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Introducio

Contextualizagio da Pesquisa

O trabalho agora apresentado, de natureza aplicada, foi realizado no &mbito do Mestrado em
Comportamento Organizacional do Instituto Superior de Psicologia Aplicada (ISPA), e constitui 0

elemento base de avaliagio da respectiva dissertagio conducente ao grau de Mestre.

A orientacfio e supervisdo do estudo foram da responsabilidade do Prof. Doutor Albino Lopes,

docente do Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa (ISCTE).

A ideia de desenvolver a presente investigagio ocorreu pelo facto de nos ter suscitado grande
interesse, na parte curricular do mestrado, a tematica da cultura organizacional como suporte de

modelos de gestdo mais adequados & especificidade de cada organizagao.

A escolha da empresa que nos serviu de objecto de estudo foi motivada pelo facto de
trabalharmos na mesma h4 ja cerca de treze anos, sendo que os ultimos cinco se desenvolveram no
Departamento de Gestio e Desenvolvimento de Recursos Humanos. Daqui resulta uma relativa
facilidade na obtencdo de informag:éo, quer na aplicagdo de questionarios e na elaboragdo de
entrevistas, quer na recolha de documentos?éntre os quais o balango social e o discurso do

presidente).

Cumpre-nos ainda salientar que a empresa escolhida é uma instituigo financeira, cujo nome néao
fomos autorizados a divulgar, possuindo um leque de caracteristicas muito particulares, sendo que
a sua investigagio podera ter interesse quer a nivel interno, quer na comparagio com outros estudos

efectuados em organizagdes do mesmo sector de actividade.



Assim, utilizamos e adaptimos o questiondrio FOCUS, gentilmente cedido pelo orientador da
tese, cujas primeira e segunda partes se baseiam no Modelo dos Valores Contrastantes de Quinn e
associados (1983, 1985, 1988). A terceira parte, introduzida por Neves, ndo foi ainda divulgada,

tendo sido apenas amavelmente cedida para aplicagio no presente estudo.

Devemos referir ainda que esta investigag;iq cqntém, com o acordo do seu orienta’dor,.‘\a
aplicagdo do mesmo modelo de diagnéstico cﬁltural 4 mesma amostra que a tese do mestrando
Raul Sim&es da Costa. Contudo, tratam-se de dois projectos de investigagfo diferentes, que
incidem sobre a tematica da cultura, pelo que se procedeu a um levantamento comum da literatura
existente sobre o assunto, no sentido de conseguir uma mais-valia nesta colaboragdo. Assim,
enquanto a tese, elaborada por Costa, pretende aprofundar o tema cultura/clima, a nossa pretende -
relacionar a tendéncia cultural da instituigio em estudo com as praticas de gestdo de recursos

humanos.

O presente trabalho divide-se em cinco partes, constituindo a primeira a definigo e justificagdo

do objecto e problema em estudo.

Na segunda, comegamos por apresentar um breve enquadramento tedrico do problema, tendo
por objectivo situar este trabalho de investigagio num contexto em que o conceito de cultura
organizacional ganha crescente importincia para a definicio de politicas e estratégias de gestdo das

organizacdes, apresentando-se finalmente um balango do problema inicialmente colocado.

Na terceira parte, tentamos esbogar o desenho da investigagdo que pretendemos concretizar,
definindo as hipoteses e os dados que nos pareceram pertinentes para a verificagdo das mesmas.
S#o, em seguida, descritos os instrumentos empiricos utilizados, ou seja, o tipo de observagdo feita,

a quem foi feita, e como seré tratada.



Na quarta parte, caracterizamos a instituicdo financeira em estudo, através da aplicagdo, em
entrevista, do modelo dos Seis Componentes de Weisbord (1978), da recolha de informagéo em
documentos oficiais do Banco e da analise de contetido de um discurso do Presidente. Em seguida,
procedemos 4 analise estatistica dos dados obtidos pela aplicagdo do questionario FOCUS (Quinn e

Neves).

Por fim, apresentamos as conclusdes desta investigagdo, emitindo algumas consideragdes sobre

os resultados obtidos.

Gostariamos apenas de referir ainda que utilizimos, na elaboragio do presente trabalho, o
sistema de referéncias bibliograficas autor/data, tal como € proposto pelo ISPA, na apresentagio de
trabalhos desta natureza. Recuperamos, no entanto, a proposta de Eco (1977) para a notagio deste
sistema. De um modo geral, tivemos por referéncia metodologica Quivy (1988), no sentido de

complementar o sistema proposto pelo ISPA.

Defini¢do do Problema

v

No presente estudo vamos analisar o caso de uma empresa do sector financeiro que pelas suas
caracteristicas de servigo piblico, com o monopélio da actividade e uma longa historia ¢ uma
organizagio que assenta o seu funcionamento em multiplas regras e controlo de procedimentos. No

entanto, o discurso politico e nomeadamente o discurso da Administrago tem vinculado a ideia de



que a empresa terd que ser mais flexivel e voltada para o exterior, face aos desafios que tem que
enfrentar, ndo s6 no ambito nacional, mas também, e fundamentalmente, no contexto da Unido

Europeia.

O nosso problema consiste em verificar se a cultura ou subculturas sio contingentes ao tipo de
organizagio, ao nivel hierarquico, a divisdo departamental e/ou as praticas de gestao de recursos

humanos.

Procuraremos assim evidenciar a percepgio da possivel contradigiio em termos de valores entre a
cultura da organizagio e o discurso politico do presidente e, por outro lado, analisar as praticas de
gestdo de recursos humanos, alias definidas institucionalmente como um factor fundamental para o
seu desenvolvimento, enquanto promotoras da identidade da empresa. Esperamos, assim, que este
estudo possa servir de suporte para uma mais adequada estratégia de gestdo, ou seja, para uma
estratégia de gestdo baseada em pressupostos culturais comprovados e interpretados com o rigor

possivel.



2" PARTE

ENQUADRAMENTO TEORICO
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Enquadramento Teorico
Nota Introdutoria

A reconstituigio histérica e teérica do conceito de Cultura Organizacional ndo € tarefa facil,
especialmente quando tentamos dar conta de um percurso pessoal na abordagem deste tema.
Optamos assim, por contextualizar e justificar em primeiro lugar o seu aparecimento e, mais tarde,
referir com maior relevo autores e concepgdes que contribuiram de forma decisiva para a
importincia que esta temética assume actualmente no mundo, nio sd académico, mas também, e

nuclearmente, empresarial.

Até aos anos 60, a racionalidade e a técnica eram os principios orientadores da gestdo empresarial,
sendo que se enfatizava a eficiéncia dos processos e se visualizava a empresa como um sistema
fechado. Todas as medidas de gestdo e inovagdo se centralizavam nos dirigentes levando a que a

empresa se tornasse um espago de alienagao.

Desde os anos 70 que esta situagdo tem vindo a ser alterada. Segundo Lopes & Reto (1990), esta
mudanga ndo tem causas directas evidentes e indiscutiveis, no entanto, os autores aventam algumas
hipéteses de explicagdo que passamos a enumerar. Temos entdo, por um lado, a crise ideologica do
final dos anos 60 que, juntamente com a crise economica resultante do choque petrolifero de 73, veio
acabar com o mito do Estado Providéncia, tornando a sociedade mais responsavel pela sua propria
subsisténcia e bem-estar. A um nivel empresarial, assistimos também, nesta época, a valorizagao de

um novo modelo de gesto, corporizado, por exemplo, no mito do Sillicon Valley.
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Os autores supracitados véem neste conjunto de circunstdncias um aumento acentuado da
importancia que este novo modelo empresaral veio’assumir no contexto socio-econémico actual.
Drucker (1985) aponta também deste modo o surgimento de um novo tipo de economia: a
empresarial. Este autor defende, porém, este fenémeno como americano, acrescentando que apenas o
Japdo se pafece aproximar dele, embora com caracteristicas muito proprias. Isto apesar de este pais

apresentar, & partida, algumas limitagdes, nomeadamente a nivel energético.

Com efeito, foi na sequéncia de estudos comparativos entre organizagdes japonesas € americanas,
que surgiu o conceito de cultura organizacional. Tratava-se, com efeito, de ponderar a importéncia

dos factores culturais na eficicia empresarial.

Devemos acrescentar ainda que o conceito sobre o qual nos pretendemos debrugar ndo €
pacifico. Com efeito, se Thévenet (1986) o considera passageiro, j& Smircich (1983), Lundberg
(1985) e Morgan (1986) o assumem como uma metafora que veio alterar radicalmente a
organizacdo. Em Smircich (1986), encontramos mesmo a defesa da cultura organizacional como
uma mudanga paradigmatica no universo empresarial. Cada uma destas vertentes serd,

evidentemente, de novo referida e aprofundada no decorrer desta reflexdo tedrica.

Por outro lado, no que respeita & relagio entre a cultura e as praticas de gestdo de recursos
humanos, Denison (1990), afirma que a cultura organizacional pode influenciar as praticas de gestio
de recursos humanos, Mendes (1991) defende que as praticas de recursos humanos podem fortalecer
as raizes da cultura da empresa, Sethia & Glinow (1984), citados por Lopes & Reto(1990), partem
do principio que o sistema de recompensas implantado na empresa determina uma configuracdo

cultural, Fernandes (1992) propde a gestdo de recursos humanos como elemento integrador das
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diversas subculturas empresariais € Gomes (1990) refere também o papel estratégico da fungdo

recursos humanos na manutencgdo de um sistema de valores que lhe ddo uma identidade propria.

Cultura Organizacional

Numa época em que as previsdes e os planeamentos se tornaram pratica impossivel, em que a
gestdo & feita pela previsdo de cendrios, sdo muitos os autores que defendem que so através da
orientacio pela cultura podera ser possivel mobilizar, implicar (“commitment”) e responsabilizar os

colaboradores, sendo que o éxito da mesma passa pela estratégia e pela lideranga.

A cultura de uma empresa define o comportamento e as relag3es internas apropriadas, motiva os
individuos e determina solugdes onde exista ambiguidade. Decide o modo como a empresa
processa a informagéo e as suas relagdes e valores internos (Hampden-Turner, 1990): « A “cultura”
é usada pelos sociologos para descrever todo um modo de vida, formas de actuar, sentir e pensar,

que sio aprendidos por grupos de pessoas em vez de serem determinados biologicamente ».

O termo cultura organizacional tem sido largamente utilizado para dar cobertura explicativa aos
aspectos da comunicagio que ndo tém cabimento nos modelos estruturais, processuais e
humanistas, dominantes na teoria e na gestdo das organizagdes. Inclui as manifestagdes ndo visiveis
que facilitam ou prejudicam a concretizagio dos objectivos organizacionais e, acima de tudo, fala-
nos daquilo que & partilhado pelos elementos de um grupo e que vai para além das normas que o

regem.

A cultura organizacional tem sido abordada sob vérias perspectivas. Para Denison (1990), a

cultura de uma organizagio é o conjunto de valores, crencas e principios subjacentes ao sistema de
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gestio, bem como o conjunto de praticas e comportamentos que reforcam os principios basicos da
gestdo empresarial. Estes principios permanecem porque tém significado para os membros da
organizagio e porque representam estratégias que, tendo funcionado bem no passado, se espera que

continuem a funcionar bem no futuro.

Contudo, outros autores definem a cultura em relagio s experiéncias de todos os individuos
enquanto membros da organizagdo. Segundo Wilkins (1983), a cultura engloba as crengas que as
pessoas da organizagdo tém sobre o que funciona € o que néo ﬁmcioné, enquanto Martin (1991)

define cultura como o meio de dar sentido as experiéncias vividas pelas pessoas nas organizagdes.

Aparentemente divergentes, estas duas perspectivas tém todavia em comum o facto de ambas
eﬁdenciarem a ideia de partilha e de conhecimento acumulado. O que distin;gue a partilha de cultura
de outros tipos de partilha (normas, tradigBes e outras), ¢ que aquela ¢ estavel e profunda no
sentido em que é pouco consciente. As crengas ¢ os valores podem e devem ser discutidos e

questionados, mas, uma vez aceites e interiorizados, ganham o estatuto de pressupostos

inquestionaveis que orientam o modo de pensar, de sentir e de agir sobre o mundo.

E a cultura que faz a integragiio das diferentes variaveis. A cultura de um grupo ou organizagéo ¢
mais do que os seus pressupostos basicos, pois constituiu um paradigma que integra os diferentes
elementos culturais de uma organizagiio de um modo coerente (Gomes, 1990). Sera pois a sua
histéria passada, condensada em estruturas de conhecimentos (pressupostos, crengas € valores do

grupo), orientadoras de percepgdes, sentimentos e acgdes dos elementos do grupo.

Segundo o autor, para se identificar a cultura de um grupo € necessario que exista uma
estabilidade de pertenca e um passado de aprendizagem comum e sdo estas duas condigBes que

permitem distinguir um grupo social de outros tipos de agrupamentos.
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Schein (1985) tem uma defini¢io de cultura que nos parece sintetizar bem o conceito: «a cultura
de um grupo é um padro de pressupostos basicos partilhados que o grupo aprendeu a medida que
foi resolvendo os seus problemas de adaptagio externa e de integragiio interna e que funcionou
suficientemente bem para ser considerado valido, e, consequentemente, ser ensinado aos novos

membros como a maneira correcta de perceber, pensar e sentir em relagio a esses problemasy.

A comunicagiio é essencial & cultura, na medida em que facilita a partilha de experiéncias e
informac®es e permite aos seus membros apolarem-se mutuamente. E na e pela comunicacdo que a
cultura se estabelece. Cultura e atribuicio de sentido estdo intimamente ligados. Weick (1985)
sugere que a comunicago e a cultura possam ser consideradas equivalentes, pois, se por um lado, a
comunicacio ¢ central no processo de criagdo e manutengdio de cultura, também € a cultura que

torna possivel a atribui¢do de sentido a realidade organizacional.

Para o autor, a comunicaciio ¢ realmente fundamental pois é ela que delimita problemas e
solugdes, explica os sucessos e insucessos, define ameagas e oportunidades, legitima decisBes,
Ed

justifica zonas de incerteZa” controlada, racionaliza estruturas e praticas vigentes, permite

argumentar, permite negociar e torna o quotidiano das organizagdes significativo.

Esta perspectiva tem subjacente “um modelo de homem” que € o do homem simbolico e politico,

ou seja, do homem comunicacional e estratégico (Crozier & Friedberg, 1977).

Esta importincia est4 bem patente na definigdo de Hampden-Turner (1990): «A cultura vem do
interior das pessoas e ¢é construida por estas, de modo a recompensar as capacidades que tém em
comum. D4 continuidade e identidade ao grupo, equilibra os contributos contrarios € actua como
sistema que se orienta a si mesmo, aprendendo com os resultados obtidos. Funciona como modelo

de informagfo, podendo facilitar bastante a compreensdo entre as pessoasy.
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Schein (1985, 1990) faz uma abordagem da cultura organizacional e considera trés niveis:

e O nivel dos artefactos inclui tudo o que possa ser observado a olho nu numa organizag¢io, ou

seja, € o mais superficial . Pode ser subdividido em:
- artefactos verbais ( linguagem utilizada, sagas, mitos e historias)
- artefactos comportamentais ( rituais, ceriménias, etc )
- artefactos fisicos (tecnologia, decoragdo, ambiente fisico e social construido).

Apesar de, segundo este autor, todos estes fenomenos serem manifestagSes de cultura s2o
dificeis de decifrar. A descrigdo dos elementos visiveis da cultura no permite por si so interpretar o

seu significado para o grupo, nem tdo pouco descobrir 0s pressupostos basicos do mesmo.

Ao observarmos um elevado grau de conflitos verbais e de debate numa organizagdo, ficamos
sem saber se isso se deve a crencas do género “todas as ideias sfo validas até prova em contrario”,
ou se isto se deve a uma deficiente definicdo de papeis. Para tal seria preciso investigar niveis mais

profundos da cultura.

e O nivel dos valores contém os critérios utilizados pelos actores para avaliar pessoas, situagdes,

objectos e acgdes. Estio de algum modo ligados &s representagdes de filosofia, missdo e
identidade organizacional - sendo menos visivel que o nivel anterior, pertence ainda ao
consciente. Tem uma funcio normativa, de orientar o grupo sobre a forma de lidar com
determinadas situagdes ou acontecimentos. .Incluem—se neste nivel os valores, as crengas e 0s
principios que o grupo afirma, muitas vezes oralmente, como sendo aqueles que devem guiar as
accdes dos seus membros € que se concretizam sob a forma de filosofia da empresa, reflectindo-

se contudo na estratégia e nos proprios objectivos da organizagdo.
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NIVEIS DE CULTURA

Artefactos Valores Manifestos

Pressupostos Bisicos

-Estruturas e processos visiveis na | -Estratégias

organizacio Objectivos
-Tecnologia .
Bl -Filosofias
-Espaco fisico
pag -Valores
-Linguagem
-Produtos

-Mitos e histérias

-Rituais

-Crengas, pensamentos

-Sentimentos, percepgdes

inquestiondveis e inconscientes

(adaptado de Schein, 1985)

Os valores e crencas comegam normalmente por ser sugestdes, por parte dos lideres de

opinido, para a resolugio de problemas. Todavia, se 0 grupo as aceitar testar e se funcionarem,

aquilo que comegou por ser um valor individual passara a ser um valor partithado e manifesto, o

qual, se continuar a dar resposta a certo tipo de problemas, passard a ser um pressuposto bésico do

grupo. Uma solugio sera considerada pressuposto quando for validada pela realidade, pelo grupo e

for considerada por todos os membros como um meio de reduzir a ansiedade causada pela

incerteza.

e O nivel dos pressupostos é o menos consciente de todos e inclui os elementos que formam a

esséncia da cultura de um grupo. Sdo solugSes que o grupo descobriu e que foram de tal forma

interiorizadas pelos seus membros que se tornaram indiscutiveis. Porque resultaram no passado
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em varias circunstincias, sdo transmitidas como “ a solugfo”. Funcionam como teorias e ditam
as formas de pensar , perceber, sentir e até de o grupo agir sobre o mundo que o rodeia.
Contudo, nfio se pode pensar que os comportamentos dos membros de um grupo sejam
resultado dos pressupostos, visto que sdo antes resultado da situagio em que o proprio individuo

se encontra, porém, é de esperar que os individuos tentem agir de acordo com estes.

Mas os pressupostos tém ainda a fungfio de reduzir a ansiedade, na medida em que fornecem
aos individuos explicagdes para os acontecimentos e certezas sobre a forma de lidar com eles com
sucesso. A necessidade que os seres humanos tém de estabilidade cognitiva leva-nos a néo pdr em
causa os pressupostos, na medida em que nos fornecem uma visio congruente do meio que nos
rodeia. E por isso que os pressupostos de um grupo sdo inquestionaveis e dificilmente modificavels

(Schein, 1985).

Essa inquestionabilidade é tanto maior quanto mais mecanismos de controlo (regras,
recompensas, puni¢des) sio criados, pois sdo estes que, ao levarem os individuos a comportarem-se

de acordo, tornam os pressupostos inquestionaveis.

Perspectivas sobre a Cultura Organizacional

Durante a década de 80, o estudo da cultura d4 um importante salto qualitativo, quer em termos
tedricos, quer em termos de credibilidade junto dos investigadores e sobretudo dos profissionais da
cestdo. Este impulso deve-se sobretudo a dois factores: o desenvolvimento de estudos de grandes
dimensdes sobre caracteristicas culturais de empresas de sucesso e a criagdo de modelos tedricos

integrados da cultura organizacional.
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A perspectiva cultural vem permitir langar um novo olhar sobre as organizacdes e sobre 0 acto
do organizar (Gomes, 1990). Se encararmos a organiza¢do numa perspectiva cultural, verificamos
que esta tem meios para se apresentar e representar a sua historia, linguagem propria, ritos (de
entrada, saida e manutenc#io), saber acumulado (aproveitar oportunidades, vencer ameagas, superar

crises...) e comportamentos desejaveis e indesejaveis.

E através destes e doutros processos de comunicago que a organizagio se constroi, constroi a
sua identidade e se dota de meios para gerir o processo de emergéncia, as manifestacSes € 0s

efeitos da cultura que a identificam.

A cultura emerge assim na organizagdo como uma realidade construtiva e insubstituivel da
mesma. Todavia, h4 autores com perspectivas diferentes. Gummesson (1993) v€ a cultura como um
excedente nio contabilizavel, ou como o resto, no sentido em que ¢ entendida como tudo o que n&o

pode ser contido nos modelos tradicionais de organizagéo.

Ao reflectir-se na relagio entre cultura e organizagdo, de acordo com Reitter (citado por Lopes

& Reto, 1990) verifica-se que ha duas perspectivas que se confrontam:

uma variavel organizacional que pode e deve ser conmtrolada e gerida, tendo em vista ©
empenhamento e motivagio dos membros da organizacdo e donde resultara uma eficicia acrescida.

(Gomes, 1994).

A cultura é vista como um subsistema da organizagio, tal como os subsistemas tecnologico e
politico, que deve ser gerido no sentido de aumentar a eficicia daquela. Permite aos individuos
adaptarem-se 4 estrutura global, permitindo igualmente 4 empresa uma adaptagio ao seu meio

envolvente.
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Autores como Tichy (1983) defendem um papel privilegiado do sistema cultural, quer na

definiciio dos outros subsistemas, quer no processo de mudanga organizacional.

Lopes & Reto (1990) afirmam poder-se inferir que a tendéncia que reclama que a “empresa tem
uma cultura” coincide com aquela que revela um maior pendor pratico e que genericamente se tem

convencionado designar por  corporate culture”.

Esta corrente perfilha igualmente a ideia de que as organizagdes serdo tanto mais eficazes quanto
mais forte se apresentar sua cultura, uma vez que a integragfo social por ela provocada seria
responsavel pela sua elevada “performance”. Nesta perspectiva, existem diversas dimensdes
organizacionais importantes para a definigdo de cultura, designadamente a organizacdo como lugar
da produgdo de valores compartilhados, como lugar de criagdo de fins supra-ordenados; como
forma especifica de resolver os problemas; como sintese de valores, fins e atitudes, as quais podem
ser mudadas e geridas; como sequéncia dos seus lideres e fundadores e do seu papel impar
enquanto referente estavel da cultura de empresa, bem como do papel dos lideres sucessores num

contexto de mudanga, enquanto interpretes da cultura originaria.

Os mesmos autores afirmam que s o recurso analdgico e metaforico a conceitos da area do
“irracional “e desde sempre rejeitados pelas escolas do “racionalismo”, permitiu a introducgo deste
tipo de reflexdes no espago da gestdo. «Toda esta organizagéo por vos rejeitada e ha tanto tempo
considerada como irredutivel, irracional e intuitiva pode ser gerida. De facto, trata-se da unica

maneira de desenvolver um novo saber fazer» (Peters & Waterman, 1982).

Apesar de a “corporate culture” ser uma tentativa de controlo, nio podemos deixar de
reconhecer que este novo “saber fazer” forga o modelo classico a admitir no “mundo racional” da

gestdo algo de novo e antes inaceitavel: a dimensao subjectiva e a dimensdo politico-ideologica.
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_ “a oreanizacio é uma cultura” ( do dominio antropolégico), segundo a qual a organizagdo €

vista como uma cultura, destacando (metafora cultural) que a cultura organizacional néo pode ser
redutivel a mais uma variavel, antes deve ser vista como uma inflexio no pensamento
organizacional. A organizagio ¢ uma cultura por ser um sistema de conhecimentos que 0s seus
elementos utilizam para interpretar a realidade organizacional. A organizagao vai sendo construida

pela acgio e, sobretudo, pela reacgo dos seus membros.

Estas duas perspectivas nfio sio contraditorias porque existem em simultdneo. Se cada

organizagdo tem unfa cultura (historia e percurso) que a identifica e distingue, também ¢ verdade
t . - 1

que cada organizagdo ¢ uma cultura, isto €, uma realidade simbolicamente constituida, socialmente

construida e comunicativamente (comunicacionalmente) efectuada. Assim, a primeira tera mais

utilidade na definicio das relagdes entre a organizagdo € o exterior, a segunda podera ser mais 1til

na gestdo da dinfmica interna.

«E porque ¢ uma cultura, que as mudangas ndo sdo faceis. A organizagdo muda de cultura e

muda na cultura que a identifica», Lopes & Reto (1990).

Cultura / Identidade

Toda a investigagio no campo da psicologia tem investido nos mecanismos de criagdo -de
identidade individual e grupal, contudo, essa investigagdo tem-se alargado a empresa & até mesmo a

ideia de identidade nacional.



22

O conceito de identidade foi expresso por Sainsaulieu (1977) e por Largon & Reitter (1979) com
a finalidade de explicarem os comportamentos dos grupos profissionais ou representagdes

colectivas da empresa.

Sainsaulieu (1977), ao estudar a identidade dos grupos profissionais, constatou a importéncia e
amplitude da organizacfo, inclusivamente na propria socializagdo, ou seja, «a forma institucional da
empresa e as condigdes de trabalho que ai reinavam podiam, para além das reivindicagdes
econdmicas, influenciar em profundidade o individuo até mesmo na sua auto-estima e na forma de

compreender e estruturar definitivamente o seu modo de agir face ao presente € a0 futuron.

Com esta constatacio da importincia da organizagio como lugar de representagdo de si e do seu
grupo por parte dos actores sociais, 0 mesmo autor introduz a variavel cultural na visio de “homem
como actor estratégico” defendida por Crozier & Fﬂedberg (1977) . Para Sainsaulieu (1977), as
representagdes e comportamentos dos actores ndo sdo redutiveis a mecanismos de negociagdes
baseados em estratégias de poder, pessoal ou g]'up&l, pois sdo condicionadas também pela estrutura,
pela organizago do trabalho e pela margem de autonomia que o nivel de qualificagio profissional

permite.

Esta perspectiva, inaugurada por Sainsaulieu, vem pdr em causa 0 mundo organizacional e
mecanicista. Ao ideal de espaco unificado em torno de objectivos inquestionaveis, esta abordagem
contrapde uma visio da empresa como lugar da criagio de pertengas diversificadas ou mesmo
antagonicas, cuja inteligibilidade s6 & possivel com o recurso a pardmetros de analise de ordem

subjectiva e simbolica.

A pluralidade de identidades e culturas geradas na organizago e em boa medida inesperadas face

aos pressupostos tradicionais em gestdo, revela um problema - “o problema da integragdo”. Largon
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& Reitter (1979) também desenvolvem a ideia deljdentidade aplicada a pessoas e grupos e destacam
como problema de fundo a identidade da propria empresa enquanto entidade cultural especifica.
Nesta analise, a empresa é vista como uma “instituigo” (Selznik, 1957) e ndo apenas como uma
organizago. Esta via institucional vai analisar, nfio a ordem instituida, mas sim as fontes de ameaca

4 integracdio e identidade empresarial.

Os autores defendem a ideia de desenvolvimento de uma identidade através das mudangas e
contradicdes que, interna e externamente, a empresa tem que enfrentar, ou seja, dificuldades de
integragio e de adaptagio respectivamente. O desenvolvimento desta identidade assentaria
obrigatoriamente numa estrutura permanentemente ajustavel e numa lideranga consonante com 0

projecto, com o corpo da empresa € seu imaginario organizacional.

Esta identidade empresarial, contrariamente s teorias contingenciais que viam na cultura mais
uma variavel a acrescentar as variaveis tradicionais, faz de cada organizagdo uma entidade unica

pelo que, ha que distinguir claramente cultura organizacional de identidade de empresa.

