se muito tempo nos mesmos empregos.
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A Incerteza € um conceito-chave das teorias organizacionais modernas. Permite

aos gestores ou empregados decidirem como resolver um problema.

Ha um grande grupo de paises com forte Evitamento da Incerteza e grande
Distancia em relagdo ao Poder. Sdo os paises Latinos (Latino-Europeus e Latino-
Americanos) e Mediterraneos como ex-Jugoslavia, Grécia, Turquia e ainda Japao e
Coreia do Sul. Com pequena Distancia em Relacdo ao Poder e fraco Evitamento da
Incerteza temos a Dinamarca, Suécia, Gra-Bretanha e Irlanda. Enquanto E.U.A.,

Alemanha e Noruega e outros paises Anglo-Saxonicos apresentam um resultado

médio.

Nos paises com baixo Evitamento da Incerteza, os individuos tendem a aceitar
cada dia como vem, aceitam facilmente os riscos pessoais e 0s seus membros

tém tendéncia natural a sentirem uma seguranca relativa.

Nos paises onde o Evitamento da Incerteza € elevado encontramos: alto nivel de
ansiedade na populagdo, grande inquietude a propédsito do futuro, muitaA tenséo
nervosa no trabalho, grande afastamento entre geragdes. Nas fungbes mais
importantes, a média de idade é muito elevada, a necessidade de realizagao

pessoal ndo & frequente, ha menos tomada de riscos pessoais e fraca necessidade

de sucesso individual.

Nas empresas, os paises com elevado Evitamento da Incerteza mostram: fraca
ambicdo em progredir na carreira, preferéncia por chefias mais velhas (correlagéo
com a Idade dos dirigentes:.75) e especialista na carreira, preferéncia pelas grandes
empresas, tendéncia para evitar a concorréncia entre os empregados, resisténcia a

mudanca (Marques, C.; 1994).
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Fraco Evitamento da Incerteza

Forte Evitamento de Incerteza

Incerteza é uma caracteristica normal
da vida e cada dia & aceite como se

apresenta

Incerteza inerente a vida é sentida
como uma ameaga que deve ser

combatida

Stress baixo, sentimento subjectivo de

bem-estar

Stress alto, sentimento subjectivo de

ansiedade

Agressividade e emocgbes nao deviam

ser mostradas

Agressidade e emogbGes devem ser

demonstradas em local e tempo préprio

As pessoas sentem-se confortaveis em
situagcbes ambiguas e com riscos

vulgares

Aceitacdo de riscos vulgares; medo de
situacbes ambiguas e com riscos

invulgares

Regras suaves para as criangas no que

& imundo e tabt

Regras firmes para as criangas no que

é imundo e tabu

O que e diferente, & curioso

O que é diferente, é perigoso

Estudantes sentem-se confortaveis com
0 que €& desordenado e com boas

discussoes

Estudantes sentem-se bem com o que

e estruturado e com respostas certas

Professores devem dizer "eu ndo sei"

Professores devem ter todas as

respostas

Regras sdo sO6 as estritamente

necessarias

Regras para necessidades emocionais,

mesmo que nunca funcionem

Tempo & uma estrutura para orientacéo

Tempo & dinheiro

Preguica é confortavel, trabalhar muito

sG quando necessario

Necessidade de estar ocupado; impulso

interior para trabalhar muito
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Precis&o e pontualidade sao aprendidas | Precisao e pontualidade vém

naturalmente

Tolerancia ao desvio e ideias e | Supressdo de ideias e comportamentos

comportamentos inovadores desviantes, resisténcia a inovacao

Motivacao pela realizagio e estima Motivagao pela seguranga e estima

Tabela 2 — Principais diferengas entre sociedades com fraco e forte Evitamento da Incerteza
(no_rmas gerais , familia, escola e local de trabalho) in Hofstede,G.{1991).

A necessidade de forte Evitamento da Incerteza leva a que os diferentes paises
usem estratégias diversas para a evitar. Em Franca, por exemplo, acentuam a -
importancia de aspectos legislativos, no Japao pdéem a tonica nos aspectos

tecnoldgicos. Outros paises reforgam as orientagdes religiosas.

Preferéncia nas carreiras de conhecimento técnico em detrimento de carreiras
decisérias, as estruturas hierarquicas duma organizacdo devem ser claras e
precisas, as regras da organizacdo ndo devem ser violadas, devem-se evitar

conflitos na organizagéo, a concorréncia entre os empregados € desaprovada.

N&o se tolera a ambiguidade na percepcao do outro, no se aceitam estrangeiros
como chefes, preferem uma lideranga consultiva, pensa-se que os individuos nao
880 capazes de tomar a iniciativa, ter ambicdo e dirigir os outros (Bollinger e

‘Hofstede, 1987).

A seguranca pode ser criada de diversas maneiras, especialmente pela tecnologia.

A medida de controlo da incerteza sugere que os contetidos securizantes —
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tecnologias - impostos pela sociedade, dependem do nivel da ansiedade que

existe no pais a propésito do futuro.

Este elemento cultural tem pouca relagdo com o nivel de desenvolvimento
econdmico do pais. Certos elementos correlacionam-se com este indice, como: a

modernizagao do pais, a densidade da populagao, a religido, a idade dos chefes e o

tamanho da organizacdo (Bollinger e H:ofstede, 1987). Quanto maior for a

organizag&o maior o Evitamento da Incerteza.

A vida quotidiana nas empresas € profundamente afectada por esta dimensao

cultural.

Aincerteza € um conceito chave nas teorias organizacionais modernas. O conceito
de incerteza esta, por vezes, ligado ao conceito de ambiente. O que habitualmente
se considera incluir tudo o que nao esteja sob controlo da organizacédo é uma fonte

de Incerteza, para a qual a organizacéo tenta compensar.

Rituais de fuga a Incerteza nas organizacées nao tornam o futuro mais previsivel,
mas aliviam algum do stress da Incerteza, ao criarem uma falsa certeza dentro da
qual os membros da organizagdo podem continuar a funcionar: comunicagdes
internas, relatoérios, algumas partes do sistema contabilistico, uma consideravel

parte dos sistemas de planeamento, partes do sistema de controlo e do sistema

informatico.

Em temos estratégicos, consideramos que para Portugal a orientagdo mais

interessante para evitar a Incerteza e aumentar a seguranca sera a Japonesa,
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baseada na tecnologia. Consideramos a semelhanga dos dois paises nesta

dimens&o cultural e os efeitos positivos da tecnologia no nivel de vida.
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Individualismo vs Colectivismo

As sociedades humanas diferem entre si, na relagao que os individuos estabelecem

com os outros membros da colectividade.

Da situagdo vivida no periodo da infancia, sairfio as ligagdes que um individuo
tecera com os outros nas dive‘rsas instituicées: a escola, o grupo religioso, os
organismos da vida profissional e a vida politica. Ao observar os tipos de
comportamento,k pbde—se opor as Sociedades Comunitarias as Sociedades

Individualistas.

Em Portugal, quando se fala de Individualismo, o senso comum tende a conotar o
conceito como falta de solidariedade, competicdo, valores individuais que se

sobrep&em aos colectivos (Marques, C.; 1994).

Ao contrario de outros paises onde o Individualismo é elevado a valor central da
sociedade, as reacgbes negativas encontradas em Portugal sao esperadas e

compreensiveis no contexto da Cultura Portuguesa, gue valoriza muito os aspectos

Afiliativos. -

O Individualismo é uma variavel da Cultura nacional e regional, isto &€, uma das
variaveis culturais que influencia e condiciona os valores das organizacées numa

dada nagéo ou regiao.

O Individualismo indica como a sociedade é livremente unida numa rede social, na

qual as pessoas sdo supostas tomar conta somente delas proprias e das suas
familias imediatas, em vez de uma rede social apertada na qual as pessoas

distinguem entre ingroup e outgroup, e esperam que o seu ingroup tome conta
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delas. No fundo, tem a ver com as relagGes entre o individuo e o grupo (Hofstede,

1980).

Das 4 dimensGes culturais encontradas por Hofstede é o Individualismo que foi
considerado o 1° factor, aquele que tem maior capacidade explicativa da variancia
(24%, para 49% dos 4 factores) dos resultados inter-paises. Neste 1° factor foi

posteriormente distinguida a dimensao Distancia Hierarquica.

Para o Individualismo contribuem mais em termos de Analise Factorial, os seguintes
items: — importancia do tempo para a vida profissional ou familiar (.82), - salario
mais importante que trabalho interessante (.82) e — a empresa nao é responsavel

pelos seus empregados (.78).

Quanto ao Individualismo, este envolve a relacdo entre um individuo e os outros.
‘Nos estudos de Hofstede, dum lado da escala encontram-se sociedades
Individualistas nas quais as relagées entre individuos estdo muito perdidas. Todos
olham por si proprios com interesse pessoal e interesse pela sua familia imediata.
Previligiam ter tempo suficiente para a vida pessoal e familiar e grande autonomia

para organizar o trabalho estimulante que da a sensacéo de realizaco.

No outro lado da escala, encontramos sociedades Colectivas nas quais as relacoes
entre individuos s&o muito proximas. As pessoas nascem em colectividades ou
grupos que tém uma familia extensa, a sua empresa, o seu bairro, a sua cidade, etc.
Todos s&o supostos olhar com interesse para o seu grupo\e nao ter outras opinides
e crencas senao as do seu grupo. Em troca, esperam que o ingroup as protega

quando tém problemas. As pessoas preferem ter possibilidade de aprender e
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aperfeicoar-se, ter boas condigdes materiais de trabalho e utilizar os conhecimentos

e capacidades no trabalho.

Nos estudos de Hofstede, um score de 100 representa uma sociedade fortemente
Individualista e um score de 0 uma sociedade fortemente Colectivista. Todos os
paises se situaram algures entre estes extremos da escala. Chegou-se a concluséo
que os paise.s ricos sdo mais - Individualistas e 08 paises pobres Sa0 mais
Colectivistas. Os paises mais Individualistas s&do: os E.UA., a Inglaterra e a
Holanda. Os mais Colectivistas sdo: a Colémbia, o Paquistdo e a Tailandia. A meio
da escala, portanto paises que sdo moderadamente Individualistas, encontramos o

Japao, a India, a Austria e a Espanha.

As diferentes questbes permitiram classificar os paises estudados em comparagao
uns com os outros. Os 3 paises mais Individualistas sao: os E.U.A. (91), a

Australia (90) e a Gra-Bretanha (89).

Entre os paises que conservam um espirito mais comunitario encontramos: os da

Africa Ocidental (20), o Paquistdo (14) e a Guatemala (6).

A Franga (71) como a maioria dos paises Europeus, classifica-se Individualista. Os

paises arabes, e todos os do Terceiro Mundo, encontram-se do lado das culturas

Comunitarias.

Segundo Marques, C. (1994) transpor modelos de Gestao de paises Individualistas
para paises de cultura Comunitaria, ou vice-versa, pdde implicar graves erros e
grandes probabilidades de insucesso. Assim, enquanto nos paises Individualistas o
conflifo e perspectivado como uma forma saudavel de resolver problemas, nos
paises comunitarios é vivenciado como negativo, sendo necessario criar

intermediarios que salvaguardem as imagens de toda a gente.
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Sera o Individualismo crucial para qualquer empresa que procura ser lucrativa,
competitiva, criativa e inovadora? O esteredtipo do “criador isolado" provém
precisamente do choque entre as pessoas criativas e a resisténcia organizada que
enfrentam. Ou serd que as organizagbes mais Colectivistas, apostando na

cooperacgao, tém mais sucesso?

Sera o Capitalismo mais um triunfo do Individualismo, como se pensa em Inglaterra,
ou sera predominantemente um feito de caracter cooperativo como pensam os

Asiaticos e alguns Europeus?

De uma forma geral, pode dizer-se que as Sociedades Comunitarias valorizam o
tempo passado em grupo (que pode ser a empresa, como é o caso do Japzo),
enquanto as Sociedades Individualistas valorizam o tempo passado pelos individuos

na sua vida pessoal.

Ao examinar atentamente a classificacéo dos paises, notamos uma relagdo entre o
nivel de desenvolvimento técnico e a Cultura Individualista. De um lado, os paises
mais ricos s&o aqueles que se tornaram os mais Individualistas; do outro lado, os

paises mais pobres sdo os que conservaram uma vida mais comunitaria.

Os paises que conservaram um espirito Comunitario, tém resultados elevados nas

seguintes opinides. E importante:
* ter a possibilidade de aprender ou de me aperfeicoar;
* ter boas condi¢cbes materiais de trabalho;

* utilizar completamente os conhecimentos e as capacidades no trabalho.
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Enquanto que outros com espirito Individualista, d4o relevo as seguintes opinides.

E importante:

* ter tempo suficiente para a vida pessoal ou familiar;

* ter uma grande liberdade para organizar o trabalho;

* ter um trabalho estimulante que dé um sentimento de realizacao.

O espirito. Comunitario manifesta-se pela necessidade de formacao especializada,

por boas condiges fisicas de trabalho e uma utilizagdo adequada das capacidades

~ profissionais - trés aspectos do trabalho que acentuam a dependéncia para com a

organizagao. Pelo contrario, nas organizacSes mais-individualistas, as pessoas s&o

mais desligadas das organizagdes e mudam mais faciimente de emprego.

Mentalidade Colectivista

Mentalidade Individualista

Todos nascem em familias extensas que

as protegem em troca de lealdade

Todos crescem olhando por si e pela sua

familia imediata

A identidade é baseada na rede social a

qual pertence

A identidade é baseada n'o individuo

As criangas pensam em termos de “nds”

As criangas pensam em termos de “eu”

A- harmonia deve ser mantida .e as

confrontagdes directas evitadas

Falar dos pensamentos dos outros é
uma caracteristica de uma pessoa

honesta

Comunicacao de alto contexto

Comunicacédo de baixo contexto

Infracgdo leva a culpa e a perder a face

por si e pelo grupo

Infraccdo leva a culpa e a perder o auto-

respeito
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O objectivo da educagao é aprender

como fazer

O objectivo da educagio é aprender

como aprender

Os diplomas preveém entrar para grupos

de alto status

Os diplomas aumentam o conhecimento

da economia e/ou auto-respeito

Relagdes entre empregador e
empregado sdo percebidas em termos

morais, como familia

A relacdo entre empregador-empregado
€ um contrato que € suposto ser

baseado na vantagem mutua

Gestao é gestdo de grupos

Gestao é gestao de individuos

As relacdes prevalecem sobre as tarefas

As tarefas prevalecem sobre as relagdes

Tabela 3 - Diferencas-chave entre mentalidade Colectivista e Individualista (normas gerais, familia, -
escola e local de trabalho) in Hofstede, G.(1991).
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Masculinidade vs Feminilidade

A Masculinidade indica o grau no qual os valores dominantes na sociedade tendem

em direccao a assertividade e a aquisigao de coisas e estéo longe das pessoas e da
qualidade de vida (Hofstede, 1980). Relaciona-se com as hipdteses de aceder a
postos mais elevados, ter maior salario, possibilidade de se aperfeicoar e estar a par

dos desenvolvimentos técnicos.

Envolve a divisdo de papéis entre os sexos na sociedade. Todas as divisées dos
papéis sexuais sao mais du menos arbitrarias e o que é visto como uma tarefa tipica
dos homens ou das mulheres pode variar duma sociedade para outra. Nas
sociedades Masculinas, os valores tradicionalmente masculinos premeiam toda a
sociedade — até a maneira de pensar das mulheres. Estes valores premeiam a

importancia de desempenho, de fazer dinheiro, etc.

Nas sociedades mais Femininas, os valores dominantes (para ambos os sexos) sao
aqueles tradicionalmente associados ao papel feminino: dando énfase as relagbes
pessoais, a qualidade de vida, & preservacdo do ambiente de trabalho quer em

termos materiais quer humanos.

Os items que mais contribuem para esta dimensao s&o: — importancia de um salario
elevado (.68), — importancia dos méritos reconhecidos (.60) e — importancia de um

trabalho estimulante (.60).

Hofstede (1982), seguindo o procedimento utilizado para as outras dimensdes,

encontrou para 50 paises o indice de masculinidade—feminilidade. Um score alto
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significa um pais mais Masculino e um score baixo um pais mais Feminino. O pais
mais Masculino € o Japao e, paises como a Alemanha, Austria, Italia, Irlanda e
Suiga. Moderadamente Masculinos sdo paises como: Venezuela, México, india,
Filipinas e a ex-Jugoslavia. Mais Femininos encontramos os paises como Portugal,

Espanha, Franca, paises Nordicos e a Holanda.

Qual a distribuicdo de tarefas e portanto de comportamentos, que a dualidade vai
determinar entre os homens e as mulheres? A distribuico sexual de papeis nao se
faz da mesma forma em todas as sociedades. Por este facto, este elemento,

encontra-se como a razdo de numerosas normas culturais.

Na base de toda a distribuigdo sexual de papéis, encontram-se os factores
biologicos. Da estrutura biolégica decorre uma estrutura social, na qual a mulher
assegura os trabalhos domeésticos e toma conta dos filhos, enquanto que o homem

se afadiga com trabalhos econdmicos e/ou politicos.

Contudo, esta situagéo esta longe de definir completamente os dois papéis. A
distribuicdo sexual dos papéis ndo & a mesma em todos os paises. Quanto mais os
papéis forem diferenciédos, mais a sociedade mostra tragés que se podem
classificar de Masculinos. Quanto mais os papéis forem semelhantes, mais a

sociedade mostrara tracos Femininos.

Nas sociedades de tragos Masculinos, o homem deve impor-se e mostrar que ele &

o mais forte, enquanto que a mulher deve ocupar-se da qualidade de vida.

Nas sociedades de tragos Femininos, os papéis sdo menos diferenciados e os

homens e mulheres devem ocupar-se da qualidade de vida. Em termos de trabalho,
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as culturas Femininas priveligiam a cooperacdo entre trabalhadores, reunides de

trabalho agradaveis e a integragao no grupo.