Larcon & Reitter (1979) definem a identidade como um «conjunto de caracteristicas
independentes da organizagdo que lhe conferem a sua especificidade, a sua estabilidade e a sua
coerénciay. A identidade seria o modelo profundo da organizagdo, contudo os autores ndo fazem

uma distingdo clara entre cultura e identidade.

Por outro lado, Ramanantsoa & Reitter (1985) enfatizam a necessidade de definir os dois
conceitos. Cultura como sendo uma “acgio do passado ou seja um conjunto de postulados sobre a
accdio colectiva, 0s quais s80 reconhecidos como comuns € expressbs por stmbolos: mitos, ritos,
valores, etc.” e identidade como sendo um “conjunto das caracteristicas de uma empresa que a

tornam especifica estavel e coerente, portanto identificavel”.
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Resumindo, a identidade e a cultura distinguem-se porque, enquanto a cultura pode conter
certos aspectos divergentes e até antagonicos, a identidade é una, coerente e tnica. A cultura, na
concepgo dos autores desempenha uma fingio essencialmente adaptativa ao meio (mutavel e
simultaneamente diferenciado), enquanto que a identidade teria por fungfo a integragfo interna.
Apesar disso, os autores reconhecem também & cultura um papel de agente integrador interno.
Todavia, sio Reitter ef al. (1988) que explicitam a distingo entre os dois conceitos, remetendo a
cultura para “um nivel superficial e passivo”(o universo simbolico) e a identidade para um “nivel
mais profundo, das paixdes e fantasmas”, ou seja o espago e os mecanismos de formagio das
representagdes. Esta distingdo entre cultura e identidade nfo é igualmente pertinente para todos os
autores, contudo, a distingio entre o profundo e 0 superficial, essa sim ¢ referida pela grande

maioria.

Salientamos ainda que, enquanto o sistema cultural tem ciclos de equilibrio e de reequilibrio
relativamente curtos, a identidade, pelo contrério, tende a permanecer durante mais tempo € a sua
rigidez ou a sua volatilidade equivalem ao risco da destruicdo total da propria organizagio. Esta
estabilidade identitaria permite e exige por seu lado a gestdo das descontinuidades internas ao
sistema cultural. (Lopes e Reto, 1990). Os mesmo autores fazem ainda uma comparagdo com a
construcio da personalidade nos individuos referindo que o individuo permanece idéntico, apesar e

por causa, das sucessivas mudangas que é obrigado a fazer durante toda a sua existéncia.
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Formagdo da Cultura

Segundo Schein (1985), a cultura surge como consequéncia da historia partilhada pelos membros
de um grupo, mas ¢ indubitivel que h4 individuos com mais influéncia do que outros,

nomeadamente o fundador e o lider.

Os pressupostos basicos tém origem em solugdes que se desenvolvem a partir de crengas, valores
e pressupostos do lider, de outros elementos e dos trazidos para o grupo por individuos novos,
contudo, estas fontes de cultura tém influéncia diferente consoante o ciclo de desenvolvimento da

organizagao.

Se o grupo esta ainda em formagdo, os valores e crengas do grupo tém um papel predominante.
E o lider que forma o grupo, atraindo pessoas para uma ideia sua e € ele que transmite a missdo, a
estratégia e os objectivos. Contudo, h4 tarefas e problemas inerentes & formagdo do grupo, que
apesar de poderem ser mais permedveis as propostas de outros elementos, sofrem sempre uma

forte pressdo do lider.

Quando a organizagio se desenvolve e o grupo estabiliza, os valores e crengas dos outros
elementos ganham mais peso na procura de solugdes, sobretudo quando as propostas do lider néo
sdo validadas pela realidade. E neste contexto que aparecem propostas alternativas de outros
elementos do grupo. A percepgo do lider tem ainda muita importancia, mas os pressupostos da

organizagio sdo mais o resultado de crengas e valores negociados do que da imposi¢io do mesmo.

Quando a organizagao atinge a maturidade, o seu nicleo cultural ja se encontra bem estabilizado
e definido, pelo que a maior parte dos problemas se resolvem de uma forma automatica com base

nos pressupostos basicos da organizagio. Nesta fase, quer o questionamento dos valores e crengas,
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quer a receptividade de novas propostas, sdo praticamente nulos. Quem entrar de novo na empresa
é socializado ( aprende modos de pensar, sentir e operar) e tem poucas oportunidades de influenciar
a vida da organizacdo. Todavia, no caso de a organizago voltar a entrar em negociacdo de valores
e crengas, perante a necessidade de uma maior integragéo, pode recorrer aos membros recém
chegados como fonte de novas solugSes, podendo dai resultar uma modificagdo dos seus

pressupostos basicos.

A cultura de uma organizagio mantém-se através de mecanismos de reforgo dos
comportamentos consistentes com 0s Pressupostos € que contribuem para a manutengio dos

mesmaos.

Esses mecanismos podem ser critérios de atribui¢8o de recompensas € de estatuto; critérios de
selecgio, de promogdo e de exclusdo dos membros; regras explicitas pela estruturas organizacional,

histérias, ritos e declaragdes formais da filosofia da empresa.

A socializacio é um processo de transmissio de cultura, sobretudo quando se fala de
socializacio formal, pois é através desta que sdo ensinados aos novos membros nfo s6 os valores e
crencas da organizagio, mas também os comportamentos mais adequados. B um facilitador da
integracio dos novos membros, na medida em que os esclarece sobre a melhor maneira de estar e
fazer na organizagdo, evitando assim conflitos resultantes de diferentes percepgdes da realidade da

empresa.
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Evolucio e Analise da Cultura Organizacional

Desde a escola das relacdes humanas e das neo-relagdes humanas, designadamente nos trabalhos
do Tavistock Institut ( Jaques, Emery & Trist, entre outros) e nos autores americanos do
desenvolvimento das organizagdes, que a cultura € vista como um possivel sistema de intervencgao.
Crozier (1963) pds em evidéncia o peso de diversos factores culturais nacionais no

disfuncionamento de certas organizages burocraticas.

A gestdo pela cultura surge quando os EUA dos anos 60 constatam que o Japdo, apesar da
dependéncia energética e escassez de recursos naturais aparecem como uma nova poténcia. Isto
levou a que os gestores ocidentais passassem a reflectir a importincia das varidveis culturais na

eficicia empresarial.

Gomes (1990) refere que nos estudos inter-orgarﬁzac?onais incidindo sobre empresas japonesas €
americanas performantes emergiu a nogio de cultura organizacional. Esses estudos, ao comparar
empresas similareé em termos de tecnologia, dimens&o e mercado, sugerem que a produtividade €
superior no Japdo e atribuem a causa de tal superioridade & cultura que nelas vigora. Estes
permitiram o reconhecimento de que um modelo de gestio que ndo respeite os valores sociais e

comportamentais da sociedade em que € aplicado esté condenado ao fracasso.

Vistos durante décadas como imitadores de modelos e técnicas ocidentais, 08 japoneses 530
agora imitados. A busca da exceléncia € em grande medida uma busca de explicagdo para 0 sucesso

japones.

Niio se trata aqui de fazer um elogio do modelo japonés, nem t&o pouco fazer a difusdo de uma

moda. A originalidade deste modelo & reconhecida por autores como Schein (1981) e Deming
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(1986), enquanto que outros, por exemplo Santos (1986), nio lhe reconhecem qualquer elemento

inovador, reduzindo-o a um efeito de moda.

Numa perspectiva mais ampla, as comparagdes com a realidade japonesa prestam-se a uma
reflexdio tedrica com implicaces ao nivel das Ciéncias da Organizagio. A forma japonesa de gerir e
organizar pde claramente em questio os principios universalistas do Scientific Management e da
consciéncia a uma abordagem contingencial. A gestfo japonesa destaca a importancia da criagdo e

manutengio de uma cultura organizacional congruente com a cultura da sociedade envolvente.

Foi a necessidade de eficicia no mundo da concorréncia empresarial que levou a que a produgéo

de textos no Ambito da cultura se tenha direccionado para a aplicagdo pratica.

Barlley et al.(1988) referem duas direcgdes na produgdo de literatura sobre cultura. Uma
primeira centrada nas préaticas de gestdo que visa complexificar a gestao tradicional chamando a
atencfio para as variaveis até entio desprezadas e uma outra, focaiizada no estudo do simbolico e
nos sistemas de significados. Os adeptos da primeira viam na cultura um modo de implementar a
eficacia organizacional, enquanto que 0s adeﬁtos da segunda viam na cultura as bases de uma

revolugdo paradigmética.

So6 a partir da década de 80 a ideia de cultura se tornou dominante, tendo-se verificado uma
progressiva adaptagfio ao discurso dos praticos, assistindo-se assim a um encaminhamento para a
ideia de cultura enquanto controlo. Ambas as correntes associain a gestdo pela cultura, a coesdo e a
lealdade, embora os praticos vejam a cultura como variavel que pode ser manipulada através da
integragio social e do aumento da eficcia e da produtividade. Fica, assim, a gestdo pela cultura
reduzida a um refinamento dos instrumentos de controlo por parte do nicleo dirigente. Finney & .

Mitroff (1986) formulam claramente este papel de controlo atribuido a cultura quando afirmam que
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«o poder de qualquer cultura organizacional baseia-se na sua capacidade de controlar o

comportamento dos individuos e dos gruposy.

A gestdo pela cultura tem vindo a revelar uma duragio surpreendente que no deixa os autores
(préticos ou académicos) indiferentes. Apesar de apenas se lhe augurarem alguns anos de existéncia
(o tempo necessario para que se diluissem os inevitaveis efeitos da moda), verifica-se que estamos

em presenca de uma vaga que perdura.

Ramanantsoa & Reitter (1985) afirmam que a moda da gestdo pela cultura ndo s6 tem revelado
uma longevidade surpreendente mas tem mesmo aumentado de intensidade: «Hoje em dia ndo
existe qualquer discurso sobre empresa que nfo fale da sua cultura». Desta maneira, a moda da
gestio pela cultura tem vindo a desempenhar um papel duplo e a sua longevidade permite-nos
concluir que mais do que uma moda legitimada do controlo, estaremos em presenga de uma

mudanga acentuada no aparelho da teoria da gestdo.

A Cultura como Metafora

O estudo dos simbolos na anélise do comportamento organizacional foi introduzido no inicio dos
anos 70, como forma de contrabalangar a excessiva racionalidade analitica predominante nos
modelos de organizacfio. Para Chambel & Curral (1995), «as organizagées‘éssemelhavam-se mais a
nuvens do que a relégios, com processos mais fluidos e menos lineares, contornos mais vagos €

menos definidosy.

O simbolismo, originario da sociologia e antropologia, surge como opgdo para a explicagdo da

ambiguidade, nfo se apresentando contudo como uma teoria consistente aplicada as organizagdes.
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Na sua origem, os simbolos foram criados pelo Homem para atribuir significado, clareza e

previsibilidade aos acontecimentos que nio conseguia explicar de uma forma logica.

As metaforas tém sido frequentemente utilizadas para a compreensdo dos fendémenos
organizacionais e sio de véria ordem. No contexto empresarial, as mais recorrentes s&0 aquelas que

comparam a organizagdo a uma maquina, a um ser vivo ou a uma cultura (micro-sociedade).

A metafora teria assim como objectivo “apresentar uma ideia sob o signo de uma outra ideia,
mais impressionante mais conhecida” (Ricoeur, 1975), por forma a permitir desencadear ideias

inovadoras no campo da sua nova aplicagao.

Morgan (1986) justifica este tipo de abordagem uma vez que esta ajuda a descrever, através de
imagens, o estado actual das organizagBes e possibilita o surgimento de ideias ou opg¢des de como

estas poderiam ser.

Assim, a” metafora cultural” ndo é uma moda, mas um caminho para Conseguir uma nova visdo

da empresa.

Analogias como o mito, o rito, os herdis e a saga tornam-se banais quando se fala de individuos ¢
organiza¢des produtivas. Empiricamente, 0s gestores comegaram a usar nas suas praticas conceitos
metaforicos (espirito de casa, vestir a camisola, ideia de familia, espirito de equipa), os quais foram
justificados academicamente por algumas ciéncias sociais que, desta forma, lhe garantem

legitimidade e modernidade.

O recurso a metaforas culturais equivale ao reconhecimento de que o dominio do simbolico,
antes banido do sistema produtivo, faz parte da realidade organizacional da mesma forma que 0

dominio técnico-economico.
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Vallé (1985) demonstra a impossibilidade de separar a produgio de bens da consequente

produgdo de simbolos e representacdes.

. A gestdo do simbolico € fundamental para reconstruir permanentemente a coeréncia da empresa,

ou seja, a sua identidade (Gomes, 1990).

Foi a pratica da gesto pela cultura (considerada quer como moda, quer como metéafora) que
permitiu pdr em evidéncia alteragdes ao nivel organizacional, sendo que a propria representagdo
social de empresa  foi alterada. A empresa como lugar de afirmagdio de um “poder coercivo”,
passou de moda para dar lugar ao exercicio do “poder persuasivo” (Galbraith, 1985). Do mesmo
modo, o “Racionalismo estrito” passou de moda para dar lugar ao “subjectivo e simbolico” como
parte integrante da realidade organizacional, tendo em conta que os sujeitos sdo actores socialmente

situados e impossiveis de perceber sem analise dos contextos socio-culturais.

Entende-se assim a metafora cultural como uma produggo simbdlica que possui trés niveis de
conhecimento do real: o imaginario, o simbdlico e o real. Todavia, na opinio de Lopes & Reto
(1989), a abordagem da cultura como metéafora apenas integra a produgfo de bens simbolicos sem
integrar o nivel da produgdo de representagdes, ou seja, a ideologia: «Admitindo embora uma
analogia com o funcionamento da sociedade, a gestdo pela cultura deixa de lado o que € da ordem
do conflitual e do estratégico ao nivel da alianga entre individuosy. Baseando-se no conceito de
representagio social proposto por Moscovici et al. (1969) «sistema de valores, de nogoes € de
préaticas relativas a objectos sociais, permitindo a estabilizacio do quadro de vida dos individuos e
dos grupos, constituindo um instrumento de orientagdo e de elaboracio de respostas, contribuindo

para a comunicagdo de um grupo ou de uma comunidadey, os autores mencionados afirmam que

ela nfio se esgota ao nivel do simbolico e que s6 ganha inteligibilidade se integrar o nivel do poder
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no espago individual e grupal. Ao identificar empresa e sociedade, ndo explora até ao fim a metéfora
inicial, utilizando-a antes como justificagio da ordem, estrutural ou organizacional, derivada do
proprio sistema produtivo existente. Nesta perspectiva, a metafora cultural apenas legitima o
paradigma tradicional em gestdo, pois continua a permitir postular a sobre determinacdo do micro-

social pelo macro.

A Cultura como Paradigma

Como se viu no capitulo anterior, as metaforas culturais ddo origem a paradigmas
organizacionais. No dominio do conhecimento cientifico como no dominio da organizagdo, a
investigacdo tem como ponto de partida determinados pressupostos sobre a natureza da realidade
que ipvestiga. Burrell & Morgan (1979) argumentam que as\ciéncias sociais em geral e a teoria das
organizacdes em particular podem ser analisadas com base em quatro paradigmas, existindo duas
dimensdes que os permitem diferenciar: uma que diz respeito a natureza da ciéncia e a outra a
natureza da sociedade. A primeira opde a realidade objectiva & subjectiva e a segunda opde
regulagdo ou ordem & mudanca radical. De considerar ainda que os que encaram a realidade
objectiva (objectivistas) definem-na como algo exterior ao individuo, enquanto que 0s que a
encaram como subjectiva (subjectivistas), a consideram como interior ao individuo e socialmente
construida. Assim, aqueles cuja analise se centra sobre a regulag:?fo ddo um grande énfase & ordem
¢ estabilidade sociais, enquanto os defensores da mudanga enfatizam a analise do conflito e da

dominagdo social.
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O paradigma funcionalista perspectiva a realidade social como objectiva e privilegia a ordem. O
paradigma interpretativista, embora manifeste interesse pela ordem social, concebe a sociedade
como construida através da experiéncia subjectivamente vivida pelos seus membros. Os paradigmas
hum&ﬂsta e estruturalista radicais tém uma posigio critica face & sociedade, alienada pelas forgas
dominel.ntes, e consideram que a evolugio s6 é possivel através do conflito e rhudang:a. A diferenga
entre estes dois paradigmas reside na identificaco dé fonAte\ de dominaco: para os humanistas sdo
os individuos que sdo responsaveis pela criagdo-e manutengéo da realidade opressiva em que vivem,

enquanto que os estruturalistas responsabilizam as forgas materiais, designadamente o capitalismo.

O paradigma classico em gestdo viu-se confrontado com a questao da “integragdo”, apesar de
parecer ter-se encontrado a solugo com as contribuigdes de Taylor, Fayol e Weber. Estava-se em
pleno racionalismo e pensava-se que a solugdo era dotar as organizagBes de uma racionalidade
técnico-burocratica que tornasse previsivel todo o comportamento organizacional. Este paradigma
racionalista, desenvolvido ao longo da revolugéo industrial, assentava na ideia de consagrar toda a

vida social nos parimetros da razio, onde se constatava a permanéncia do problema da integragdo.

-,

A investigagio organizacional vcléssica, segundo Morgan, Frost & Pondy (1983)
desenvolveu-se com base nas metaforas da maquina e do organismo, as quais sdo caracteristicas do
paradigma funcionalista. A organizago aparecia assim perspectivada como um sistema fechado,
onde o papel desempenhado pelos sfmbolos nos processos organizacionais era considerado
irrelevante. Neste contexto, a cultura representa algo inovador, vindo chamar a atengdo para a
natureza simbolica da organizagio que se manifesta através da existéncia de um sistema de

significados comuns, a partir do qual a vida organizacional se desenvolve, se mantém e se modifica.
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A emergéncia da perspectiva cultural no contexto da teoria das organizagBes representaria
portanto uma mudanga significativa no modo como estas tém sido teorizadas, mudanga essa que
seria apelidada de paradigmética. Esta perspectiva cultural viria imprimir uma nova orientagdo ao

“pensamento organizacional”, introduziria uma inflexdo significativa (Lundberg, 1985).

Enquanto que, para Van Maanen & Barley (1985), a “organizagio cultural” (organizag@o
perspectivada como cultura) constituiria uma teoria alternativa ou conteria os fragmentos tedricos
de um novo modelo no contexto dos modelos explicativos do Comportamento Organizacional, para
Smircich (1985) a cultura seria mais do que isso: seria um paradigma, «culture could be a paradigm
for understanding organizations and ourselves». Porque as organizagdes s3o um fenomeno cultural
e a cultura contemporanea é a cultura organizacional, entfio, argumenta a autora, a organizagio € o
“paradigma” da cultura actual e o “paradigma cultural” é o novo paradigma das organizagdes €

caracteriza-se por adoptar uma concepgio simbolica de organizagdo e de cultura.

Lawrence & Lorsch (1967) argumentam que estamos perante uma questio que exige uma
criatividade constante, a fim de conciliar os seus diversos aspectos contraditorios, visto que ha que
reconhecer a crescente necessidade de diferenciagio departamental e profissional, apesar de alguns

estudos apontarem para a necessidade cada vez maior de reduzir a diferenciagéo hierarquica.

E a propria realidade social que comega a impor novos tipos de diferenciago: horéarios de
trabalho auto-geridos, recompensas simbolicas e remuneragdes pecuniarias individualizadas. E ainda
porque, por outro lado, aumentam as necessidades devido A complexidade do proprio processo
produtivo e a complexidade cognitiva e afectiva dos sujeitos (o que coloca novos desafios a
gestdo), a comegar no posto de trabalho (polivaléncia, trabatho de equipa e inovagdo) e a terminar

na integracgéo pela partitha de valores e objectivos.
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Mintzeberg (1982) reforga igualmente a importincia da integragdo. O autor acentua que os
mecanismos de coordenagéo (integrago) se revelam insuficientes € que um novo mecanismo iria
surgir. A este mecanismo o autor chamou “configuragio missionaria”, a qual teria o seu proprio
mecanismo de coordenaciio - a socializagdo ou, se se preferir, a standardizagio das normas, tendo
como principal pardmetro de concepgdo a doutrinagdo. A organizagao teria uma séxta componente:

aideologia - uma parte viva, se nio mesmo animada, da organizagdo missionaria.

Durante toda a década de 70, o principal desafio que se colocava as organizagGes era o de
encontfar formas activas que levassem a organizagio, necessariamente diferenciada, a ideia de
comunidade de interesses, o que levaria inevitavelmente a novas ideias para aperfeigoar 0s
instrumentos de gestdo. Desta reflexdo nascem embrides de solugdes tedricas e praticas até entdo
alheias ao universo empresarial e onde se podem distinguir duas orientagdes bem diferenciadas,

porque assentes em formulagdes paradigméticas distintas:

- a gestdo pela cultura como aperfeigoamento pelo controlo, inspirado na ideia da determinago da

empresa pelo macro-social,

- a gestdo pela cultura como paradigma politico-cultural, inspirando-se nas novas concepgdes dos
sistemas auto-referenciados e auto-produzidos, o que implica autonomia do micro-social(incluindo

a sua capacidade auténoma de produgio ideoldgica).

Esta temética levaria obrigatoriamente & necessidade de distingdo. Assim, a perspectiva da
cultura enquanto controlo é identificada com o aperfeigoamento de um “paradigma” de tipo
funcionalista na medida em que o objectivo procurado € o da adaptagdo do sistema organizacional
a0 meio envolvente. Esta adaptacio depende do condicionamento do individuo organizacional a

visio da empresa veiculada pelos niveis superiores de direcgfio. A matriz definidora da ac¢do ndo
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seria auto-produzida pelos actores, mas sim produzida por uma super-estrutura ideologica cuja
finalidade seria segregar uma visio coerente, homogénea e idealizada sobre o passado da empresa e

sobre a sua estratégia futura.

Weiss & Miller (1987) afirmam a este proposito que “a produgdo de sagas e mitos tem por
funcio racionalizar as contradigdes ideologicas inerentes a qualquer empresa”. Ao valorizar estas
sagas e mitos, o paradigma funcionalista acaba por revelar as intengBes manipulatorias que lhe estdo

subjacentes.

Contra esta perspectiva ergue-se outro paradigma que nos surge com duas designagGes: analise

politico-cultural das organizagdes e paradigma genético.

Os adeptos da anélise politico-cultural privilegiam os subgrupos de interesses como unidade de
analise e as relacdes de poder, bem como as relagdes de poder em que assenta a necessidade de uma
ordem negociada enquanto que a corrente do paradigma genético acentua preferencialmente o
papel activo dos sujeitos na produgéo e transformagdo de cultura organizacional, dando mais énfase

aos processos de inovagio do que aos de dependéncia e de adaptag@o.

Para Lopes & Reto (1990), a perspectiva mais significativa € a do paradigma politico-cultural,
visto que colocam a hipétese de que a realidade empresarial ndo se esgota nem na analise das
subculturas, nem na redugéio da complexidade cultural aos jogos estratégicos dos actores individuats
ou de grupos maioritarios. Na opinido dos autores, a empresa confronta-se com duas logicas
contraditorias e que simultaneamente exigem conciliagdo permanente. A empresa tem de fomentar a
inovagio e participagio dos individuos e grupos (gerando conflitos de interesses e subculturas) e,
a0 mesmo tempo, tem que instituir mecanismos de integragao flexiveis, através da gestdo do

simblico, por forma a criar uma identidade empresarial Unica que permite a existéncia de ordem
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negociada. Advém daqui que a novidade em relagdo ao paradigma classico reside na autonomia

relativa da dimensio politico-cultural, conferida pela empresa em nome da eficacia organizacional.

Neste contexto, os axiomas universais do paradigma classico néo resultam, da mesma forma que
as abordagens contingenciais parecem ser insuficientes, uma vez que, a0 esvaziarem a dimensdo

cultural da questdo do poder, a transformam numa simples variavel explicativa.

Daqui se infere a necessidade de teorizar um rovo paradigma em gestdo, o qual tera
forcosamente que integrar os dois aspectos - adaptativo e genético - embora com novas
contribuicdes, nomeadamente a teoria dos sistemas auto-produzidos (evolugdo), a teoria dos
mecanismos de produgio da identidade individual, grupal e social, a teoria do poder e em particular

da analise estratégica, a teoria da lideranga, com particular importéncia da gestdo do simbolico.

Novo Paradigma da Gestdo

Ouchi (1981) e Wilkins & Ouchi (1983) tipificaram trés mecanismos de integragdo, a luz dos

quais poderemos  esclarecer melhor a emergéncia de um novo paradigma.

- O Controlo pela hierarquia_ou mecanismo burocratico - é o modelo fundador do paradigma

classico. Assenta no pressuposto de que o contrato de trabalho envolve uma relagdo de dependéncia
hierarquica. Na sua versdo Taylorista, para a integragao, bastava-lhe o dispositivo hierarquico
resultante da organizagdo do trabalho. Para o movimento das relagdes humanas, essa integragdo
necessitava de uma atengio particular s questdes afectivas, visto que a simples organizagdo do

trabalho deixava largo espaco 4s incertezas das aliangas formais.
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- O Controlo pelo cli assenta na ideia de que a organizagio pode funcionar como um grupo

primério. E uma relagio mais de ordem psicologica do que de ordem contratual. A cooperagio
neste modelo de funcionamento assenta num forte sentimento colectivo de pertenga 4 comunidade

empresarial.

- O Controlo pelo mercado e pelo cli ¢ uma compatibilizagdo entre a integragao interna e

adaptagio externa. Na opinido de Lopes & Reto (1990), as organizagBes que sdo capazes de gerir
esta dindmica contraditoria sdo as que se pode considerar que realizam uma verdadeira mutagdo
paradigmatica, pois nfo s mantém e estimulam niveis de competéncias diferenciados mas tambem
ultrapassam a ideia de cooperagdo e propdem aos actores um pacto empresarial baseado na
cooptagao. Entende-se por cooptagio a ultrapassagem do trabalho dependente pela transformagéo

de cada trabalhador em cogestor.

A Gestio da Cultura Organizacional

Pretende-se neste ponto percorrer as diversas perspectivas sobre 0s contributos da analise da

cultura organizacional como suporte para processos de mudanga e de gestdo da mudanga.

Estas questdes sdo, no dmbito da investigagdo sobre a temética da cultura organizacional, algo
problematicas (Mirvis, 1985), tendo sido objecto de muita controvérsia, (Martin, 1985; Thévenet,
1986; Barlley et al., 1988; Hofstede et al., 1990) . Nord (1985) interroga-se a respeito da questdo:

«Can Organizational Culture be Managed?».

Trata-se de uma questio que ndo tem sido pacifica uma vez que a principal divergéncia se

justifica pelas diferentes conceptualizagbes e definicdes de cultura organizacional, ou seja, a
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facilidade ou dificuldade de gerir a cultura organizacional depende muito da conceptualizagdo e da

definigio que se tem sobre este tema (Martin, 1985).

Como j4 referimos anteriormente, diferentes autores trabatham a partir de diferentes defini¢Ges
de cultura organizacional e dio énfase a diferentes dimensdes da mesma. Assim, enquanto alguns
chamam & atencio para a origem inconsciente da cultura, situando-a a um nivel “profundo”, outros
focalizam as suas manifestacdes “superficiais”; enquanto alguns abordam a cultura nos seus
multiplos aspectos - cognitivos, comportamentais € emocionais, - outros centram-se sobre um dos

seus aspectos, por exemplo, a historia da organizagéo (Gomes, 1990).