Em resumo, e parafraseando Moliére, pode dizer-se que as pessoas pertencentes
aos paises Masculinos vivem para trabalhar, enquanto as dos paises Femininos

trabalham para viver.

Notou-se uma correlagédo entre este indice e a latitude geografica dos paises: os
paises proximos do Equador tendem a ser mais Masculinos enquanto que os paises

proximos dos pélos tendem a ter uma Cultura Feminina.

Bollinger e Hofstede (1987) afirmam que nos climas frios, a sobrevivéncia pressupée
o dominio, tanto por parte dos homens como das mulheres, de diferentes
competéncias, o que torna impossivel uma desigualdade extrema entre sexos. E
através da familia e dentro dela, que se transmite a imagem da distribuicdo sexual

de papéis.

Bollinger e Hofstede (1’987) encontraram as seguinteé diferencas significativas:
O mais importante para os homens é:

* ter boas probabilidades de aceder a postos de nivel mais elevado;

* ter um salario elevado; |

* vter a possibilidade de aprender ou de se aperfeicoar;

* permanecer ao corrente dos desenvolvimentos técnicos.
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* trabalhar numa atmosfera amigavel;

* ter seguranga e nao ser transferida para um lugar menos agradavel:

* ter boas condi¢des materiais de trabalho;

* ter boas relagbes com o seu chefe e uma boa cooperagdo com os seus

colegas.

Mentalidade Feminina

Mentalidade Masculina

Os valores dominantes na sociedade sao

tomar conta dos outros e preservagéo

Os valores dominantes na sociedade sao

0 sucesso material e o progresso

As pessoas e as suas relagbes sao

importantes

Dinheiro e coisas sdo importantes

As pessoas sdo modestas

Os homens devem ser assertivos,

ambiciosos e duros

Homens e mulheres sao carinhosos e

importam-se com as relagées

As mulheres s&do ser carinhosas e

importam-se com as relacées

Pais e méaes tratam  de factos e

sentimentos

Pais tomam conta dos factos, as maes

dos sentimentos

Tanto aos rapazes como as raparigas é

permitido chorar mas nao lutar

As raparigas choram, os rapazes nao; sé

os rapazes devem lutar quando atacados

Simpatia para com os fracos

Simpatia para com os fortes

Estudantes médios sdo a norma

Estudantes bons sdo a norma

Falhar na escola € um acidente menor

Falhar na escola € um desastre

Amizade nos professores € apreciada

“Brilho” nos professores € apreciado
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Rapazes e raparigas estudam os

mesmos assuntos

Rapazes e raparigas estudam diferentes

assuntos

Trabalhar para viver

Vivem para trabalhar

Directores usam intuicéo e esforgo para

0 consenso

Directores devem ser assertivos e

decisivos

Stress na igualdade, solidariedade e

qualidade de vida no trabalho

Stress em equidade, competigdo entre

colegas e desempenho

Resolucéo de conflitos por compromisso

Resolugéo de conflito lutando por eles

e negociacao

Tabela 4 — Diferengas entre mentalidade Feminina e Masculina (normas gerais, familia, escola e local-
de trabalho) in Hofstede, G.(1991).

O Jap&o é o pais onde o Indice de Masculinidade & mais elevado. Os outros paises
Asiaticos situam-se na média. Os paises germanicos (Austria, Suica e Alemanha)
seguem-nos de perto, assim como os paises Caribenhos da Ameérica Latina

(Venezuela, México e Colémbia) e a ltalia.

Os paises Anglo-saxonicos (Irlanda; Gra-Bretanha, Africa do Sul, E.U.A., Austrélia,

Nova Zelandia e Canada) situam-se um pouco acima da média.

Do lado dos paises da Acultura Feminina, encontramos os outros paises latinos
(Franga, Espanha, Portugal, Pertt e Chile), a ex-Jquslévia e 0s paises da Africa
Negra. Os paises de cultura mais fortemente Feminina sdo os trés paises
Escandinavos e os Paises Baixos. Holanda e paises Nérdicos combinam fraco
Evitamento da Incerteza com um sistema de valores mais Feminino. Nestes paises

encontramos uma forte motivagao interpessoal.
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Investigacdes de Hofstede sobre Portugal

Os indices encontrados por Hofstede para as 4 dimensées analisadas, para os

paises que estudamos em termos de inquérito, estdo descritos na seguinte tabela:

Organizagodes Poder Individual. Masculinid. Incerteza
E.UA. 40 91 62 ] 46
Inglesa 35 89 66 35
Dinamarquesa 18 74 16 23
Portuguesa 63 27 31 104
Espanhola 57 51 42 86
Italiana 50 76 70 75
Francesa 68 71 43 86
Holandesa 38 80 14 53
Belga 85 75 54 94
Alema ‘ 35 67 66 65
Japonesa 54 46 95 92

Tabela 5 - indices das 4 dimensées de Hofstede em relégéo as 11 organizacdes.

De notar, que as dimensdes culturais ndo tém um caracter positivo ou
negativo em si mesmas, pois diferentes paises respondem de forma diferente

as 4 dimensoes, como vimos na Tabela 5.
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Os indices correpondentes as 4 dimensdes para Portugal se forem comparados com
0s dos outros paises estudados por Hofstede, permitem encontrar valores
interessantes. Para Portugal, em 1983, a Distancia em relagdo ao Poder é média,
com valor de 63. Portugal tem um grau de Evitamento da Incerteza muito elevado,
104. Encontramos um elevado valor de Colectivismo, de 27, que corresponde a
baixo Individualismo. E a Cultura das empresas Portuguesas é fundamentalmente

Feminina, com 31, ou seja, baixa Masculinidade.

Portugal ocupava, na década de 70, o 35° lugar na dimensé&o Individualismo em 53
paises considerados, sendo por conseguinte um pais de cultura essencialmente
Comunitaria. Na sua tentativa de explicar as origens do Individualismo, Hofstede
(1984) encontrou uma correlacéo forte (0.689) entre o PNB e o indice de Cultura
Individualista. Isto &, quanto mais rico e desenvolvido fbr um pais, maior a tendéncia

para assumir uma Cultura Individualista.

Analisando a situagdo Portuguesa e, ainda que nao existam dados empiricos
comprovativos, ndo sera dificil de imaginar que o crescimento da riqueza nacional
verificado nos Ultimos anos provocou um aumento dos indices do Individualismo.
Assim, nas novas empresas, € de prever a existéncia de uma Cultura mais
Individualista, por contraste com empresas mais antigas, compostas por membros

socializados numa Cultura mais Comunitaria.

Seria bom saber prever as tendéncias de evolugdo de mentalidades, integrando os
pontos fortes da Cultura tradicional Portuguesa com as novas tendéncias resultantes

das evolugdes tecnolégicas e econdmicas de Portugal e da Uniao Europeia.
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Mesmo a nivel regional verifica-se em Portugal uma relacdo entre Culturas
Comunitéaria/Individualista e riqueza das regides. A ser verdade, o pressuposto que

Portugal esta mais Individualista, entdo a gestdo devera evoluir no sentido de

reforcar a iniciativa Individual na empresa, e os gestores deverdo ser capazes de

evoluir quanto a modelos e técnicas de Management (Marques, 1994).

O Individualismo constituira assim, um referencial para a percepg¢ao organizacional,
para os interesses e comportamentos nas empresas, para as reaccgoes afectivas e

para as representacdes ideais das multiplas dimensées da Cultura Organizacional.

A adaptag&o acomodaticia a Cultura em vigor numa dada organizacao, se se tratar
de uma cultura fechada em si mesma, pode conddzir 0 gestor e a organizacdo a
ignorarem ou nao saberem antecipar as inovagdes tecnoldgicas e de mercado,
comprometendo a capacidade concorrencial da sua organizagdo e, a médio prazo, a

sua propria sobrevivéncia.

Em Portugal, a decisdo de aderir & Comunidade Econdémica Europeia e o recente
desenvolvimento econémico sao factos capitais, certamente com grande impacto na
Cultura Portuguesa e nas Culturas Organizacionais das empresas portuguesas. E
previsivel que as mais novas geragbes de portugueses tenham adoptado uma

cultura mais Individualista e com menor Distancia Hierarquica.

Podemos supor que a evolugdo e mudanca ao nivel das outras dimensdes levara a
que o Evitamento da Incerteza seja mais baixo pois, com uma Distancia Hierarquica
menor, as pessoas sentem-se mais seguras e, o predominio do Individualismo,

tambem leva a que os empregados sintam menos Incerteza.
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Relativamente a dimensio Masculinidade podemos supor com base nas outras
dimensdes e na evolugdo da Cultura Portuguesa, que as nossas organizagoes terdo

tendéncia a ficarem mais Masculinas.

Em contexto organizacional, mais importante que actuar directamente sobre normas
e crengas dos trabalhadores é introduzir novas tecnologias. Vemos entdo como

Cultura Organizacional e Informatica estio relacionados.

¢

A respeito da Cultura Organizacional, Hofstede concluiu que esta & muito

influenciada pela Cultura Nacional.
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OS ESTUDOS DE OUDENHOVEN SOBRE CULTURA

Em confronto com a perspectiva tradicional, tém surgido varios autores com
uma perspectiva diferente (Carwright e Cooper, 1993; Berry, Poortinga, Segall
e Dasen, 1992, citados por Oudenhoven, 1993). Falam-nos de Cultura Global.
E a Cultura Organizacional que domiﬁa e nio a Cultura Nacional pois o efeito

das matrizes sociais nacionais esta a perder-se. Falam em Cultura de Sector —

neste caso, a Cultura do Sector Informatico.

- Existe, portanto, algo de comum entre as Culttjras Empresariais de todas as
empresas dé um dado sector. Dentro do mesmo sector, encontram-se unidades ou
conjuntos de unidades empresariais e econdmicas que se dedicam a actividades
economicas similares. O sector Informatico assegura multiplos servicos a sociedade.
As organizagbes pertencentes a este sector tém em comum os produtos e o tipo de
servicos que oferecem. O perfil das pessoas para os departamentos de Hardware e
Software também € comum nas empresas do sector. A um nivel mais geral, todos

os Recursos Humanos tém niveis de qualificagéo elevados. Tudo isto juntamente
com a Globalizagdo, leva a que a Cultura das enﬁpresas deste sector tenha algo em
comum? Sera que dentro do Sector Informatico éxiste uma Cultura ampla que

influencia a Cultura de cada organizagdo?

Multinacionais como a IBM ou a Olivetti tém a mesma Cultura nos diferentes
paises? Em Portugal, as diferentes empresas do Sector Informéatico tém pontos em

comum ou néao?
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Oudenhoven tem apresentado varios estudos experimentais, encontrando
conclusdes algo diferentes das de Hofstede, que vao no sentido de que a sociedade
€ Global (como ja foi referido no capitulo sobre Globalizac&o). Por isso nao existem
Culturas Nacionais relevantes, o que influéncia as organizacées é a Cultura do

Sector a qual a organizacao pertence.

A crescente integragdo do mercadok Global encorajou as empresas nacionais a
cooperarem internacionalmente, atenuando a forca das Culturas Nacionais.
Contudo, muitas tentativas de cooperacdo internacional ndao tém sido bem
sucedidas. Muitas vezes, uma ma adaptacgio as Culturas Organizacionais deése
pais sdo mencionadas como a causa desse insucesso. Existem certas dimensdes
das Culturas Organizacionais que podem ndo ser compativeis, especialmente se

nao pertencerem ao mesmo sector.

As fusbes e o alargamento das empresas para outros paises pode implicar um

processo de Mudancga Organizacional.

Oudenhoven (1993) fez uma investigagdo na qual os candidatos a uma funcdo
numa determinada empresa ou eram similares culturalmente ou dissimilares em

relagdo a Cultura Organizacional. Tanto os inquiridores como os candidatos tiveram

uma forte preferéncia quando a cultura dos candidatos e ‘da empresa eram
similares. Poderiamos dizer que os "iguais" se atraem mutuamente, além de

permitirem uma adaptacédo mais facil de ambas as partes.

Para Oudenhoven, as Culturas de Empresa nao reflectem as Culturas Nacionais. No
caso da cooperagao além fronteiras, a probabilidade de choque de Culturas é maior

do que se a cooperagao ocorrer dentro dum pais, uma vez que as discrepancias nas
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Culturas Nacionais ainda existem apesar da Globalizagdo, e t&m que ser

adicionadas a normal variedade de Culturas Organizacionais.

Muita da investigag&o sobre diferencas entre Culturas Nacionais e Organizacionais
tem sido limitada a descrigéo de uma ou poucas Culturas Nacionais (Oudenhoven,

1993). Uma excepgéo importante foi a pesquisa de Hofstede (1980), ja referida.

Foram realizados varios estudos, como os de Poortinga, Y:, Segall, M. e Dasen, P.

(1992) que n&o apoiaram os modelos e investigagdes de Hofstede.

Uma critica que podemos apontar é que as conclusdes dos seus estudos s&o
baseadas em dados de empregados da IBM, que podem ndo ser representativos
dos seus paises, nem do sector Informético. Os empregados recrutados pela |IBM
podem ser diferentes da "média nacional" e da "média do sector" (Poortinga, Y;

Segall, M. e Dasen, P. ;1992).

Qutra dificuldade € que os items usados ndo discriminavam bem entre Cultura
Observada (real) e a Cultura Deséjada (preferida). Os resultados obtidos por

Hofstede podem reflectir em parte uma mistura da Cultura Observada e da Cultura

Desejada.

As 4 dimensodes encontradas por Hofstede, podem muito bem ter uma discrepancia

entre os niveis desejados e os niveis observados.

Depois dos anos 80 surge o Modelo de Divergéncia em contraste com o da

Convergéncia (ja referido no capitulo das investigacoes sobre Hofstede). O Modelo
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da Divergéncia basicamente representa uma nova maneira de pensar e novas
teorias de Gest&o que levam a adopgéo de préacticas e modelos de Gestao distintos

entre paises e dentro dos paises em cada sector.

Para Oudenhoven (1993) Culturas Nacionais e Culturas Organizacionais sio
coisas distintas. As 'Culturas Nacionais referem-se a profundas crengas e
valores que sdo partilhados pela grandé maioria das pessoas que pertencem a
uma nagao. Cultura dev empresa refere-se a valores mais superficiais, crengas
e practicas que sdo partilhados pela maioria dos’membros da organizacao.
Estas crencas e valores podem ser originarios de grupos regionais ou

ocupacionais ou de experiéncias comuns.

A ideia basica do estudo de Oudenhoven é que "retratos" das culturas nacionais de
varios paises, feitos com base nas 4 dimensées de Hofstede devem assemelhar-se

a cultura encontrada nas empresas reais dos paises correspondentes.

Oudenhoven criou’ um questionario onde construiu descricdes de Culturas de
empresa de 11 paises tendo por base as 4 dimensées. O objectivo era testar a

validade das conclusdes de Hofstede.

Em termos de experiéncia, Oudenhoven (1993) pediu a alunos do ensino superior
de diversos cursos, em vérios paises, para indicarem em que grau uma empresa
que eles conhegam se assemelha as descrigdes das diferentes Culturas Nacionais

expressas no questionario.
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A suposicéo de que partiu Oudenhoven é que, se as 4 dimensdes de Hofstede
devem realmente reflectir as Culturas Nacionais, as descrigdes das organizacées
devem assemelhar—se as empresas reais do pais correspondente. So assim a
Cultura Nacional é igual a Cultura Organizacional real, segundo a teorizacdo de
Hofstede. Caso isto ndo aconteca, sdo Oudenhoven ‘e 0s seus pressupostos que

estdo certos.

Estes dados dao-nos uma indicacao das Culturas Ofgénizacionais Observadas na
realidade. Foi pedido também aos inquiridos para indicarem até que ponto gostariam
de trabalhar nas Culturas Organizacionais dos varios paises. Estes dados dao-nos a

Cultura Organizacional Desejada e mais apreciada.

Obtiveram-se entdo resultados independentes para Culturas Observadas e

Culturas Desejadas.

Desde que as descrigdes das organizagdes sejam fiéis, os resultados da Cultura

Desejada sdo baseados nas 4 dimensdes culturais.

Um dos objectivos do 'e'studo de Oudenhoven foi descobrir se existe uma

relagdo entre a Cultura Organizacional Observada e a Desejada.

Para Oudehhoven, as descricbes de Culturas Nacionais como as incluidas no
inquérito (vd. Anexo — ll) podiam ser semelhantes. A organizacéo Inglesa e a dos
E.U.A. eram similares. No questionario utilizado, cada descricdo consistia em 8

afirmagdes — duas para cada dimensdo de Hofstede, onde se indicava para as 4



dimens&es, um nivel: muito baixo, baixo, intermédio, alto e muito alto, consoante os

resultados obtidos por Hofstede para esse pafs.

A ultima parte do questionérié incluia quatro conjuntos de afirmagées, um por cada
dimens&o de Hofstede. Um conjunto sobre a Distancia Hierarquica, outro sobre o
Evitamento da Incerteza, outro sobre o Individualismo e, por Gltimo, um conjunto
sobre a Masculinidade. Cada conjunto era constituido por 5 afirmac_;ées, desde uma

descrigdo correspondente a um nivel muito baixo até uma descricdo numi nivel muito

alto nessa dimenééo (vd. Anexo - I1).

Oudenhoven aplicou o questionario sempre a grupos, no final ou no inicio de uma
aula. Foi pedido aos estudantes para participarem, como futuros peritos em Gestao,
num inquérito internacional sobre Cultura Organiiacional. Cerca de 98% dos
sujeitos a quem se pediu para participarem fizeram-no muito seriamente, segundo a

observacdo de Oudenhoven.

Na sua investigagéo, Oudenhoven apresenta primeiro os resultados reais, depois os
de preferéncia e, por (ltimo, os resultados da 32 parte do questionario sao
apresentados e comparados com os resuitados de Hofstede (que usou uma escala

de 1a 100).