Desta forma, aqueles que optam por uma definigdo “superficial” e que se propdem nas suas
intervengdes atingir objectivc;s relativamente limitados, defendem que a cultura é gerivel, enquanto
que os que definem a cultura em sgntido lato a situam a nivel profundo e visam uma mudanga
global, as tentativas de controlar a trajectoria evolutiva da cultura organizacional surgem cOmo

excessivamente ambiciosas e pouco crediveis (Gomes, 1990).

Breve Caracterizagdo das Empresas Publicas

Cumpre-nos agora referir sucintamente a especificidade das empresas publicas, uma vez que a

empresa que pretendemos caracterizar figura neste tipo de organizagoes.

As instituicdes de servigos publicos, como por exemplo, Organismos governamentais, sindicatos,
igrejas, universidades e escolas, hospitais, organismos de caridade e associagbes profissionais, t€m
tanta necessidade de agir de modo empresarial e inovador como as empresas comerciais. Segundo

Drucker (1985), as instituigBes de servios publicos terdo até uma maior necessidade de inovar em
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virtude do ambiente de mudanca que as envolve. Drucker afirma também que «as forgas que
impedem o espirito empresarial € a INovagao numa instituicio de servigos publicos séo-lhe inerentes,
fazem parte dela e sio dela inseparaveis. A melhor prova disto s30 0s servicos de pessoal nas
empresas que sao, de facto, “Instituicdes de servigo publicos” no seio de empresas comerciais. S&o,
em regra geral, bons a constituir impérios e a quererem Ssempre continuar a fazer aquilo que ja

fazem bem.

Assim, este autor aponta trés razoes principais para que a actividade estabelecida represente um
obstaculo muito maior & inovago nas instituigOes de servigos publicos do que nas empresas
comerciais. Em primeiro lugar, a instituicgo de servicos publicos € baseada num orgamento, em vez
de ser paga pelos resultados que obtém, em segundo lugar, uma institui¢ao de servigos publicos
depende de uma imensiddo de elementos, ou seja, numa empresa que vende 0s Seus produtos no
mercado, um dos elementos, o consumidor, supera, eventualmente todos os outros, quer sejam
accionistas, trabalhadores, comunidade, etc. Mas, precisamente por as instituigdes de servigos
publicos ndo terem “resultados” a partir dos quais sejam pagas, qualquer e_lemento, por mais
marginal que seja, tem efectivamente poder de veto. Uma instituigao de servigos publicos tem que
satisfazer toda a gente, ela ndo pode, certamente, dar-se ao luxo de pdr alguém de parte. Em
terceiro lugar surge a razao mais importante: «uma instituicio de servigos pliblicos existe para fazer
o bemy. Isto significa que a sua existéncia tende 2 ser encarada mais como um imperativo moral do

que como um facto econdémico sujeito a calculos de custos/beneficio.

Estas condicionantes referidas por Drucker (1985) confirmam-se pelos estudos de Neves &
Jesuino (1993), que, utilizando um modelo que se inspira nos trabalhos de Quinn e associados

adiante referidos, encontram uma dicotomia empresa/gestdo publica versus empresa/gestdo privada,
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sendo que as publicas apresentam uma orientag@o dominante para 2 estabilidade e para o controlo,
ou seja, para a burocracia e para os objectivos. Neste tipo de instituigGes, a inovagdo € menos
dominante, existe alguma lentiddo nas respostas as exigéncias do mercado, sistemas de incentivos
ineficazes, confronto da empresa com as exigéncias externas e favorece-se a resisténcia a mudancga e

o refugio na estabilidade.

Por outro lado, Hofstede (1991), baseado numa amostra em mais de 50 paises, verifica também
divergéncias entre as empresas publicas e privadas «privately owned units in the sample were more
pragmatic, public units (such as the police corps) more normative». Salienta ainda o autor nos seus
estudos, que as empresas do financeiro se caracterizam pelo funcionamento com base nas normas,

regulamentos e controlo de procedimentos, independentemente do pais em que se inseren.

As Praticas de Recursos Humanos e a Cultura Organizacional

Em Avillez (1992), Denison afirma que a performance de uma empresa pode melhorar se se
aumentar o envolvimento dos trabalhadores. Para o autor, a cultura da organizagdo pode influenciar
as varias areas da gestdio, nomeadamente a area da gestao de recursos humanos. Assim, através dos
sistemas de recrutamento, selecggio e avaliagio, & possivel aferir a importéncia que uma empresa da
a0 desenvolvimento dos seus empregados. Para Denison, esses sdo 0S sistemas que avaliam a
pessoa e que lhe imprimem uma direcg0 a0 seu percurso profissional, e por isso tém tanta
importincia. A maior parte das vezes sdo assumidos apenas nas vertentes burocratica e

administrativa, desprezando assim a possibilidade de, através destes sistemas, se desenvolverem as



pessoas que integram a organizagao. Sainsaulieu, num coloquio realizado no Banco (1995), referiu
que ¢ através das politicas e praticas de gestdo dos recursos humanos que a empresa demonstra a

sua capacidade de intervir na coesdo social e argumentar face ao sector financeiro.

Por outro lado, Mendes (1991) defende que a fungo de recursos humanos deve ser capaz de
encontrar o equilibrio entre a mudanga multidireccional e a necessidade de estabilidade
organizacional, desenvolvendo e fortalecendo as raizes da cultura e da organizagio, através das

seguintes praticas de recursos humanos:

Recrutamento e seleccdo - neste contexto, o recrutamento de colaboradores de qualidade requer

que para além da competéncia técnica se enfatize a motivagio para a funcio, o gosto pelo trabalho
em equipa e, essencialmente, a capacidade de adaptago, uma vez que um “espirito aberto” ¢ mais
util a longo prazo do que o conhecimento profundo das técnicas, que é efémero dada a velocidade

da mudanca técnica e tecnologica.

Avaliacio de desempenho - pode ser orientada para os resultados, para a pessoa ou para ambos.

Devem ser combinados com cada colaborador os objectivos de desenvolvimento pessoal de
actividades por forma a conseguir um maior envolvimento, ndo actuando numa perspectiva de

prémio/castigo, mas de desenvolvimento naquilo em que cada pessoa apresenta um maior potencial.

Formacio - segundo o autor, a formagdo ¢ entendida como um meio destinado ao
desenvolvimento dos colaboradores e pode contribuir para a constituicio de uma cultura
profissional. Afirma, ainda, que as empresas que tém uma concepgio humanista da relagdo de
trabalho t&m normalmente uma profunda consciéncia da sua responsabilidade social, dedicando uma

atencdo muito especial ao desenvolvimento das competéncias dos seus colaboradores.
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Pensamos ser ainda de salientar que, segundo Lopes & Reto (1990), as praticas de
recrutamento, selecgio e formagdo ganham nos dias de hoje crescente importdncia para a
orientagio da cultura organizacional «Os elevados custos com a adaptacio e a formagdo
profissional, ligados & tendéncia crescente para a mobilidade no mundo do trabalho, contribuiram
para modificar de maneira decisiva as concepgdes tradicionais de selecc@o e do recrutamento. De
uma centracdo tradicional nas capacidades e aptides dos candidatos, assiste-se actualmente a um

deslocamento para o terreno da cultura e para o dominio do saber-ser.».

Remuneracio - este conceito devera ser encarado como uma contrapartida de uma colaboragao.
Segundo o autor, o salario deve ser personalizado, correlacionado com a responsabilidade conferida
a cada um e em funcio da competéncia técnica adquirida, do grau de autonomia atingido e da
lealdade para com a organizagio. Segundo Davis (1985), esta pratica, “nos bancos excelentes” deve
ser ligada & performance de cada colaborador, pois segundo o autor «Se a performance de um
funcionario demonstra um elevado empenho pessoal, recompensamos essa eficiéncia atribuindo-lhe
um prémio igualmente elevado, mas colocamos um peso ainda maior sobre o tipo de compensagao
variavel que visa premiar o contributo prestado para a rendibilidade da institui¢io, de acordo com 0

risco envolvido.».

Fernandes (1992) refere que os esquemas de retribuigdo variavel sdo fundamentais para que 0s
trabathadores se sintam, de forma tangivel, ligados aos destinos da empresa, no entanto, isso exige

que exista a adopgdo de sistemas de gestdo participativa por objectivos.

Sethia & Glinow (1984), citados por Lopes & Reto (1990), partem do principio de que o sistema
de recompensas implantado na empresa determina uma configuraciio cultural particular. Assim,

construiram uma tipologia, a partir tendo por eixos o interesse centrado nas pessoas € O interesse
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os tipos de recompensas.
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as dominantes culturais e

Dimensges do sistema Resultantes culturais
de recompensas Apética Prudente Exigente Integrativa
1. Classes de recompensas
1.1 Recompensas finan- Pobre Meédia Variavel Superior
ceiras
1.2 Contetido de trabalho 1 .
¢ Pobre Meédia Boa Superior
1.3 Recompensas através s .
y P ' Pobre Boa Meédia Superior
das carreiras
1.4 Diferenciacio
estatutdria Alta Alta Moderada Baixa
2. Critérios de recompensas
{exemplos)
2.1. Resultados em termos Sucesso Esforgo Sucesso Sucesso do
de performance individual razoavel individual a grupo e da
ilusorio dia a dia curto prazo empresa
2.2 AccBes e
comportamentos em termos | Manipulagio Condescendéncia Eficiéncia Inovagio
de performance politica Cooperacdio Competi¢do Independéncia
2.3. Consideragdes niio Contrato Qualidade Natureza do Equidade
directamente ligadas a Proteccdo Posigiio Trabalho Potencial
performance Substituibilidade individual

Lopes & Reto (1990) - Quadro adaptado de Sethia & Glinow (1985)

Os tracos mais salientes de cada um dos tipos de cultura encontrados sdo, citando Lopes & Reto

(1990), os seguintes:

_ A cultura apética distingue-se por um clima de desmoralizacio e de lideranca inadaptada;

- A cultura prudente ¢ a expressio de uma filosofia paternalista que vem dos fundadores ou dos

sucessores marcantes ao nivel da empresa;



45

- A cultura exicente esta centrada na performance e nos sucessos individuais.

- A cultura inteerativa resulta de uma mutua interdependéncia entre a alta consideragdo pelas

pessoas € as grandes expectativas quanto a performance.

Oreanizacio do Trabalho - trata-se de construir uma empresa a dimensio humana. A

organizagdo do trabalho inspirada pela preocupacéo de libertar a inteligéncia e energias das pessoas
n3o se concebe mais no quadro das fungBes territério, mas antes numa perspectiva de missdes,

autonomias e projectos.

Gestio dos assuntos sociais - consiste na tarefa de animar uma comunidade de trabalho, uma vez

que, segundo o autor, «para uma empresa de “rosto humano™, a vida social nio é um elemento de

constrangimento mas antes um elemento essencial 4 sua dindmicay.

Informar - é uma pratica que segundo Mendes (1991), € muito importante para sedimentar a
cultura da empresa. Esta pratica consiste em se divulgér na empresa informacio, nomeadamente
sobre a evolugio da envolvente economica e profissional, os projectos mais importantes €
significativos da vida da empresa, 0s colaboradores que a compdem, suas missdes € seus éxitos e,
essencialmente, sobre o seu sistema de valores, para que cada colaborador disponha de um

referencial comum, podendo assim orientar a sua ac¢ao no interesse do colectivo.

Qualidade de vida no trabalho - a performance das praticas de gestio de recursos humanos

também passam pelo facto de a empresa favorecer iniciativas que visem permitir aos seus membros

o seu desenvolvimento cultural, o seu equilibrio, a sua seguranga e bem-estar.

Gestiio das pessoas - consiste em fortalecer a identidade de cada um dos membros de um grupo,

ou seja, a sua responsabilidade, para melhor desenvolver entre eles uma comunidade de interesses,
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sendo que para isso é preciso apostar na educagdo e no desenvolvimento cultural de cada

colaborador.

A Funcio Estratégica da Gestao de Recursos Humanos

Num mundo instigante mas imprevisivel, a estratégia tem que tomar em consideracdo o facto de
nos questionarmos’ constantemente (Parson & Culligan, 1994). Para os autores a estratégia € o
cerne de qualquer plano e o acto de responder a todas as perguntas que digam respeito aos rumos
de uma empresa ou negocio. A estratégia surge assim como uma forma de mobilizacio e relagéio de
todas as suas componentes para atingir os fins a que se propde, COllsidera;ldo o contexto em que se
insere e a concorréncia. Massé, citado por Du Montcel (1972), define estratégia como o “conjunto
de decisdes condicionais que definem os actos a realizar em fungo de todas as circunstancias
susceptiveis de surgirem no futuro” Ainda para Parson & Culligén (1994), as estratégias de
recursos humanos tracam a propria composi¢do da empresa. Variam muito e abrangem as mais
diversas quest3es: relacionamento com 0s sindicatos, politica salarial, selecgdo, recrutamento,

formacio e avaliagio dos colaboradores.

Actualmente, citando Fernandes (1992), a tendéncia que poderemos qualificar de mais avancada
é a que considera os recursos humanos como importante factor estratégico, Se ndo mesmo, O mais
relevante para o funcionamento das organizages. Porter (1980) considera que a gestdo de recursos
humanos €, em muitos sectores, factor chave da vantagem competitiva, porquanto d.e'sempenha um
papel primordial na determinag@o das competéncias € das motivagdes dos colaboradores de uma

dada organizagdo.
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Segundo Fernandes (1992), a gestdo de recursos humanos € muito importante como elemento
integrador da cultura empresarial, ou seja, a da sua identidade, que respeite a federagdo de
subculturas individuais ou de grupo e crie uma certa coeréncia na organizagio. Reconhece, assim,
que a diversidade cultural néo €, em si mesma, negativa, mas um importante recurso para responder
com éxito, a um ambiente significativamente turbulento. As orientag3es da poiitica de recursos
humanos tém, segundo o autor, impac’.[o na formagio de uma “cultura de tarefa” (Valores: ordem,
obediéncia, seguranca, fidelidade, tradi¢do e individualismo) e uma “cultura de projecto” (Valores:
empenhamento, solidariedade, confianga, inovag#o, risco e assertividade). Assim, o autor propde a
vivéncia da segunda matriz de valores, passando-se de uma perspectiva juridico-administrativa para

uma aproximagao estratégica.

Ainda sobre esta matéria, Gomes (1990), refere que a aproximagio da fungdo recursos humanos
A estratégia empresarial passa pelo seu papel fundamental como transmissor do sistema de valores

organizacionais por via das praticas de recursos humanos exercidas.

Modelo dos Valores Contrastantes de Quinn

Este modelo procura ser uma forma inovadora de abordar o problema da evolugio dindmica da
cultura, integrando contradices, tensdes e paradoxos inerentes aos sistemas humanos, os quais sao

geradores de mais-valia.

Pensar em termos de contradicio requer um processo conira-intuitivo para o que o modelo dos

valores contrastantes pretende ser uma ajuda.
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Quinn (1983, 1985, 1988) apresenta um conceito de organizagio pluricultural. Nao existe uma
cultura Unica e pura mas a organizagiio enquadra-se em varios vectores culturais, consoante as suas
estratégias e necessidades, quer em termos lineares quer em termos alternativos. Isto €, pode, num
primeiro momento, enfatizar uma determinada cultura para depois privilegiar outro enquadramento
cultural ou, num mesmo momento, e face a situagdes diferentes, utilizar, simultaneamente, culturas

diferentes.

O seguinte quadro representa os quatro modelos culturais em que, segundo Quinn, a
organizagio pode actuar de acordo com a orientagdo para interesses de flexibilidade/controlo ou

imnterno/externo:

flexibilidade
Cultura de Cultura de
. Inovagao
apoio
mnterno externo
Cultura Cultura
burocratica racional
controlo

Cultura racional - Caracteriza-se por acentuar as orientagdes externa e de controlo. Esta virada

para o mercado e procura a maximizagdo dos resultados/lucro com base na actuagdo racional e

técnico-econdmica.

H4 uma clara definigiio de objectivos, precisa ¢ de curto prazo e as pessoas sao recompensadas,

em termos financeiros, na exacta medida da sua contribuigdo para o cumprimento dos objectivos.
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O desempenho organizacional tem por base a produtividade e a eficiéncia, centra a sua

autoridade no lider e o poder na competéncia técnica.

O lider, nesta cultura, desempenha o papel de “Director”: clarifica o processo de planeamento
quanto a fixagio de problemas, de objectivos, de estratégias e meios a utilizar, definindo a estrutura,
administrando e avaliando o desempenho; e o de “Realizador”: orientado para o sucesso da tarefa,

motivado e irradiando energia de modo a aceitar as responsabilidades e atingir objectivos.

Cultura de inovacio - Orienta-se para o exterior e para a flexibilidade, focando a sua atengéo na

adaptagio constante e progressiva a envolvente.

A forma organizacional que melhor se lhe adapta é a adhocracia. Procura expandir-se e
transformar-se adquirindo recursos e legitimidade externa no curto prazo. As pessoas S30
recompensadas de acordo com a intensidade do esforgo dispendido e o critério principal de

desempenho € o crescimento alcangado.

O lider, nesta cultura, tem um papel fundamental. A autoridade centra-se no carisma do lider ¢ o
poder reside nos valores que consegue incutir e partilhar com os restantes elementos, o processo de
decisdio baseia-se na intuicio. Do lider espera-se que seja um “Inovador”, ou seja, que facilite a
adaptacio e a mudanga e fornega uma visio de futuro, que conduza a empresa a experimentar
novos caminhos e um “Intermediarioc”, obtendo a legitimidade e os recursos para garantir o

crescimento, agindo como porta-voz da empresa nos contactos com o exterior.

Cultura de apoio - Esta cultura estd virada para dentro, orienta-se para a empresa € para a

flexibilidade. Estas linhas de orientacdo sio justificadas pela sua forma organizacional - o cld - que

releva os interesses de protecgio de grupo, do reforgo da coesdo e o desenvolvimento dos recursos

humanos. O desenvolvimento dos recursos humanos constitui a finalidade da organizagéo.
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Os objectivos resultam do consenso, da interacgio dos membros do grupo. Os actores destas
empresas sdo motivados pelos valores e pelo sentido de pertenga e sdo recompensados pela sua
qualidade de relacionamento e pela contribuigio para o sucesso do cld. O desempenho
organizacional esta ligado a coesdo e clima existente, a autoridade reside no conjunto dos elementos

do grupo e o poder individual depende do status informal que os restantes elementos The conferem.

O lider devera envolver as pessoas no seu desenvolvimento pessoal através da sua empatia.
Cabe-lhe expressar a sua apreciagdo e consideragio, apoiando as suas exigéncias legftimas,
proporcionando oportunidades de formagio e de recolha de experiéncias, agindo neste caso como
“Mentor”. Compete-lhe, ainda, a promocdo do esforgo colectivo de construgdo de coesio e do
trabalho em equipa, a gestio dos conflitos interpessoais ¢ a mobilizagdo da interacgio dos

elementos do grupo para a solugdo dos problemas, agindo como “Facilitador™.

Cultura burocréitica - As suas linhas de orientagfo focalizam-se no controlo e na organizagao

interna. A forma organizacional assenta numa hierarquia que tem por fungo manter e consolidar o

equilibrio pela observancia das regras.

Cada pessoa ocupa uma fungio bem descriminada e é avaliada por critérios formalmente

estabelecidos. A recompensa assenta, essencialmente, na seguranga do trabalho.

O desempenho organizacional est4 ligado & estabilidade e ao controlo. A autoridade estrutura-se
em redor do dominio das regras e o poder esta associado aos conhecimentos técnicos e & formagéo

escolar dos individuos.

O lider ¢, por um lado, um “Monitor” que conhece os factos, analisa pormenorizadamente a

informacdo/documentagdo e assegura a conformidade com as regras estabelecidas e, por outro lado,
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um “Coordenador” que assegura o funcionamento da estrutura e a fluidez do sistema, dirigindo,

organizando e coordenando esforgos.

Do ponto de vista do modelo dos valores contrastantes e, contrariamente & tendéncia natural
para valorizar a congruéncia, as organizagdes jamais alcangam um estado de congruéncia perfeita,
caracterizando-se pela sua inscrigo nos quatro quadrantes, dai que integrem a complexidade, a

contradi¢do e o paradoxo.

Numa dindmica de crescimento, a organizagio tende a dar maior relevincia a diferentes

quadrantes ao longo do seu periodo de vida.

‘Numa fase inicial, o gestor tende a reforcar a flexibilidade e o exterior dando origem a uma

cultura de inovagdo e, a0 mesmo tempo, a uma integragio interna baseada numa teoria de apoio.

Num segundo momento - crescimento - a politica de gestdo tendera a sistematizar objectivos,
dando assim origem a que o segundo quadrante (cultura racional) adquira maior peso, embora 0

quadrante dominante seja ainda o que se refere & cultura de inovagao.

O terceiro estadio aponta para um reforgo da preocupagao com o controlo, quer no que se refere
a0 vector externo, quer ao vector interno. Nesta fase os quatro quadrantes partilham de modo

equilibrado a atengdo do gestor.

Na tltima fase, os quatro quadrantes ocupam a atengdo do gestor, com algum ascendente no que
se refere 4 cultura de inovaco. Diz Quinn «In the fourht stage - elaboration of structure - (...) the
heaviest emphasis is put in the open system model, which emphasizes flexibility, resource

acquisition, and growthy (Quinn, 1988).
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Segundo Quinn, cada um destes estadios exige do lider uma capacidade de enquadramento da
realidade diferente e nalgumas situagdes antagénica. O lider “excelente” é aquele que consegue lidar
com os diferentes enfoques da realidade ao longo da vida da empresa e, num mesmo momento,

desenvolver estratégias com diferentes enquadramentos culturais.

No primeiro e segundo estadio da vida da organizag#o, o critério mais importante de eficacia € o
modelo de sistema aberto (cultura de inovagdo) e o modelo das relagdes humanas (cultura de
apoio). A medida que se inicia o terceiro estadio (formalizagdo e controlo), da-se uma mudanga
dramética de critérios, a informagio de gestdo, a estabilidade, o controlo, a produtividade e o
estabelecimento de objectivos ganham uma importincia crescente. E nesta passagem que o lider
mostra a sua mestria em lidar com enquadramentos diferentes. Muitos lideres eficazes na primeira e
segunda fasés abandonam a empresa neste momento sem Se conseguirem ajustar as novas

necessidades de lideranga.

Diz Quinn: «The move from the collectivity stage to the formalization stage is an extremely
difficult one for the new organizations to make.(...) the problem of transition can be costly in both

financial and human terms»

Conclusio da Abordagem Teorica e Balango do Problema

Ao longo desta primeira parte, procurdmos situar-nos na problematica que envolve o conceito
de cultura organizacional, comegando por abordar as diversas perspectivas sobre este tema,

nomeadamente nos dominios da psicologia (“a organizagio tem uma cultura”), mais preocupada
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com os resultados praticos da gestdo, considerando a cultura como um bom instrumento de
controlo, e da antropologia (“a organizago € uma cultura”), que incide mais na dimensao plural da
organizagio e se preocupa mais com a diferenciagio da cultura da organizacdo, ou seja, com o
fenémeno da identidade individual ou grupal no seio da organiza¢do, para além de descrevermos
este conceito nos seus aspectos estruturais e funcionais, realgando zis questdes relativas & sua

mudanca e gestao.

Em seguida descrevemos os aspectos relacionados com a distingdo entre cultura e identidade,
colocando a primeira num nivel superficial e passi\;o (Reitter ef al., 1988), e a segunda num nivel
mais profundo, das paixdes e dos fantasmas, ou seja 0 €spago e os mecanismos de formacdo das
representagdes. Sobre este conceito, Sainsaulieu (1977) refere que as representagdes e OS
comportamentos dos actores ndo sdo. redutiveis a mecanismos de negociagdes baseados em
estratégias de poder, individual ou grupal, -pois sdo condicionadas também pela estrutura, pela
organizagio do trabalho e pela margem de autonomia que o nivel de ciualiﬁcag:éo profissional
permite. A perspectiva deste autor pde em causa a ideia de organizagio mecanicista, contrapondo
uma visdo da empresa como lugar da criagdo de pertengas diversificadas ou mesmo antagdnicas,
cuja inteligibilidade s6 seria possivel recorrendo a parametros de analise de ordem subjectiva e
simbélica. Segundo esta tltima perspectiva, a organizagdo € uma cultura composta por uma
pluralidade de identidades e subculturas geradas no seio da organizagdo, onde o problema da
“Integracio” passa pelo desenvolvimento de uma identidade através das mudangas e contradigdes
que, interna e externamente, a empresa tem que enfrentar. O desenvolvimento desta identidade

assentaria obrigatoriamente numa estrutura permanentemente ajustavel, em praticas de recursos
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humanos adequadas e numa lideranga consonante com o projecto, com o corpo da empresa e com

0 seu imaginario organizacional.

Por seu lado, Ramanantsoa & Reitter (1985) entendem a cultura como um conjunto de
postulados, pertencentes ao passado, sobre a acgo colectiva que sdo reconhecidos como comuns e
expressos por simbolos: mitos, ritos e valores. A identidade ¢ definida ﬁelos mesmos autores como
um “conjunto das caracteristicas de uma empresa que a tornam especifica, estavel e coerente,

portanto identificavel”.

Na sua esséncia, a distincio entre a identidade e a cultura resume-se ao facto de a cultura conter
certos aspectos divergentes e até antagonicos e de a identidade ser una, coerente e unica. A cultura,
na concepcio de Ramanantsoa & Reitter (1985), desempenha uma funcido essencialmente
adaptativa a0 meio (mutével e simultaneamente diferenciado), enquanto que a identidade tem como
funcdo a integragio interna. Neste contexto, verificamos ainda que, enquanto o sistema cultural tem
ciclos de equilibrio e de reequilibrio relativamente curtos, a identidade, pelo contrario, tende a
permanecer durante mais tempo e a sua rigidez ou a sua volatilidade equivalem ao risco da
destruicio total da propria organizagio. Esta estabilidade identitaria permite e exige por seu lado a

gestdo das descontinuidades internas ao sistema cultural (Lopes & Reto, 1990).

De seguida, fomos analisar a problemética da gestdo do sistema cultural, tendo verificado a
possibilidade da sua realizagio quer através de simbolos que existem para atribuir significado,
clareza e previéibilidade aos acontecimemntos, quer através de metaforas que tém sido
frequentemente utilizadas para a compreenéﬁo dos fenémenos organizacionais € para conseguir uma
nova visdo da empresa, contribuindo desta forma para moldar o comportamento organizacional.

Empiricamente, os gestores comegaram a usar nas suas préticas conceitos metaforicos que foram
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justificados academicamente por algumas ciéncias sociais. Assim, a gestdo do simbolico tornou-se
fundamental para reconstruir permanentemente a coeréncia da empresa, ou seja, a sua identidade

(Gomes, 1990).

A gestio pela cultura permitiu pdr em evidéncia alteragdes ao nivel da propria representagdo
social da empresa. A empresa como um lugar de afirmagdo de um “poder coercivo” deu lugar ao
exercicio do “poder persuasivo” (Galbraith, 1985). Do mesmo modo, passou-se do “Racionalismo
estrito” para o “subjectivo e simbdlico”, visto como parte integrante da realidade organizacional,
uma vez que os sujeitos so actores socialmente situados e imposstveis de perceber sem analisar os

seus contextos socio-culturais.