Nas conclusdes da investigagido de Oudenhoven, sé a Cultura Organizacional
das empresas Francesas se parecia com a Cultura Nacional Francesa. Nas

empresas Inglesas nem tdo pouco encontraram uma clara preferéncia pela propria

Cultura Nacional.
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Nas restantes 9 organizagdes avaliadas na investigacdo, nao existe semelhanca
entre as Culturas Organizacionais e as Culturas dos paises correspondentes. As
excepgdes sdo os inquiridos Holandeses e os Ingleses, até certo ponto. O grupo

Francés mostrou uma fraca preferéncia pela sua propria cultura.

Os resultados nZo atingiram os padrdes previstos, ou seja, ndao foram

semelhantgs aos resultados de Hofstede.

Esta concluséo € ainda confirmada pelos dados da 32 parte do questionario, na qual
os sujeitos forneceram resultados directos nas quatro dimensdes. S6 no caso da
Franca encontraram uma ligeira similaridade entre os resultados de Hofstede e os

obtidos por Oudenoven.

Em todos os casos, a cultura Francesa foi considerada em grande medida parecida

com as empresas das diferentes nacionalidades.

Os resultados directos nas dimensdes de Hofstede também atingiram padrées que
em cada caso se pareciam mais com a "Cultura Francesa" do que com a propria

Cultura do pais do sujeito em causa.

Relativamente aos resultados de Cultura preferida encontraram uma ainda
maior similaridade entre os diferentes grupos nacionais. Todos os grupos
tinham uma clara preferéncia pelas culturas Holandesa e Dinamarquesa, e

gostavam menos das culturas Francesa, Japonesa, Portuguesa e ltaliana.



Por outras palavras, todos os grupos tém uma preferéncia por uma baixa Distancia
em relagcdo ao Poder e simultaneamente um moderado/baixo Evitamento da

Incerteza, que se encontra nas Culturas Holandesa e Dinamarquesa.

Nao se encontram relagoées entre a Cultura Organizacional Observada e a

Cultura Organizacional Desejada, sao portanto independentes.

Como amostra, Oudenhoven (1993) usou estudantes de anos avangados do ensino
-superior dos cursos de Administracdo de Empresas, Gestao, Economia lndustriél,
etc. A vantagem € que eles formam uma amostra bastante comparavel 'er)tre‘
organizacbes nos diferentes paises: Portuguesa, Francesa, ltaliaha, Japonesa,
Americana, Espanhola, Inglesa, Belga, Alema, etc. Como desvantagéns temos que,
segundo Oudenhoven, este grupo ﬁéo é representativo de uma Cultura e que os
estudantes nao conhecem as empresas em profundidade. Estes sao os handicaps

que temos de referir.

Oudenhoven encontrou uma surpreendente similaridade entre os valores de Cultura

Organizacional e os resultados de preferéncia obtidos em todos os grupos. .

Segundo Jaeger (1986, citado por Oudenhoven, 1993) o Desenvolvimento
Organizacional é caracterizado por baixa Distancia em relagdo ao Poder, baixo
Evitamento da Incerteza, Feminilidade e Individualismo médio. Este perfil é

idéntico a Cultura Dinamarquesa que foi a Cultura Organizacional mais

apreciada.

A vida organizacional moderna pode ser desagradavel ou natural: tudo depende do

ajustamento entre a Cultura e a Tecnologia.
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PROBLEMA, OBJECTIVOS E VARIAVEIS

Esta investigag&o &, nalguns aspectos, uma replicacdo do estudo de Oudenhoven
(1993), usando o mesmo instrumento mas com dois tipos de amostra: uma

semelhante a de Hofstede (1973) e outra semelhante & de Oudenhoven.

O Problema desta investigacéo é saber se as Culturas Organizacionais reflectem as
Culturas Nacionais (posi¢céo de Hofstede) ou se as Culturas Organizacionais s&o o

reflexo da Cultura do Sector a que pertencem (posicao de Oudenhoven).

Com base na literatura revista — especialmente nos estudos e modelo de Hofstede

(1980, 1982, 1984, 1991 e 1994) que estudou as 4 dimensées cuiturais no sector
Informatico e na investigagdo de Oudenhoven —, formulamos os Objectivos deste

trabalho.
Os Objectivos deste estudo s3o:
1. Responder ao problema da investigacéo.

2. Diagnosticar as 4 dimensdes de Cultura Organizacional (tal como é entendida por

Hofstede) de algumas empresas do sector Informatico em Portugal.

3. Averiguar se ha uma relag&o entre Culturas Organizacionais Observadas (reais) e

as Desejadas tal como foram definidas por Oudenhoven (1993).



As Variaveis Dependentes consideradas neste estudo, foram as 4 dimensées da

Cutltura Organizacional segundo Hofstede:

~ Distancia em relagdo ao Poder: operacionaliza-se através da percepcao que o
subordinado tem do seu chefe. E a percepcio do grau de desigualdade'de poder

entre o que detém o poder hierérduico e aquele que |he é subordinado.

- Evitamento da Incerteza: indica o grau em que uma sociedade ou organizacao
se sente assustada pelas situagdes ambiguas e tenta evita-las seguindo regras e

recusa tolerar o desvio.

— Individualismo: indica como uma sociedade é livremente unida numa rede
social, na qual as pessoas s&o supostas tomar conta somente delas proprias e

das suas familias imediatas.

— Masculinidade: indica o grau segundo o qual os valores dominantes na
sociedade tendem em direccdo a assertividade e a aquisicdo de coisas e estio

longe das pessoas e da qualidade de vida.

Temos ainda, baseados no estudo de Qudenhoven, como Variaveis Dependentes

na nossa investigacao:

— Cultura Observadal/Real: operacionaliza-se em termos da semelhanga com a

organizagdo em que o sujeito trabalha ou idealizou (no caso dos alunos).

— Cultura Preferida: que se operacionaliza em termos dos sujeitos responderem

se gostariam de trabalhar em determinada organizacao.



Como Variaveis Independentes foram consideradas:

— ldade: esta variavel foi operacionalizada em duas classes: a primeira com

sujeitos até aos 35 anos (inclusivé), a segunda com sujeitos de mais de 35 anos.
— Sexo: operacionalizado, como & ébvio, em masculino e feminino.

— Fungdo: operacionalizada em termos de fungbes Informaticas e Nao

Informaticas. ‘

— Sector: operacionalizado em termos de ser o sector informatico ou nao

informatico.

— Dimensédo da empresa: dividida em 2 classes: as PME's até 100 trabalhadores,

e empresas maiores, com mais de 100 trabalhadores.

As organizacdes consideradas neste estudo foram de 11 nacionalidades: Alema,
Americana, Belga, Dinamarquesa, Espanhola, Francesa, Holandesa, Inglesa,

ltaliana, Japonesa e Portuguesa.
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CAPITULO 2

METODO

Sujeitos

Este trabalho de investigacdo realizou-se em 10 empresas seleccionadas,

pertencentes ao sector Informatico ou a sectores fortemente relacionados, e numa

universidade em cursos da area de Gestao.

As empresas estdo situadas em Portugal apresentando diversas nacionalidades:
[taliana, Portuguesa, etc. As empresas tinham no minimo 25 empregados. Estamos

em presenca de PME's (de 26 a 100 empregados) e de grandes empresas (com

mais de 100 empregados).

As organizacdes selecionadas - situavam-se maioritariamente em Lisboa, mas

~ também no Algarve e no Porto.

As amostras podem ser designadas de A e B. A amostra A foi constituida por 58
trabalhadores selecionados das varias erﬁpresas dos sectores referidos. A amostra
B foi constituida por 58 alunos duma Universidade, na area da Gestédo. No primeiro
caso tentdmos obter amostras comparaveis as de Hofstede e no segundo as de

Oudenhoven.
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Tratou-se (em parte) duma amostra de conveniéncia, mas a definicao da amostra A

e a sua seleccdo obedeceram a alguns critérios:

1 — os sujeitos tinham que trabalhar com Informatica, isto &, serem técnicos de

Software, Hardware ou meros utilizadores;

2 — se a funcéo do sujeito ndo era relacionada com a Informética, entdo tinha que

trabalhar numa empresa do sector Informatico; |

3 —os sujeitos ndo podiam ser apenas estudantes de Informatica, tinham que ter

contacto com a realidade empresarial.

Tendo em conta estes critérios, foi constituida uma amostra de 143 sujeitos, com os
quais foram feitos contactos. Verificaram-se depois muitas desisténcias, mesmo em
casos ja confirmados. As principais razées foram: 1 — n&o autorizagdo pela
Administracao ou Direcgao Geral para se efectuar a investigacdo na sua empresa; 2
— extensao do questionario; 3 — dificuldade de compreensdo de algumas questdes

do questionario; 4 — falta de tempo.

O numero total de questionarios cohseguidos ‘da suvba'mostra A foi de 58, cerca de

1/3 da amostra inicial.

Em relagéo a subamostra B obtivemos 58 questionarios, o que perfaz uma amostra

de 116 sujeitos.

Consideramos neste estudo e na caracterizacdo da amostra, as variaveis

independentes: fungéo, sexo, idade, dimens&o da empresa e sector.
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Em termos de respostas, 71% dos questionarios foram respondidos por homens e

29% por mulheres.

Instrumento

O questionario utilizado nesta investigaé:éo foi o mesmo utilizado por Oudenhoven,

(1993) na sua investigagao, mas traduzido (vd. Anexo —Il).

O questionario indica-nos o seu tema — Cultura Organizacional. Depois, o
instrumento pede para se pensar na organizagdo onde se trabalha e descrevé-la em

termos culturais e estruturais num maximo de 10 adjectivos.
O questionario compreende ainda 2 partes:

— A 12 parte do questionério é constituida por descricGes de culturas de empresas
de varias nacionalidades (Americana, Inglesa, Dinamarquesa, Francesa,
Portuguesa, Espanhola, Japonesa, Belga, Alem3, Italiana e Holandesa), tendo por

base as guatro dimensées de Hofstede. Cada descricdo consistia em oito items de

afirmagbes ~ duas para cada dimensdo de Hofstede. As afirmacdes eram

semelhantes aos items usados por Hofstede que melhor se correlacionaram com as

quatro dimensdes relevantes.

Partimos do pressuposto que se as dimensdes de Hofstede reflectem culturas
nacionais, entdo as descricdes de organizagées com base nestas dimensées devem
assemelhar-se as empresas actuais do pais correspondente. Assim, as dimensdes
de Hofstede s&o validas na medida em que os inquiridos em geral se aproximem da
sua cultura nacional. As afirmagfes que caracterizavam cada pais, foram baseadas

nos resultados obtidos por Hofstede para cada dimensao.
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— A_22 parte do questionario inclui quatro coﬁjuntos de cinco aﬁrmégées: uma para
cada dimensé&o cultural, indicando desde uma posicao muito baixa até uma muito
alta nessa dimens&o. Os quatro conjuntos foram designados por: carreira
(corresponde ao Individualismo), as regras da organizagdo (equivalentes ao
Evitamento da Incerteza), tomadas de decisdo (Distancia em relacdo ao Poder) e

situagao que mais gosta (semelhante & Masculinidade).-

O questionario incluia as habituais indicagées sécio-demograficas: idade, sexo e

fungbes desempenhadas.

Procedimento

Pedimos aos varios empregados de cada organizacgdo, seleccionados com base nos

critérios ja referidos no ponto 2 (sujeitos), o preenchimento do questionario. A

duragao foi de 20 — 25 minutos aproximadamente.

Antes de dar inicio ao preenchimento do questionario, foram explicados,
sumariamente, os objectivos da investigagdo e esclarecidas as duvidas

apresentadas pelos iani,ridos.,

Pedimos aos sujeitos para pensarem na organizacdo em que trabalham e para a
descreverem num méximo de 10 adjectivos, no que respeita aos seus aspectos

culturais e estruturais.
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A razao porque pedimos para descreverem essa empresa foi para os forcar a
pensar numa empresa tdo concreta quanto possivel, pois isso iria ajuda-los a

responder as questdes subsequentes.

Na 1?2 parte do questionario fomos perguntar aos sujeitos para indicarem em que
- grau (numa escala de 5 pontos) as descrigdes se pareciam com a empresa em que
eles trabalhavam e também o grau em que gostariam de trabalhar numa

organizag@o como a descrita, correspondente as culturas observada e desejada.

Podemos referir que na 22 parte do questionario os inquiridos tiveram que indicar
qual das afirmacGes se aplicava mais as organizagdes Portuguesas e escolher a

afirmagéo que reflectia mais a situagéo que iriam preferir.
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CAPITULO 3

RESULTADOS

Resultados relativos aos profissionais

Analise de Contetido

Com base na descricao atra/vés de 10 adjectivos que os participantes fizeram da
organizagdo efectuou-se uma analise de contelido. Para esta, utilizdmos como
categorias as quatro dimensées de Hofstede e fomos ver com qual delas cada
adjectivo se relacionava mais. Haviam adjectivos que se poderiam colocar em duas

ou mais dimensdes, por isso utilizamos dois juizes para uniformizacéo de critérios.

Na dimens&o Distancia em relacao ao Poder encontramos 59 adjectivos, cercarde
37%. No Evitamento da Incerteza forarﬁ classiﬁcédos 30 adjectivos correspondentes
a 19%. Encontramos 37 adjectivos (33%) para caracterizar o Individualismo. Na
i Masculinidade foram considerados 32 adjectivos, cerca de 20%. E sobretudo a
Distancia em relacdo ao Poder que céracteriza as empresas Portuguesas do sector

Informatico.

Os adjectivos mais frequentes para a Distancia em relagdo ao Poder foram:
hierarquica (i3), burocratizante (7), estruturada' (6). Na dimensdo Evitamento da
Incerteza os adjectivos com maior frequéncia foram: organizada/desorganizada (24),
inovadora (3) e flexivel (3). No Individualismo os adjectivos mais mencionados
foram: eficiente (7), competitiva (6), eficaz (5) e exigente (4). A Masculinidade é

caracterizada pelos adjectivos: dinamica (20), competitiva (10) e responsavel (9).
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Analise Estatistica

Para facilitar o tratamento de dados dividimos as idades em 2 classes: de 21 a 35 e,
mais de 36 anos, as fungdes entre: informaticas e n3o informaticas. A dimensao da
empresa ou era inferior a 100 empregados e portanto PME, ou superior,
considerada grande empresa. Em relacdo ao sector consideramos 2 classes:

empresas informaticas e nao informéticas.

As diferen§as de cultura organizacional de organizagdo para organizagao residem
nos valores encontrados para cada dimensao, que agrupamos em baixo, médio é
elevado. Cada cultura de empresa resulta _da combinagéo de valores diferentes para
as dimensodes Disténcia em relagdo ao Poder, Individualismo, Masculinidade e
Evitamento da Incerteza. Todas as culturas sio diferentes embora algumas se

aproximem (vd. Tabela 1).

OrganizagoOes Poder Individualismo | Masculinidade Incerteza
E.UA. Baixo Elevado ' Elevado Médio
Inglesa Baixo Elevado Elevado Baixo
Dinamarquesa Baixo Elevado Baixo Baixo
Portuguesa Elevado Baixo Baixo Elevado
Espanhola Médio Medio Médio Elevado
Italiana Média Elevado Elevado Elevado
Francesa Elevado Elevado Médio ‘ Elevado
Holandesa ' Baixo Elevado Baixo Médio
Belga : Elevado Elevado Médio Elevada
Alema Baixa Elevada Elevada Elevada
Japonesa Médio Médio Elevado Elevado

Tabela 1 - Valor das culturas organizacionais nas 4 dimensdes.

0-40 - Baixo 41-60 -~ Médio  61-100 - Elevado
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Sao as organizagbes Portuguesa, Espanhola e Francesa as que tém maior

semelhanca com as organizacdes onde trabalham os inquiridos, com médias (M) de

. 3.2, 3.2 e 3.1, respectivamente (vd. Tabela 2).

Podemos supor que existe semelhanga entre a cultura organizacional latina. Estas
organizagdes tém o indice de Distancia ao Poder semelhante. O colectivismo &
maior em Portugal (27) seguido de Espanha (51) e de Franca (71). Relativamente &
outra dimenséao s&o paises mais fe‘mi‘ninos, sendo Portugal o pais que tem um maior

" indice de Evitamento da Incerteza.

A variabilidade de resposta ou desvio-padréo'(D.P.) € maior na organizagao
Portuguesa (D.P.=1.23), seguida da organizagao Francesa (D.P.=.99) e da
Espanhola (D.P.=.91). ' |

Seguem-se as organizagbes Belga (M=2.8), ltaliana (M=2.6), Holandesa (M=2.5) e
Japonesa (M=2.4). Este ultimo resultado é surpree'ndente, pois esperariamos que
esta fosse a organizagdo considerada mais diferente de todas, porque possui uma
cultura Oriental distinta de todas as outras. A variabilidade de respostas € menor na
organizagéo Holandesa com D.P.=1.0, seguida da ltaliana (D.P.=1.06), da Belga

(D.P.=1.1) e por tltimo da organizacdo Japonesa com um D.P.=1.23. (vd Tabela 2).

As organizagbes com médias mais baixas relativamente & semelhanga com a
organizagao em qUe trabalham os inquiridos s&o: a Alema (M=2.3), a dos E.U.A.
7(M=2.3), a organizagdo Inglesa (M=2.2) e a Dinamarquesa (M=2.2) com médias
iguais. Apresentam um maior desvio-padréo, as organizacdes - Americana €

Dinamarquesa (com um D.P.=1.23), seguidas da organiza¢do Inglesa (com um

D.P.=1.14) e da Alema (D.P.=1.0).
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Organizagoes ltems Média Desvio-Padrao
E.UA 1 2.3 1.23
Inglesa 3 22 ) 1.14
Dinamarquesa 5 2.2 1.23
Portuguesa 7 3.2 1.23
Espanhola 9 3.2 0.91
ltaliana - B 2.6 | 1.06
Francesa - 13 3.1 99
Holandesa 1 15 25 1.0
Belga ' 17 28 1.1
Alema - 19 2.3 1.0-
Japonesa ’ 21 2.4 1.23

Tabela 2 - Médias e desvios-padrdes para a Cultura Observada. '

Foram analisados também em termos de Estatistica Descritiva todos os items

relativos a questao: gostaria de trabalhar nesta organizacdo ?