Ainda no que respeita & importdncia do simbolico para a gestdo do comportamento
organizacional, verificamos que as metaforas culturais ddo origem a paradigmas organizacionais
(Smircich, 1985). Neste sentido, refere a autora que a cultura da organizagio € 0 noOvoO
“paradigma” da gestdo actual que adopta uma concepgao simbélica de organizagio como forma de
a compreender e gerir: «culture could be a paradigm for understanding organizations and

ourselvesy.

As metaforas surgem também como forma de conciliar os diversos aspectos contraditorios
da cultura organizacional (Laurence & Lorsch, 1967) , visto que se verifica actualmente uma
tendéncia para a diferenciagio departamental e profissional. A realidade social comega a impor
novos tipos de diferenciagio (horarios de trabalho auto-geridos, recompensas simbolicas e
remuneracdes pecuniarias individualizadas) devido a complexidade do proprio processo produtivo
que da origem ao aumento d‘a complexidade cognitiva e afectiva dos sujeitos e coloca novos

desafios & gestfio, comegando pela crescente criatividade e polivaléncia exigidas aos postos de
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trabalho e pela necessidade de integragdio através da partilha de objectivos e valores. Mintzeberg
(1982) reforca também esta ideia, referindo que os mecanismos de coordenagio formais
(integraco) se revelam insuficientes e que um novo mecanismo, a socializagdo, a que chamou de

“configuragiio missionaria”, seria essencial como seu proprio mecanismo de coordenagao.

Para Lopes & Reto (1990), a empresa confronta-se com duas logicas contraditorias que exigem
simultaneamente uma conciliagio permanente. A empresa tem de fomentar a inovagdo e
participacdo dos individuos e grupos (gerando conflitos de interesses e subculturas) e, ao mesmo
tempo, tem que instituir mecanismos de integragao flexiveis, através da gestdo do simbdlico, por
forma a criar uma identidade empresarial Unica que permita a existéncia de ordem negociada. Na
opinido dos autores, as organizagoes que SA0 capazes de gerir esta dinimica contraditoria ndo so
mantém e estimulam niveis de competéncias diferenciados, como induzem a transformac@o dos

colaboradores em cogestores.

Uma vez que nos propomos fazer um diagnéstico de cultura e de praticas de recursos humanos
numa organizacio de servigo publico fomos descrever a especificidade das empresas publicas.
Assim, segundo Drucker (1985), as instituigdes de servigo publico tém tanta necessidade de agir de
modo empresarial e inovador como as empresas comerciais. O autor afirma também que «as forgas
que impedem o espirito empresarial € & inovagdo numa instituicio de servigos publicos sdo-lhe
inerentes .», referindo que a melhor prova disso sdo os servigos de pessoal, caracterizados, neste
tipo de empresas, por serem bons a constituir impérios e a quererem sempre continuar a fazer
aquilo que ja fazem bem, ou seja, sendo pouco criativos e inovadores. Estas condicionantes
referidas por Drucker (1985) confirmam-se pelos estudos de Neves & Jesuino (1993) que,

utilizando um modelo que se inspira nos trabalhos de Quinn e associados, adiante mencionados,



57

encontram uma dicotomia empresa/gestio publica versus empresa/gestdo privada, sendo que as
primeiras apresentam uma orientagdo dominante para a estabilidade e para o controlo, ou seja, para

a burocracia e para os objectivos.

Por fim, fomos investigar sobre a influéncia das praticas de gestdo de recursos humanos na
mudanca da cultura organizacional. Em Avillez (1992), Denison afirma que a cultura da
organizacio pode influenciar a area da gestao de recursos humanos. Por outro lado, Mendes (1991)
defende que esta fungdo deve ser capaz de encontrar o equilibrio entre a mudanga multidireccional e
a necessidade de estabilidade organizacional, desenvolvendo e fortalecendo as raizes da cultura e da
organizacio, através do recrutamento e selecgdo, avaliagdo de desempenho e da formagdo. Por
outro lado, Lopes & Reto (1990) afirmam que as praticas de recrutamento, selecgdo € formagdo
ganham nos dias de hoje crescente importincia para a orientagdo da cultura organizacional na

medida em que se assiste a uma passagem de uma focalizagdo tradicional nas cdpacidades e

aptiddes dos candidatos para uma focalizagdo no terreno da cultura e no dominio do saber ser.

Fernandes (1.992) refere que os esquemas de retribuico variavel sdo fundamentais para que 0s
trabélhadores se sintam, de forma tangivel, ligados aos destinos da empresa, no entanto, 1s0 exige a
adopgdo de sistemas de gestdo paﬁicipativa pc;f objectivos. Sethia & Glinow“(1ﬂ984), citados por
Lopes & Reto (1990), partem do principio de que o sistema de recompensas implantado na.

empresa determina uma configuragio cultural particular. Adsim, construiram uma tipologia, onde

conseguiram encontrar uma ligag&o entre as dominantes culturais e 0s tipos de recompensas.

Segundo Fernandes (1992), a gestdo de recursos humanos € muito importante como elemento
integrador da cultura empresarial, ou seja, da sua identidade, respeitando a presenga de subculturas

individuais ou de grupo e criando uma certa coeréncia na organizagdo. Reconhece, assim, que a
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diversidade cultural nfo é, em si mesma, negativa, mas um importante recurso para responder com
&xito a um ambiente significativamente turbulento. Ainda sobre esta matéria, Gomes (1990) refere
que a aproximagdio da fungdo recursos humanos & estratégia empresarial passa pelo seu papel
fundamental como transmissor do sistema de valores organizacionais por via das préaticas de

recursos humanos exercidas.

O percurso do presente enquadramento tedrico teve em vista contextualizar o n0sso problema,
na medida em que desenvolvemos as diversas perspectivas que enformam os temas da gestdo do
sistema cultural e das praticas e politicas de gestdo de recursos humanos, descrevendo-os enquanto
promotores da identidade da empresa. Propomo-nos, assim, realizar um diagnostico de cultura e
das praticas de recursos humanos, numa empresa publica do sector financeiro, tar como referimos
na introducio, procurando analisar até que ponto existe ou ndo relagdo entre o tipo de cultura
encontrado e a tipo de organizagdo, baseando-nos, para isso, nas propostas teoricas apresentadas
por Drucker (1985), Neves & Jesuino (1993) e Hofstede (1991). Também consideramos pertinente
verificar com que dimensdo da cultura as praticas de RH estdo mais relacionadas (Denison, 1990;
Mendes, 1991; Sethia & Glinow, 1984), procedendo igualmente a uma anélise mais fina a nivel da

posicio hierarquica e departamental (Sainsaulien, 1977; Hofstede, 1991; Mintzeberg, 1989).
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Enquadramento Metodoldgico

Modelo de Analise e Formulagio das Principais Hipoteses de Investigagdo

O presente projecto de investigagio pretende ser um estudo-caso aplicado a uma empresa, cujas
conclusdes ndo serdo extrapoladas a outras organizagdes, tanto pela especificidade da mesma como

pelo facto de se tratar de um trabalho que incide apenas sobre uma instituigo do sector financeiro.

Vamos assim analisar uma empresa que, pelas suas caracteristicas de servigo publico, com o
monopolio da actividade (Drucker, 1985), uma conﬁgurag:ﬁé estrutural hierarquica e uma longa
historia € uma empresa que assenta. o seu funcionamento em multiplas regras e-controlo de
procedimentos. Neves & Jesuino (1993) encontram uma dicotomia empresa/gestdo publica versus

empresa/gestdo privada, sendo que as publicas apresentam uma orientagdo dominante para a

estabilidade e para o controlo, ou seja, para a burocracia e para os objectivos. No entanto, diversos

autores defendem que, apesar das caracteristicas de cada organizago, existem praticas de recursos

e, .

fhumanos que ddo um grandé contiibuto para a mudanga da cultura organizacional,

i - .
Assim, dadas as caracteristicas da instituigio financeira que vamos estudar, presumimos a
existéncia de uma cultura focalizada em torno do controlo e da organizacio interna. Este tipo
de organizacdes, segundo Quinn (1988), apresentam uma forma organizacional assente numa

hierarquia que tem por fungfo manter e consolidar o equilibrio pela observancia das regras € a

recompensa assenta, essencialmente, na seguranca do emprego. O desempenho organizacional esta
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ligado 4 estabilidade e ao controlo. A autoridade estrutura-se em redor do dominio das regras e o

poder est4 associado aos conhecimentos técnicos e a formagao escolar dos individuos.

Uma sub-hip6tese deste trabalho considera que o sistema cultural ancorado nos valores de
controlo e de organizaciio interna nio é influencidvel pelas priticas de gestio de recursos
humanos, frequentemente utilizadas para fortalecer e enraizar uma cultura flexivel e
inovadora, tal como referem as teorias que relacionam as praticas de gestdo de recursos humanos
com a cultura organizacional, nomeadamente as de Denison (1990), Mendes (1991) e Sethia &

Glinow (1984).

Partindo das hipoteses ja enunciadas,- cumpre-nos agbra definir os dados pertinentes para a
verificacio das mesmas. Neste sentido, utilizimos o questionario de Quinn e associados, cuja
validacio se encontra ja efectuada e que por isso nos parece ser um instrumento fiavel para a
analise da cultura desta organizagio. Tendo em vista 0 enquadramento das caracteristicas culturais
na especificidade da organizagio em estudo, servimo-nos do modelo dos seis componentes de
Weisbord (1978) como guido das entrevistas quaﬁtativas realizadas junto de dois elementos de com
funcGes de gestdo, no sentido de podermos carac:[_erizar, de forma sistematizada, a instituigdo quer

a nivel interno quer nas suas relacdes com a envolvente.

Também no que diz respeito & detecgio da cultura predominante na instituigdo financeira em
estudo, consideramos relevante contrastar a cultura diagnosticada com a preconizada num discurso

do presidente aos colaboradores.

Finalmente, importa teferir ainda a utilizagio, em simultdneo, com o questionario de Quinn e
associados, do questionario elaborado por um grupo de trabalho sob uma proposta inicial do Dr.

José Neves e que, embora nio se encontre ainda testado e validado, pensamos poder contribuir, de



62

certa forma, para caracterizar as praticas de gestdo de recursos Iy a m/re como ja foi referido,
i
constituem um elemento chave para a mudanga da cult / / / / /
/)

/ | / /

| / / /
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//
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/
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Para procédermos 4 caracterizagio da organizag@o financer
da instituicio, como o manual de estrutura orgénica, balango social e lei orgéni
guido de entrevista o modelo dos seis componentes de Weisbord (1978). Este modelo foca 08
principais aspectos formais e informais que ocorrem nas organizagdes, contribuindo, em termos de

diagnostico e analise, para a descoberta de ligagBes entre fenomenos aparentemente desligados.

Tendo por base o modelo sistémico como explicativo do funcionamento organizacional,
Weisbord, citado por Neves e Jesuino (1993), elaborou um diagnostico organizacional com base
nos seguintes componentes: (1) objectivos ‘em termos de clareza e concordancia; (2) estrutura
relativamente & sua consisténcia e flexibilidade; (3) sistema de incentivos, relativamente a sua
adequag@o e equidade; (4) mecanismos de coordenagio no que se refere a sua finalidade e utilidade;
(5) interacgdes em termos de importincia e interdependéncia e (6) lideranga no sentido da sua

orienta¢io dominante (cf. Anexo C).
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Anélise de Contetido (Aplicada ao Discurso do Presidente)

Para analisar o discurso do presidente da institui¢do utilizamos a “anélise de contetido”, método

que, pelas varias opgdes possiveis, exige que o explicitemos, embora de forma resumida.

Este instrumento inspira-se provavelmente em técnicas de analise de texto j4 muito antigas tais
como a hermenéutica, a retérica e a logica. Vem acrescentar & interpretagdo processos técnicos de
validacgo, contudo, existe sempre o risco de implicagio ideologica, apesar de todas as técnicas de
rigor e validagio. Cabe ao analista o desvendar critico, na procura do sentido geralmente simbolico

e polissémico que se esconde por detras de um discurso.

Este método ¢ oriundo dos Estados Unidos e foi sendo desenvolvido ao longo do tempo sendo
que o primeiro nome que de facto aparece ligado a histéria da anélise de contetdo € o de H. Lassuel
com as sua edi¢io de Propaganda Technique in the World War, 1927. Actualmente, resume-se a
um conjunto de instrumentos metodoldgicos cada vez mais subtis, em constante aperfeicoamento,

tendo contudo um factor comum a todas as técnicas, a inferéncia.

A nossa andlise de conteido serd uma analise categorial que poderemos incluir no grupo das
tematicas, descritas por Quivy (1988), uma vez que tenta, essencialmente, revelar as representagdes
ou juizos do locutor a partir da observago de certos elementos do discurso, seja embora de referr

que este tipo de analise processar-se-a de forma qualitativa, como adiante referiremos.

Pretendemos verificar se o presidente da instituigdo em andlise defende para a mesma uma
cultura de orientacdo para o mercado, como o ideal para a eficcia institucional e satisfacdo dos

TeCursos.
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Nio valorizdmos a parte descritiva nem o historial da instituigio. Apenas adoptamos como
objectivo de analise, as mensagens sobre o funcionamento presente e futuro da empresa, bem como

sobre a politica de recursos humanos.

O tratamento do material, a codificagio - processo através do qual os dados brutos séo
transformados sistematicamente e agregados em unidades, as quais permitem uma descrig8o exacta
das caracteristicas pertinentes do conteado - serd feita através da anlise qualitativa. E a mais
discriminante e nfo est4 ligada a categorias frequenciais, sendo que a inferéncia € baseada na
presenca do indice (tema, palavra, personagem, etc.) e ndo na frequéncia da sua aparigio em cada

comunicago individual.

Para além do mais, tratando-se da analise de um discurso (um tUnico emissor), € irredutivel &

normalizagdo e ¢ portanto o tipo de anélise aconselhada para o tratamento do material.

Na categorizagio- operagdo de classificagdo de elementos construtivos de um conjunto, por
diferenciacio e seguidamente por reagrupamento, segundo o género (analogia), com critérios
previamente definidos - utilizdmos a categorizagdo por temas. Esta sera a unidade de registo usada
visto que nos vai permitir descobrir os “niicleos de sentido™ que compdem o discurso, sendo que
este tipo de categorizagio é a indicada para estudar motivagSes de opiniGes, atitudes, valores,

crengas ou tendéncias.

SHo as categorias que reimem as unidades de registo e fazem agrupamentos em razao das
categorias comuns. O critério de agrupamento utilizado foi o seméntico, por categorias tematicas.
Construiu-se assim um sistema de categorias, a fim de representar os dados brutos, que se

apresentardo na 4° Parte.
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Questionario de Quinn e Associados

Para procedermos & andlise da cultura/clima organizacional, aplicamos o questionario construido
no Ambito do projecto FOCUS 93, de Gaston De Cock, Karel De Wite e Jaap Van Muijen,
traduzido e validado por Neves & Jesuino (1993), o qual ¢ dividido em duas partes, que reflectem

aspectos da vida das organizagBes, quer na sua vertente interna quer externa.

A primeira parte, de indole descritiva que pretendem avaliar orientagdes do clima. Os 40
enunciados que a compdem estdo distribuidos pelas amplitudes de 1 a 6, exprimindo cada nimero o
seguinte: 1 nunca/ninguém, 2 poucas/raramente, 3 algumas/por vezes, 4 muitas/com frequéncia, 5

quase todas/quase sempre e 6 todas/sempre.

A segunda parte contém, por seu lado, questdes de teor avaliativo que pretendem medir as
orientacdes da cultura. Desta feita, s3o 35 os enunciados que a constituem e cada niimero das suas
6 amplitudes exprime o seguinte: 1 de modo nenhum, 2 raramente, 3 um pouco, 4 bastante, 5

muito e 6 muitissimo.

Na parte final do questionério incluimos os aspectos informativos relacionados com as variaveis
demogréficas. Nas instrugdes, pedimos ao inquiridos que, a medida que efectuassem a sua escolha,
considerassem a organizagio como um todo e ndo apenas o seu local de trabalho, com vista a
obtermos percepgdes globais e ndo apenas sectoriais. A confidencialidade das informagdes foi

assegurada, dispensando-se a indicag&o do nome do respondente.

O questionario pretende dar conta de quatro orientagdes definidoras do clima/cultura, as quais,

parafraseando Neves & Jesuino (1993), se caracterizam da seguinte forma:
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1. A Cultura de apoio é caracterizada pelas dimensdes de flexibilidade e do individuo em que
predominam valores como a abertura, a confianga, o envolvimento, o relacionamento humano a
nivel pessoal e social, etc. Existe uma valorizagdo bastante acentuada das pessoas e das relagdes
humanas, expressa quer a nivel individual (crescimento e desenvolvimento, tolerancia a diferenga,
compreensdo, consideragio, necessidades individuais), quer a nivel de grupo (habilidade,
relacionamento e harmonia interpessoal, participagio e cooperagdo, performance, informalidade e

resolu¢do de problemas).

2. A Cultura de inovagio é caracterizada pelas dimensdes da flexibilidade e da organizagéo, onde
sdo valorizadas a adaptaco as mudangas interna e externa, a tolerdncia & ambiguidade, as ideias e
as sugestes inovadoras, a aspiragio a melhor, a criatividade e a competitividade e, a nivel dos
métodos, o considerar alternativas, a critica positiva, a adopgdo de novas técnicas e metodos de
trabatho. Este tipo de cultura ¢ particularmente visivel nas organizagdes fortemente orientadas para

a inovacdo e para o desenvolvimento de produtos e mercados.

3. A Cultura burocrética é caracterizada pelas dimensdes de controlo e do individuo, onde o
respeito pelas regras, a ordem, a hierarquia, a continuidade, a seguranga e a estabilidade sao valores
que a racionalidade dos procedimentos, a unidade e a cadeia de comando, a diviséo do trabalho e a

formalizagdo procuram servir.

4. A Cultura racional é caracterizada pelas dimensdes de controlo e do-meio externo, onde o
circular de informacio, os orgamentos, os resultados, os objectivos, a funcionalidade e planeamento

estratégico e operacional sdo os valores mais expressivos.
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Questionario de Neves

A terceira parte, que diz directamente respeito a vertente de recursos humanos, foi elaborada
pelo Dr. José Neves, no ambito de uma tese de doutoramento que ainda no se encontra disponivel,
tendo-nos sido gentilmente facultada pelo Prof. Doutor Albino Lopes. Esta hipotese de aplicagéo
foi agora experimentada no sentido de conseguir um diagnéstico destas praticas na organizagdo em

estudo.

Pretendemos, deste modo, reafirmar a nossa intengdo de proceder a um estudo exploratdrio

desta escala, cuja validagdo ndo podemos ainda encontrar.

Na ultima parte deste questionario, encontramos 41 itens em que, mais uma vez, sio 6 as
amplitudes que constituem os seus enunciados e cada nimero exprime o seguinte: 1 discordo
o]

totalmente/nunca, 2 discordo/raramente, 3 discordo ligeiramente/por vezes, 4 concordo

ligeiramente/com frequéncia, 5 concordo/quase sempre e 6 concordo totalmente/sempre.

Aqui, Neves propde-se encontrar cinco vectores das politicas e praticas de recursos humanos:

estratégia de recursos humanos, gestdo do emprego, selecgdo, formagéo e manutengdo.

1. Estratégia de recursos humanos - nesta subescala, Neves inclui os itens caracterizadores dos
objectivos da gestfio de recursos humanos, ao nivel da regulamentagdo, percepgao, importéncia,

divulgagio e previsdo dos mesmos.

2. Gestiio do emprego - neste vector, Neves inclui itens relacionados com a organizagdo do
trabalho, progressio nas carreiras e avaliagdo deldesempenho, ou seja, aquilo que a empresa tem
para oferecer aos seus colaboradores, a nivel do horizonte profissional e feedback do trabalho

desenvolvido (cf. Mendes, 1991).
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3. SeleccHo - incluem-se aqui os itens caracterizadores das praticas de recrutamento € selecgdo

de recursos humanos.

4. Formagio - esta subescala inclui os itens caracterizadores da formagdo ao nivel da sua eficacia

e adequagfo aos objectivos que lhe estdo subjacentes.

5. Manutencio - este vector contém um conjunto de itens que contribuem para a manutengio de

um bom clima organizacional e para a satisfagio no trabalho.

Seleccio da Amostra utilizada nos questionarios de Quinn e Neves

A definico e selecgio da amostra teve como principal critério a representatividade de todas as
categorias profissionais da Institui¢io Financeira, utilizando valores para um nivel de confianga de
95%, por forma a poder. extrapolar para o universo as conclusdes do estudo, com base nos dados
recolhidos na amostra. Com efeito, este estudo visa analisar eventuais divergéncias da percepgao da

cultura e também da percepgao das praticas de recursos humanos.

Procedemos, assim, a uma amostragem estratificada por Departamento e categoria profissional,
excluindo da nossa amostra todos os colaboradores do Banco que exergam actividades “nao-
bancarias”, como sejam médicos, enfermeiros, serventes, pedreiros, canalizadores, ..., porque
entendemos tratar-se de grupos de pessoas com uma actividade de apoio casuistico e que poderiam

desvirtuar o objectivo do nosso estudo.

Apresentamos, de seguida, um quadro resumo da populagdo e trés quadros resumo da respectiva

amostra recolhida quanto as variaveis Departamento, Fungdo, Sexo, Idade e Formag#o Escolar.



Quadro Resumo da Populagio (¥)

Departamento/Fungio/Sexo

Fungdes/| Direccio | Coordenadores| Chefias |Técnicos+F Esp.| Administrativos Total Total
/Dep Geral
H|{ M| H M | HM H M H M H| M
DES 2 4 5 6 23 13 16 39 51 | 57 | 104
DOC 2 5 3 20 11 16 30 46 | 41 87
DET 3 6 911 5 2 47 29 70 | 32 | 112
DSB 3 15 5 213 46 26 9 32 75 | 66 | 141
DEE 2 11 14 2 312 31 33 25 51 75 | 89 | 164
DJU 2 2 1 12 4 3 7 20 | 11 31
DCP 2 5 3 11 8 15 25 36 | 33 69
DRH 2 3 1 311 15 13 21 30 44 | 45 89
DSA 4 6 1 511 16 6 37 30 68 | 38 | 106
DOI 2 11 3 58 32 4 6 75 | 41 | 116
DAU 2 2 13 1 3 17 4 21
DRI 2 3 7 7 1 6 10 | 16 26
GAB 1 1 4 1 1 8 5 11 16
SEC 7 4 7 4 11
TOTAIS| 28 | 2 | 73 20 |35} 9| 268 161 | 195 | 286 | 599 | 488 | 1087
% 2.8% 8,6% 4.2% 40% 44.4% 55,19%444.9%

* Esle tofal contempla todos os colaboradores do Banco sediados na sua Seds em Lisboa, excluindo os que exercem fingdes ndo banecdrias. Flg 1
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O inquérito foi, deste modo, langado a 580 individuos (100% dos Directores, 50% dos

Coordenadores técnicos, 50% das Chefias administrativas, 20% dos técnicos/fung3es especificas &

20% dos administrativos), tendo recebido 201 respostas, 0 que corresponde a uma taxa de resposta

de, aproximadamente, 35%. Assim, a amostra obtida apresenta as seguintes caracteristicas:
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Quadro Resumo da Amostra

Departamento/Fungio/Sexo

Fungdes/| Direcgdo | Coordenadores| Chefias | Técnicos+F Esp.| Administrativos| — Total Total
/Dep Geral
H| M| H M [HIM}| H M H M | H| M
DES 1| - - 2 21 - 5 1 3 8 11| 11 22
DOC 1 - 4 1 4 | - 7 1 3 2 19| 4 23
DET 1 - 4 - 3 - | 2 4 3 121 5 17
DSB 1| - - - 211 11 4 2 3 16 8 24
DEE 1 - 1 - 2] - l 4 2 3 7 7 14
DJU 1 - 1 - 2 - - - - - 4 - 4
DCP 1 - 2 - 1 - 4 2 4 1 124 3 15
DRH 2| - 3 - 1|1 3 3 4 5 137 9 22
DSA 3 - 1 - 2| - 5 2 4 5 157 8 23
DOI 1 - 4 - |- - 6 1 2 - 13 1 14
DAU 1 - - - - - 2 1 - - 3 1 4
DRI - - 1 - - 3 - - 2 3 3 6
GAB | - | -| - | - |-|!] ! -1 ]2 3
SEC - - - - - - - 1 - 1 -2 2
TOTAIS| 14| - | 20 4 191 3 49 22 28 34 130 63 193*

* Este total nfio contermpla 8 dos questiondrios recebidos por ndo terem informagGes suficientes que os permitam enquadrar nesta tabela.

Fig. 2

Apesar da fraca taxa de resposta, conseguimos ainda obter uma amostra com cerca de 47% dos

Directores, 26% dos Coordenadores, 48% das Chefias, 15% dos Técnicos € 13% dos
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Administrativos, a qual nos pareceu ser representativa do universo que vamos analisar, uma vez que

partimos da seguinte tabela de amostragem:

Tabela de Amostragem

(Valores para um nivel de confianga de 95%)

UNIVERSO DIMENSAO
(N° elementos da Populagdo) DA AMOSTRA

2 25 Todos

26 50 8

51 90 13

91 150 20

151 280 | 32

281 500 50

501 1200 80

Assim, num universo de 30 directores obtemos 14 respostas, de 93 coordenadores técnicos

obtemos 24 respostas, de 44 chefias administrativas obtemos 21 respostas, de 429 técnicos obtemos

61 respostas e de 481 administrativos obtemos 02 respostas.

O quadro que se segue pretende caracterizar a populagio da amostra pelo cruzamento das

variaveis idade, categoria profissional e sexo.
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Quadro Resumo da Amostra

Idade/Fungdo/Sexo

Idade/ | Direcglo Coord Chefias Técnicos + | Administrativos | Total Total

/Fungdes F.Esp. Geral
HIM|{H | M|H | M| H M H M H|{M

24/29 11 10 1110 21

30/35 3 1 1 14 5 5 6 22 |13 35

36/41 3 4 2 1 7 7 15 17 | 3026 56

42147 3 3 2 1 4 2 4 6 16| 9 25

48/53 1 6 17 11 1 5 4 231 6 29

54/59 3 3 8 1 2 1 17 | 1 18

60/65 3 1 4

Fig. 3

O quadro da Fig. 3 permite-nos visualizar a presenca de camadas mais jovens nos quadros
técnicos do Banco, fruto de um rejuvenescimento a partir de colaboradores qualificados e com
formagio superior, bem como um envelhecimento do quadro administrativo, situagdo que se deve
a0 facto de ndo se recrutarem administrativos ha cerca de dez anos. Ainda de salientar a auséncia de
quadros jovens nos quadros de Direcgdo e de chefias intermédias, o que podera demonstrar o peso

da antiguidade e da experiéncia profissional para o execicio das supracitadas fungdes.

Apresentamos de seguida, um quadro resumo da amostra que relaciona as variaveis idade,
formacio escolar e sexo, onde se verifica que o rejuvenescimento do Banco se realiza a partir da

entrada de jovens licenciados, mestres ou doutorados.
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Quadro Resumo da Amostra

Idade/Formagdo Escolar/Sexo

Idade/ Ensino Secundario 12°. Licenciatura Mestrado/Doutoramento
/F Escolar Ano/Equivalente
M F M F M F M F
24129 g g 3 »
30/33 2 7 5 - p 1 1
36/41 7 5 9 13 13 7 3 1
42147 5 3 3 6 g
48/53 3 2 ” 5 > ; ;
34/59 1 ] 7 ”
60/65 4
16 13 40 16 68 ” 5 .
TOTAIS
29 36 90 3
13% 30% 48% %

A qualificagio média dos efectivos do Banco & elevada: 55% da populagdo abrangida pelo
inquérito tém curso superior. O numero de elementos com licenciatura e mestrado ou
doutoramento & maior para os intervalos de idade a partir dos 24/29 até aos 36/41 anos, 0 que
indica uma grande exigéncia nas qualificagGes académicas. Apenas 15% dos empregados tém

qualificagdes ao nivel do ensino secundario.



1. Sexo:
masculino 67%

feminino  33%

Feminino
33%

Masculino
67%

2. Idade:
média de idades de 40,9 anos
idade minima: 25 anos

idade maxima: 64 anos

3. Formagdo escolar:

ensino secundario 14,4 %
12° ano 32,8 %
licenciatura 458 %
mestrado/doutoramento 6,5%

FORMAGAO ESCOLAR

Mestra.lDouto_r. Ensino
6,5‘% Nao respondeu Secundario

0.5% 14,4%

Licenciatura
45,8%

32,8%
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4. Area de formagao:

prep. p/fungdo administrativa 24,9 % psicologia/sociologia

economia/gestdo 35,3 % direito
engenharia 6,0 % outra
matematica/informatica 55%
11,4%
4,5% 24,9%
3,5%
5,5%
6,0%
35,3%
5. Posi¢do hierarquica
Director/Director adjunto 7%
Coordenadores técnicos 11,4 %
Chefias administrativas 10,4 %
técnicos/f. especificas 373 %
Administrativos 31,8 %
2

POSICAO HIERARQUICA

B Administrativa
E Econ/Gestéo
H Engenharia

E Matem/Infor
Psico/Sociol
B Direito

Outras

40%

35%

30%

25%

Director/Direct
or Adjunto
Coordenadore
s Téchicos
Chefias
Administrativa
s
échicos/f.espe
cificas

Administrativo
s

3,5%
45%
11,4 %



6 Antiguidade

a antiguidade situa-se essencialmente entre os 10 a 15 anos e mais de 20 anos
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7 . Experiéncia profissional:

Count

A experiéncia profissional média € 16,5 anos

20
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Exp. Profissional ( anos)




8. Departamentos:

77

Departamentos N° Ordem Frequencia Y % Acumulada
N3o identificado 0 8 4,0 4.0
DES 1 22 10,9 14,9
DOC 2 23 114 26,4
DET 3 17 85 3438
DSB 4 24 11,9 46,8
DEE 5 14 7,0 537
DJU 6 4 2,0 557
DCP 7 15 75 63,2
DRH 8 22 10,9 74,1
DSA 9 14 70 925
DAU 11 4 2,0 945
DRI 12 6 30 975
GAB 13 3 1,5 99,0
SEC 14 2 1,0 100,0

Total 201 100,0 100,0

Valid cases 201 Missing cases 0

DEPARTAMENTO
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DEPARTAMENTO

2

DES
DAy DRI GAB SEC DoC
m DET
DSB
DEE
@ DJU
DCP
& DRH
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@ DAU
DRI
g GAB
® SEC

DRH

Como podemos  verificar nos dados, em termos médios, dos 201 sujeitos que responderam ao
questionario, a maior parte € do sexo masculino, tem uma idade média de 40 anos € possut

formaco superior essencialmente em economia e gestdo.

Este estudo abrange todos os departamentos do Banco situados em Lisboa, ndo incluindo todas

as agéncias espalhadas por outras cidades do pais.

Cada departamento representa uma zona de especializagio funcional (por exemplo: Estudos
Econoémicos, Servigos Juridicos, Contabilidade, Recursos Humanos, Informatica, etc...) € possui um

namero de efectivos que varia entre cerca de 20 (GAB) e 360 (DSA).

Ainda de referir que o questionario foi enviado pelo correio interno a cada um dos respondentes,
com uma carta explicativa onde se mencionavam 08 possiveis contactos para a obtengdo de

eventuais esclarecimentos.



4" PARTE

ANALISE DOS DADOS
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Analise dos Dados

Conclusdes da Aplicagio do Modelo de Weisbord

Da aplicagio do modelo de Weisbord a dois quadros com responsabilidades de gestdo (c.f.
anexo C), bem como da leitura de outros elementos tais como o balango social, manual de estrutura
orgénica e estatutos da empresa, pudémos concluir que a instituicio agora em estudo tem como
principal objectivo a produgdo de estatisticas, estudos econdémicos e directivas para o
funcionamento do sistema bancario. Intervém, para além disso, nos mercados monetario e cambial,
tendo em vista, essencialmente, a estabilidade de pregos e a estabilidade monetaria e cambial do

pais.

Existem mil e quinhentos colaboradores na Sede em Lisboa, 65% dos quais pertencem ao sexo
masculino, apresentando uma idade média de cerca de quarenta anos_Cerca de 35% dos
colaboradores sdo técnicos que possuem curso superior, sendo os restantes administrativos e

pessoal auxiliar com escolaridade de nivel basico e secundario.

O meio envolvente nfo suscita tensdes ao nivel de mercado, onde o Banco ndo tem
concorrentes, contudo, obriga a um constante acompanhamento do mercado e da envolvente, pois
o sector bancario esta cada vez mais exigente, levando a instituicio a agir com maior rapidez e

eficcia para conseguir manter uma imagem de prestigio.
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Um outro aspecto que é fonte de tensdo para a organizagdo em estudo é a manutengdo dos
recursos humanos, uma vez que existe uma grande procura de técnicos no mercado econdmico-

financeiro.

A fim de fazer face & gradativa exigéncia de qualidade dos servigos prestados, o Banco
desenvolve o seu esforco no sentido de acompanhar a evolugdo dos mercados financeiros e
cambiais, bem como no sentido de responder as necessidades de informagio econdmica, cambial,
monetéria e estatistica do pais. Daqui resulta, apesar da satisfagdo por parte dos colaboradores do
Banco com a qualidade do servigo prestado, a consciéncia de que ndo satisfaz plenamente o

“cliente”, ao nivel da qualidade e, principalmente, do tempo de resposta .

Os objectivos apresentam um bom grau de adequagio em relagdo as necessidades do mercado,
todavia, segundo as os quadros de gestdo entrevistados, os mesmos ndo sao compreendidos pela

maioria dos colaboradores.

A estrutura é predominantemente funcional, e é considerada algo deficiente para responder ao
rapido ritmo de mudanga dos mercados economico-financeiros, embora a nivel intemo seja
condutora de elevados niveis de especializagio. Ainda no &mbito da organizagio estrutural, € de
salientar que o Banco tem vindo a implementar, desde 1989, um plano global de racionalizagio
organico-funcional, em articulagio com medidas incentivadoras de descompressao e mobilidade de
efectivos, ao nivel da Sede, filial e agéncias. Estas medidas de racionalizagdo conduziram a um
encurtamento da pirAmide hierarquica e consequente diminuigdo de chefias intermédias e aumento

do nivel de responsabilidade de todos os colaboradores.

Para a obtencio dos resultados, embora haja um bom relacionamento entre 0s diversos

departamentos do Banco, sente-se alguma dificuldade em envolver os colaboradores nos objectivos
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globais, verificando-se antes uma grande preocupagdo por parte de cada um com os objectivos da
sua unidade de estrutura. No caso de existéncia de conflitos, reflecte-se alguma auséncia de pessoas
ou mecanismos de coordenacgdio, sendo que existe uma grande morosidade na resolu¢do dos
mesmos devido essencialmente a falta de arbitragem e ao facto de se recorrer a negociagdo

consensual.

Os incentivos estdo mais dirigidos & satisfagio das necessidades de seguranga, de estima e
sociais definidas por Maslow (1959), mediante o recurso a todo um passado em que determinados
valores e rituais se afirmam tais como: seguranca de emprego, prestigio da instituigdo, actividades
ladicas e recreativas. O Banco utiliza também, como incentivo, uma politica remunerativa que visa
gerir os comportamentos apropriados do ponto de vista da produtividade, facto que se traduz em
premiar os mais empenhados e punir os menos zelosos. Verifica-se uma ineficicia do sistema de
incentivos devido essencialmente a subjectiva ligagio dos mesmos ao cumprimento dos objectivos.
Um outro aspecto que nos foi referido em entrevista foi o facto de as carreiras do Banco estarem
excessivamente regulamentadas e criarem, assim, obsticulos & motivago e desenvolvimento dos

colaboradores.

O estilo de lideranca, quer da direcgiio quer das chefias intermédias, ¢ predominantemente virado
para a tarefa, com muito peso da estrutura formal, muitas vezes pouco eficaz em termos de

adequag@o aos objectivos.

A coordenacio e controlo da actividade é assegurada, essencialmente, atraves de planos,
orcamentos e reunides formais que, em termos praticos, néo estfio a funcionar adequadamente
porque ndo hi um mecanismo, instituido a nivel geral da organizagdo, para o controlo dos

resultados.
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Anélise de Contetido do Discurso do Presidente

O resultado final da analise de contetdo feita resume-se num quadro com quatro colunas e cinco
linhas. Assim, temos a primeira que é a coluna das “categorias tematicas” (unidades de registo) a
segunda, que explica qual o material de andlise (neste caso € sempre da mesma proveniéncia). A
terceira define-nos as “variaveis de inferéncia” (os nucleos de sentido) para cada categoria e a

quarta as hipoteses e intervengio que vamos podendo mferir.

Em cada linha poderemos ler o tipo de categoria escolhida, o tipo proveniéncia do material
utilizado, as “variaveis de inferéncia” (onde, para cada categoria, vamos encontrando e registando

os “nicleos de sentido”) e as hipoteses/interpretacdes possiveis.

Deste modo, na 1* categoria - Passado, vamos analisar qual a representagdo que a actual
direcgiio tem das anteriores e encontramos, com o nucleo de sentido, que os antecessores tiveram

capacidade e orientagdo e que houve implementagdo de uma reestruturagao. Pode-se dai inferir

(quarta coluna) que a actual direcgio concorda com as linhas tracadas anteriormente, que ha

portanto uina evolugdo na continuidade.

A 2* categoria escolhida foi a Actualidade e vai dar-nos conta da forma como a direcgdo v€ e
sente a instituigio no presente. Encontramos aqui “variaveis de inferéncia”, (nucleos de sentido) que
nos dizem que ha aceleragio da mudanga e desenvolvimento dos Recursos Humanos e que o Banco
tenta manter-se actualizado na sociedade actual. Inferimos daqui que o presente continua o passado

e que tém sido tomadas medidas consonantes.
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A 3° categoria, (na terceira linha) trata dos Objectivos, uma vez que nos pareceu importante criar
uma categoria que realgasse o que pretende no fituro a direcgo do banco. Apuramos como
“nicleos de sentido” o desejo de consolidar a capacidade técnica e operacional, de dinamizar
mudanca, de uma ainda melhor insergio social e de desenvolver uma cultura virada para os
resultados. Daqui se infere que o objectivo da direcgio do banco € ter uma instituicgo com
capacidade de mudanga, de constante adaptagio e de insergio social, conseguindo-se assim uma

abertura & envolvente, portanto uma grande orientagdo, no futuro, para os resultados.

Na quarta linha (a 4° categoria), pretende-se apurar com que Meios poderia a direc¢do conseguir
e atingir tais objectivos. Verificamos, na terceira coluna, que seria através da definicdo da missdo e
metas, do reforco da qualidade de vida no trabalho, do debate interno da auto-aprendizagem. Pode-
se inferir, na linha quatro, que existe uma aposta nas pessoas (satisfagéo, qualificagéo e criatividade)

como fonte de energia.

Por Gltimo, na 5° categoria, pareceu-nos importante ver quais os Valores subjacentes no
discurso e que, num nivel mais ou menos consciente, serdo orientadores da actual politica de
gestfio. Encontramos como “nicleos de sentido” o debate de ideias, a capasidade de iniciativa, a
qualificagio dos Recursos Humanos, o desenvolvimento, a satisfagio e a realizagdo

pessoal/profissional das pessoas e ainda, a viragem para o mercado, para 0s resultados.

Podemos assim concluir que os valores sdo, simultaneamente, competitividade (orientagdo para o
mercado) e preocupagio com as pessoas, sendo que, em relagdo a estrutura, se valoriza
nitidamente a abertura & mudanga, podendo daqui inferir-se que a cultura € “racional” com uma
forte vertente de “apoio”. Este é segundo o presidente, o fundamento da estratégia da

Administragao.



Analise de Contetdo do Discurso
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Andlise do Contetdo do Material Analisado Varidveis de Inferéncia Hipoteses / Interpretagdes
Discurso Categorias (Ntcleos de Sentido)
Tematicas (Unidades de
Registo)
PASSADO -Qual a - Antecessores: Concordincia com as
representacdo e relagio com e Com capacidade linhas tragadas
o passado da instituigio Discurso do Presidente o Com orientagdes Evolucio na
da Institni¢fio adequadas continuidade
- A reestruturagfo tem sido
implementada
ACTUALIDADE - Qual a - Actualizagiio do Banco 4 No presente tem
representacdo do presente; Sociedade continuado o passado,
Como v€ e sente a oo - H4 aceleragiio do processo de | tendo sido adaptadas
Institui¢io mudanca medidas consonantes
- Ha desenvolvimento e
qualidade dos R.H.
OBIECTIVOS FUTUROS — Consolidar a capacidade O Presidente do
- O que se pretende no técnica e operacional Conselho de
futuro; Quais os objectivos — Dinamizar mudangas Administragdo
para o Banco — Melhor inserciio na preconiza:
sociedade portuguesa « capacidade de mudar
“ — Desenvolvimento de uma e adaptar

cultura de banco virada

para o mercado (resultados)

» insercio social
e culfura aberta &
envolvente

MEIOS - Quais os meios de

— Definir missio e metas

Aposta na valorizagio e

que dispde ¢ pretende — Reforgar a qualidade de satisfagdo das pessoas, no
mobilizar vida no trabalho dialogo e na formagdo,
— Ambientes estimulantes como meios ¢ fonte de
satisfacio dos R.H. energia.
— Politicas remunerativas O
“r adequadas
— Estimulo debate interno
— Estimulo da auto-
aprendizagem
— Interaccio
interdepartamental
VALORES - Quais 0s — Debate de ideias Os valores que aparecem
valores e principios — Capacidade d¢ iniciativa subjacentes no discurso
orientadores da actual o —  Qualificagfo dos RH. sdo:
politica de gestdo — Desenvolvimento ~ Abertura e
— Satisfagfio das pessoas flexibilidade
— Realizagfo pessoal e ~ Preocupagiio com as
profissional pessoas
—  Viragem para o exterior, — Qualidade dos
mercado (resultados) Servigos

— Qualidade dos R.H.
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Numa analise geral dos dados podemos verificar que o Banco tem, a nivel global, uma cultura

orientada para as regras e controlo, vindo assim, numa primeira anélise, confirmar a nossa hipotese

de estudo, suportada teoricamente nos estudos de Neves & Jesuino (1993), onde se evidencia esta

caracteristica nas empresas do sector piblico, bem como nos trabalhos de Hofstede (1991) sobre

empresas do sector financeiro.

Dimensdes da Cultura

Banco.
Cultura
Média D.Padrio Min Max
APOIO 3,03 0,66 1,10 5,50
INOVACAO 2,85 0,63 1,43 5,14
BUROCRATICA 3,91 0,62 2,50 520
RACIONAL 3,23 0,67 1,38 5,13
Banco
4
3,5
& APOIO
INOVAGAO
B BUROCRATICA
RACIONAL

Dimensodes da Cultura
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De seguida, procedemos & analise da correlagdo (coeficiente de Pearson) entre as diversas

subescalas tendo por objectivo verificar o seu grau de interdependéncia.

RACIONAL INOVACAO BUROCRATICA APOIO

RACIONAL 1,0000 7113 A793 6715
( 197) ( 190 ( 187) ( 193)
P=, P=,000 P=,000 P=,000
INOVACAO ,7113 1,0000 ,2407 ,6133
( 190) ( 194 ( 184) 192)
P=,000 P=, P=,001  P=,000
BUROCRATICA 4793 2407 1,0000 3313
( 187) ( 184) ( 189) ( 188)
P=,000 P=,001 P=, P=,000
APQIO 6715 ,6133 ,3313 1,0000
( 195) ( 192) ( 188) ( 198)
P= 000 P=,000 P=,000 P=

>

Da leitura deste quadro verificamos, na globalidade da nossa amostra, uma correlagio algo
significativa entre a cultura burocratica e a racional, sendo ainda de salienfar a existéncia de uma
fraca correlagio entre a cultura de inovagio e a cultura burocratica e uma significativa correlagéo
entre a cultura racional e as restantes dimensdes da cultura. Este ultimo aspecto perspectiva a
presenca de valores relacionados com a produtividade e a eficiéncia em todas as orientagoes da

cultura.



Comparagio dos Dados por Departamento

Procedemos ao calculo dos dados por departamento tendo encontrado os seguintes resultados:
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CULTURA
DEP Apoio D.Padrao | Inovagio D.Padrio | Burocrat D.Padrac | Racional D.Padrio
DES 2.82 52 291 .53 3.92 63 318 65
DOoC 3.16 49 2.84 41 4.11 .53 333 .58
DET 2.91 .61 291 78 3.84 .69 3.12 13
DSB 2.92 .61 2.52 A48 4.09 49 3.16 50 -
DEE 3.15 47 2.76 52 3.75 54 328 65
DJU 3.30 37 3.07 .64 4.50 32 3.88 34
DCP 3.05 79 2.93 .70 391 .68 333 75
DRH 3.27 74 3.14 .59 3.82 .56 335 .69
DSA 2.96 .93 2.97 78 3.90 .69 3.14 35
DOI 3.04 65 2.84 75 3.84 59 3.06 74
DAU 3.75 1.18 321 1.26 4.40 .56 375 93
DRI 2.76 44 2.60 .50 422 .80 3.65 74
GAB 320 20 295 33 373 Sl 3.13 .66
SEC 245 49 2.00 .00 335 1.06 2.38 035

Procuramos analisar os dados resultantes da divisdo departamental da empresa (Mintzberg

1989), tendo verificado uma certa homogeneidade de resultados indiciadores de uma cultura

burocratica, seguida de perto da tendéncia para a cultura racional. Neste caso, parece-nos nao

existir grande influéncia dos diversos lideres dos Departamentos na criagdo de subculturas

departamentais.
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Seguidamente, analisamos a variabilidade das médias entre os grupos da nossa amostra atraves
do Teste de Scheffe, considerando o nivel de significAncia a partir de > 0,05, tendo como resultado
a rejeicdo da hipdtese nula, ou seja, a inexisténcia de diferencas significativas das médias entre os

Departamentos do Banco.

Variable Cultura de Inovagiio
By Variable Departamento

Analysis of Variance
Sum of Mean F F
Source DF. Squares Squares Ratio Prob.
Between Groups 3 2,2721 A344 2167 3072
Within Groups 96 35,8561 3735
Total 101 38,1282

Multiple Range Tests: Schefle test with significance level ,05
- No two groups are significantly different at the ,050 level

Variable Cultura burocritica
By Variable Departamento

Analysis of Variance
Sumof Mean F F
Source D.F. Squares Squares Ratio Prob.
Between Groups 5 2,8331 ,5666 1,7338 ,1347
Within Groups 92 30,0669 3268 pu—
Total 97 32,9000

Multiple Range Tests: Schefle test with significance level ,05
- No two groups are significantly different at the ,050 level

Variable Cultura de Apoio

Analysis of Variance

Sumof Mean F F

Source DF. Squares  Squares Ratio Prob.
Between Groups 5 2.2698 L4540 1,5549 ,1801
Within Groups 97 28,3193 ,2920
Total 102 30,5891

Multiple Range Tests: Scheffe test with significance level ,05
- No two groups are significantly different at the ,050 level



Variable Cultura Racional
By Variable Departamento

Analysis of Variance

Sumof  Mean F F
Source DF. Squares  Squares Ratio Prob.
Between Groups 5 2,2721 4544 1,2167 ,3072
Within Groups 96 35,8561 3735
Total 101 38,1282

Multiple Range Tests: Schefle test with significance level ,05
- No two groups are significantly different at the ,050 level

Comparagao dos Dados por Categoria Profissional
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CULTURA
Hierarquia Apoio | D.Padrio Inovagio D.Padrao Burocrat D.Padrao Racional D.Padrio
Director 3.58 38 3.19 .65 4.26 .62 3.86 42
Coord. 3.02 .30 282 Sl 3.78 .56 322 .64
Chefias 3.01 43 2.86 39 3.83 53 = 321 .34
Técnico 3.06 67 274 69 4.01 .60 324 .68
Admin. 2.87 17 2.91 .65 3.82 65 3.08 71

Tendo como referéncia Sainsaulieu (1977), fomos comparar os dados por categorias

profissionais, sendo de salientar a divergéncia entre 0s 0rgaos de Direc¢do e 0s outros grupos

profissionais, a qual assume maior significincia na dimensdo da cultura racional, quando
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comparamos as respostas do grupo profissional Administrativo com os directores, tal como indicia

o Teste de Sheffe abaixo demonstrado.

Variable Cultura Racional
By Variable Posi¢iio Hierdrquica

Analysis of Variance

Sumof Mean F F

Source DF. Squares  Squares  Ratio Prob.
Between Groups 4 6,8715 1,7179 40432 ,0036
Within Groups 188 79,8786 ,4249
Total 192 86,7502

Multiple Range Tests: Scheffe test with significance level ,05

(*) Indicates significant differences which are shown in the lower triangle

Administrativo Chefia Coordenador Técnico Director
(Mean) Posic¢io hierdrquica
3.0833 Administrativo
32143 Chefia

3,2228 Coordenador
3.2378 Técnico

3.8571 Director ® ®

Estas divergéncias entre Directores (6rgdos de gestdo) e técnicos e administrativos (executantes)
levam-nos a verificar uma tendéncia mais acentuada para a cultura racional por parte dos primeiros,
facto que confirma os resultados da entrevista de Weisbord (1978) ,feita a elementos com

responsabilidades de gestdo de topo, onde ressalta a clara preocupagio pelo planeamento e pelos

© objectivos.



Variable Cultura De Inovagio
By Variable Posi¢iio Hicrdrquica

Analysis of Variance

Sum of Mean F F
Source D.F. Squares  Squares Ratio Prob.
Between Groups 4 2,6641 L6660 1,6798 1565
Within Groups 185 73,3511 3963
Total 189 76,0151

Multiple Range Tests: Scheffe test with significance level ,05

- No two groups are significantly different at the ,050 level

_Variable Cultura Burocr:itica
By Variable Posi¢iio Hierdrquica
Analysis of Variance

Sum of Mean F F
Source DF. Squares Squares Ratio Prob.
Between Groups 4 3,3198 8299 22547 0650
Within Groups 181 66,6244 ,3681
Total 185 69,9441

Multiple Range Tests: Schefle test with significance level .05
- No two groups are significantly different at the ,050 level

Variable Cultura de Apoio
By Variable Posi¢iio Hierdrquica

Analysis of Variance

Sumof  Mean F F
Source DF. Squares  Squares Ratio Prob.
Between Groups 4 5,9464 1,4866 3,5095 0086
Within Groups 189 80,0588 4236
Total 193 86,0052

Multiple Range Tests: Schefle test with significance level .05

(*) Indicates significant differences which are shown in the lower triangle

Administrativo Chefia Coordenador Técnico Director

(Mean) Posigfo hierdrquica

2.8677 Administrativo

3.0095 Chefia

3.0174 Coordenador

3.0649 Técnico

3,5786 Dircctor =

92
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E interessante verificar a presenga de uma divergéncia significativa entre o grupo de Direcgdo € 0
grupo de Administrativos na dimensgo da cultura de apoio. Neste caso, verifica-se uma tendéncia
muito maior para a coes3o grupal nos administrativos, facto que vem ao encontro das ideias de
Crozier & Friedberg (1977), expostas nas suas reflexdes sobre analise estratégica das organizagoes,
onde referem que o Homem ¢ um actor que funciona de forma estratégica e quanto menor € a sua
capacidade de actuagdo individual maior é a sua actuaciio colectiva. Assim, as fragilidades

individuais sdo compensadas pelo colectivo.

Comparacio dos Dados por Formag&o Escolar

CULTURA
F. Escolar Apoio | D.Padrio | Inovagio | D.Padrio Burocrat D.Padrio | Racional | D.Padrao
Mestre/ 328 40 2.81 68 4.07 61 382 A48
Doutor.
Licenciat. 3.08 .63 2.30 .62 4.00 .59 323 .66
12° Ano 2.89 .63 279 .55 3.82 .63 3.07 .53
Secundario 3.00 .85 3.09 .64 3.72 64 7 3.23 85
Variable Cultura Racional
By Variable Formagio escolar
Analysis of Variance
Sum of Mean F F
Source DF. Squares  Squares Ratio Prob.
Between Groups 3 6,0309 2,0170 48895 ,0027
Within Groups 192 79,2023 4125
Total 195 85,2532

Multiple Range Tests: Scheffe test with significance level ,05
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(*) Indicates significant differences which are shown in the lower triangle

Mean
3.0731
3.2277

12°Ano Secund. Licenc. Mest/Dout.
(formacio escolar)
12° Ano
Secunddrio
Licenciatura

3,2306
3.8173

Mest/Doutoram.

Procuramos também na nossa analise comparar os dados por formacgo escolar, na tentativa de

verificar alguma influéncia da formagfo escolar na consolidagio de subculturas de elite versus

subculturas de base (Van den Hove, 1992) no seio da organizago. No entanto, a generalidade dos

resultados apurados nfo nos permitem verificar diferencas significativas entre grupos, excluindo a

- diferenca encontrada entre o grupo de mestrados/doutorados e o grupo de 12° Ano, onde se denota

uma maior tendéncia para a cultura racional por parte dos primeiros.

Comparagao dos Dados por Antiguidade na Organizagdo

CULTURA =

Antiguidade Apoio | D.Padrao | Inovacae D.Padrao Burocrat D.Padrio Racional | D.Padriio
Menos 1 ane 3.61 48 2.96 1 4.19 A8 3.66 34
1a2 anos 4.03 13 3.79 1.92 4.05 1.63 4.69 .62
2 a5 anos 321 .66 2.74 74 3.97 .67 335 .68
5a 10 anos 313 7 2.69 .66 3.93 .65 3.10 74
10 a 15 anos 2.85 0 2.83 59 391 57 3.16 68
15720 anos 2.98 18 2.99 91 3.99 74 322 .65
Mais 20 anos 3.03 .59 2.90 49 3.86 60 321 .63
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Fizemos também o Teste de Scheffe a estes grupos, ndo tendo sido encontradas diferengas

significativas entre os resultados dos diferentes grupos, embora o grupo de “1 a 2 anos™ apresente

um desvio padrio bastante elevado, quando cotejado com 0s outros grupos.

Comparagio dos Dados por Sexo

CULTURA
Sexo Apoio | D.Padrao Inovagiio D.Padrio Burocrat | D.Padrio | Racional | D.Padrao
Masculino 3.11 .60 2.84 .61 3.94 .62 3.26 .68
Feminino 2.86 .76 2.88 .67 3.85 .64 3.15 .66

Na nossa analise nio encontramos diferengas significativas entre os grupos do sexo masculino e

do sexo feminino.