As empresas mais desejadas sdo: a organizagdo Dinamarquesa (M= 3.57), a
Holandesa (M=3.52) e a Francesa (M=3.1). Apresentam uma variabilidade de
resposta de D.P.=1.13 para a Dinamarquesa, D.P.=1.1 para a organizac¢ao

Holandesa e de D.P.=1.0 para a organizacéo Francesa.

De seguida, temos as organizagdes Espanhola e Alema, com uma média de 2.98,
depois a Belga (M=2.82). Apresentam um elevado Desvio-Padrdo, D.P.=1.23,

D.P.=1.06 e D.P.=1.0, as organizagGes Alema, Espanhola e Belga, respectivamente.

Através da andlise das Dimensdes relativas as organizagbes mais desejadas,

concluimos que a preferéncia dos sujeitos é: Distincia em relagdo ao Poder
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pequena, Individualismo médio, organizacdes Femininas e com baixo

Evitamento da Incerteza.

S& em 7° lugar (das onze organizagdes descritas) surge a organizagao Portuguesa
com uma média de 2.60, sendo assim uma organizacdo nZo muito desejada em
termos da opinido dos inquiridos relativamente a quererem trabalhar nela. No

entanto, apresenta unﬁa dispersao de resposta elevada (D.P.=1 23).

‘As organizacées menos desejadas sio: a do E.U.A. (M¥2.33), a Inglesa (M=2.35),
a oiganizagéo ltaliana (M=2.29) e, por tltimo, a Japonesa (M=2.14). A variabilidade
das respostas é elevada, ou seja, ha grande diversidade de respostas entre os
sujeitos. As organizacdes Americana, Inglesa, Japonesa e ltaliana, correspondem

D.P.=1.23; D.P.=1.14; D.P.=1.04 e D.P.=.99, respectivamente (vd. Tabela 3).

Através da analise do valor das dimensdes correspondentes as onze organizagdes,
| verificérﬁos que € nos indices de Masculinidade e Evitamenfo da Incerteza que a
organizagao Japonesa (menos desejada) e a Dinamarquesa (mais desejada) se
distinguem. Podemos supor que serdo estas as dimensdes que mais influenciam

para que uma Cultura Organizacional seja desejada ou nio.




Organizagoes Items | Média | Desvio-padriao
E.UA. 2 2.33 1.23
Inglesa 4 2.35 1.14
Dinamarquesa 6 3.57 1.13
Portuguesa 8 2.60 91
Espanhola 10 2.98 1.06
[taliana 12 2.29 .99
Francesa 14 3.1 1.0
Holandesa 16 3.52 1.1
Belga 18 2.82 1.0
Alema 20 2.98 1.23
Japonesa 22 2.14 1.04

Tabela 3 — Médias e Desvios-Padrdes para Cultura Desejada
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Analise Factorial

Os items da 12 parte do questionario relativos a semelhanga entre a organizacao
descrita e a organizagdo onde trabalha (1,3, 5, 7, 9, 11, 13,15, 17, 19 e 21) foram

submetidos a uma Analise Factorial em Componentes Principais.

Obtivemos 3 factores explicativos de 67.6% da Variancia (vd. Tabela 4), o que a

tabela indica s&o as saturagtes depois da rotagéo. '

Items | Organizacdes Factor 1 Factor 2 Factor 3
19 | Alema .81347 .04824 .20964
3 Inglesa 77683 -.21231 -.40107
1 | Americana 76806 | -.25784 -46190
21 | Japonesa .69311 36399 .55099
15 | Holandesa .66538 -.23128 -.39614
11 Italiana .55361 .30485 .19436

-9 Espanhola .00997 .82341 .02963
13 | Francesa -.04966 .72558 -.15033
7 Portuguesa .06853 .69480 .31400
17 | Belga .46684 -.61012 -~ .31400
5 Dinamarquesa - 40737 -.37516 .56900

‘Tabela 4 - Analise Factorial da‘ cultura observada dos profissicnais.

Os factores foram escolhidos por terem um valor proprio superior a 1. O que esta
indicado na Tabela 4 sdo as saturagées no factor depois da rotagdo. Consideramos |
para cada factor que os items puros seriam os com saturacdes superiores a .40
(inclusivé) e que ndo saturassem outro factor simultaneamente, com uma margem
superior ou igual a .20. Caso a diferenga de saturacio entre os 2 factores seja

superior a .20, o item também sera considerado puro.
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Organizagbes com items ndo puros, em que a saturagédo factorial & dispersa, ‘néo

serdo consideradas na nossa analise.

O 1° factor inclui as organizagdes Alem3, Inglesa, Americana, Italiana, Holandesa e
Japonesa (nesta o item nao é puro). O que caracteriza . este conjunto de

organizagbes é que possuem uma Distdncia em relacdo ao Poder baixa e um

Individualismo elevado.

O 2° factor compreende as Organizacdes Espanhola, Francesa, Portuguesa e
Belga (o item n&o & puro). Estas tém em comum Distancia em relagdo ao Poder
elevada-media e Masculinidade média-baixa. Mas o que realmente as caracteriza a

todas é o elevado Evitamento da Incerteza.

O 3° factor possui as organizagdes Dinamarquesa e Japonesa (ambas com items
nao puros) e a Inglesa e Americana, mas com valores negativos. As duas primeiras
tém todas as dimensdes diferentes, o que torna dificil interpretar este factor. As
outras duas organizagdes (em sentido inverso) apresentam: elevada Distancia em

relagdo ao Poder, Colectivismo, Feminilidade e elevado Evitamento da Incerteza.

Este perfil de dimensdes corresponde a organizacio Portuguesa, o que faz todo o

sentido visto que a cultura observada das organizagées foi em Portugal.
Os 2 primeiros factores s&o os mais significativos.

Ainda na 12 parte do questionario, selecionamos os items (2, 4, 6, 8, 10, 12, 14, 16,
18, 20 e 22) relativos ao "gosto" que os inquiridos teriam de trabalhar nas

organizagOes descritas no questionario. Estes foram também submetidos a uma
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Analise Factorial em Componentes Principais. Obtivemos 4 factores explicativos de

73,1% da Variancia (vd. Tabela 5).

Items 'O'rganizagaes Factor1 | Factor2 | Factor3 | Factor 4
2 Americana .81397 -08981 -41088 |-.08972
4 Inglesa .81029 -17279 | -.30519 | .03234
20 Alema .87577 -23836 -12050 | -.49744
12 [taliana .65981 .00392 36779 -.29182
18 Belga .64729 .45140 .26260 .04715
22 Japonesa 57656 | .05045 -30358 51755
16 Holandesa 54100 -.38730 |.48953 .270863
14 Francesa 23711 .77982 .10553 -.24077
10 Espanhola .20555 .69971 -.09362 |.47605
8 Portuguesa .12281 .69834 33118 -.05980
6 Dinamarquesa | .25020 -.61786 .45558 .26874

Tabela § - Analise Factorial da Cultura Desejada dos profissionais.

O 1° factor é um factor que compreende as Organizacdes Americana, Inglesa e

Italiana (e ainda, a Belga, a Japonesa, a Alema e Holandesa, que tém items nao

puros).

As 3 primeiras organiza¢des que melhor caracterizam este factor, tém em comum

uma baixa/meédia Distancia em relagdo ao Poder, e Individualismo e Masculinidade

elevados.

O 2° factor possui a organizagdo Francesa, a Espanhola e a Portuguesa (a
Dinamarquesa tem um item que ndo € puro). A Distancia em relacdo ao Poder é
elevada/media. S&o organizacbes onde a Masculinidade é média-baixa e em que 0

Evitamento da Incerteza & elevado
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O 3° factor possui varios items ndo puros o que o torna algo confuso. Inclui as
organizagbes Dinamarquesa, Holandesa e a Americana, no sentido negativo.
Considerando que as 2 primeiras sdo de items n&o puros, resta-nos a Gltima para

caracterizar este factor.

O indice de Distancia em relagdo ao poder é elevado, o Individualismo é baixo,

feminina e com médio Evitamento da Incerteza.

O 4° factor possui as organizagées Alema, Japonesa e Espanhola. S6 na ultima &
que o item é puro. A Distancia em relacéo ao Poder é média, o Individualismo &

meédio, a Masculinidade é média e o Evitamento da Incerteza é elevado.

Devemos dar énfase sobretudo aos 2 primeiros factores que s&o mais significativos.
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Analise da Variancia

A 22 parte do questionario tinha 10 items mas, retiramos o item 26 pois obteve muito
poucas respostas. Assim, ficamos com 9 items (do 23 ao 29), relativos as 4
dimensbes de Hofstede: Distadncia em Relagdo ao Poder (23 e 24), Evitamento da

Incerteza (25), Masculinidade (26 e 27) e Individualismo (28 e 29).

Estes items foram submetidos a ANOVAs com todas as varidveis independentes:

idade, sexo, fung¢éo, dimenséo e sector da empresa.
A margem de erro que queremos tomar em consideragdo & < 0.05 .

Na dimensdo Distdncia em relagcdo ao Poder aplicada as organizacées
Portuguesas n&o existe, em termos médios, efeito de interaccdo nas variaveis

independentes analisadas 2 a 2.

Relativamente a efeitos principais as cinco varidveis independentes ndo geram

diferengas significativas na variavel dependente - Distancia em relacao ao Poder.

No caso da mesma dimenséo (Distancia em relagdo ao Poder) mas na situacdo de
preferéncia dos inquiridos, encontramos um efeito de interaccdo entre as variaveis

Funcao e ldade com uma significancia de F=.053 (vd. Tabela 6).

' — Nesta analise os valores gue se encontram proximos da significancia apresentam-se nas tabelas a
cheio.

- Os valores considerados significativos estéo assinalados com um asterisco.
- Finalmente, os valores considerados muito significativos est&o assinalados com dois asteriscos.
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Source DF F Sign.F
Funcgao 1 3.366 .074
Sexo 1 .070 792
Idade 1 .039 .844
Dimensao 1 4173 .048*
Sector 1 .060 - .808
Funcao x Idade 2 3.984 .053*

Tabela 6 — Anélise da Variancia para Distancia em relacdo ao Poder.

Em termos de efeitos principais, encontramos diferengas signiﬁcativas em relagdo a
funcado com um F=.074 e, a dimensdo da empresa com uma significincia de F=.048

(vd. Tabela 7).

Na dimensdo Evitamento da Incerteza aplicada as organizacdes Portuguesas
~ encontramos um efeito de interacgdo entre as variaveis independentes idade e

sector da empresa, sendo a significancia do F=.071.

Source DF - F Sign.F
Fungao 1 146 .705
. Sexo 1. .017 .898
Idade - 1 102 751
Dimensao 1 2.805 | .102
Sector 1 184 102
Idade x Sector 2 3.445 .071

Tabela 7 - Analise da Variéncia para o Evitamento da Incerteza.



Relativamente a dimens&o Masculinidade, em termos de preferéncia dos
inquiridos, concluimos que a variavel dimensdo da empresa gera uma significancia

de F=.023 (vd. Tabela 8).

Ainda na dimens@o Masculinidade mas em termos de empresas Portuguesas,

encontramos um efeito importante de interaccdo entre as varidveis sexo e idade,

sendo a signiﬁcéncia do F=.027.

Como efeitos principais as variaveis independentes sexo, idade e dimensio da

‘émpresa, apresentam diferengas significativas de F=.015, F=.065 e F=‘094,

respectivamente.

Source DF F Sign.F
Fungido 1 1.214 | 277
Sexo 1 6.490 .015%
Idade 1 3615 | .065
Dimensao 1 5.615 | .023*
Sector 1 071 791
Sexo x Idade 2 5.261 .027*

~ Tabela 8 - Andlise da Variancia para a Masculinidade.

Se nos referrmos a Dimensdo Individualismo aplicada as organizagdes
Portuguesas, descobrimos que existe um efeito de interaccdo entre as variaveis

idade e sector (F=.099) (vd. Tabela 9).

Nos efeitos principais temos um valor de F=.007 significativo na variavel

independente idade. Podendo concluir que o Individualismo varia com a idade.
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Ainda na dimensao Individualismo mas para a preferéncia dos inquiridos, temos um
efeito principal de diferengas significativas na variavel sexo (F=.070). Podemos

concluir que o Individualismo varia conforme o sexo.

Source DF F | Sign.F
Funcio 1 3.479 .070
Sexo 1 .584 450
-Idade 1 8.105 .007**
Dimenséao 1 763 .388
Sector 1 .076 .784
Idade x Sector 2 2.868 | .099

Tabela 9 - Analise da Variancia para o Individualismo.

Efecfuamos Analises da Varidncia com base nas 2 Anélises- Fa‘ctoriais efectuédas :
nos items da 12 parte do questionario. Dos items que perguntavam a-semelhanca da
~ descricdo daquela organizagdo com a que os inquiridos trabalhavam
(correspondentes aos items impares), foram extraidos 3 factores sobre os quais se

fizeram Analises de Varidncia ~ ANOVAs - para todas as variaveis independentes.

Para o 1° factor encontrdmos varios efeitos de interaccdo entre as variaveis
independentes. As varidveis fungéo e sexo tém interacgdo com uma significancia de
F=.072. As variaveis funcdo e sector da empresa tém um efeito de interaccédo
bastante elevado (F=.014). As variaveis sexo e dimens3o da empresa também tém

um efeito de interacgdo com uma significancia de F=.074.
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No que concerne este primeiro factor, &€ na variavel sexo que encontramos efeitos
principais, com uma significancia F=.076. H&, portanto, relativamente aos sujeitos do
sexo feminino e masculino inquiridos, diferengas na percepcao da semelhanca entre

a organizagéo descrita e aquela em que trabalham.

Para o 2° factor (organizagdes latinas) encontramos efeitos de interaccéo entre as

variaveis funcdo e dimens3o da empresa (F=.058). Também um efeito de intefacgéo

bastante forte com uma significancia de F=0.10 entre as varidveis sexo e idade.

Temos, ainda, efeitos de interacgdo entre as variaveis sexa e sector da empresa

(F=.066). Relativamente a efeitos principais para este 2° factor, as 5 variaveis
independentes no seu conjunto n&do geram, em termos médios, diferencas

significativas.

Para o 3° factor encontramos um efeito de interacgéo entre as variaveis sexo e
idade (F=.057). Relativamente aos efeitos principais, ndo encontramos nenhum

(F>.010) significativo.

Com base nas 4 dimensdes extraidas da Analise Factorial dos items — gostaria de

trabalhar na organizacdo acima descrita -, fizeram-se ANOVAs para todas as

variaveis independentes.

Para a 12 dimens&o encontramos um efeito de interacgédo entre as variaveis funcéo

e sector da organizagao.

Em termos de efeitos principais nao foi encontrado nada significativo.
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Na 2° dimensdo nao temos efeitos de interacgdo entre quaisquer varidveis

independentes duas a duas. Em termos de efeitos principais, ndo existem.

Na 32 dimensao existe efeito de interaccao entre as varidveis funcio e dimenséo da

empresa (F=.035) e as variaveis sexo e sector da empresa (F=.024).

Em termos de efeitos principais, a variavel funcdo é muito importante em termos
médios de diferencas significativas na 32dimensdo, com uma significancia de

F=.000.

Na 42 dimensdo encontramos um efeito de interacgdo entre as variaveis sexo e

idade (F=.086). Rglativamente a efeitos principais, ndo temos nenhum significativo.




Analise de Variancia Multivariada (MANOVA)

A amostra dos profissionais é relativamente homogénea. Nao existem valores

significativos de F relativamente as variaveis caracteristicas dos sujeitos (vd. Tabela

10).

Relativamente aos efeitos de interacgao (vd. tabela 11), s6 a interacgéo entre idade
e sector € que € significativa (.026). Podemos considerar que isto se deve ao acaso

pois ocorre apenas nos items 3 e 25. Mantemos assim a hipotese de que a amostra

dos profissionais & bastante homogénea.

Variavel Valorde F Sig.de F
Funcgao 3.13 137
Sexo .893 633
Idade 1.96 270
Dimenséo 2.53 189
Sector 1.88 287

Tabela 10 — MANOVA para as variaveis caracteristicas dos profissionais.




Efeito Valorde F Sig. De F
Funcéo X Sexo 1.51 375
Funcdo X Idade 1.28 A52
Fungéo X Dimensao | 2.42 201
Funcéao X Sector 2.87 157
Sexo X ldade 3.87 .098
Sexo X Dimensao 1.43 .398
Sexo X Sector 725 734
Idade X Dimensao 1.27 457
ldade X Sector 8.32 .026 *
Dimensao X Sector |2.13 241

Tabela 11 — MANOVA para os efeitos principais das variaveis caracteristicas dos profissionais.
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Resultados relativos aos alunos

~ Andlise Estatistica

S&o as organizagbes Portuguesa, Holandesa e Italiana as organizagdes
‘reais/observadas pelos alunos que apresentam as médias mais elevadas: M=3.12,
M=3.04 e M=2.84, respectivamente. Sao assim, naturalmenté as mais apreciadas.
Isto leva-nos a conclunr que proflssmnals e alunos tém percepgdes dlferentes das
organizagdes reais, tendo em comum, como & légico, a organizacdo Portuguesa que

sera a que todos melhor conhecem.

Seguem-se as organizagbes Dinamarquesa (M=2.8), Francesa (M=2.8), Alema
(M=2.75), Belga (M=2.72), Japonesa (M=2.71), Espanhola (M=2.6) e Inglesa
(M=2.6).

A variabilidade da resposta é elevada nas organizacbes P‘ortuguesa com D.P.=1.26,

Espanhola com D.P.=1.24 e menor na organizacao ltaliana, com um D.P.=.85 (vd.

Tabela 12).

A organizacdo, segundo os alunos que tém uma cultura observada com maiores

diferencas em relagdo a que pensaram, foi a Americana com M=2.36.