Verificimos igualmente a variabilidade das médias atraves do T-test, ndo tendo sido encontradas

diferencas nas representagdes dos grupos masculino e feminino, como fica comprovado pelos

resultados abaixo apresentados.

Number
Variable of Cases Mean SD  SE of Mean
CULTURA RACIONAL
masculino 133 3,2622  ,680 ,059
fenunino 64 3,1323 657 082

Mean Difference = ,1099
Levene's Test for Equality of Variances: F=,116 P=,734



t-test for Equality of Means 95%
Varances t-value df 2-Tail Sig SEofDiff  CIfor Diff

Equal 1,07 195 285 .102 (-,092; ,312)
Unequal 1,09 12840 280 .101 (-,090; ,310)

Number

Variable of Cases Mean SD  SE of Mean

CULTURA DE INOVACAO
masculino 132 2.8355 610 053
femimno 62 2.8825 674 ,086

Mean Difference = -,0470
Levene's Test for Equality of Variances: F= 406 P= 525

t-test for Equality of Means 95%
Variances t-value df 2-Tail Sig SEofDiff  CIfor Diff

Equal -43 192 629 097 (-239; ,145)
Unequal -47 109,39 642 101 (-,247, ,153)

Number

Variable of Cases Mean SD  SE of Mean

CULTURA BUROCRATICA

masculino 128 3,0437 616 054
feminino 61 3,8475 ,636 081

Mean Diflerence = ,0962

Levene's Test for Equality of Variances: F= 333 P= 565

96
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t-test for Equality of Means 95%
Varances t-value df 2-Tail Sig SEofDiff  Clfor Diff

Equal 99 187 322 097 (-095; 287)

Unequal 98 11488 328 098 (-,098; .290)

Number

Variable of Cases Mean SD  SE of Mean

CULTURA DE APOIO
masculino 135 3,1067 602 052
feminino 63 28619 759 ,096

Mean Difference = ,2448
Levene's Test for Equality of Variances: F=2,158 P=,143

t-test for Equality of Means 95%
Variances {-value df 2-Tail Sig SEof Diff  CIfor Diff

Equal 245 19 015 ,100 (,047, 442)
Unequal 2,25 99,79 027 ,109 (,029; 461)

Em termos gerais, a cultura burocratica assume-se assim como o denominador comum de todas
as varidveis nominais (departamentos, categorias profissionais, idade, antiguidade, sexo...),

confirmando a nossa hipotese inicial de se tratar de uma cultura burocratica.

Apresentando predominantemente a orientagdo para as regras, ndo se excluem dai as outras
componentes medidas através deste questionario. Deste modo, a instituigio apresenta também, em
quase todos os grupos existentes, uma ligeira diferenga no que respeita  orientagdo para OS

resultados, sendo que esta Ultima orientagio se acentua mais nos niveis hierdrquicos Superiores.
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Ainda no sentido de confirmar a validagdo do questionario FOCUS, procedemos a uma analise
factorial dos componentes principais dos seus itens onde extraimos 7 factores com valores proprios
superiores a 1, os quais explicam 64,1% da varidncia , sendo que o factor 1 apresenta um valor

proprio de 11,5 explicando s6 por si 32,9% da variancia.

Seguidamente, procedemos a uma analise factorial com rotagdo varimax, onde pedimos como

critério 4 factores, de acordo com as hipoteses tedricas subjacentes a construgo deste questionario.

Os factores extraidos explicam 54,1% da varifincia e também confirmam as hipoteses

subjacentes a este trabalho, ou seja, a existéncia de uma mesma orientagdo para as regras.

A estatistica de Kaiser Meyer-Olkin indica que a amostra era adequada para o efeito de anélise

factorial.

Procurdmos também analisar o nivel de consisténcia interna de cada factor avaliada através do
coeficiente alfa de Cronbach, sendo que o factor 1 - .90; o factor 2 - .80; o factor 3 - .86 e o

factor 4 - .86.

Praticas de Gestio de Recursos Humanos

Optamos por comegar pela anélise descritiva dos dados, comparando as médias e verificando,
depois, a variabilidade das dimensdes de Neves agrupadas nos itens, uma vez que néo podemos

comparar com dados normativos, dado que se trata de um estudo exploratério.



1. O Banco estimula o desenvolvimento das pessoas.

2. A maioria dos trabalhadores conhece a politica
salarial.

3. Em igualdade de circunstiincias, o plano de
regalias sociais aplica-se de igual modo a todos os
trabalhadores do Banco.

4. Na selecgio de pessoas valoriza-se 0 espirito
criativo.

5. O tempo dedicado & formagdo profissional € bem
aproveitado pelos formandos.

6. Os contetidos da formagdo sfo essencialmente
praticos.

7. Os objectivos da Gestdo de Rec. Hum. sio
influenciados pelo Instrumento de
Regulamentaciio Colectiva do Trabalho.

8. A introducio de novas tecnologias tem con-
duzido A substituicio de profissionais mais
antigos por outros mais novos.

9. Os colegas pressionam-se mutuamente no sentido
de aumentar a qualidade do desempenho.

10. Na selecciao de pessoas, o ser-se conhecido de
alguém do Banco facilita a escolha.

11. Os objectivos relacionados com a Gestio de
Recursos Humanos sio percebidos por todos os
elementos do Banco.

12. Tal como para as actividades de “missio”, o
Banco tem objectivos a atingir em matéria de
Gestao de Recursos Humanos.

M¢édia
3,69

9%

3,81

4,00

2,45

4,13

Representacoes
D.Padrio - +
1,17 X
1,35 X
1,55 X
1,18 X
1,19 X
1,07 X

1,08 X
1,02 X
1,13 X
1,29 X
0,95 X
1,13 X
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Com que frequéncia...

13. os objectivos da Gestdo de Recursos Humanos
sdo divulgados por todo o Banco?

14. as tarefas que cada um tem de executar estdo
definidas por escrito?

15. o recrutamento interno (pessoas que ja fazem
parte do Banco) tem preferéncia sobre o
recrutamento externo?

16. as pessoas siio seleccionadas por meio de testes
psicologicos?

17. a formacdo profissional responde as necessidades
do Banco?

18. o responsavel pelos Recursos Humanos estd
disposto a ouvir os trabalhadores?

19. a evolugiio na carreira profissional depende do
resultado da avaliagio de desempenho?

20. tal como para as questdes financeiras, existe uma
previsdo do nimero de trabalhadores necessarios para
garantir o funcionamento do Banco?

21. o factor mais importante na seleccio de
pessoas € a formacio escolar?

22. existem prémios de assiduidade?

23. a evolucdo na carreira profissional depende do
tempo de permanéncia no Banco?

24.0 desempenho profissional de cada um € tido
em consideracio na fixacAo dos aumentos
salariais?

25. os chefes elogiam os que fazem um bom
trabalho?

26. o Banco utiliza apenas a entrevista como meio de
seleccionar pessoas?

27. as condicdes de seguranca no trabalho séo
uma preocupaciio do Banco?

28. as pessoas sdo seleccionadas por meio de provas
de conhecimentos?

2.99

3

2,90

3

4,39

el

%)

N
[FS]

8]

2,89

2,87

Frequéncia

D.Padrio
1,04
1,08

2

1,04

2

1,16
0,93
1,10

2

1,17

2

1,23

0,97

1,77
1,15

1,19

0,95

1,94

2

1,16

1,05

2

!

i

‘x(
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29. os conhecimentos adquiﬁdos durante a formacdo 3,53 0,86 X
tém aplica¢do no trabalho de cada um?

30. o Banco se preocupa com as condi¢Bes fisicasdo 3,53 1,19 X
ambiente de trabalho?

31. o Banco utiliza apenas a andlise curricular como 2,60 1,04 X

meio de seleccionar pessoas?

32. o Banco incentiva os trabalhadores a aumentarem 3,64 1,21 X
o seu nivel de instrugdo e formagdo escolar?

33. a formacio profissional melhora o 421 1,05 X
desempenho das pessoas?

34. o resultado da avaliacio de desempenho é 4,64 1,25 X
comunicado pelo avaliador ao trabalhador

avaliado?

35. o trabalhador recém-admitido é informado 4,04 1,18 X
pelo chefe sobre aspectos do Banco e do trabalho?

36. na justificagio de faltas, o Banco toma em 3,46 1,28 X
consideracio os problemas de cada trabalhador?

37. 0 Banco exige que as pessoas executem tarefas 2,60 0,90 X

que nio constam na sua categoria profissional?

38. as pessoas se mostram mais dedicadas apés um 3,71 1,10 X
aumento salarial?

39. ¢ afixada a informacio importante relacionada 3,48 1,15 X

com a Gestio de Recursos Humanos?

40. o resultado final da avaliacio de desempenho 4,50 1,60 X
pode ser contestado pelo trabalhador avaliado? =

41. o factor mais importante, na selecgio de pessoas, 3,04 0,89 X

é a experiéncia profissional?

Nesta primeira analise, tivemos como critério separador entre a percepcdo favoravel ou
desfavoravel o valor de 3.5, uma vez que a escala € de 1 a 6, sendo que 3 indica “discordo
lieeiramente” e o 4 indica “concordo ligeiramente”. Assim, no que respeita aos 12 rimeiros itens,

o fw]

verificamos que existe uma certa tendéncia positiva quanto as representagdes sobre praticas de

Instiluto Supsner e Psizoleglh  Aplicads
BlELIOTE Ga
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recursos humanos, nomeadamente no que respeita & importancia que a empresa da aos objectivos
da gestdo de recursos humanos, ao desenvolvimento das pessoas e a formacgdo. Podemos também
registar a existéncia de influéncias do instrumento de Regulamentagao Colectiva nos objectivos da
gestdo de recursos humanos. Devemos ainda salientar a falta de capacidade de reconversdo dos

recursos humanos explicita nas respostas a estes questionarios.

Quanto aos itens 13 a 41, referentes & frequéncia dos acontecimentos, utilizamos o mesmo
critério, sendo que o valor 3 significa “por vezes” e o valor 4 “com frequéncia”. Da leitura dos
dados, podemos verificar a existéncia de uma visdo positiva da formagio e do feedback da

avaliagdo de desempenho.

No entanto, encontramos também um certo desajuste entre o desempenho profissional € a
remuneracio, facto que poderd estar ligado & fraca determinacio de objectivos e resultados a
atingir que, segundo Sethia & Glinow (1984), citados por Lopes & Reto (1990), sdo indiciadores
de uma cultura apatica onde os resultados em termos de performance passam pelo sucesso

individual e ilusorio.

Revelam-se também algumas caracteristicas que sdo indiciadoras de ﬁ%ficas suportadas por
regras e controlo, designadamente no que respeita a forte exigéncia das habilitagdes académicas em
detrimento de outros factores mais flexiveis como a competéncia técnico-comportamental. A nao
exigéneia para fazer algo que ndo conste da sua categoria profissional mostra também uma certa

ligacdo ao pré-estabelecido, tal como Mintzberg preconiza na burocracia mecanicista.
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Dados Globais - Banco

Variable Mean Std Dev Varance Minimum Maximum N Label
ESTRATEGIA RH 337 66 44 1,40 500 184
MANUTENCAOQO 3,45 62 ,39 1,82 5,27 185
SELECCAO 3,54 A6 22 2,00 478 189
FORMACAO 3,64 65 42 2,00 538 198
GESTAO EMPREGO 3,71  ,50 ,25 2,43 5,00 192

A nivel global, nio se encontram grandes diferengas nas dimensdes propostas por Neves,
contudo, a dimensio gestdio do emprego apresenta-se algo diferenciada e portanto, segundo o
autor, poderemos ler que o Banco evidencia alguma preocupacao pelas praticas relacionadas com a

organizacio do trabalho, progressdo nas carreiras e avaliagao de desempenho.

- - Correlation Coefficients (Pearson)- -

ESTRATRH FORMACAO G. EMPREGO MANUTENCAO SELECCAO

ESTRATRH 1,0000 5899 2198 5844 4943
(184) ( 182) ( 178) ( 179) (176) =
P=, P=,000 P=,003 P=,000 P=,000
FORMAGAO 5899 1,0000 3404 6664 5142
( 182) ( 198) ( 190) ( 184) ( 189)
P= 000 P=, P=,000 P= 000 P=,000
GEST.EMP 2198 3404 1,0000 5299 Al16
( 178) ( 190) ( 192) (180)  (182)
P=,003 P= 000 P=, P= 000 P= 000
MANUTENCAO 5844 6664 15299 1,0000 16058
( 179) ( 184) ( 180) ( 185) ( 177)
P=,000 P= 000 P=,000 P=, P=,000
SELECCAO 4943 5142 A116 6058 1,0000
( 176) ( 189) ( 182) (177 ( 189)

P=,000 P=.000 P=,000 P=,000 P=,
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Neste quadro verificamos que subescala “gestio do emprego” apresenta uma correlagdo
moderada relativamente a todas as outras subescalas, o que nos parece indiciar uma fraca relagdo
entre as representagdes sobre a organizagfo do trabalho, progressdo de carreiras e avaliagdo de
desempenho e as restantes praticas de gestdo de recursos humanos. Por outro lado, entre as

2 27 L

subescalas “estratégia de recursos humanos”, “formagio” “manutengdo” e “selec¢do” encontramos

uma elevada correlacdo entre as variaveis.

Comparagao dos Dados por Categoria Profissional

Praticas de Gestiio de Recursos Humanos
Hierarquia Estratégia RH Gestfio Emprego Selecgéio Fonnagfo Manutencdo
Meédia DP. Média DP. Meédia DP. Meédia D.P. Meédia DP.
Director 3,63 34 4,15 44 3,59 31 4,00 46 3,92 45
Coord. 3.20 ,50 3,74 .39 3,51 34 3,61 57 3,48 56
Chefias 3,40 69 3,80 33 3,53 38 3,53 52 3,50 .50
Técnico 3,40 73 3,68 A6 3,58 33 3,75 f_;66 345 ,60
Admin. 3,38 64 3,57 55 3,48 AT 349 69 3,31 05

Este quadro evidencia alguma diferenga entre as percepgdes das DirecgOes e as das restantes
categorias profissionais no que respeita s praticas de recursos humanos. Assim, procedemos ao

teste de Sheffe tendo em vista a andlise da existéncia de diferengas significativas entre 0s grupos



Variable ESTRATEGIA RH
By Variable Posi¢iio hierdirquica

Analysis of Variance
Sumof  Mean F F
Source DF. Squares  Squares Ratio Prob.
Between Groups 4 1,5143 , 3786 ,8828 4755
Within Groups 175 75,0481 ,4288
Total - 179 76,5624

Multiple Range Tests: Schefle test with significance level ,05
- No two groups are significantly different at the ,050 level

Variable FORMACAO
By Variable Posi¢iio hierdrquica

Analysis of Variance
Sum of Mean F F
Source D.F. Squares Squares Ratio Prob.
Between Groups 4 43191 1,0798  2,6534 0345
Within Groups 189 76,9110 ,4069
Total 193 81,2300

Multiple Range Tests: Scheffe test with significance level ,05
- No two groups are significantly different at the ,050 level

Variable GESTAO DO EMPREGO
By Variable Posi¢fio hierdrquica

Analysis of Variance

Sum of Mean F F
Source DJF. Squares Squares Ratio Prob.
Between Groups 4 4,1506 1,0377 4.5879 ,0015
Within Groups 183 41,3895 2262
Total 187 45,5401

Multiple Range Tests: Scheffe test with significance level ,05

(*) Indicates significant differences which are shown in the lower triangle

Mean / Posiciio hierdrquica Administrative Técnico Coordenador ~Chefia Director

5714 Administrativo
6801 Técnico

7403 Coordenador

8

1

[FS VS RN Y
o

027 Chefia
531 Director
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Este quadro indicia uma percepgdo mais positiva das Direcgdes relaivamente aos técnicos €
administrativos no que respeita a organizagdo do trabalho, planos de carreiras e avaliagdo de

desempenho, ou seja, tudo o que a empresa tem para oferecer aos seus colaboradores.

Variable MANUTENCAO
By Variable Posi¢iio hierdrquica

Analysis of Variance

Sum of Mean F F
Source D.F. Squares Squares Ratio Prob.
Between Groups 4 3,9936 ,9984 2,7488 0298
Within Groups 176 63,9255 3632
Total 180 67,9191

Multiple Range Tests: Scheffe test with significance level ,05
(*) Indicates significant differences which are shown in the lower triangle
Mean Posicio hierdrquica Administrativo Técnico Coordenador Chefia Director
3,3128 Administrativo
3.4452 Técnico
3,4805 Coordenador

3,4955 Chefia
3.9161 Director

A leitura destes resultados permite-nos visualizar uma maior satisfagéo no trabalho por parte do
grupo de directores relativamente ao grupo de administrativos. No entanto, embora o teste de

Sheffe indique uma diferenca significativa entre estes grupos nio podemos afirmar que haja uma

grande diferenga de percepgdes.

Variable SELECCAO
By Variable Posi¢fio hierarquica

Analysis of Variance .
Sum of Mean F F

Source DF. Squares @ Squares Ratio Prob.
Between Groups 4 4112 ,1028 AT747 7543
Within Groups 180 38,9852 ,2166
Total 184 39,3965

Multiple Range Tests: Scheffe test with significance level ,05
- No two groups are significantly different at the ,050 level
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Praticas de Gestiio de Recursos Humanos

Antiguidade Estratégia RH | Gestio Emprego Selecciio Formaciio Manuten¢io
Média DP. Meédia DP. Média D.P. Média DP. Meédia D.P.

Até 3 anos 3,72 33 3,99 ,50 3,89 41 4,25 ,02 3,93 03
Mais 3 anos 3,35 ,79 3,69 71 3,52 .70 3,61 A2 3,42 A7

Quanto & antiguidade, os profissionais menos antigos apresentam uma ligeira diferenga positiva

relativamente as praticas de gestio de recursos humanos, facto que podera advir do proprio

processo de socializagio.

Comparagdo dos Dados por Departamento

Priticas de Gestiio de Recursos Humanos
DEP Estratégia RH Gestiio Emprego Selecg¢iio Formagio Manutengio
Meédia DP. Meédia D.P. Meédia DP. Meédia DP. Meédia DP.
DES 3,37 )35 3,32 A9 341 39 3,28 ,64 3,27 ,52
DOC 3,353 68 3,87 38 3,54 43 3,73 57 3,58 61
DET 3,25 16 3,77 64 3,54 55 3,63 ,63 3,40 67
DSB 3,29 54 3,90 A6 3,61 ,49 3,74 A9 3,44 ,01
DEE 3,12 4 3,69 ,57 3,64 .36 3,61 .58 3,51 A8
DJU 3,60 33 4,00 42 3.83 ,32 4,25 ,29 4,09 23
DCP 3,63 1 3,70 335 3,56 54 3,69 65 347 .08
DRH 3,50 62 3381 41 3,49 A5 3,76 64 3,58 ,62
DSA 3,45 ,66 3,73 55 3,72 31 3,64 73 3,37 18
DOI 3,22 81 3,55 34 3,45 53 3,59 ,69 3,28 58
DAU 393 61 3,50 38 3,61 11 4,66 58 3,76 77
DRI 3,03 1,05 4,00 29 3.24 33 3,46 94 3,59 74
GAR 3,73 A6 3,71 ,29 3,48 .36 3,92 07 3,48 37
SEC 2,90 1,27 3,21 ,10 3,11 90 3,31 97 3,00 ,64
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A leitura destes dados ndo nos permite visualizar diferencas significativas entre os grupos

representativos de cada departamento do Banco, o que no confirma o que Mintzberg (1982)

preconiza no que respeita 4 existéncia de diferentes representagdes por via da diferenca estrutural.

Procedemos ainda ao teste de Sheffe nfo tendo encontrado divergéncias significativas entre os

grupos representativos de cada departamento.

Comparagio dos Dados por sexo

Praticas de Gestao de Recursos Humanos

Estratégia RH | Gestiio Emprego Selecciio Formagio Manuteng¢io

Meédia DP. Meédia DP. Meédia DP. Meédia DP. Meédia DUP.

Masculino 3,39 ,69 3,77 49 3,56 A4 3,71 ,03 3,30 ,62
Feminino 3,32 ,60 3,58 .50 3,49 51 3,52 ,67 3,34 61

A leitura destes dados nfio nos permite visualizar diferencas significativas por via da variavel

“sex0” no entanto, em todas as dimensdes desta escala, os respondentes do sexo masculino

demostram possuir, na generalidade, uma percepgao mais positiva quanto as praticas de recursos

lumanos.

Aplicamos também o T-teste ou o teste de Student tendo em vista comparar as médias obtidas

entre as duas variaveis, ndo tendo, no entanto, encontrado grande variabilidade nos resultados.




{-tests for independent samples of SEXO
Number
Variable of Cases Mean SD SE of Mean

ESTRATEGIA RH
masculino 126 3,3921 ,688 ,061
feminino 58 33241 ,598 079

Mean Difference = ,0679
Levene's Test for Equality of Variances: F=,500 P= 481

t-test for Equality of Means 95%
Variances t-value df 2-Tail Sig SEof Diff  CIfor Diff

Equal 65 182 518,105 (-139;273)
Unequal .68 12622 497  ,100  (-129;,265)

Number
Variable of Cases Mean SD SE of Mean

FORMACAO
masculino 132 3,7064 631 055
feminino 66 3,5208 ,671 ,083

Mean Difference = ,1836
Levene's Test for Equality of Variances: F= 254 P=,615

t-test for Equality of Means 95%
Variances t-value df 2-Tail Sig SEof Diff  CIfor Diff

Equal 1,91 196 058 ,097 (-,006; ,377)
Unequal 1,87 123,20 064 ,099 (-,011; ,382)

t-tests for independent samples of SEXO
Number
Variable of Cases Mean SD  SEofMean

GESTAO EMPREGO .
masculino 126 3,7721 ,493 044
ferminino 66 3,5779 497 ,061

Mean Difference = ,1942
Levene's Test for Equality of Variances: F=,029 P=,865

t-test for Equality of Means 95%
Variances t-value df 2-Tail Sig SEof Diff  CIfor Diff

Equal 2,59 190 010 075  (046;,342)
Unequal 2,58 131,05 011 075  (045;,343)
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Number
Variable of Cases Mean SD SE of Mean

MANUTENCAO
masculino 123 3,5026 622 056
feminino 62 33416 ,612 078

Mean Difference =,1609
Levene's Test for Equality of Variances: F= 352 P=,554

t-test for Equality of Means 95%
Variances t-value df 2-Tail Sig SEof Diff ~ Clfor Diff

Equal 1,67 183 097 096 (-029;,351)
Unequal 168 124,14 096 096  (-029;.351)

{-tests for independent samples of SEXO
Number
Variable of Cases Mean SD  SEofMean

SELECCAO
masculino 128  3,5582 441 039
feminino 61 34832 512 066

Mean Difference = ,0700
Levene's Test for Equality of Variances: F= 2,714 P=,101

{-test for Equality of Means 95%
Variances t-value df 2-Tail Sig SE of Diff CI for Diff

Equal .97 187 335 072 (-073;213)
Unequal 92 10390 361 076 (-081;.221)

Alias, em toda a analise efectuada temos encontrado

que

nos respondentes.

Procedemos em segui

subescalas (cf. Enquadramento metodologico

varimar, tendo sido pedidos 5 factores com valores proprios sup

nos podera indiciar ou uma ma compreensdo do questionario ou uma grand

da & analise da escala proposta por Neves que ¢ composta por
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uma grande consisténcia nas respostas o

e tendéncia central

), a qual foi sujeita a uma analise factorial com rotagac

eriores a 1, os quais explican

cineo



63,1% da varidncia, sendo que 0 primeiro factor explica, por si proprio, 20,4%

111

dessa mesma

variancia.
Anélise factorial
Factor Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 Factor 5
[var.

1 .64

2 46
3 .50

4 .62

5 43

6 A7

7 39
3

9 .50

10

11 .53

12 46

13 57

14 49

15

16 40

17 51

18 .59

19 A7
20 A5
21 43
22
23 A48

24 47

25 .62

26 A1

27 .56 =
28 A1

29 .58

30 .60

31

32 67

33 54

34 47

35 .56

36 .57 N
37 48

38 40

39 45

40 38

41
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Procuramos também analisar o nivel de consisténcia interna de cada factor, avaliada através do
coeficiente alfa de Cronbach sendo que: factor 1 - .56; factor 2 - 25 factor 3 - .41, factor4-.70 e
factor (.73). Podemos assim verificar que existe uma fraca consisténcia dos diversos factores € que

nio foram encontradas as mesmas dimensdes de Neves.

Pensamos que uma das justificagdes possiveis para esta ocorréncia serd a pequena dimensdo da
amostra.. Um dos critérios validos na aplicagio de questionarios seria a existéncia de cinco sujeitos
para cada item, 0 que neste caso, apesar dos nossos esforcos, ndo se verificou. Existe assim uma

falta de variabilidade da amostra.

Relacéio Entre Cultura e Praticas de Recursos Humanos

Apos a anélise dos dados sobre cultura e praticas de recursos humanos, :f:_c_g}nos correlacionar as
subescalas de Quinn com as de Neves, com 0 objectivo de verificar, a nivel geral, a relagéo
existente entre as dimensdes da cultura e as dimensdes das praticas de recursos humanos.

O quadro que se segue apresenta a correlacio (coeficiente de correlagdo de Pearson) entre
subescalas de Quinn e as de Neves, tendo em vista analisar a interdependéncia entre os diveros

tipos de cultura e as praticas de recursos humanos.



Estratégia RH

Formagio

Gestio do Emprego

Manutencio

Selecgio

Racional

4988
(181)
P=,000

5052
(194)
P=,000

4321
(188)
P=,000

6726
(182)
P=,000

4655
(186)
P=,000

Inovagio

4700
(179)
P=,000

5027
(191)
P= 000

2400
( 186)
P= 001

5695
( 180)
P=,000

4555
(182)
P= 000

(Coefficient / (Cases) / 2-tailed Significance)

- Cultura -
Burocratica

3311
(178)
P=000

3522
( 186)
P=_000

353
(182)
P=000

3570
(178)
P=,000

3174
(179)
P=000
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Apoio

3764
(183)
P=,000

,5016
(195)
P= 000

3558
(189)
P=000

5775
(184)
P=,000

4002
(187)
P=000

A leitura deste quadro permite-nos verificar uma correlagiio significativa entre as praticas de

recursos humanos e a cultura racional, seguida da cultura de inovagio. P

ar outra lado, notamos

uma moderada correlagio entre cultura burocratica e as diversas subescalas de recursos humanos,

donde nos parece, numa prime

humanos e a cultura burocratica e uma certa i

ira andlise, que existe uma fraca relagdo entre as praticas de recursos

gacdo entre a cultura racional e de inovagdo com a

generalidade das praticas de recursos humanos apontadas nas subescalas de Neves.
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Discussio

Uma andlise de caso ndo pode generalizar-se nem criar regra como modelo de
abordagem da cultura de empresa. No entanto, nfio obstante as limitacBes deste estudo, poderemos
afirmar que os resultados foram satisfatorios.

Assim, o modelo dos valores contrastantes que serviu de suporte & elaboragdo deste estudo
revelou-se adequado para analisar a cultura da instituicio financeira, uma vez que as hipoteses
fundamentais do mesmo se confirmam, ou sgja, permitiu identificar uma tendéncia cultural
especifica que estava de acordo com os pressupostos tedricos sobre empresas publicas do sector

financeiro.