Organizagodes ltems Média Desvio-Padrao
E.UA. 1 24 .99
Inglesa 3 2.6 .78
Dinamarquesa 5 2.8 1.26
Portuguesa 7 3.1 1.24
Espanhola 9 2.6 .92
ltaliana 11 2.8 .85
Francesa 13 2.8 .97
Holandesa 15 3.0 1.02
Belga 17 2.7 .79
Alems 19 27 .90
Japonesa 21 2.7 91

Tabela 12 — Média e Desvio-Padrao para os alunos na cultura observada.

As culturas que os alunos preferem menos séo a Portuguesa, a ltaliana e a Belga.

100

As culturas preferidas para os alunos (vd. Tabela 13), sdo a Dinamarquesa e a
Holandesa, exactamente como os profissionais. A cultura preferida nio implica o
conhecimento profundo da organizagdo (como a cultura observada), assim, os

alunos situam-se em relagéo a uma descrigéo e esta coincide com os profissionais.



Organizagoes ltems Média Desvio padrao
E.UA. 2 2.9 1.13
Inglesa 4 2.7 1.15
Dinamarquesa 6 3.8 1.39
Portuguesa 8 2.6 1.22
Espanhola 10 2.8 1.08
[taliana 12 2.5 1.0
Francesa 14 2.7 1.08
Holandesa 16 3.7 1.38
Belga 18 2.5 1.00
Alema 20 2.7 1.16
Japonesa 22 2.8 1.17

Tabela 13 — Média e Desvio-Padrado para os alunos na cultura desejada.
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Analise Factorial

Tal como na amostra de profissionais fizemos 2 Andlises Factoriais em
componentes principais para a amostra dos alunos, a primeira com os items de

semelhanca e a segunda com os de preferéncia.

Relativamente aos items de semelhanca com a organizagado em que trabalham (vd.
Tabela 14), foram encontradoé 4 factores. O 1° factor agrupa as organizacgoes
Americana, Inglesa (o item nao é puro), PorAtug»uesa e Espanhola. O 2° factor agrupa
as organizagdes ltaliana (item nao puro), Holandesa, Alema e Japonesa. O 3° factor
agrupa a Dinamarquesa ( item ndo puro), a Belga e, a Francesa no sentido negativo.
O 4° factor &€ confuso e impuro agr-upando as organizagdes dos E.UA,

Dinamarquesa, Holandesa e, a Japonesa no sentido negativo.

Organizagdes | ltem | Factor1 | Factor2 Factor 3 Factor 4
Americana. 1 77433 -.14140 -.03030 44074
Inglesa 3 67377 -.11976 -.53725 28215
Dinamarques |5 07311 .09111 .76648 .58937
Portuguesa 7 .66114 -.30078 11902 - 12777
Espanhola 9 70193 .01973 33505 -.24079
Italiana 11 42473 .58205 - 16975 -.15627
Francesa 13 73547 -.000290 -.38042 10408
Holandesa 15 -.24517 .73315 -.05133 52171
Belga 17 .76035 -0.8086 A3223 -.12904
‘Alema 19 23412 .79032 -.10415 .03926
Japonesa 21 25178 71349 .20087 -.45405

Tabela 14 - Analise Factorial dos alunos na cultura observada.




Nos items de preferéncia (gostaria de trabalhar na organizagdo descrita?) foram

encontrados 5 factores (vd. Tabela 15). O 1° factor inclui a organizacao Belga. O 2°

factor agrupa as organizagbes Portuguesa, ltaliana e Japonesa mas no sentido

negativo, mas os items sdo impuros em todas. O 3° factor inclui a organizagao

Americana. O 4° factor inclui a organizacdo Dinamarquesa. O 5° factor inclui a

organizacao Inglesa. Esta analise possui muitos items impuros ndo nos permitindo

tirar conclusoes.

Organizagoes | Iltems | Factor1 | Factor 2 Factor 3 | Factor 4 Facfor 5
Americana 1 -.32910 |.44215 70772 -.27324 24843
Inglesa 3 .39824 42402 .36463 - 09177 .63916
Dinamarques |5 -.05298 24346 -.09897 .85352 .32780
Portuguesa 7 47309 -.52852 .34269 -29090 13895
Espanhola 9 .63053 .08714 -.44601 - 09783 12134
ltaliana 11 55274 -.55495 | .41469 -.03737 | -04177
Francesa 13 .60431 30104 -45914 | - 41791 125513
Holandesa 15 57207 .05287 .24038 .25801 - 42678
Belga 17 .81400 29111 -.16901 13755 -.01844
Alema 19 .50583 16182 50878 37455 -.023864
Japonesa 21 .056475 -72325 |-.13698 288002 |.54214

Tabela 15 ~ Analise Factorial dos alunos na cultura desejada.




Analise da Variancia

Com base na Analise Factorial foram feitas Analises de Variancia (ANOVAs).

Nos items de semelhanca (cultura real), s6 no 3° factor encontramos um efeito

significativo, na variavel idade (.039).

Nos items de preferéncia (cultura preferida) também sé encontramos um efeito

significativo no 3° factor em relacéo a variavel idade (.054).

N&o podemos calcular a interacgdo entre as varidveis porque existe uma célula

vazia em sexo=1 x idade="1.

A cultura real e a preferida sao independentes.

N&ao ha correlagao entre as diferentes dimensées como OQudenhoven pretendia. S&o

dimensodes independentes.




Comparacio dos resultados entre profissionais e alunos

Analise das Inter-Correlagées

Existe uma correlagéo negativa significativa entre a Distancia em relacdo ao Poder e
o Individualismo, no grupo dos alunos, o que significa que uma alta Distancia em
relagdo ao Poder traduz-se num baixo Individualismo na cultura observada (vd.

Tabela 16).

Os alunos consideram que as organizagbes Portuguesas sdo semelhantes as

Dinamarquesas.
Relativamente a organizag&o Portuguesa, néo ha diferengas nos 2 grupos.

O grupo de profissionais considera a organizagdo Espanhola mais semelhante a

Portuguesa do que o grupo de alunos.

As organizagbes Holandesa e Alema sdo consideradas mais semelhantes a

Portuguesa pelo grupo de alunos do que pelos profissionais.

A dimensao Evitamento da Incerteza tem valores significativos mais elevados no
grupo de estudantes. Na dimens&o Individualismo ha uma tendéncia maior para os

alunos (0.02).

Os alunos na cultura desejada escolhiam mais as organizacées dos E.UA e

Japonesa do que os profissionais.



Profissionais
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Dimensodes 1 2 3 4
1- Poder --- .0487 -.0216 -.1218
2- Incerteza - .0328 .1916
3-Individualis. - -.1653

4-Masculinid. —

‘ Alunos

Dimensoes 1 2 3 4
1-Poder - 2631 -.6426** -.2782
2-Incerteza -—- -.2618 -.15613
3-Individualis. - .2589

4-Masculinid.

Tabela16 — Inter-Correlacdes nas dimensoées para profissionais e alunos para a cultura observada.
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Em relagdo a cultura preferida n&o encotramos correalgbes significativas para

ambas as amostras (vd. Tabela 17).

Profissionais

Dimensodes 1 2 3 4

1- Poder --- 1754 -.1316 -.5095
- 2- Incerteza --- -.4000 .2582
3-Individualis. -— .2582
4-Masculinid. —

Alunos

Dimensoes 1 2 3 4
1-Poder - .0229 -.2783 -.0169
2-Incerteza -—n 3526 1442
3-Individualis. - .0705

4-Masculinid.

Tabela 17 - Inter-Correlages nas dimensdes para profissionais e alunos para a cultura desejada.
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Teste de t — Student

Fez-se um teste t de Student para compararmos melhor as duas amostras

(profissionais e alunos). Uma ANOVA sb6 com 2 grupos equivale ao t-student.

Relativamente a semelhanga das organizagdes dos E.U.A.com aquela em que

trabalham, os 2 grupos comportam-se de forma semelhante.

Em relagado a semelhanga com a organizagédo Inglesa, o grupo de alunos possui

uma meédia mais elevada (M=2.5) (vd. Tabela 18).

Na organizagdo Dinamarquesa também encontramos uma média bastante mais

elevada no grupo de alunos.

Na organizag&o Portuguesa os resultados dos 2 grupos s&o muito aproximados.

Na semelhanga em relacdo & organizagdo Espanhola ha uma grande diferenca

entre os grupos, tendo o grupo de'proﬁssionais uma meédia mais elevada (M=3.2).

A semelhanga em relagdo a organizagéo ltaliana, encontra um resultado mais

elevado no grupo de alunos.

Na semelhanga a organizagdo Francesa, o grupo de profissionais obtem valores

bastante superiores (M=3.2).
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Profissionais Alunos

Organizagoes Items Meédia D.P. Meédia D.P.
E.UA 1 23 1.23 2.4 .99
Inglesa 3 2.2 1.14 2.6 .78
Dinamarquesa 5 2.2 1.23 2.8 1.26
Portuguesa 7 3.2 1.23 3.1 1.24
Espanhola 9 3.2 0.91 2.6 .92
ltaliana 11 2.6 - 1.06 2.8 85
Francesa 13 3.1 - .99 2.8 97
Holandesa 15 2.5 1.0 3.0 1.02
Belga 17 2.8 1.1 2.7 79
Alema 19 2.3 ] 1.0 2.7 .90
Japonesa 21 2.4 1.23 27 .91

Tabhela 18 — Comparac&o das 2 amostras em relagéo a cuitura observada.

Considerando o valor F=0.492, vimos que as Variancias nao sdo estatisticamente
diferentes. Admitindo ent&o o valor de 0.699 do teste bicaudal, concluimos que néo
existe uma diferenca significativa na percepc¢éo de semelhancga da organizacao dos

E.U.A. nos 2 grupos: profissionais e alunos.
Na organizagéo Inglesa encontramos um F=0.82, significativo, sendo o valor de:
t= -1, 75.

Ha uma diferenga significativa em relagédo & semelhanga da organizagéo Inglesa nos

2 grupos.

- Em relagdo & organizacdo Dinamarquesa temos um E=O.302, logo, temos um
t=0.041. Concluimos que existem diferencas entre o grupo de profissionais e o de

alunos em relag&o & organizagdo Dinamarquesa.
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Relativamente & semelhanca com a organizagdo Portuguesa temos um t=.754 logo,
nao se encontram diferengas entre os 2 grupos em relacdo a organizagao

Portuguesa.

Na semelhanga com a organizagédo Espanhola temos um t=0.04 significativo, logo,

existem diferengas nos resultados dos 2 grupos.

Na organizagdo Italiana ndo ha diferengas entre as Varidncias estimadas no seu

Conjﬁnto com um (t= -1.16).

Nao ha na organizagdo Espanhola em relagdo aos 2 grupos, alunos e profissionais,
diferengas significativas de semelhanga com a organizagdo em que pensaram,

tendo um valor de t=2.96.

Como temos um F=. 309, na organizaggo Italiana, ndo ha diferencas nos 2 grupos -

alunos e profissionais - sendo o valor de t=.0250.

Nao ha diferencas significativas na organizagéo Francesa em relagdo aos 2 grupos,

pois temos F=.861 e t=.116.

Na semelhanga em relagdo a organizagdo Holandesa também existem diferencas

significativas entre os 2 grupos, com F=.696 e um t=.019.

Na semelhanca com a organizagdo Belga também nao existem diferencas

significativas entre os 2 grupos, com um F=.157 e um t=.765.
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A semelhanga com a organizagéo Alema nao encontra diferengas entre os 2 grupos,

sendo o F=0.78 e 0 t=0.30.

A semelhanca com a organizag&o Japonesa néo apresenta diferengas significativas

nos 2 grupos, com F=.153 e um {=0.24.

Relativamente as 4 dimensdes da cultura de Hofstede encontramos que, em relacio

a Distancia em relaggo ao Poder, néo existem diferengas significativas nos 2 grupos.

Na dimens&o Individualismo ndo existem diferencas na sua percepgdo nas 2
amostras consideradas. No Evitamento da Incerteza ndo existem diferencas

significativas entre o grupo de profissionais e o grupo de alunos (F=0.252 e t=0.28).

Na Masculinidade também nao existem diferencas significativas nas 2 amostras.
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Profissionais Alunos
.Organizagbes Items Média D.P. Média D.P.
E.UA. 2 2.33 1.23 2.9 1.13
Inglesa 4 2.35 1.14 2.7 1.15
Dinamarquesa 6 3.57 1.13 3.8 1.39
Portuguesa 8 2.60 .91 2.6 1.22
Espanhola 10 2.98 1.06 2.8 1.08
Italiana 12 - 2.29 .99 2.5 1.0
Francesa 14 3.1 1.0 2.7 1.08
quandesa 16 3.52 1.1 3.7 1.38
Belga | 18 2.82 1.0 2.5 1.00
Alema 20 2.98 1.23 2.7 116 -
Japonesa 22 2.14 1.04 2.8 1.17

Tabela 19 — Comparagéo das 2 amostras em relagdo a cultura desejada.

Em relacdo a preferéncia pela organizacdo Americana ndo ha diferengas nas 2
amostras. Na preferéncia em relagédo a organizagéo Inglesa nédo ha diferengas nos 2

grupos (vd. Tabela 19).

As organizagdes da Dinamarca tém uma preferéncia semelhante nos 2 grupos. Na

organizagao Portuguesa a preferéncia é ligeiramente diferente nos 2 grupos com um

F=0.075.

Na preferéncia em relacdo a organizacdo Espanhola, ndo existem diferencas

significativas entre os 2 grupos.



113

A preferéncia em relagdo & organizagdo ltaliana n&o apresenta diferencas
significativas nas 2 amostras. A preferéncia pela organizagao Francesa e
Holandesa, ndo apresenta diferencas significativas entre o grupo de alunos e o dos

profissionais.

As organizagbes Belga e Alema tém uma preferéncia semelhante nos 2 grupos. A
empresa Japonesa também nado apresenta diferengas significativas entre os

profissionais e os alunos.

A preferéncia em relagéo a Distancia ao Poder € quase significativa (F=0.061), o
que nos leva a concluir que ha diferencas significativas entre profissionais e alunos
em relacédo a esta dimensio. As preferéncias em relacdo as dimensées Evitamento
da Incerteza e Individualismo nédo apreséntam diferencas significativas nos 2 grupos.

A preferéncia em relagédo a Masculinidade n&ao apresenta diferengas significativas

entre os 2 grupos.
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Analise de Variancia - MANOVA

Em termos de MANOVA, o resultado global da comparagdo dos dois grupos —
alunos e profissionais — n&o € significativo porque tem uma probabilidade de 11,1%,

com um T=0.91808, aprox. F=1,48792 para g.1.=(29, 47).

Relativamente as ANOVAs, encontramos diferencas entre profissionais e alunos
apenas na organizagao Dinamarquesa (F=0.026) e na organizag_éo Alema (F=0.41),

em relacao a cultura observada (vd. Tabela 20).

Organizacao ltems F p
E.UA. 1 1614 | .689
Inglesa 3 3.2971 | .073
Dinamarquesa 5 5.1879 | .026*
Portuguesa 7 2.4022 | 125
Espanhola 9 2.8177 | .097
ltaliana | 11 21291 | .646
Francesa 13 16822 | .692
Holandesa 15 2.9763 | .089
Belga 17 .02783 | .868
Alema 19 4.3385 | .041*
Japonesa 21 : .83820 | .363

Tabela 20 — Analise da Variancia para os 2 grupos na cultura observada.

Encontramos diferencas significativas entre os 2 grupos na organizacao ltaliana

- (F=0.050), na Japonesa (F=0.001) e na Inglesa (F=0.041), relativamente a cultura
preferida (vd. Tabela21).
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Organizagao ltems F p
E.UA . 2 .7208 | .399
Inglesa 4 4.3118 | .041*
Dinamarquesa 6 1622 | .688
Portuguesa 8 .34365 | .559
Espanhola 10 - .51922 | 473
[taliana 12 3.9633 | .050*
Francesa 14 60233 | .440
Holandesa 16 1.8033 | .183
Belga 18 : 1443 | 705
Alema 20 1.8431 | 179
Japonesa 22 - 13.0434 | .001**

Tabela 21 — Analise da Variancia para os 2 grupos na cultura breferida.

Podemos considerar que as diferengcas encontradas podem resultar apenas do
acaso. Se em futuras investigagdes aumentarmos as amostras & provavel que

encontremos diferencas significativas.

Este conhecimento que tanto alunos como profissionais tém das organizagdes n&o é
profundo, tém apenas algumas nogdes. O conhecimento tedrico que os
profissionais t&m das organizagoes dos diferentes paises e as suas vivéncias
organizacionais, nao os leva a percepcionarem as organizagdes reais (cultura
observada) e as da sua preferéncia (cultura desejada) de fqrma diferente da

dos alunos.
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CAPITULO 4

DISCUSSAO E CONCLUSOES

-

Da analise de contelido feita relativamente as 4 dimensdes de Hofstédé, verificérhos
que o maior numero de adjectivos se encontraram na diménséo Distancia em
4relagéo ao Poder. E sobrétudo esta que caracteriza as empresas Portuguesas,
através de adjectivos como hierarquica, burocratizante e estruturada. Isto significa
que como nas organizagdes situadas em Portugal a Distancia ao Poder € elevada
leva a estruturas verticais, onde o peso da hierarquia é elevado e as empresas sao

muito burocraticas.

Com base nos resultados da estatistica descritiva chegdmos as seguintes
andlises: nesta investigacéo para os profissionais, s&o as organizacdes Latinas —
~ Portuguesa, Espanhola e Francesa — as que tém uma Cultura Observada mais

préxima da Cultura das empresas onde os sujeitos da investigacao trabalham.

As organizacées com Cultura Observada mais dispar da vivenciada pelos
profissionais, foram: a Alem3, a dos E.U.A., a Inglesa e a Dinamarquesa. Nestas
a Disténcia ao Poder é elevada (em confronto com a Cultura Portuguesa, onde é

elevada). Estas sdo Individualistas enquanto a Portuguesa Colectivista.

Relativamente a Cultura Desejada para os profissionais, temos primeiro a
organizacéo Dinamarquesa, seguida da Holandesa e da Francesa. Estas tém em

comum Distancia ao Poder pequena, Individualismo médio, sdo Femeninas e com
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baixo Controlo da Incerteza. Os aspectos da Cultura Portuguesa que sé&o

desejados tém a ver com o facto desta ser femenina.

As Culturas menos desejadas sa@o: a Americana, a Inglesa e a Espanhola. Estas
possuem Distdncia ao Poder média-baixa, Individualismo elevado-médio e

Masculinidade elevada-média. Dimensdes pouco apreciadas pelos profissionais.

A dimensdo que mais contribui para a Cultura ser ou ndo desejada é ‘a
Masculinidade. As menos desejadas sdo Masculinas e as mais desejadas séo

Femininas. As culturas preferidas tém ainda baixo Evitamento da Incerteza.

Da reflexao que fizemos sobre a Anélise Factorial dos proﬁssivonéis relativamente
a Cultura Observada, obtivemos: no 1° factor um conjunto de organizacbes que
t&m em comum baixa Distancia ao Poder e elevado Individualismo. O 2° factor,
gue compreende as empresas Latinas, caracteriza-se por um elevado Evitamento

da Incerteza. O 3° factor ndo é muito significativo.

A Andlise Factorial sobre os items da Cultura Desejada para os profissionais,
como ja vimos, originou 4 factores. O 1° factor caracteriza-se por organizacdes
com Masculinidade e Individualismo elevados. O 2° factor caracteriza-se por
Distancia ao Poder elevada/média, Masculinidade média/baixa e Evitamento da

Incerteza elevada. O 3° e 4° factores ndo sdo muito significativos.
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Avalidmos, posteriormente, a Analise da Varidncia para as 6 variaveis

dependentes em relacdo as varidveis independentes:

— A Distancia ao Poder é influenciada pela dimens8o da empresa e pela

interaccdo Funcéo x Idade.

— No Evitamento da Incerteza encontrdmos uma aproximacdo dum efeito de

interaccdo entre varidveis independentes idade x sector.

— A Masculinidade é influenciada pelo sexo e dimensdo da empresa e pela

interaccdo sexo x idade.

O Individualismo é muito influenciado pela idade. As pessoas mais novas séo

mais Individualistas.

As Analises de Variancia foram efectuadas também sobre as Andlises Factoriais

(vd. Cap. Resultados). Obtivemos:

— Para a Cultura Observada no 1° factor, uma influéncia da interacc&o funcéo x

sector.

— No 2° factor a Cultura Observada é influénciada pelas interaccdes func@o X

idade e sexo x idade.

— Para o 3° factor encontrdmos um efeito de interaccéo entre sexo x idade.

Na Cultura Desejada, para os profissionais, no 1° factor encontrdmos um efeito
de interaccdo entre as varidveis funcdo x sector da organizacao. No 2° e 4°
factores ndo se encontraram resultados significativos. No 3° factor existem 0sS
efeitos de interaccdo entre as varidveis funcdo x dimens&@o e sexo X sector. A

Cultura Desejada no 3° factor é muito influenciada pela varidvel_funcao.
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Através da MANOVA, efebtuada para os 2 grupos em todos os items do
qguestionario (que incluem as variaveis dependentes) pelas varidveis
independentes, observamos que néo existem valores significativos em relacéo as
varidveis independentes que caracterizam os profissionais. Nos efeitos de
interaccao, encontramos idade x sector, mas éé ocorre em 2 items. Podemos,

assim, supor que esta interacgcdo acontece por acaso.

Relativamente aos alunos, as Culturas Observadas com médias mais altas foram
a Portuguésa, a Holandesa e a Italiana. Pelo contrério, os profissionais
consideram a Portuguesa, a Francesa e a Espanhola. Nas duas amostras, temos
em comum, como € natural, a cultura Portuguesa pois, o estudo foi feito em
Portugal. H& discrepancia em relacdo as outras organizacGes o que leva a
concluir que os alunos nao conhecem bem a realidade organizacional, tendo
apenas uma percepc¢ao dada pelos livros, filmes ou pelos outros. Efectivamente,
as Culturas escolhidas pelos profissionais sdo0 tc;das semelhantes entre si e com a
Portuguesa. Os alunos escolheram Culturas que a uUnica dimensd@o que tém em

comum com a Portuguesa é o Evitamento da Incerteza elevado/médio.

As Culturas Observadas que os alunos consideraram menos semelhantes com a
Portuguesa foram a ESpanhola, a Inglesa e a dos E.U.A. Os profissionais
consideraram também as 2 Ultimas, a Alemé e a Dinamarquesa. Nos 2 grupos,
sdo a Cultura Inglesa e a Americana as que sdo discrepantes com a Portuguesa.

Realmente, elas diferem nas 4 dimensdes.

Relativamente a Cultura Preferida para os alunos, sdo as organizagdes

Dinamarquesa e Holandesa, .exactamente como para os profissionais.
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As Culturas menos Desejadas para os alunos sdo: a Portuguesa, a ltaliana e a

Belga. Para os profissionais sdo a Americana, Inglesa e Espanhola. Nas

organizacbes menos preferidas, nao existe nenhuma organizacdo comum aos 2

grupos.

Na Andlise Factorial para os alunos relativa a Cultura Observada, encontramos 4
factores. O 1° factor agrupa organizagéeé com Evitamento da Incerteza
elevado/médio. O 2°factor junta organizacdes com baixa/média Distancia ao
Poder, Individualismo elevado/médio e Evitamento da Incerteza elevado/médio. O

3° e 4° factores sao confusos e pouco significativos.

Na Cultura Desejada para os alunos, o 1° factor inclui as organizacdoes com
elevado Evitamento da Incerteza, Distdncia ao Poder, Individualismo elevados e
Masculinidade média. O 2° factor ndo inclui items puros. O 3° factor inclui
organizacbes com baixa Distancia ao Poder, Individualismo e Masculinidade
elevados e Evitamento da Incerteza médio. O 4° factor da Cultura Desejada inclui
organizagbes com Distancia ao Poder e Evitamento da Incerteza baixos, Feminina

e elevado Individualismo.

Das ANOVAs realizadas (vd. Capitulo Resultados) para o grupo de alunos
verificAmos que ndo ha correlacdes entre dimensdes como Oudenhoven

pretendia. Sao independentes, dando assim mais razao a Hofstede.

Nos resultados das Inter-correlacdes nas 4 dimensdes para a Cultura Observada
em ambas as amostras, s encontramos no grupo dos alunos uma correlacao

negativa muito significativa entre Distancia ac Poder e Individualismo. Isto &,
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elevada Distadncia ao Poder traduz-se em Colectivismo (baixo Individualismo) e

vice-versa.

No entanto, as amostras sdo pequenas o que poderia conduzir a diferentes

analises dos resultados.

A Cultura Organizacional & uma das areas de estudo das organizacdes onde nos

ultimos anos a especulacao tem sido maior.

Para Hofstede sdo as Culturas Nacionais que influenciam a Cultura Organizacional.
Partindo das 4 dimensdes por este autor encontradas, encontramos os seus reflexos

quer na vida das sociedades, quer no que respeita ao estudo das organizacées.

Para Oudenhoven € a Cultura Global que tem importancia, as empresas é que
- dominam e nao as nagdes. O efeito das matrizes sociais esta-se a perder, o que é

relevante & a Cultura por Sector.

Como conclusdo deste trabalho podemos afirmar que as Culturas Nacionais
sobrep6em-se as Culturas de Sector. Finalizamos assim, afirmando que ha

tendéncias para a posicdo de Hofstede estar mais correcta.

Em termos practicos os estudos de Hofstede resultam validos na medida em que
mostram como & diferente gerir pessoas e empresas nos diversos paises. A gestao
Japonesa é adequada ao Japido mas nao necessariamente a Portugal, do mesmo
modo que os modelos oriundos da literatura americana encerram especificidades

que podem diminuir a sua validade em paises com diferentes culturas.
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Segundo Vala, J. (1994) sdo 5 as dimensdes propostas para o estudo da Cultura
Organizacional: 1- Percep¢do da organizagdo, 2- Explicagdo da dindmica
organizacional, 3- Avaliagdo da organizagdo, 4- ldentidade da organizacdo e 5-
| Orientacdo do comportamento organizacional.' ‘No estudo feito por Vala et al.
(1994) foram encontrados trés sistemas culturais relativamente consistentes: a)
Cultura de conservagdo do sistema Organizacional, b) Cultura de orientacao
tecnoérética e c) Cultpra de oposicao passiv-a. A priméira cultura em termos de
.comparagéoi com as dimensbtes de Hofstede ndo é muito clara, a segunda

corresponde ao Individualismo e a terceira, ao Controlo da Incerteza.

A inter-relacdo entre as dimensdes referidas pode ser compreendida como sendo
gerida pelas crengas relativas ao poder nas organizagdes — quando estas crengas
vao no sentido de relagdes de poder democraticas (o que Hofstede chamou baixa
Distancia ao Poder), entdo as organizagbes s&o concebidas como sistemas
desejavelmente organicos, orientados para o meio e descentralizados a nivel da
tomada de decisdes; pelo contrario, quando as relagdes de poder sdo concebidas
em termos nao democraticos (elevada Distancia ao Poder), entdo as organizagdes
tendem a ser vistas como estruturas desejavelmente mecanicas, orientadas para si

proprias, e a centralizagcao € também considerada desejavel (Vala, J.; 1994).

Vivemos numa era de incertezas, onde as forgas econémicas ganham cada vez
mais importancia. A tecnologia da informacéo criard novas formas de organizagao.
Economias mais avancgadas procurardo crescer em actividades nao industriais,

como 0s servicos € a informagdo. A necessidade de actualizagéo constante dara um

' A explicagéo destas dimensées encontra-se na pag. 25 do capitulo sobre Cultura Organizacional.
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papel de primeiro plano a educacao e a formagao. As mudangas tecnoldgicas talvez

nao cheguem para garantir a prosperidade global (Swartz, P.; 1995).

Uma vez identificado o ponto de viragem, esta nas méaos das organizagbes dar o
salto significativo. Para as empresas estabelecidas, este € muitas vezes o obstaculo
fundamental a exploragdo de um breakpoint. A experiéncia da IBM ilustra
drématicamente esta tese: bem suce‘dida' na aplicagédo de uma inovagao para criar o
PC e na sua utilizacdo para accionar uma convergéncia no mercado de PCs em
torno do seu produto, a empresa teve bastantes dificuldades em a‘linhar a
organizagdo com as novas} regras do jogo da industria de computadores que dai
advieram. Isto significa que a Cultura Organizacional da IBM também teve

dificuldade em alinhar com a Cultura do Sector.

A forma mais eficaz de mobilizar uma grande empresa depende da Corporate
Culture, especialmente da abertura face a mudang¢a. Assumir o comando de uma
indUstria e manter a lideranga de uma empresa no mundo dinamico de hoje, requer
a capacidade para gerir um reportorio completo de capacidades de ruptura e
viragem estratégica. As grandes empresas do futuro serdo aquelas que
conseguirem desenvolver as pessoas certas detentoras dessa capacidade para
criarem breakpoints sempre que o ambiente industrial forneca uma oportunidade

(Strebel, P.; 1995).

Devemos aproveitar as oportunidades que o futuro reserva as organizacdes, isto €,
aproveitar as condicdes sociais, politicas e econémicas que irdo estruturar as
sociedades desenvolvidas nos proximos anos (Drucker, 1993). Também devemos

aproveitar as novas condigdes tecnolégicas que todos os dias nos surgem (Calado,
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M.; 1993), que fazem modificar muitissimo as comunicacées intra e extra-

organizacionais.

As organizagbes informaticas em Portugal estdo a fazer um esforgo consideravel
| para sistematizar e rentabilizar os seus custos e orientar a sua inovagdo para as
necessidades do cliente .O sector informéatico tem alguma dificuldade por ter de
jogar constantemente com grandes inovagdes. As empresas deste sector estdo a
fazer o poséivel para se adaptarem, nomeadamente através:da gestdo da Cultura.
As melhorias deverao surgir na tomada de decis6es, que devera ser mais rapida e,
para que isto acontega, a Distancia ao Poder terd que ser cada vez menor. Um

sector virado para a inovacéo assim o exige.

O sector apresenta resultados elevados no dinamismo, na sinergia e na orientacéo
para os resultados. Os resultados sdo mais baixos na politica de Recursos

Humanos, na remuneracgéo € na imagem interna.

- Vivemos hoje, na Europa em geral e em Portugal em particular, um novo complexo
ciclo: politico-econdmico, o que ird levar a um novo ciclo Cultural. Na esfera
econdmica as grandes tendéncias centram-se na Globalizacdo e no processo de

convergéncia para a Unido Econdmica e Monetaria (UEM).

A compreensao das caracteristicas e tendéncias principais do novo ciclo politico-
econdémico e social é fundamental para a definicdo de estratégias e para a

implementagéo de solugdes que facilitem o Desenvolvimento:

1. Uma transicdo complexa da sociedade industrial para a sociedade da informacao,

pondo em causa a relagdo tradicional "crescimento econdémico-emprego”,
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mudando assim a Cultura Nacional, obrigando & procura de solugdes e novas

. teorias.

2. Um crecimento muito rapido da sociedade da informacéo e da comunicagéo com
fortes implicacdes tanto a nivel dos centros de decisdo, como no emprego e na

Cultura, pela introdugdo das tecnologias de informagao e automatizacao.

3. Grandes reestruturagbes sectoriais com o objectivo de ganhos de

competitividade.

A organizagédo do futuro esta rapidamente a tornar-se uma realidade — uma empresa
na qual a Informacgéao serve de eixo e estrutura central de apoio. Muitas empresas
estdo a reestruturar as suas estruturas administrativas a volta do fluxo de

informacéao e a tornarem-se organizacdes baseadas na Informagao.

Estas organizacdes comportam-se de maneira muito diferente e requerem um
comportamento muito diferente da parte do§ seué membros. A estrutura baseada na
informacé&o é plana, com bastante menos niveis de gestao do due as convencionais
‘requerem, o que implica baixa Disténcia ao Poder.;Mas‘ estes niveis de gestao,
sempre que permanecem em organizagdes baseadas na informag&o, encontram-se
com empregos muito mais exigentes, de maior &mbito e mais responsabilidade. Isto
leva a maior Individualismo, menor Controio da Incerteza e a Masculinidade

mais elevada.

A tendéncia agora sera um novo principio — o leque de comunicagdes. O nimero de
pessoas que reunem com um superior deve limitar-se apenas ao desejo dos
subordinados de assumirem a responsabilidade pelas suas proprias comunicagdes

e relacionamentos para cima, lateralmente e para baixo.
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O “controlo” resulta, afinal, da capacidade de obter infomacées. E um sistema de
informagbés fornece-as em profundidade, com maior. rapidez e precisdo do que

jamais os relatérios o poderao fazer.

A organizagdo que se apoia na informacéao baseia-se na responsabilidade. O fluxo &
circular de baixo para cima e em seguida novamente para baixo. O sistema baseado
na informagéo pode, portanto, funcionar apenas se cada individuo e cada-unidade
aceitar a respohsabilidade: para os seus objectivos e as suas prioridades, para os

seus relacionamentos e as suas comunicacdoes.

A organizag&o baseada na informag&o nao é permissiva: é disciplinada. Requer uma
forte chefia, decisiva, exigente e perfeccionista. Aquilo que estas organizacdes
requerem € uma lideranga que respeite a execucdo de cada um, mas exija auto-

disciplina e responsabilidade em toda a estrutura.

Portugal tem necessidade de desenvolver indUstrias de elevada tecnologia (Monitor
Company, 1993). A tecnologia é muito importante, sendo fundamental que se
desenvolva no sentido de uma maior produtividade do sector informatico. A

competividade baseia-se cada vez mais em inovagéo e diferenciagéo.

Robert Howard (1990, citado pela Monitor Company, 1993) escreve:

"Ao longo da maior parte do século existiu uma viséo geral nos

negoécios segundo a qual o sucesso derivava da dimensao.
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‘Com o desenrolar dos anos 80 este visdo convencional, a

exemplo de muitas outras esgotou-se a si propria.

Enquanto grandes organizagdes reduziam a sua dimensao,
assistia-se a proliferagdo e desenvolvimento de pequenas

empresas. Ao mesmo tempo que grandes empresas reagiam

lentamente as _mudancas tecnolégicas e de mercados, havia

pequenas empresas no topo da inovagao”

Esta época coincide com a frase e a obra t&0 conhecida "Small is Beautiful':

Segundo um estudo realizado em Portugal (Cabral,V.; 1991), duma sondagem as
atitudes dos Portugueses perante o Desenvolvimento, cobrindo 80% da populacéao
portuguesa, o Controlo da Incerteza € muito elevado o que dificultara qualquer

estratégia a implementar, até as mudancas de Cultura.

Este autor utilizou o indice de disponibilidade para a mudancga (contrario ao de
Evitamento da incerteza). Os resultadés encontrados relativamente a disponibilidade
para a mudanga foram: disponibilidade forte (14%), disponibilidade média (27%),
disponibilidade fraca (20%), disponibilidade nula (3?%) e ndo respostas (2%).
Portahto, os Portugueses tém uma disponibilidade para a mudanca muito baiia ou
seja um Evitamento da Incerteza muito elevado, tal como encontramos no Nosso

estudo.

Na pesquisa de Villaverde Cabral (1991) sobre a Distancia ao Poder os resultados

foram: minima Distancia ao Poder (4%), maxima distancia ao poder (63%), os
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restantes 34% distribuiram-se entre estas 2 posi¢ées. Confirmamos assim, que a

Disténcia ao Poder é elevada em Portugal, conforme a nossa investigacéo.