Apos uma andlise dos dados por Departamento, antiguidade, categoria profissional, formagao
escolar e sexo, em relagdo a cada uma das orientacdes da cultura, verficamos que O factor

burocratico apresenta valores acima da média. Estes dados confirmam a presuncdo da existéncia de

uma cultura homogénea, focalizada em torno do controlo e da organizagdo infema Por outro lado,
na nossa analise por categoria profissional, verificamos algumas divergéncias significativas entre 0
grupo de Direcgéo e 0 grupo Administrativo, indiciadoras de uma maior ligagdo dos primeiros a
valores relacionados com o planeamento estratégico e operacional, orgamentos, resultados e
objectivos. Ainda de salientar, no ambito da analise da cultura, a presenca de uma divergéncia
significativa entre o grupo de Direccéio e o grupo de Administrativos na dimensio da cultura de
apoio, verificando-se uma tendéncia muito maior para a coesdo grupal nos administrativos. Estes

dados confirmam as posi¢des de Crozier & Friedberg (1977), que referem que O Homem € un
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actor cujo comportamento se orienta de forma estratégica e quanto menor & a sua capacidade de

actuacio individual maior € a sua actuagdo colectiva.

Ainda em termos do conceito de cultura organizacional, a dicotomia da dimensdo descritiva/
avaliativa ndo se revela muito consistente a partir dos resultados encontrados, saindo mais refor¢ada
a hipotese de um quadro de referéncia geral cuja estrutura nuclear € o significado que liga os
diferentes utilizadores de tal quadro.

Em relacio a problematica teérica da medida da cultura e da sua avaliagdo com recurso a
métodos quantitativos, parecem receber confirmagao as posices dos que defendem a cultura poder
ser avaliada por meio de métodos quantitativos, permitindo a sua identificacdo e posterior
comparagio entre diversas empresas. Ainda de salientar, em relagdo as teorias de gestdo, que O
modelo da contingéncia parece confirmar-se menos em termos de gerir pela cultura do que pela
identidade da empresa, ou seja, mais do que procurar uma lei geral, é necessério descobrir as
diversas identidades, em relagio as quais se avalia o grau de adequacfio das praticas de gestao

utilizadas.

Quanto 2 aplicagio da escala, proposta por Neves, relacionada com™ " gestdo de recursos
humanos, ndo encontramos a proximidade necessaria nas dimensdes, facto que se podera justificar
por, apesar dos nossos esfor¢os, a amostra de 201 respondentes néo ser suficiente para aplicar um

questionario com 41 itens.

Resolvemos assim debrugarmo-nos na analise descritiva dos dados, comegando por comparar as
médias e verificando, depois, a variabilidade das dimensdes de Neves agrupadas nos itens, uma vez
que ndo pudemos comparar com dados normativos, dado se tratar, a este nivel, de um estudo

exploratorio. Assim, através da analise descritiva podemos verificar que existe uma certa tendéncia
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positiva quanto as representagoes sobre a performance das praticas de recursos humanos,
nomeadamente no que respeita & importdncia que a empresa da aos objectivos da gestdo de
recursos humanos, ao desenvolvimento das pessoas, & formagao e ao feedback da avaliagio de

desempenho.

No entanto, encontramos também um certo desajustamento entre 0 desempenho profissional € a
remunerago, facto que podera estar ligado a fraca determinacio de objectivos e resultados a atingir
que, segundo Sethia & Glinow (1984), citados por Lopes & Reto (1990), sdo indiciadores de uma
cultura apatica onde os resultados em termos de performance passam pelo sucesso individual e
ilusorio.

Apresentam-se também algumas caracteristicas que sio reveladoras de praticas suportadas por
regras e controlo, designadamente no que respeita a forte exigéncia das habilitagdes académicas em
detrimento de outros factores mais flexiveis como a competéncia técnico-comportamental, além de
que a ndo exigéncia para fazer algo que ndo conste da sua categoria profissional mostra também
uma certa ligacio ao pré-estabelecido tal como Mintzeberg (1982) preconiza na burocracia

mecanicista. =

Partindo do principio que a cultura da organizagao esté relacionada com as praticas de gestdo de
recursos humanos, verificamos que, embora a empresa aposte nos sistemas de recrutamento,
seleccdo, avaliagio e remuneracdo estamos perante uma cultura burocratica. Esta constatagéo
poderd, em parte, reforgar os que defendem ser a cultura contigente ao tipo de organizagdo € nao as
politicas e praticas de gestdo de recursos humanos, ou ainda, as posi¢des dos que afirmam que a
incorrecta implementagdo pratica das politicas de recursos humanos néo produz efeitos na cultura

da organizagio. Para Denison (1991), as praticas de recursos humanos servem para avaliar a pessoa
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e lhe imprimir uma direc¢do a0 seu Percurso profissional mas, so assumidas muitas vezes, apenas
nas vertentes burocratica e administrativa, desprezando assim a possibilidade de, através destes
sistemas, se mudar a cultura da organizagdo no sentido de conseguir uma maior criatividade e

inovacdo por parte dos colaboradores.

Ainda no que respeita & relagdo entre cultura e praticas de recursos humanos verificamos uma
fraca relacdo entre estas e a cultura burocratica mas uma certa ligagdo com a cultura racional e de
inovagio . Estes dados parecem-nos indicar a existéncia de uma relagdo entre os valores ligados ao
planeamento, resultados, objectivos, flexibilidade e movagdo € as praticas de recursos humanos,

embora ainda insuficientes para produzir efeitos significativos na cultura do Banco.

Na ligacio entre os diversos instrumentos de andlise utilizados, verificamos, tanto através do
discurso do presidente como das respostas as entrevistas e a0 questionario, uma forte preocupagao
pelos sistemas de selecgdo, formagao e desenvolvimento que, por si s6, ndo foram suficientes para
provocar uma alteragiio na orientagao da cultura. Deduzimos assim que as teorias performantes de
gestdio de recursos humanos quando aplicadas numa instituicdo burocratica podero, se ndo forem
acompanhadas por uma clarificagdo dos objectivos, ser pouco eficazes, ass@mindo uma expressao

pouco significativa ao nivel da gestao dos comportamentos das pessoas.

Ainda de salientar que para conhecer o grau de diferenciacfio entre as diversas areas funcionais
pelas quais se distribuem 0s sujeitos da amostra e entre 0S diferentes niveis hierarquicos a que
pertencem, recorremos aos dados obtidos quer através do balango social do Banco quer através de
entrevistas efectuadas a elementos com responsabilidades de gestdo, o que contribuiu para
evidenciar a relagio existente entre as actuais praticas de gestio de recursos humanos e a estrutura

do modelo de cultura evidenciado.
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Por outro lado, através das entrevistas de aplicagdo do Modelo dos Seis Componentes de
Weisborb (1978), contactamos que o Banco revela uma fraca adequagiio entre os objectivos € O
meio envolvente, o que ¢ traduzido por uma falta clareza e concordancia de objectivos, por uma €
essencialmente reactiva alteragdo da estrutura, por um sistema de incentivos mais nivelador do que
diferenciador de desempenhos e por uma significativa dificuldade em articular a dimensdo formal
com a informal. O Banco est4 habituado a viver a sua propria capacidade competitiva e possul uma
maior lentiddo na resposta & envolvente externa. No entanto, a evolugio da envolvente externa
comeca a inquietar esta instituicao, evidenciando-se alguns sinais desta inquietagao ao nivel de uma

maior preocupagdo na adequagdo dos objectivos &s necessidades do mercado.

Em termos praticos este estudo permitiu evidénciar o figurino cultural do Banco e verificar que
as praticas de recursos humanos embora percebidas de forma positiva € de acordo com 0s
pressupostos tedricos que defendem o seu contributo para a criagio de uma cultura de novag@o,
nflo estdo a ser suficientes para alterar a téndéncia cultural da instituicgo. Além disso, permitiu ainda
identificar uma certa ligagdo entre as dimensdes racional e de inova¢o da cultura e as dimensoes

das praticas de recursos humanos. —

Finalmente e como ja se referiu, o presente estudo evidencia limitagdes considerdvels que
impedem a generalizagdo dos resultados. Contudo, constitui, possivelmente, um contributo para
estudos futuros ao confirmar as tensdes permanentes que caracterizam a vida das empresas € ao

relacionar as orientagdes da cultura com praticas de gestdo de recursos humanos.
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ANEXO A



Percurso historico

A 7 de Dezembro de 1821, foi submetido a apreciagdo das Cortes pela Comissdo Parlamentar da
Fazenda um projecto de decreto para a fundagao de um banco. A denominagio proposta - Banco
Publico Nacional - ndo agradava ao liberalismo da Assembleia, dado que Ihe sugeria a ingeréncia do
Estado numa institui¢io de natureza privada. Finalmente, obteve 0 decreto das Cortes promulgagdo
pela Carta de Lei de 31 de Dezembro de 1821, sendo publicado no Diério do Govemo de 2 de
Janeiro de 1822.

O Banco, entfo criado, tinha o privilégio da emissdo de notas pelo periodo de 20 anos,
posteriormente ampliado para 30 anos.

Em 1825, 0 Bénco de Lisboa abre no Porto uma Caixa Filial.

Estava dado o primeiro passo significativo para a criagao de instituigdes bancarias. A partir de
agora outras Instituigdes com as caracteristicas de um banco v3o comegar a surgir.

Assim, a 13 de Agosto de 1835, é fundado o Banco Comercial do Porto, com privilégio de
emissdo para o Norte do Pais, 0 que representou a cessagao do monopdlio do Banco de Lisboa.

Mais tarde, por decreto de 25 de Setembro de 1844, é criada, em Lisboa, a Companhia
Confianca Nacional. Esta Companhia tinha 0 monopdlio dqs tabacos e podia emitir notas, em
contrapartida dos dep0sitos recebidos. Além disso, era-lhe ainda conferida a obrigaggo de fundar
diversas “caixas economicas’.

Em 1846 deu-se uma grave crise financeira que provocou a suspensao dos pagamentos por parte
do Banco de Lisboa e da Companhia Confianga Nacional. A situagdo era cadtica. O numerario
metélico, aferrolhado ou exportado, desapareceu da circulagio. No entanto, o Pais ja tinha
adquirido uma boa experiéncia bancéria e havia que aproveita-la.

Para superar a crise pensou-se na fus@o das duas instituicbes bancarias - o Banco de Lisboa e a

Companhia Confianga Nacional.



E nesse sentido que, a 4 de Novembro de 1846, o entdo Ministro da Fazenda envia a Direcgio
do Banco o projecto de um decreto, contendo, entre outras, as seguintes disposigdes: o activo e
passivo da Companhia Confianga Nacional integrar-se-iam no activo e passivo do Banco.

A Direcgio do Banco, depois de reunir a Assembleia Geral, concordou, no essencial, com o
referido projecto.

E assim que, a 19 de Novembro de 1846, ¢ publicado o decreto que aprova a criagdo da
Instituicio em estudo e, mais tarde, por Carta de Lei de 26 de Dezembro desse mesmo ano, sao
aprovados 0s seus estatutos.

Contudo, este novo Banco mais ndo era do que o anterior Banco de Lisboa, apenas assoberbado,
por um lado com bs encargos de amortizar as suas antigas notas - que agora eram papel-moeda - e,
por outro, com todo o activo e passivo da Companhia Conﬁaﬁga Nacional. No entanto, a mudanga
de nome tornava-se necessaria, pois, com ela, pretendia-se distinguir as notas emitidas pelo anterior
Banco de Lisboa das que, a partir dai, passariam a circular com a designago do novo Banco.

Entretanto, outros bancos foram sendo criados. A proliferagdo € tal que em 1875 existiam 51
bancos, 8 dos quais com o privilégio de emisszo.

Tendo como base uma crise monetaria e financeira, a degradac;ﬁo economica do Pais crescia
vertiginosamente. O publico, face & situagio instavel, perde a conflanga no sistema e faz uma
cormrida ao levantamento dos depésitos. Os bancos comerciais, que haviam imobilizado somas
consideraveis, recorrem, sob pressio, & nova Instituigio para obtencdo de crédito, mas sem
oferecerem as necessarias garantias.

Consequéncia disto € a grave crise de 1876 que, além do mais, veio mostrar o perigo da
liberdade de emiss@o.

Era preciso, portanto, modificar o sistema e para tal impunha-se a reorganizagdo do Banco, o

que veio a ocorrer em 1887,



Ao Banco era conferido o privilégio exclusivo de emissdo de notas para a Metrépole e Tthas
Adjacentes. Por outro lado, era elevado para 13 500 contos o seu capital social € a sua acgdo era
alargada a todo o Pas, pela obrigatoriedade de criagio de Agéncias na Provincia e nas Ilhas.

A 10 de Dezembro desse mesmo ano assinava-se o primeiro contrato entre o Estado e o Banco.
E a partir dessa data que a antiga Direcgao do Banco, eleita pela Assembleia Geral, ¢ substituida
por um Governador de nomeaggo régia.

Em 1918, 1931 e 1946 sdo celebrados novos contratos com o Estado, os quais foram depois
revistos em 1962, 1970 e 1972.

Até 4 nacionalizacio, ocorrida em 13 de Setembro de 1974, o Banco existiu sob a forma de uma
sociedade anénhﬁa de responsabilidade limitada. Contudo, apesar da sua natureza privada, o Estado
exercia um apertado controlo administrativo, competindo ao Ministro das Finangas a nomeagao do
Governador e de dois Vice-Governadores. Os accionistas elegiam, em Assembleia Geral, os
membros da Administragio e do Conselho Fiscal. Por sua vez, o Conselho Geral, formado pelos
membros do Conselho de Administragdo e Conselho Fiscal, designava um Vice-Governador de
entre os administradores eleitos.

Actualmente, em conformidade com o disposto na sua Lel Orgénica, q.Banco ¢ uma pessoa
colectiva de direito publico, dotada de autonomia administrativa e financeira, com a natureza de
empresa publica.

Os orgdos do Banco sdo o Conselho de Administragdo (Governador, Vice-Governadores e

Administradores), nomeados pelo Conselho de Ministros, sob proposta do Ministro das Finangas.



ANEXO B



FOCUS

O presente questionario insere-se num projecto de investigacdo cientifica, que pretende estudar a
problemética do clima/cultura organizacional.

Ao responder a este questionario esté a contribuir para melhorar o conhecimento e compreensdo dos
factores que permitem caracterizar o Banco de do ponto de vista cultural.

Os dados recolhidos serio tratados confidencialmente e apresentados de forma resumida sem
a indicacio dos inquiridos.

Para qualquer esclarecimento que julgue conveniente contacte: Jodo da Silva Ferreira - Ext. 3717 ou
Manuela Bento Conceigdo - Ext.3932.

Obrigado pela sua colaboracao



1* Parte

Leia, por favor, as instru¢des antes de comecar

Nas paginas seguintes apresentamos-lhe uma série de questdes sobre o Banco em que trabalha e
que devem ser respondidas apenas com uma palavra. A escolha da palavra depende da opinido que
tem acerca do Banco como um todo e ndo somente do departamento/UE onde habitualmente

trabalha.

Assinale o circulo que se encontra sob a palavra escolhida.

Para as questdes 1 a 6, responda com:

ninguém, poucos, alguns, muitos, quase todos, todos.

Para as questdes 7 a 40, responda com:

nunca, raramente, por vezes, com frequéncia, quase sempre, sempre.

Pensando no Banco de como um todo;

Quantas pessoas...

1. que falharam, lhes € dada nova oportunidade?
2. com problemas pessoais sdo ajudadas? _
3. procuram novas maneiras de fazer o seu trabalho?

4. que desejam progredir sdo apoiadas pelos supe-
riores? -

5. procuram novas formas de resolver os problemas?

6. sio responsaveis pelo alcance dos objectivos?

Com que frequéncia...

7. as actividades laborais sfo prediziveis?
8. pode mudar de trabalho?

9. recebe instrugdes precisas relacionadas com o
trabalho?

10. é avaliado o desenvolvimento do seu trabalho

(desempenho)?

11.0 Banco procura adaptar a sua conduta as
necessidades que emergem da envolvente?

12. a hierarquia define os objectivos de cada
trabalhador?

ninguém

0

0
0
0

[ew]

nunca

poucas

0

0
0
0

[w]

raramente

algumas

0
0
0
0

o=}

por vezes

0
0
0

muitas

c/freq.

0

0
0

g/todas

0

0
0
0

O

q/sempre

0
0
0

todas

o o © o

o

sempre



13. se estimulam as criticas construtivas?

14. é avaliada a “competitividade” em comparagao
com outras organizagdes?

15. se investe em novos servigos/produtos?

16. a Direcgdo enfatiza a estabilidade no
desenvolvimento das suas actividades?

17. a avaliagdo é feita em fung@o do grau em que 0s
objectivos sdo atingidos?

18. os chefes se preocupam com os problemas
pessoais dos subordinados?

19. as exigéncias exteriores pressionam a
investigacdo e o desenvolvimento?

20. se utiliza a competigdo entre colegas de trabalho
como forma de elevar padrdes de desempenho?

21. a Direcgio especifica os objectivos a alcangar?

22. tem uma ideia clara da forma como o seu
desempenho ira ser avaliado?

23. as instrugdes sdo escritas?

24. elementos imprevistos externos proporcionam
boas oportunidades?

25. existem critérios objectivos para medir o seu
desempenho?

26. se procura resolver conflitos interpessoais?
27. as comunica¢des formais seguem a hierarquia?

28. 0 meio envolvente exige mudangas no seu
trabalho?

29. o Banco utiliza bem a tecnologia para melhorar
0s seus servigos/produtos?

30. as tarefas sdo executadas de acordo com 0s
procedimentos estabelecidos?

31. se encorajam novas ideias sobre a forma de
organizar o trabalho?

32. tem que produzir resultados de acordo com
padrdes especificos?

33. o Banco procura oportunidades no meio
exterior?

34. a sua recompensa depende do seu desempenho?
35. a Direcgdo segue as regras instituidas?

36. as praticas de gestdo permitem liberdade na sua
forma de trabalhar?

37. existe consenso quanto aos objectivos do
trabalho?

nunca

raramente

0
0

por vezes

0
0

c/freq.

0
0

q/sempre
0
0

sempre

0
0



nunca
38. o0 Banco aproveita bem as capacidades dos seus 0
trabalhadores para melhorar os seus servigos/prod.?
39. o Banco procura novos mercados para novos 0
servigos/produtos?
40. existe competi¢io entre os empregados para 0

obterem melhores resultados para o Banco?

2* Parte

Leia , por favor, as instrucgdes antes de continuar

raramente

0

por vezes

0

c/freq.
0

g/sempre

0

sempre

0

Nas péaginas seguintes encontra pequenas descrigdes que podem ser préprias (caracteristicas) do
Banco de Portugal. Em relagdo a cada uma, devera indicar o grau em que a mesma se aplica ao

Banco, assinalando o circulo que estd sob a palavra apropriada.

No Banco de é tipico ...

de m/
nenhum

. assungdo de riscos 0
. compreensio mutua
. objectivos claros

. unidade de comando

1

2

3

4

5. cumprimento das normas
6. orientagdo para a tarefa
7. comunicagio/contacto informal

8. auto-responsabiliza¢do pelo desempenho
9. regras formalmente impostas

10. abertura 4 critica

0

0

0

0

0

0

0

0

0

11. desempenhos elevados 0
12. cumprimento das regras 0
13. trabatho recompensado 0
14. na vanguarda da nova tecnologia 0
15. procedimentos estabelecidos 0
16. aceitag@o do erro 0
17. flexibilidade 0
18. formalizacdo 0
0

19. ateng@o aos colegas

raramente

(e}

OOOOOOOOOOOOOOOOOO

um pouco

o

OOOOOOOOOOOOOOOOOO

bastante

0
0
0
0
0
0

o OO0 0 0 O O o o © O O

muito

[w»)

OOOOOOOOOOOOOOOOOO

muitissi-
mo

0

OOOOOOOOOOOOOOOOOO



de m/ raramente umpouco  bastante muito muitissi-

20. adesdo as normas nengum 0 0 0 0 rao
21. confianga mitua 0 0 0 0 0 0
22. eficiéncia 0 0 0 0 0 0
23. avaliagdo do desempenho ' 0 0 0 0 0 0
24. regulado pelos procedimentos 0 0 0 0 0 0
25. apoio mutuo na resolugao dos problemas de 0 0 0 0 0 0
trabalho

26. harmonia interpessoal 0 0 0 0 0 0
27. rigidez 0 0 0 0 0 0
28. atmosfera agradavel 0 0 0 0 0 0
29. apoio mituo em problemas ndo relacionados 0 0 0 0 0 0
com o trabalho

30. as velhas ideias sdo postas em causa 0 0 0 0 0 0
31. funcdes claras 0 0 0 0 0 0
32. procura de novas formas de actuagao 0 0 0 0 0 0
33. clima familiar 0 0 0 0 0 0
34. pioneirismo 0 0 0 0 0 0
35. aten¢do a autoridade 0 0 0 0 0 0

3" Parte

De novo, recomendamos-lhe que leia as instru¢des antes de comegar.

Nas paginas seguintes apresentamos-lhe um conjunto de informacdes relacionadas com a Gestdo de
Recursos Humanos, que devem ser respondidas com uma palavra apenas.

Para as questdes 1 a 12, responda com: =
discordo totalmente, discordo, discordo ligeiramente, concordo ligeiramente, concordo,

concordo totalmente.

Para as questdes 13 a 41, responda com:
nunca, raramente, por vezes, com frequéncia, quase sempre, sempre.

Lembramos que deve considerar o seu Banco como um todo.

disc/tot. discord. disc/lig. conc/lig.  concordo  conc/tot.
1. O Banco estimula o desenvolvimento das 0 0 0 0 0 0
pessoas.
2. A maioria dos trabathadores conhece a politica 0 0 0 0 0 0
salarial.
3. Em igualdade de circunsténcias, o plano de re- 0 0 0 0 0 0

galias sociais aplica-se de igual modo a todos 0s
trabalhadores do Banco.



4. Nz seleccio de pessoas valoriza-se o espirito
criativo.

5. O tempo dedicado & formagao profissional €
bem aproveitado pelos formandos.

6. Os contetdos da formagdo sdo essencialmente
praticos.

7. Os objectivos da Gestdo de Rec. Hum. séo
influénciados pelo Instrumento de Regulamentagéo
Colectiva do Trabalho.

8. A introdugio de novas tecnologias tem condu-
zido a substituigio de profissionais mais antigos
por outros mais novos.

9. Os colegas pressionam-se mutuamente no
sentido de aumentar a qualidade do desempenho.

10. Na selecgiio de pessoas, o ser-se conhecido de
alguém do Banco facilita a escolha.

11. Os objectivos relacionados com a Gestdo de
Recursos Humanos sdo percebidos por todos os
elementos do Banco.

12. Tal como para as actividades de “miss@o”, o
Banco tem objectivos a atingir em matéria de
Gestdo de Recursos Humanos.

Com que frequéncia...

13. os objectivos da Gestao de Recursos Humanos
sdo divulgados por todo o Banco?

14. as tarefas que cada um tem de executar estao
definidas por escrito?

15. o recrutamento interno (pessoas que ja fazem
parte do Banco) tem preferéncia sobre o
recrutamento externo?

16. as pessoas sdo seleccionadas por meio de

RPN

testes psicologicos?

17. a formag#o profissional responde as
necessidades do Banco?

18. o responsavel pelos Recursos Humanos esta
disposto a ouvir os trabalhadores?

19. a evolugdo na carreira profissional depende do
resultado da avaliagdo de desempenho?

20. tal como para as questdes financeiras, existe
uma previsio do nimero de trabalthadores
necessarios para garantir o funcionamento do
Banco?

disc/tot.

0

nunca

0

discord.
0

raramente

0

dise/lig.

0

por vezes

0

conc/lig.
0

c/freq.

0

concordo

0

q/sempre

0

conc/tot.

0

sempre

0



21. o factor mais importante na selecgdo de
pessoas € a formagao escolar?

22. existem prémios de assiduidade?

23. a evolugdo na carreira profissional depende do
tempo de permanéncia no Banco?

24.0 desempenho profissional de cada um € tido
em consideracgdo na fixagdo dos aumentos
salariais?

25. os chefes elogiam os que fazem um bom
trabalho?

26. o Banco utiliza apenas a entrevista como meio
de seleccionar pessoas?

27. as condigdes de seguranga no trabalho sdo uma
preocupagio do Banco?

28. as pessoas sdo seleccionadas por meio de
provas de conhecimentos?

29. os conhecimentos adquiridos durante a
formagao tém aplicagio no trabalho de cada um?

30. o Banco se preocupa com as condigdes fisicas
do ambiente de trabalho?

31. o Banco utiliza apenas a analise curricular
como meio de seleccionar pessoas?

32. o Banco incentiva os trabalhadores a
aumentarem o seu nivel de instru¢@o e formagao
escolar?

33. a formacdo profissional melhora o desempenho
das pessoas?

34. o resultado da avaliagdo de desempenho €
comunicado pelo avaliador ao trabalhador
avaliado?

35. o trabathador recém-admitido ¢ informado pelo
chefe sobre aspectos do Banco e do trabalho?

36. na justificac@o de faltas, o Banco toma em
consideracdo os problemas de cada trabalhador?

37. o Banco exige que as pessoas executem tarefas
que nio constam na sua categoria profissional?

38. as pessoas se mostram mais dedicadas apos um
aumento salarial?

39. é afixada a informagfo importante relacionada
com a Gestio de Recursos Humanos?

40. o resultado final da avaliagdo de desempenho
pode ser contestado pelo trabathador avaliado?

41. o factor mais importante, na selecggo de
pessoas, € a experiéncia profissional?

nunca

0

raramente

0

por vezes

0

c/freq.
0

q/sempre

0

sempre

0



Informacoes adicionais

Pedimos-Ihe agora algumas informagdes adicionais. Tais informagdes sdo necessarias para a analise
de dados. Procure ser o mais exacto possivel. '

Nota: As respostas sio absolutamente confidenciais, o que significa que sO 0s responsavels por este
estudo terdo acesso as mesmas. -

1. Idade Sexo Masculino [:I

Feminino D
2. Formagdo escolar:
[:] Ensino secundario
[ ] 12°ano ou equivalente
]:I Licenciatura

D Mestrado ou Doutoramento

3. Area de formagio:
[ ] FungBes administrativas e/ou secretariado

D Economia/Gestdo
Engenharia

Informaética

Psicologia/Sociologia
Direito
Outra

[ ]
[ ]
[ ] Matemética
]
[ ]
[ ]

NIZACAO

S|

{
»
®)
et
9
2,
»
]
oS
®)
EZ
Yy
o™
)
=3

D]
T

menos de 1 ano D entre 10 e 15 anos

entre 2 e 5 anos D mais de 20 anos

[
I:l entre 1 a 2 anos [:I entre 15 e 20 anos
[ ]
[

entre 5 a 10 anos



6. Posigdo Hierarquica:

L—_] Administrador/Governador
Director/Director Adjunto
Coordenador Area/Nucleo/Centro
Chefia

Técnico/Fungio especifica

Joooy

Administrativo

7. Departamento/UA:

Jooooooooooogtd

DES - Departamento de Estrangeiro

DOC - Departarﬁento de Operagdes de Crédito

DET - Departamento de Emissao e Tesouraria

DSB - Departamento de Supervisdo Bancéria

DEE - Departamento de Estatistica ¢ Estudos Economicos
DJU - Departamento de Servigos Juridicos

DCP - Departamento de Contabilidade e Pagamentos
DRH - Departamento de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanas
DSA - Departamento de Servigos de Apoio

DOI - Departamento de Organizagdo e Informagao

DAU - Departamento de Auditoria

FPO - Filial-Porto

DRI - Departamento de RelagGes Internacionais

GAB - Gabinete do Governador

SEC - Secretariado dos Conselhos



ANEXO C



MODRELO DE WEISBORD

Diagnostico Organizacional
Pretende-se com este questiondrio fazer um diagndstico usando o
modelo dos seis componentes (M. Weisbord, 1978), a partir do qual se
pretende descobrir as ligagdes enire:

Objectivos

A/Relacionamentos\

Estrutura

Lideranca

Mecanismos de Sistema de

coordenagdo Incentiyos

meio envolvente —

O circulo acima representado circunscreve as fronteiras de uma organizagdo
cujo diagndstico se pretende levar a efeito.