Temos que reflectir ainda sobre o facto de os resultados encontrados serem
influenciados pela Cultura Organizacional da empresa de origem (Italiana,
Americana, Francesa, etc.) que estd implementada em Portugal. Podemos assim
questionar que os resultados encontrados para as 4 dimensdes n#o serdo
correspondentes aos das Culturas organizacionais Portuguesas puras. Mas sim,
uma mistura entre a Cultura de origem e a Cultura Nacional onde a empresa esta
situada, isto depende também se os Recursos Humanos, essencialmente a

gestao de topo, sdo do pais de origem da empresa ou Portugueses.

~Assim, os inquiridos de uma empresa Alem3a, por exemplo, implementada em
Portugal, responderao as questdes da nossa investigacdo ndao sé em funcdo da
Cultura Portuguesa mas também da Alem3a. Esta base de partida poderd ser

devenvolvida em préximas investigacoes.

Em préximas pesquisas aconselhamos a utilizacdo de amostras maiores, para

uma maior confianca nos resultados.

Esta tese pretendeu reflectir sobre o mundo em que vivemos, alguns paises

(Cultura Nacional), as organizacdes, o Sector Informatico e a sua Cultura.
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ANEXO -1

A CULTURA EUROPEIA

Para um melhor enquadramento do sector Informatico e dos factores culturais das
suas organizagdes precisamos conhecer melhor a realidade Europeia. Stroezel
(citado por Villaverde Cabral, 1992) refere que: "o- sistema de valores Europeu

funciona de forma igual em cada uma das suas diversas partes (nacionais)".

O sistema de valores Europeu funciona e é semélhante a Portugal, na moral, na
politica, na religido e no trabalho. O essencial das diferengas empiricamente
observadas entre os valores, atitudes e comportamentos da populacao portugruesa e
os do resto da populagéo europeia pode ser explicado pela histéria nacional e o seu
caracter cbntingente e, ’sobretudo, pela configuragdo demografica, social e
economica do pais. Os desniveis observados de pais para pais parecem alias »
prender-se mais com diferencas a nivel de situagdes politicas, sécio-econdmicas e
culturais do que a nivel de mentalidade profunda. Verificam-se geralmente maiores
diferengas entre regiées do mesmo pais (caso Norte /Sul de Portugal) do que entre
meédias nacionais e, desniveis ainda mais acentuados entre os diversos grupos
sociais (jovens, individuos com um nivel de instrugdo elevado, lideres de opinido,

habitantes de zonas rurais, etc).

Tudo leva a crer que os eventuais desvios da sociedade portuguesa relativamente
aos padrbes culturais médios da Europa devem ser ndo so relativizados, como
devem sobretudo ser explicados em fungéo dos indicadores demograficos e sécio-

econdmicos habituais, a comegar pelo simples rendimento per capita.
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Estas conclusbes ‘"destroem” a ideia de identidade nacional (cultura
organizacional/cultura nacional/cultura Europeia) e levam a pensar que uma
evolugdo semelhante das estruturas culturais (nivel de instrugéo), sociais
(especialmente profissionais) e econdmicas (nivel de rendimento e sua distribuicao)
tém toda a probabilidade de arrastar consigo uma aproximagao gradual das atitudes
e comportamentos de todos os Europeus, inclusivé dos Portugueses (Villaverde
Cabral, 1992). Todos os estudos debopiniéo' feitos recentementé em Porfugal
apontam claramente para uma maior aproximagao das-curvas Portuguesas as

Europeias, a medida que se abordam as camadas etarias mais jovens.

As grandes diferencas verificam-se no nivel de informagao acerca da UE. Na Unido
as pessoas sentem-se suficientemente bem informadas acerca dela. Pelo contrario,
em Portugal o grupo daqueles que_sabem algo sobre a UE parece muito fechado

sobre si mesmo e isto podera conduzir a diferengas a muitos outros niveis.

Toda esta tematica esta relacionada com a Carta Social Europeia, com a Politica
Social definida no tratado de Roma e com disposicdes mais alargadas sobre
Educagéo e Formagao profissional no tratado de Maastricht, ainda hoje sob

discussao.

Pelo Tratado de Roma, de 1957, varios paises europeus instituiram a Comunidade
Economica Europeia (CEE), com vista a uma actuagdo conjunta em diferentes

areas, tais como a Social e a Econdmica.
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Em Margo de 1977, Portugal formalizou o seu pedido de adesdo a CEE. Em 1986,
Portugal adere a CEE aceitando um grande desafio de desenvolvimento e
modernizacgao, levando a sua actividade economica a deixar as fronteiras nacionais.
As politicas de gestdo empresarial foram obrigadas a mudar. O que estava em
causa nao era s6 um aumento dos niveis de créscimento econdémico, mas também
aumentar a eficacia na utilizacao dos recursos existentes, fisicos e/ou humanos, de

tal maneira que os beneficios gerados tenham uma mais justa reparticao.

A Europa é "aberta" e a circulagdo de pessoas, mercadorias, servigcos e capitais é
feita em condicdes de total liberdade. Temos assistido aos efeitos dinamicos da
eliminacdo das barreiras fisicas e técnicas (cf.livro branco), que estido na base da

fragmentacao dos mercados Europeus ... (Villaverde, 1992).

Num estudo exploratério realizado no espago nacional (Calado, 1990, no prelo)
sobre esta tematica, constatamos que os inquiridos associavam a Integragdo
Europeia aspectos como competicdo, concorréncia, desafio, liberalizacao, livre
circulagdo de capitais e pessoas, bens e servigos, melhoria das condicdes de vida e

seguranca.

Todas estas mudanc¢as nacionais levaram a mudanc¢as organizacionais e a

uma adaptagao das Culturas Organizacionais as novas realidades.

Sera que as disposicdes do Tratado de Roma e as alteragdes impostas pelo de
Maastricht sac positivas para Portugal e para as empresas do sector Informatico

situadas no seu territério?
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Pensamos que, no ambito da Politica Social, os tratados tém disposicées bastante

positivas para Portugal. Nomeadamente, reconhecem a necessidade de promover a
melhoria das condigbes de vida dos trabalhadores. Esta evolugio favorecera a

harmonizagéo dos sistemas sociais dos diversos Estados-Membros (Art.117).

Pretende-se também promover uma colaboracdo estreita éntre ‘os diferentes
Estados-Membros no dominio Social, relativamente a: emprego, direito do trabalho,
as con_digées de trabalho, ‘a formacdo e ao aperfeicoamento profissional, a
segurahga social, a protecgdo contra acidentes e doenrgas prdfissionais, a higiene Ado
trabalhb, ao direito sindical e as negociac¢ées colectivas entre entidades patronais e
trabalhadores (Art.118). Na sequéncia do que foi dito, os Estados-Membros dev_eréo
empenhar-se em promover a melhoria das condicdes de trabalho, para protegeram

a seguranca e saude dos trabalhadores (Art. 118-A).

Estas disposigbes ndo obstam a manutencdo e ao estabelecimento, por cada
Estado-Membro, de medidas de proteccéo reforcada das condigdes de trabalho,

compativeis com os Tratados.

A Politica Social (Art.123) aborda o Fundo Social Europeu e refere que, a fim de
melhorar as oportunidades de emprego dos trabalhadores do mercado interno e
contribuir, assim, para uma melhoria do nivel de vida, é instituido um Fundo Social
Europeu (...),}que tem por objectivo promover facilidades de emprego e mobilidade -
geografica e profissional dos trakbalhadores na Comunidade, bem como facilitar a
adaptacdo as mutagbes industriais e a evolugao dos sistemas de produgéo,
nomeadamente através da formacdo e reconversdo profissionais. A Comunidédev
contribuira para o Desenvolvimento de uma educagéo de qualidade, incentivando a

cooperagcdo  entre  Estados-Membros(...) respeitando  integralmente  a
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responsabilidade de cada um pelo contéudo do ensino e pela organizacdo do

sistema educativo.

As empresas inovadoras estdo sempre em posi¢édo de responderem a qualquer tipo
de mudang¢as que ocorram no seu'ambiente. Quando as necessidades dos seus
clientes sofrem modificagbes, had uma alteragdo nas forcas de comércio
" internacional ou ha uma mudanc¢a de legislacédo reguladora. Esfas Organizagées
mudam de politica, fazem alte'ra"gées, ajustam-se, transformam-se e adaptam-se.
Em poucas palavras: tal como urha cultura, fazem inovacgdes (Peters e Waterman,

1982).

O melhor conhecimento da legislagdo comunitaria para o sector Informatico sera

desenvolvida nas préximas paginas.

Os Sistemas de Informacao

A nivel da Unido Europeia existe legislagdo de "defesa" do Sector Informatico. Em
15 de Julho de 1974 foi publicada (no Jornal Oficial das Comunidades Europeias
n°C 86/1) uma Resolucdo do Conselho relativa a uma Politica Cqmunitéria da
Informatica. Nesta publicacdo é referido que} as associagées entre produtores
podem contribuir paré tornar competitivas empresas de origem Europeia, que devem
- ser promovidos projectos de investigagéo, de desenvolvimento industrial e de
aplicacdo da informatica. O Conselho convida a Comiss&o a apresentar, antes de

1975, um relatdrio sobre a evolugdo do sector na Comunidade, em relagdo com a

situacdo Mundial.
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Em Setembro de 1979 (Jornal Oficial das Comunidades Europeias, n°® C 231/1) é
publicada uma resolucdo do Conselho relativa a uma accdo comunitaria de
promogéo da tecnologia micro-electrénica, em que se afirma que a Europa deve
dispor de tecnologia mais avangada. A Europa esta dependente de fornecedores
externos de equipamentos, materiais e tecnologia neste dominio, o que é
susceptivel de atrasar a introdugcdo de novos produtos e de tornar nio
competitivos vastos sectores da industria europeia. Neste dominio, devemos
salientar a auséncia de legislagdo em matéria de pfopriedade vinjtelec':tual (GATT -
General Agreement on Trades and Tariffs) o que também cont‘ribui para a fraca
competitividade Europeié. Nesta Resolucao, o Conselho convida ainda a Comiss&o
a realizar um projecto de plano Comunitario que deve apresentar vantagens
economicas ou técnicas» em relagao a realizag&o no plano nacional; o projecto deve
ser proposto em conjunto por empresas, organismos de investigag&o ou utilizadores
de varios EstadoS-Membros; formacgéo continua a fim de aumentar o numero de
engenheiros e técnicos especializados na nova tecnologia e sua aplicagédo, bem

como a mobilidade destes efectivos ao nivel da Comunidade.

Em 27 de Novembro de 1984 por Decisdo do Conselho, (84/567/CEE) & adoptado
um programa Comunitario para o Desenvolvimento do mercado da informagéo

especializada na Europa.

Em 22 Dezembro de 1986 ha uma Decisdo do Conselho (87/95/CEE) relativa a
" normalizagéo das tecnologias da informagao e das telecomunicagdes. No art. 2° é
referido que, com base nos trabalhos de normalizagéo a nivel internacional, os
organismos europeus de normalizacdo e os organismos técnicos europeus
especializados no sector da tecnologia e da informacdo serdo convidados a
estabelecer normas europeias ou especificagdes funcionais recorrendo, se
necessario, a elaboragdo de normas funcionais, para garantir a precisado exigida
pelos utilizadores para o intercdmbio de informagées e de dados e para a

interoperacionalidade dos sistemas. No art. 7° ¢ legislada a criagdo de um Comité
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consultivo denominado "Grupo de Funcionérios Superiores para a normalizacdo dos
Sistemas de Informacao”. A Comissdo apresentara de 2 em 2 anos ao Parlamento
Europeu e ao Conselho um relatério sobre o estado e avango das accgdes de

normalizagao das tecnologias de informacao.

Em 27 de Abril de 1989 (89/C117/01) ha uma Resolugao do Conselho relativa
também & normalizagdo no dominio das tecnologias da informagao. No dia 12 de
Dezembro de 1991 por Decisao do Conselho (91/691/CEE) adopta-se um programa
destinado a estabelecer um mercado inferno de servicos da informagdo. E por
Gitimo, no dia 31 de Margo de 1992 ha uma decisado do Conselho (92/242/CEE) ao
nivel da_ seguranca dos Sisterhas de Informacdo. E referido que a informacéo
| érmazenada, tratada e transmitida electronicamente desempenha um papél cada
vez mais importante nas actividades econdmicas e sociais; que a introdugdo de
comunicacdes globais eficazes e a utilizagdo em todos os dominios do tratamento
electrénico da informacio colocou mais em destaque a necessidade de uma
protecgdo adequada; o Parlamento Europeu tem repetidamente sublinhado a
importancia de que se reveste a seguran§a dos Sistemaé de Informagéo. O
Conselho refere ainda a complexidade da seguranga dos Sistemas de lnform‘égéo
que ,implica o desenvolvimento de estratégias que permitam a livre circulacdo da
informagéo no Mercado Unico, garantindo simultaneamente, a seguranca da

utilizagdo dos Sistemas de Informagao em toda a Comunidade.

Mais legislacdo tém surgido quer em termos europeus quer em termos de Portugal.
S&o cerca de 20 anos de legislagdo Europeia sobre o sector, no entanto, é
necessario legislar constantemente sobre os Sistemas de Informacgdo, devido ao

avango enorme da Informatica.
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O impacto das novas tecnologias de informacao atravessa todo o nosso quotidiano:
o trabalho, as comunicagées, a salde, o lazer, etc.( e.g. Relatdrio do Programa
Fast, 1983, ci{ado por Caetano e Vala,A1994). Por Novas Tecnologias de Informacgao
(NTI) entende-se ndo apenas as aplicagdes relativas ao processamento de dados e
as comunicagdes mas, em sentido lato, "todas as aplicagdes que envolvem o
processamento electrénico de informagdo " (Child, 1984, citado por Caetano e Vala,
1994). O exemplo mais saliente da influéncia das NTI é a Informatica nas suas.
-mditiplas aplicacdes directas ou indirectas ro ambito da saude, da educagao, 'do: '

lazer ou do trabalho.

A utilizacdo das NTI pode permitir a realizagdo de mudancas assinalaveis nas
organizagdes, nomeadamente ao nivel do design do trabalho, dos processos de
integracdo e controlo, dos sistemas de gestao, do locus de tomada de decisdo e da
prépria estrutura organizacional. Ha a salientar as possibilidades de automagéo, que
resultam da combinagé&o de tecnologias mecanicas com tecnologias de informagao,
a acessibilidade e preciséo da informagao, a rapidez da comunicag&o, etc. (Child, "

1984).

A introdugdo das NTI nas organizagdes permite ndo apenas um aumento da
produtividade mas também uma melhoria da qualidade de vida no trabalho. Como
- assinala Child (1984) as NTI s&o um "veiculo" de mudanga no trabalho e nas

organizagdes, mas a direc¢do dessa mudanga esta sujeita a outras influéncias.

As hipéteses do estudo de Caetano e Vala (1994) consideram que a inteng&o de vir
a utilizar as NTI no trabalho sera tanto maior quanto mais favofével for a atitude,
maior for a presséo social percebida, maior for o gra[z de contacto/conhecimento das
NTI e maior for a percepgido da exigéncia profissional. A atitude face as NTI na

sociedade em geral é tanto mais positiva quanto mais se cré que as NTI contribuem
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para a qualidade de vida e reforgam o Individualismo. Debate-se possiveis impactes
negativos das NTI a nivel, por exemplo, do controlo social e a privacidade dos

cidadios.

As organizagoes que leyam a sério a automacéao tornam-se mais competitivas.
O estudo Kearney (citado por Hoskins, 1986) mostra que as empresas que se
‘deixam ficar para tras no uso da ,tecnélogia da informag:éo apresehtam uma
probabilidade seis vezes maior de terem fracos resultados financeiros nos seus
sectores de actividade, relativamente as empresas de ponta no uso da tecnologia da
informagao. Para beneficiar das potencialidades de automacao do escritdrio e para
enfrentar as transformagdes futuras, uma organizagio deve transformar a formacgio
num sistema de alta prioridade, e reservar péra este os recursos compativeis com a

posicéo do escritério automatico na estratégia da empresa.

O Sistema_de Informacdo responde a uma variada gama de necessidades de
informagdo para a tomada de decisdes. Hoje, o conceito implica' 0 uso de
equipamentos automaticos de processamento de dados. E impossivel separar as
informagdes que queremos obter da empresa, aos mais diferentes niveis, da rede

de computadores que as possui quer na forma bruta, quer informagéo ja tratada.

Em qualquer departamento da organizagdo, a informagdo principal . esta
informatizada para um mais rapido e facil acesso e poupanc¢a de espaco em termos

de papéis.
Para descrever Sistema de Informacao, sZo importantes os seguintes aspectos:

1 - O sistema & uma extensao do processamento integrado de dados que resulta da

integracdo de todos os subsistemas principais num Unico sistema.
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2 — O trabalho administrativo deve ser organizado de forma que permita que a

empresa seja vista como entidade integrada.

3 — O sistema deve gerar informac&o necessaria para auxiliar os administradores de

todos os niveis a atingirem os seus objectivos.

4 — O sistema deve incorporar as informacdes necessarias para planeamento e

controlo.
5 — Deve fornecer informacgdes suficientes e precisas na frequéncia necessaria.

6-0 processaménto electrénico de dados deve representar um papel importante,

porque se torna necessario automatizar para prover infofmagées exactas

rapidamente.

7 — Técnicas cientificas devem ser usadas na analise de dados.

A tomada de decisbes para a Gestdo depende de informagbes oportunas que
pressupdem um sistema de informacgdo sintonizado com as necessidades de
informacéo desses processos decisérios. A tentativa de planear politicas e
estratégias tambem implica um boum sistema de informé(;éo. Segundo um estudo da
IN‘SAT, Consultoria e Servigos, Lda.(1995) sobre o sector, o qué se sabe é que o
mercado das Tecnologias de Informacao (T.1.) caiu 13% em 1994, para 144 milhGes.
O que se verifica em Portugal é que o grande crescimento se deu em 1992 tendo-se
- verificado um quebra em 1993 e 1994. Contudo, dados mais recentes confirmam a

forte recuperagdo do sector, acompanhando a componente ascendente do ciclo

economico.

A IBM, a Unisys e a Andersen Consultihg so as 3 grandes empresas
simultaneamente com dimensdo, posicionamento e capacidade para serem OS .

grandes vencedores da tendéncia para o rapido aumento dos servicos profissionais.
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Dedicam-se a servigos de valor acrescentado, consultoria, projectos, formacéo e
desenvolvimento de hardware elou soffware, mas quase exclusivamente a muito

alto nivel e em projectos de grande dimensao.

Alguns aspectos culturais sdo importantes para o sector Informatico, como:

estrutura politico-econdmico adequada, equipamento tecnolégico moderno, recursos

humanos qualificafdos e boa capacidade de gestéo.‘

As alteracdes ocorridas no quadro da Economia Mundial durante a década de 70 e
as profundas transformacdes vividas no nosso pais no plano politico, social e
econbdmico tornaram ainda mais relevantes as interdependéncias entre o contexto
lnt»ernacional e o desenvolvimento Portugués. A Integracdo Europeia esta a eXefcer,
fortes pressdes no sentido de uma mudanca ao nivel das condigdes econdmicas, da
disponibilidade e do custo dos materiais e do dinheiro, da inovagéo de produtos e de

tecnologia e das decisGes governamentais.

O desafio mais importante que o futuro apresenta as organizagées é a sua Gestao,
tendo em conta atingir os objectivos mais amplos da satisfacéo e da realizagédo do

ser humano.
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ANEXO -1
QUESTIONARIO
INSTRUGOES:

Nos anos 90, os negdcios estdo cada vez mais envolvidos com o crescimento da integragao do
mercado mundial. Em muitos casos a cooperac&o internacional &€ necessaria para construir e suster
uma forte posigdo competitiva. Resulta, contudo, que a cooperagao internacional tem tendéncia a
falhar. Um inquérito internacional foi iniciado para determinar em que condigbes a cooperagéo entre
negocios de diferentes paises tem sucesso.

Um aspecto importante deste inquérito consiste em examinar as diferengas na cultura organizacional
dos diferentes paises.

Neste questionario pedimos-lhe para pensar na organizagio em que trabalha.

Depois para ler algumas descricdes de culturas organizacionais e comparé-las com a orgamzagao em
que trabalha.

IDENTIFICACAO

Fungéb-

Sexo-

Nacionalidade-

Idade- | D
EA_RIE_A

Pense na organizagéo onde trabalha e faga uma descrigao dela, num maximo de 10 adjectivos.

Estamos especialmente interessados em aspectos culturais e estruturais da sua organizacéo (e
menos nos aspectos econdmicos e juridicos).

1- A organizacéao é:
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-
10-

2-Em gue area de negocio opera a organizagdo em que trabalha?

3- Dimens&o da empresa

1. 25-50 empregados
2. 51-100 empregados

- 3. mais de 100 empregados

Seguidamente apresentamos-lhe 4 descricbes de vivéncias organizacionais.

Pedimos-lhe para ler as descricdes cuidadosamente e responder a 2 questdes sobre elas.

ORGANIZAGAO DOS E.UA.

Promog&o e sucesso s&o importantes para os membros da organizagdo, mais importantes do que as
boas relagcdes com o0s outros empregados.

Os empregados n&o estdo moralmente envolvidos com a organizagdo como um todo; a sua
envolvente é exaustivamente calculada. Os empregados querem que o emprego lhes deixe tempo
suficiente para a vida pessoal e Ihes dé um sentido de realizagdo.

Regras organizacionais rigorosas existem e devem ser quebradas se necessario. Os empregados
somente aderem as regras gerais de comportamento. Os conflitos ndo s&o encontrados para ser
ameacadores; eles sdo guase naturais.

Os directores regularmente consultam os empregados envolvidos antes de tomar decisdes. Se os
empregados n&o concordam com 0s seus superiores acerca de alguns assuntos, eles n&o tem medo
de tornar isto claro. ‘ :

| 4- Indiqﬁe emque medida a descri¢do se assemelha com a sua organizagéb.
Nada AR Totalmente
5- Gostaria de trabalhar numa organizago como a acima descrita?
Absolutamente nada i Totalmente

ORGANIZAGAO INGLESA

Promog¢é&o e salario s&o importantes para os membros da organizago, mais importantes que as boas
relagcbes com os outros empregados.
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Os empregados ndo estdo moralmente envolvidos com a organizagdo como um todo; o seu
envolvimento é exclusivamente calculado. Os empregados querem que o trabalho lhes deixe tempo
suficiente para a vida pessoal e lhes dé um sentido pessoal de realizago.

As regras da organizagéo sao rigorosas e devem ser quebradas se necessario. Os empregados so
aderem a regras gerais de comportamento. Os conflitos ndo s&o encontrados para serem
ameacadores; eles séo quase naturais.

Os directores regularmente consuitam os empregados envolvidos antes de tomarem decisées. Se os
empregados ndo concordarem com 0s seus superiores em certos casos, eles ndo tem medo de
demonstrar isso claramente.

4- Indique o grau da escala que a descrigéo se parece com a sua organizagéo
Nada || || ]| Totaimente
5- Gostaria de trabalhar numa organizag&o como a acima descrita?
N&o |;|_j_|_;_| Gostaria Muito

ORGANIZACAO DINAMARQUESA

Os membros da organizac&o preferem o trabalho em equipa. Eles pensam que uma atmosfera de
amizade € mais importante que um alto salario ou promogéo.

Os empregados estdo moralmente muito envolvidos com a organizagdo; o seu envolvimento &
calculado. Os empregados gostam de ter um emprego que lhes da tempo suficiente para a vida
pessoal e a possibilidade de terem um sentido de realizagao pessoal. -

Dificilmente se pode falar de regras organizacionais; os empregados trabalham autonomamente. Os
conflitos s&@o vistos como naturais e até estimulantes.

A tomada de decisao dentro da organizagdo tém sempre lugar depois de consultados os empregados
envolvidos. Os empregados ndo tem medo de desagradar aos seus superiores.

4- Indique em que medida a descricéo se assemelha com a sua organizacéo.
Nada 4 Totalmente
5- Gostaria de trabalhar numa organizagéo como a acima descrita?
Abéolutamente nada [ Totalmente
" ORGANIZACAO PORTUGUESA

Os membros da organizagéo gostam do trabalho em equipa. Uma atmosfera de amizade é importante.
O salario e a promogao sdo menos importantes.
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O envolvimento dos membros com a organizagdo & moral e ndo calculado. A vida de trabalho e s vida
pessoal dificimente estdo separadas. Gostam de fazer o trabalho que serve os interesses da
organizagao.

As regras organizacionais sdo muito rigorosas e devem ser cumpridas quando do cumprimento da
tarefa. Os conflitos sdo indesejaveis e activamente evitados.

Os directores muitas vezes, tomam decisdes sem consultar os seus empregados e mais tarde nao
discordam demasiado rapidamente das opindes dos seus superiores.

4- Indique em que medida a descrigao se assemelha com a sua organizacgéo.
Nada o | Totalmente
5- Gostaria de trabalhar numa organizagdo como a acima descrita?
Absolutamente nada Lo Totalmente |
ORGANIZACAO ESPANHOLA

O salario e a promogéo s&o importantes para os seus membros.Contudo, as boas relagdes com os
outros s&o tambeém importantes. Embora os empregados estejam calculadamente envolvidos com a
organizacéo, eles estdo também moralmente envolvidos.

A vida pessoal e a vida de trabalho n&o estéo separadas, contudo, gostam de ter bastante tempo para
a vida pessoal. Os empregados gostam de ter algum sentido de realizagdo pessoal, contudo, o
trabalho serve os interesses da organizagao.

Dentro da organizag&o existe uma forte preferéncia por pedidos e instrugtes claras. Os conflitos s&o
vistos como ameagadores.

Os directores muitas vezes tomam decisdes sem consultar os seus empregados e assim n&o vao
discordar tdo depressa das opindes dos seus superiores.

4- Indique em que medida a descrigdo feita se assemelha com a sua organizago.
Nada | o Totalmente
5- Gostaria de trabalhar'numa organizagéo como a acima descrita?
Absolutamente nada | [ Totalmente
ORGANIZAGAO ITALIANA

Promogé&o e salarios s&o importantes para os membros da organizagdo, mais importantes que as boas
relagdes entre colegas.

Os empregados sdo fortemente e moralmente envolvidos com a organizagdo, o seu ambiente &
primariamente calculado.
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Os empregados gostam de ter um emprego que thes ofereca bastante tempo para a vida pessoal e
possibilidade para um sentido pessoal de realizagao. '

As regras da organizag&o realmente existem. Contudo, & possivel completar tarefas & sua maneira
desde que isso esteja de acordo com a politica organizacional.

Os conflitos s&o tolerados mas ndo preferivelmente partilhados.Os directores muitas vezes tomam
decisbes sem consultar os empregados e mais tarde ndo discordardo demasiado rapidamente com as
opinides dos seus superiores.

4- Indique em que medida a descri¢ao se assemelha com a sua organizagao.
Nada N _1_1_|_U_| Totalmente
5- Gostaria de trabalhar numa organizacao como é descrita?
Absolutamente nada RN Totalmente
ORGANIZAGAO FRANCESA

Salario e promogdo s&o importantes para os membros.da organizag&o.Contudo boas relagdes com
colegas sao também muito importantes.

Os empregados s&o fortemente envolvidos moralmente com a organizag@o, o seu envolvimento &
primariamente calculado. Os empregados gostam de ter um emprego que ofereca bastante tempo a
vida pessoal e possibilidade para um sentido pessoal de realizago.Dentro da organizagio existe uma
forte preferéncia para pedidos e instrucgdes claras. Os conflitos s&o vistos como assustadores.

Directores ndo consultam os seus empregados para a tomada de decisdo. Se mais tarde discordam
da opini&o dos seus superiores eles ndo expressario isto aos seus chefes.

4- Indique em que medida a descrigdo se assemelha com a sua organizagéo.
Nada R Totalmente
5- Gbstaria d_e trabalharrnuma organizagao como a descrita?
Absolutamente nada | AR Totalmente
ORGANIZACAO HOLANDESA

Os membros da organizag@o preferem o trabalho em equipa. Eles pensam dque uma atmosfera
amigavel é mais importante que um alto salario ou promog&o.

Os empregados estéo fortemente envolvidos com a organizag&o; o seu envolvimento € primariamente
- calculado. Os empregados gostam de ter um emprego que thes ofereca bastante tempo para a vida
pessoal e possibilidade de um sentido de realizagio pessoal.
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As regras da organizagdo realmente existem. Contudo, é possivel completar tarefas no seu caminho

gue provém do acordo com a politica da organizac&o. Os conflitos s&o tolerados mas & preferivel néo
existirem. .

Os directores consultam regularmente os empregados envolvidos antes de tomarem decisdes. Se os
empregados discordam com os seus superiores acerca de certas coisas eles n&o tém medo de tornar
isso claro para eles.

4- Indique em gue medida a descricéo se assemelha com a sua organizagao.

Nada o Totalmente

5- Gostaria de trabalhar numa organizagdo como a descrita?
Absolutamente nada o Totalmente

ORGANIZACAO BELGA

Salério e promogéo s&o importantes para os membros. Contudo, boas relagdes com colegas s&o
importantes também. Os empregados estdo moralmente fortemente envolvidos com a organizacao, o
seu envolvimento é primariamente calculado.

Os empregados gostam de ter um emprego que lhes oferega bastante tempo para a vida pessoal e
' possibilidade de um sentido de realizagao pessoal.

Dentro da organizagdo existe uma forte preferencua para pedidos e instrucgdes claras. Os conflitos
s&0 vistos como assustadores.

Os directores muitas vezes tomam decisdes sem consultar os empregados e mais tarde nao
discordardo demasiado rapidamente das opinides dos seus superiores.

4- Indigue em que medida a descricdo se assemelha com a sua Ofganizagéo.
Nada [ Totalmente
5- Gostaria de trabalhar numa organizagio como a descrita? 7 :
Absolutamente'nada RN Totalmente
ORGANIZACAO ALEMA

Promocé&o e saldrio sdo importantes para os membros da organizagdo, mais importantes que as boas
relagdes com os colegas.

Os empregados estdo em termos morais fortemente envolvidos com a organizacdo e o seu ambiente
& primariamente calculado. Os empregados gostam de ter um emprego que lhes ofereca bastante
tempo para a vida pessoal e possibilidade para um sentido pessoal de realizag&o.
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As regras da organizagao realmente existem. Contudo, & possivel completar tarefas a sua prépria
maneira, o que esta de acordo com a politica organizacional. Os conflitos s&o tolerados, mas é
preferivel n&o lidar com eles.

Os directores consultam regularmente os empregados envolvidos antes de tomarem decisdes. Se os
empregados discordam com 0s seus superiores acerca de certos casos, eles nao tem medo de lhes
‘tornar isso claro.

4- Indique em que medida a descrigao se assemelha com a sua organizacao.
Nada ol Totalmente
5- Gostaria de trébalhar numa organizag&o como a acima descrita?
Absolutamente nada '|_|_|_|_]_| Totalmente
ORGANIZACAO _JAPONESA

Promocéao e salarios s&o muito importantes para os membros da organizacdo. As boas relagcdes com
colegas s&o menos importantes. Embora os empregados estejam calculadamente envolvidos com as
organizagdes, eles estao tamhém moralmente envolvidos.

A vida no trabalho e a vida pessoal ndo estdo separadas. Contudo, gostam de ter bastante tempo
para a vida pessoal. Os empregados gostam de ter um sentido pessoal de realizag&o, mas o trabalho
serve os interesses da organizacgao.

Dentro da organizacdo existe uma forte preferéncia por pedidos e instrugdes claras. Os conflifos s&o
vistos como assustadores. Os directores tomam decisbes sem consultar os seus empregados e mais
tarde n&o discordaréo demasiado depressa da opiniao dos seus superiores.

4- Indigue em que medida a descricdo se assemelha com a sua organizacao.
Nada  [_|_[_lId Totalmente
5- Gostaria de trabalharA numa organizagao como a acima descrita?
Absolutamente .nada ' |_’|_{_L_|_]‘ Totalmen‘te

PARTE-B
| - TOMADAS DE DECISAO

Finalmente, cinco séries de afirmagbes que dizem respeito as organizagdes apresentadas
anteriormente. Primeiro, pedimos-lhe para indicar qual destas situagdes se aplica as organizagdes
Portuguesas, tal como vocé as conhece. Depois, pedimos para escolher a afirmacgédo que reflecte
melhor a situagao que prefere.
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a)- A tomada de decisao dentro da organizagéo tém sempre lugar depois de consultar os empregados
envolvidos.

b)- Os directores consultam regularmente os seus empregados antes de tomarem as suas decisdes.
c)-Quando as decisdes estéo a ser tomadas, os empregados podem expressar a sua opinido.

d)- Os empregados tem uma pequena oportunidade de expressar a sua opinido no que diz respeito a
decisbes importantes.

: e)Q Todas as decisbes sdo tomadas pelo-topo da organizagéo.

Qual das situacdes se aplica mais as organizagdes Portuguesas que conhece? Complete pondo um
circulo a volta da letra apropriada.

a)
b)
c)
d)

e)
Qual das situagdes & da sua preferéncia? Complete pondo um circulo & volta da letra apropriada.

a)
b)
c)
d)

e)

Il - AS REGRAS DA ORGANIZACAO

a) Em matéria de regras de organizagio os empregados trabalham autonomamente.

b) Existem regras bastante estritas que podem ser quebradas, se necessario. Adere-se s6 as regras
gerais de comportamento.

c)- Existem regras claras na organizagdo. Contudo, é possivel completar tarefas & sua propria
maneira prevendo que estdo de acordo com a politica da organizacéo.

d)- Dentro das organizagdes existem instrugbes claras que tém que ser seguidas.
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~ e)- As regras da organizagao s&o muito estritas e tem de ser rigorosamente respeitadas.

Qual das situagbdes anteriores se aplica mais as Organizagbes Portuguesas que conhece? Complete
pondo um circulo a volta da letra apropriada.

a)
b)
c)
d)

e)
" Il - QUAL DAS SITUAGOES MAIS GOSTA?

a)- O trabalho e a vida pessoél estao fortemente separados. Gosta de fazer o trabalho que serve o
interesse da organizaco. .

b)- Embora o trabalhe e a vida pessoal estejam interligados, os empregados apreciam um certo grau
de privacidade. O seu comportamento & muito orientado em relagdo aos interesses da organizacéo.

c)- Os empregados querem um consideravel grau de privacidade. Eles perseguem os seus proprios
interesses mas n&o provocando custos na organizacéo.

d)-Trabalho e vida pessoal estao separados em grande extensdo. Empregados perseguem os seus
proprios interesses que para a organizag8o € de menor importancia.

e)-Trabalho e vida pessoal estdo estritamente separados. Os empregados 80 perseguem 0S seus
proprios interesses.

7

Qual das situagées anteriores concorre mais com a sua preferéncia? Complete colocando um circulo
na letra apropriada. :

Qual das situacoes se aplica as organizactes portuguesas que conhece? Complete com um circulo
na letra apropriada.
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IV — CARREIRA

a)-Os empregados est&o muito orientados para a carreira; boas relagdes com os colegas sdo menos
importantes.

b)-Fazer uma carreira € importante, até mais importante do que as boas relaces com colegas.
c)-Fazer uma carreira é importante. Contudo, isto ndo pode prejudicar as boas relagées com colegas.
d)-Fazer uma carreira € menos importante do que as boas relagdes com os colegas.
' e)-Ter boas relagdes com os colegas é altamente importante, fazendo a carreira jogar um forte papel.

Qual a afirmag&o anterior que se aplica as organizagbes portuguesas que conhece? Complete com
um circulo na letra apropriada.

a)
b)
c)
d)

e)
Qual a afirmagé&o que é da sua preferéncia? Complete pondo um circulo na letra apropriada.

a)
b)
c)
d)

e)

AGRADECEMOS A SUA COOPERAGAO NESTE QUESTIONARIO

SRy