“Meio envolvente” - descreve forgas dificeis de controlar do interior mas que
contudo exigem uma resposta (clientes, governo, sindicatos, estudantes,
familias, amigos,...)



Modelo de seis componentes em termos de Input/Output

Seis componentes intemtuand;\

_—

Inputs num processo de transformacdo Outputs
Dinheiro @rodutos
Pessoas Servigos
Materiais Meio envolvente Ideias, etc

Ideias, etc
k Curva d_eﬁngacé‘ j

I VISAO GERAL INPUT/ O’UT(P’UT-

1. Enumere os 3 requisitos mais importantes do meio envolvente com
influéncia na missdo estratégica do Banco de Portugal (principal razdo de

ser).
a) a missdo estratégica do Banco ¢ afectada pela envolvente por factores como
a Integrag@o na Comunidade Europeia, nomeadamente no que concerne

a meta da Unido Monetaria,
b) a estabilidade de pregos
¢) e a estabilidade cambial.



2. Imagine o Banco representado pela elipse abaixo. Quais sdo
0s seus principais inputs, outputs e fontes de feedback lmportantes7
Assinale-os no espago a baixo.

Inputs
a)Regulamentos e
Directi vas
Comunitarias

Outputs
a) Directivas para
funcio namento do
sistema bancario
b)Decisdes de politica b) Produg@o de estatistica e
economica do Governo estudos econdmicos
c¢) Conhecimentos de ¢) Interveng¢do no mercado
economia real monetario e cambial

Processo
de
Transformagao

—_—

1. Estatisticas Gerais do Pais €
internacionais (ex: INE, EUROSTAT)
2. Comportamento dos mercados
3. Relacionamento institucional (Banco, INE,
Governo)

3. Que nome atribuiria ao processo de transformacdo?
O que é que torna unico o Banco ?

O processo de transformagio deveria designar como Consulturia e
Regulamentagio, sendo que o que identifica e torna tnico o Banco € a sua
actuagdo como autoridade monetaria e cambial.

4. Refira qual o output que lhe parecer mais importante .

As Directivas emanadas para o Sistema Bancdrio.

O Servigo prestado por esta Institui¢do é de qualidade, embora nem
sempre assim entendida pelo cliente (Sistema Bancdrio) ja que numa relacdo
regulamentador/regulamentado ndo podem deixar de surgir fric¢oes. O Banco
é acusado, muitas vezes, de seguir uma politica de excessiva regulamentagio
e infervengdo ndo dando espaco a uma gestdo mais flexivel, que é a preferivel
na optica dos clientes, geralmente sempre que essa orientagdo afecta os
custos das instituigoes.



5. Descreva em algumas palavras o actual grau de satisfa¢io, servigo

prestado/cliente.
Quanto ao posicionamento do servigo prestado numa matriz de

congruéncia de outputs, o posicionamento escolhido foi o “C”.

6. Assinale em que célula da matriz situaria o Banco

Grau de
satisfacdo dos

produtores

Grau de + -
satisfagdo dos
consumidores

B

D

A B C D

7. Assinale com um circulo a sua opinido na escala seguinte:

Utilizando uma escala que varia do maior ao menor grau de satisfagdo para
o Banco e para os clientes obtém-se um posicionamento menos contrastante do

que aquele que a Fig. 6 permite apurar.

Analisando esta escala infere-se que, embora 0.Banco estejasatisfeito
com a qualidade do servigo prestado reconhece que este pode ser optimizado e,
por parte dos clientes, apesar da sua visdo ser menos satisfatoria, reconhece-lhe

uma qualidade aceitavel.

Banco
1 2 3 4 5
- | I | l |
I I I | | | l
1 2 5 4 5

Clientes



II_ANALISE DOS PONTOS DE CONTACTO COM O EXTERIOR (dominios)

Parta do principio de que ha uma base racional para a existéncia do
Banco de Portugal, isto é, ele sobrevive porque resolve as pressoes e tensoes
do meio ambiente.

Ao fazer o diagnostico é itil verificar se as relagbes com um ou mais
dominios estdo a provocar tensdes nas relagdes internas, estrutura,
recompensas, direcgo, elc...).

1. Indique um exemplo para cada dominio no ambito das actividades do
Banco

: Exemplos
clientes (utilizadores) (Institui¢des financeiras)

concorrentes (quer nos mercados quer nos recursos) concorrentes nao
suscita tensdes ao nivel do mercado onde o Banco nZo tem competidores, mas
ja quanto aos R.H., sobretudo no que concerne a fungdes técnicas podem
existir momentos de tensdo.

fiscalizadores (Governo, Sindicatos, ...) fiscalizadores, a nivel da gestéo dos
recursos humanos, designadamente pela dificuldade de gerir uma politica de
sistema de recompensa fiscalizada pelos sindicatos e pela opinido pablica, uma
vez que 0 Banco é uma empresa publica.

2. Em relagio a cada exemplo, assinale com um circulo. a sua opinido
sobre a forma como se processam as transacgdes correntes entre o
exterior e 0 Lanco - _ =,

3.

ransacdes com: muito insatisfatoria

muito satisfatoria

cliente 1 23 (o 5
concorrente 1 2 3 0 5
fiscalizador 1 2 3 (@O 5

3. Em relagio a cada rubrica que tenha classificado (1 ou 2), refira
sucintamente o que considera errado.
Nao respondeu



4. Em que medida, caso isso se verifique, é que o output em andlise é
afectado?
Nao respondeu

5. Tem alguma influéncia nesta situacio?
Nio respondeu

Sim O Niao U Talvez O

IIL. DIAGNOSTICO E OBIECTITOS

As pessoas tém uma série de sentimentos em relacio ao trabalho
(principalmente ansiedade), que nio podem ser tratados racionalmente se
os objectivos ndo forem claros. Assim, os dois factores criticos tratados
neste capitulo sfio a clareza e concordincia de objectivos (Steers e Porter,
1974).

Ainda de referir que os objectivos de uma organizacio resultam de
uma negociacio psicologica entre os objectivos pessoais (aquilo que
queremos fazer - os nossos valores, crengas, satisfacio, competéncias, ...) e
aquilo que temos que fazer (exigéncias do meio ambiente, necessidades de
sobrevivéncia, etc...)

Sistema Formal
Uma organizacio nao pode funcionar eficazmente se 0s seus
objectivos forem mal definidos ou demasiado gerais. (Peter Druker,
1978). —

1. Quais os documentos, se os houver, que definem concretamente 0s
objectivos do Banco ?

Existem documentos escritos onde se definem concretamente os
objectivos do Banco, o Plano Estratégico e o Plano Operacional.



2. Com base nestes documentos ou noutros, 0 que € suposto ser a principal
missiao do banco?

A principal missdo do Banco é a de Banco central e de reserva da nagdo

portuguesa

3. Com base no seu conhecimento, até que ponto ¢ que os objectivos
mencionados em le 2, sdo consistentes com as necessidades da
envolvente.

Excelente (1 Bom (O Razoavel >80 Mau O

istema Informal

4. Pensa que os empregados do Banco tém a no¢iio dos objectivos que
acabou de referir?
A maioria dos empregados ndo tém nogdo dos objectivos do Banco.

5. Até que ponto as pessoas vém o Banco a cumprir objectivos diferentes
dos que sdo formalmente definidos.

A relagdo formal/informal encontra bastantes discrepdncias, os
objectivos definidos ao nivel do plano sdo, quase sempre, alterados na
prdtica, isto deve-se, de algum modo, a um deficiente provisionamento e a
um distanciamento do real.

6. Refira exemplos de comportamentos/situacdes que -fendam a
contradizer os objectivos formais, denotando falta de clareza ou
concordincia: '

Por exemplo, existem frequentes aquisi¢des de recursos maleriais e humanos
néo contemplados no planeamento, e assiste-se a uma falta de consisténcia

entre o planeamento operacional e outros planeamentos paralelos (PESI,
OBRAS).



IV, OBIECTIVOS

Mais cedo ou mais tarde todas as organizacdes poem em causa os seus
objectivos. As modas mudam, a tecnologia evolui, novos mercados
surgem, as pessoas adequirem conhecimentos que vio alterar a sua forma
de pensar sobre aquilo que estio a fazer,... .

1. Neste contexto, pensa que havera outras formas do Banco de Portugal
desenvolver as suas actividades de forma a:
melhorar o seu ajustamento ao meio ambiente?

e Penso que se poderia melhorar o ajustamento do Banco ao meio ambiente
melhorando o planeamento e o controle: o que corresponderia a melhorar a
capacidade de conhecer o ambiente e, ao mesmo ftempo, reajustar as
estruturas ao meio ambiente seguindo uma divisdo por actividades relevando
o bindmio produto/cliente.

e Pode obter-se uma maior concorddncia entre objectivos, facto que passa,
necessariamente, por uma negociagdo aos diversos niveis de gestdo.

clarificar os seus objectivos?

e A forma de clarificar os objectivos passa, igualmente, por uma melhoria do
planeamento de modo a tornd-lo menos formal, e mais ligado a realidade,

obter maior concordincia em relaciio aos seus objectivos?

¢ Pode obter-se uma maior concorddncia entre objectivos, facto que passa,
necessariamente, por uma negociagdo aos diversos niveis de gestdo.

V. ESTRUTURA

Nas organizaces, como na arquitectura, a forma segue a func¢io. Cada
estrutura serve para alguma coisa; nio ha nenhuma que sirva para tudo.
Existem trés maneiras principais de organizar (Gulick e Urwick, 1937):

- Por funcio - os peritos trabalham juntos

=



- Por produto, programa ou projecto - equipas integrando diversos
peritos trabalham juntas;
- Mistura de ambas (matricial) - dois vinculos para cada pessoa

Diagndstico estrutura (sistema formal)

Tendo em conta o organograma do Banco responda as

seguintes questoes:

e Banco corresponde a uma organizacio fundamentalmente
funcional? (SIM) O entrevisiado interpretou a actual estrutura do Banco
como sendo fundamentalmente do tipo funcional,

Fundamentalmente em linha de produto programa ou projecto? (NAO)

embora nalguns casos se encontre uma estrutura por programa ou projecto,

de modo geral pouco definida.

A uma mistura de ambos? (SIM)

Ainda nio se pode bem defenir? (S/M)

Caso haja organizacio por projectos,

- existe coordenacfo entre as virias equipas de projecto? A coordenagdo

entre equipas de projecto é meramente formal, tendo poucos efeitos praticos.

os prémios, promocdes ¢ influéncia siio atribuidos aqueles que conseguem
integrar recursos para inovar, produzir e fornecer um produto ou servi¢o
rapidamente. Prémios, promogdes e influéncia a quem consegue integrar
recursos para inovar, produzir e fornecer um produto ou servi¢os
rapidamente sdo atribuidos em casos pontuais e de modo subjectivo.

Genericamente como classificaria as estruturas do Banco .em

termos da sua adequacio ao meio envolvente?  As estruturas, na optica

do entrevistado, adaptam-se de modo algo deficiente ao meio envolvente. (p6r
no 4 da Tabela)

adequacio excelen*e | l | | | |
adequacao deficiente ’

Se a sua organiza¢io ¢ uma organizacio mista, pode identificar dois
exemplos de cada tipo de unidade organizacional?
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unidades funcionais por projecto
unidades funcionais, podemos destacar as unidades por projectos, a actividade ligaa
actividades de pessoal, contabilidade e a implementagdo de sistemas de
estudos economicos informagao.

Foi efectuada alguma reorganizacio nos iiltimos anos?

Se sim, qual? Nos wltimos anos foi efectuada uma reorganizagdo que afectou
todo o Banco.

Pode obler-se uma maior concorddncia entre objectivos, facto que passa,
necessariamente, por uma hegociagdo aos diversos niveis de gestdo.

Que problema é que a reorganiza¢io era suposto resolver? Pretendia-se
adequar a estrutura as fungdes e, ao mesmo lempo, encurlar os niveis
hierdrquicos e racionalizar os meios. Este objectivo s foi, até a data,

parcialmente conseguido.

Resolveu? Sim Nao Talvezx Nio sabe

Diagndstico de estrutura( sistema informal)

A estrutura deve resolver problemas de divisiio do trabalhe. Ha algumas
tarefas organizacionais importantes que estejam a falhar, isto é, que nio
sejam desempenhadas por alguém? Do ponto de vista informal ha algumas
tarefas organizacionais importantes que, de momento, ndo estdo a-ser
desempenhadas por ninguém como é o caso do controle de gestdo.

Muitas Alg%as Nenhumas Refira
uma

Qual a razio? RAZAO (NAO REFERE)

Em que medida é que existem empregados sem responsabilidade formal
estdo a desempenhar tarefas para manter “as coisas a andar”? - Um
mimero relativamente importante de empregados sem responsabilidade formal
desempenham tarefas para “manter as coisas a andar”
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Ninguém Ir | | l | i |I Muitos
1 2z 3 @ 56

Que efeito é que esta situacgio tem? Como efeilo desta situagdo tendem a
surgir centros de poder informal.

Encontra uma relacio entre a estrutura tal como € € o grau de satisfacio
cliente e/ou Banco? X __ Nio Sim

Se sim, como interpreta?

(SIM) Apesar destas dificuldades existe uma relagdo aceitavel entre a
estrutura actual e o grau de satisfagdo, quer do Banco, quer dos clientes, uma
vez que o Banco continua a corresponder as suas finalidades, embora com
algumas deficiéncias.

Diagnéstico de estrutura (pseudomatriz)

Considera-se existir uma “matriz” quando comissdes ad hoc, grupos de
trabalho e/ou equipas de projecto funcionam em conjunto com as funcoes
formalmente definidas e estruturadas. Quando estes grupos nio
conseguem resolver os problemas que motivaram a sua existéncia, os
gestores concluem que a matriz ¢é uma ilusdo, uma ideia nada pratica.

1. No Banco de Portugal utiliza-se a palavra “matriz”? Sim X
Nao Nio sabe

2. Se sim, em que Departamentos é aplicada? No caso das unidades em que
se encontra uma estrutura por projecto (caso de departamentos camo o DOI -
Departamento de Organizagdo e Informagdo, o DSB - Departamento de
Supervisdo Bancdria e DSA/Obras - Depariamento de Servigos de Apoio/Area
de Obras) o nome de matriz é usado embora ndo corresponda a esséncia de
uma matriz: as equipas de projeclo ndo 1ém orcamento proprio, 0s seus
objectivos formais néio sdo compativeis com 0s da organizagdo como um (odo,
o chefe de projecto ndo detém suficiente autoridade face aos responsaveis
pelas unidades de estrutura e o frabalho efectuado so conta para promogoes,
bénus e aumentos de modo pontual e subjectivo.



3. Considere uma equipa de projecto e responda is seguintes questdes:

a) Tem o seu or¢camento proprio? Sim Nao

b) Os seus objectivos formais sie compativeis com os da organizacio
como um tedo? Sim Niao

¢) O seu output transforma-se em input para o resto da organizaciao de
uma forma eficaz? Sim Nio

d) O Chefe de projecto detém suficiente autoridade face aos responsaveis
pelas Unidades de Estrutura do Banco? Sim Nao

e) E concedido tempo certo as pessoas para desempenhar as tarefas do
Projecto? Sim Nio

f) As pessoas reconhecem os multiplos chefes? Sim Nao

g) O trabalho efectuado conta para as promogdes? Sim Nao
Conta para bénus? Sim Nie

Conta para aumentos? Sim Nao

h) Em que medida é que o Banco - se aproxima de uma

verdadeira “matriz”? Quais sio as suas insuficiéncias? De um modo
geral, o Banco estd longe de se aproximar de uma estrutura matricial.
Para este facto concorre uma cultura prépria ndo compativel com a
estrutura matricial. Existe um confronio entre a estrutura formal e a
emergéncia de estruturas matriciais sem qualquer defini¢do de poderes e
deveres, assistindo-se a uma sobreposicdo enire a estrutura funcional e as
equipas de projeclo.

I) Até que ponto é que ¢ importante a sua organizacio ter uma “matriz”?
O trabalho/meio ambiente exigem-no? Face a necessidade do Banco ter
uma estrutura matricial, o entrevisiado é de opinido que esta seriaimportante
para se conseguir uma melhor definicdo e obfengdo objectivos, maior
integracdo e eficiéncia na utilizacdo dos meios.

VI - RECACOES
Neste campo pretende-se analisar as relacdes entre trés entidades:
1. Pessoas (pares ou chefe/subordinado) ~

2. Unidades de estrutura e/ou equipas de projecto
3. Tecnologias (sistemas, equipamentos, métodos, ... )
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A qualidade das relacdes entre unidades ou entre pessoas tem tanto mais
importincia para a performance quanto estas tém que trabalhar em
conjunto para alcancar resultados.

Diagnostico de relacoes

Indigue o nome de unidades, funcbes ou pessoas e/ou tecnologias cujas
relagées pretende diagnosticar:

1. Contabilidade 2. Pessoal, 3. Informatica e Organizagdo

Interdependéncia exigida

Em que medida existe interdependéncia nas relagoes para safisfazer as
exigéncias do cliente e/ou envolvente externa? Em relagio a cada par,
assinale ( X ) na frase que melhor descreve a situagdo tal como a vé de
momento:

A interdependéncia necessdria para satisfazer as exigéncias do cliente interno
ou da envolvente externa foi considerada elevada nos casos 1&3 e 2&3 e
média no caso 1&2.

1&2 1&3 2&3

1&3 2&3 Elevada interdependéncia
1&2 Média interdependéncia -
Baixa interdependéncia

Qualidade das relagoes:
Jé quanto & qualidade das relagdes a andlise referiu que sdo excelentes no
caso 1&2 e razodveis entre 1&3 e 2&3.

1&2 1&3 2&3

1&2 Excelentes (colaboracio plena)
Boas (frequentemente colaborantes e compreensivas)
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__1&3 e 2&3 Razoaveis (Bom entendimento c/algumas ficgoes)
Mas (desentendimentos, pouca confianga)
Péssimas (problemas graves nao sio resolvidos)

Em relaciio a um par com elevada ou média interdependéncia, como € que
explica o conflito ou a auséncia dele?

Os pares estdo sujeitos a conflitos que derivam, principalmente, da
auséncia de pessoas ou mecanismos de coordenagdo.

. Diferencas estruturais
. Fraca capacidade interpessoal
. Combinagao de ambos

. Auséncia de pessoa/mecanismo de coordenagdo

Até que ponto é que o conflito prejudica o desempenho?

Muito | I I | I l Nada

1 2 3 4 5 6
Comente: Os conflitos resultantes prejudicam bastante o desempenho devido
& morosidade de resolucdo que tem origem na falta de arbifragem e pelo

recurso a negociagdo consensual.

GESTAO DE CONFLITOS N

A forma de gerir os conflitos € muitas vezes responsavel pela diferenca
entre um alto ou um baixo desempenho. Este assunto deve ser tratado no
diagnostico do sistema normative ou do sistema informal.

Escolha um conflito relevante ndo resolvido entre duas unidades, pessoas,
programas ou departamentos.

Natureza do conflito

Entidades em conflito
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(Nao responde)

1. Quem tem a responsabilidade formal da resolucdo? A responsabilidade
formal de resolugdo dos conflitos reside na Administragdo.

2. Quem é que tem os conhecimentos/capacidades necessarias para
resolver a situacio? Os conhecimentos ou capacidades necessarias para
os resolver dependem de consultadoria externa ou de técnicos da drea em
conflito.

3. Quais os mecanismos ou processos actualmente existentes para a gestao
dos conflitos entre as duas unidades?

O modo de resolugdo de conflitos é, por estimulo da administra¢do, o
consenso.

4. O sistema informal (comportamento normativo) apoia a aproximacio
das entidades? Sim

5. Resumindo, o seu diagnéstico da situacao é:
a) falta de uma pessoa para o fazer
b) falta de capacidade/conhecimentos
m falta de mecanismos formais para a resolugcio de conflitos
d) outras situacoes

VII. INCENTIVOS ' =

No sistema de incentivos do Banco quais sao os principais:

Pontos fortes Pontos fracos

- seguranga de emprego, prestigio da - excessiva regulamentagdo de carreiras,
Instituicdo, actividades lidicas e falta de ligagdo dos incentivos ao
recreativas. cumprimento dos objectivos, subjectividac

na aplicagdo dos incentivos e no geral pe
complexidade do sistema.

l“
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1. Na sua opinido, que tipo de incentivos s3o necessirios para o
desenvolvimento das actividades no Banco (ajustamento)?

Os incentivos julgados necessdrios para o desenvolvimento das actividades do
Banco sd@o a remuneragdo ligada aos objectivos, carreiras mais flexiveis e o
desenvolvimento de actividades lidicas (culturais e desportivas).

2. Quais os resultados dos incentivos quer para o Banco que para a
realizacio do individuo?

Os resultados de incentivos mais objectivos dariam uma maior eficdcia e
eficiéncia na realizagdo das actividades do Banco e uma maior satisfagdo e
sentido de ligagdo a empresa por parte dos empregados.

3. Em relaciio a que coisas € que as pessoas se sentem recompensadas ou
castigadas?

As pessoas sentem-se recompensadas ou castigadas consoante 0s Incentivos
sdo mais/menos flexiveis e objectivos na sua aplicagdo.

4. Indique algumas actividades importantes do BP, identificando
respectivos os incentivos:

De um modo geral, actualmente, os incentivos ndo estdo ligados a actividade
desenvolvida mas 1ém uma aplicagdo genérica, a parte uma lendéncia para
recompensar as actividades de missdo em detrimento das actividades de

apoio.

Actividades importantes Incentivos
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Pode indicar casos em que existam:
a) Uma recompensa para nio fazer algo importante? Sim >< Niao

Néo. Disfungdes como atribuir recompensas para ndo fazer tarefas

importantes ou para fazer larefas que prejudiquem o Banco, ou, ainda

castigos para quem desenvolve comporiamento util, ndo existem. Mas, do

mesmo modo, ndo ha castigos ou sangdes conira O comporiamento

prejudicial.

b) Recompensas por fazer algo contra os interesses do Banco? Sim
Nio__ |

¢) Castigos ou sang¢des contra comportamento prejudicial? Sim

Nio

d) Recompensa por fazer qualquer coisa contra os interesses do Banco?

Sim Nao

¢) Castigos ou sancdes contra comportamento util? Sim Niao

Pode explicar a razao?

VIIIL. DIAGNOSTICO DE LIDERANCA

1. Utilizando qualquer teoria de lideran¢a que conheca, caracterize 0
comportamento informal do Banco. Isto ¢, a maioria das pessoas esta
“orientada para a tarefa” ou “orientada para as relacdes” ou ambas?
Participativamente? Autocraticamente? De que forma? =

A lideranga caracteriza-se por se orieniar quer para a larefa, quer para as
relagdes de uma forma participativa.

2. Em que medida é que o comportamento se adapta aos objectivos?
Muito bem Nao muito bem
O comportamento, porém, ndo se adapta muito bem aos objectivos.
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3. Como é que caracteriza o estilo do grupo de gestio a nivel superior?
O estilo de gestdo a nivel superior caracteriza-se pela auséncia de
planeamento e de controlo e por uma grande tendéncia para a gestdo
personalizada e individualista.

4. E da Administracio do Banco?
O estilo de gestdo da Administragdo do Banco pontua-se pela auséncia de
uma gestdo estratégica e por uma politica baseada em jogos de poder.

5. Vé alguns pontos comuns nas suas respostas anteriores? Sim
Nio tem a certeza.
Ndo responde

6. Caracterize os pontos fortes e fracos das normas de chefia da
organizacio em que trabalha tal como os vé:

Pontos fortes Pontos fracos
- 0 conhecimento das fungoes da sua - a fraca definigdo do perfil de actuagdo ¢
unidade de estrutura e a delegagéo de chefia e a auséncia de mecanismos de gest
competéncias da propria chefia.

Hé ainda uma dimenséo formal da chefia que pode determinar ter ou ndo
uma organizagdo que “funciona”.  Selznick (1957) . =

Assim, as chefias precisam de ter para além da capacidade em termos de
comportamento, um conhecimento real do meio ambiente e vontade de focar
objectivos, especialmente quando o radar assinala ponto de fricgdo. E preciso
ver a compreensdo formal de um chefe quanto ao seu papel e a medida em
que este resulta nos mecanismos existentes para manter em equilibrio os
sistemas forma e informal.
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1. Até que ponto é que a chefia faz um esfor¢o formal para supervisionar
e manter as componentes em equilibrio?

As chefias fazem um pequeno esfor¢o para imanter em equilibrio as

componentes formal e informal do seu papel.

| ‘ i Pouco

Muito ‘r (

2. Que efeito é que isto tem na organizacio?

3. Até que ponto € que o chefe ou grupo de chefia mostra interesse em
relacionar os sistemas e processos formais e qual o seu grau de eficicia em
relacfio a0 comportamento informal ?

Apesar destas dificuldades a organizagdo funciona normalmente.

Muito l I ] ] ‘ l | Pouco

4. Que consequéncias € que isto tem?

Os sistemas de gestdo, quer se trate de sistemas complexos como o » MBO
(gestdo por objectivos) ou de avaliagdo de desempenho, ou de sistemas
simples como reunides semanais de staff, visam coordenar actividades

que devem ser coordenadas. Sdo titeis quando na realidade cumprem a fungdo
pretendida:

e auxiliam a coordenacéo ou integragdo do trabalho; ajudam as pessoas a
fazerem em conjunlo coisas que exigem esforgo conjunto.

e auxiliam a supervisdo do trabalho de organizagdo; Ajudam as pessoas a
ter continuo conhecimento que as coisas vdo bem ou mal.

e sdo criados para lidar com indicadores para os quais ndo é adequado
nerhum dos processos existentes.
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5. Que solu¢des ou mecanismos uteis é que conhece para melhorar a
capacidade de detecg¢iio de problemas da organizagio?

Existem poucos mecanismos titeis (de coordenagdo) que estejam actualmente

a funcionar. As reunides de coordenagdo ndo ocorrem generalizadamente. A

negociacdo e fixagdo de objectivos, embora consubsianciada formalmente,

ndo é aplicada na pratica.

6. Em relacio a cada um, diga porque é que nio sao mais ou melhor
utilizados?

Os mecanismos ndo existem ow ndo jfuncionam porque ndo ha um
mecanismo, instituido a nivel geral, de controlo de resultados; ndo existe
organizagdo do trabalho; os mecanismos usados dependem inteiramente do
estilo de gestdo dos gesiores.

Imstitte Swoporior de Pohe




