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INTRODUCAO

Este trabatho de investigagio de natureza aplicada, foi realizado no dmbito do Mestrado em
Comportamento Organizacional, do Instituto Superior de Psicologia Aplicada (ISPA), e serve de
suporte de avaliagdo da respectiva dissertagdo conducente ao grau de Mestre.

A orientagdo e supervisdo do estudo foram da responsabilidade do Prof. Albino Lopes, docente do
Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa (ISCTE).

Por uma historia longa de parceria e até por algumas dificuldades de objecto de estudo, em acordo
previamente feito com o orientador da tese, esta investigagdo foi encetada em conjunto com outro
mestrando, Jodio S. Ferreira. Estudamos a mesma organizagio e servimo-nos da mesma amostra
embora tivéssemos posteriormente, como era inevitivel, orentado os nossos trabalhos de formas
diferentes. A investigacio presente orientar-se-a para uma comparagao das formas, manifestagdes e
implicagdes na performance, da cultura e do clima, enquanto que a do autor supracitado, versara
sobre a cultura e as praticas de gestdo, isto €, Gestdo de Recursos Humanos.

Divergindo no problema, na hipotese, no método, na analise estatistica, nos resultados e
conclusdes, terio inevitavelmente partes comuns, das quais aqui queremos dar conta. E o caso da
pesquisa sobre “cultura”, do uso e descri¢io do modelo dos valores contrastantes, da analise de
conteiido, da caracterizagdo da instituigdo e da selec¢ao da amostra.

Todo o resto foi trabalho pessoal e individual, sendo que, no final, o somatorio das duas permitiré

concerteza uma leitura mais abrangente da instituigdo. Contudo, para o efeito, objectivo académico,

cada uma contara por si sO.



1. CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA

A vivéncia profissional, aliada a toda a problematica levantada durante a parte teorica do
mestrado, suscitaram um grande interesse pela investigagdo de metodologias que suportem uma
rentabilizagio dos recursos e a melhoria da eficicia empresarial.

Solicitamos a uma organizagao financeira a possibilidade de a utilizarmos num estudo conducente
a um diagnostico de cultura, o que nos foi autorizado pela respectiva administragio. Pretende-se
com este estudo analisar se, e com que eficicia, a gestdo pode utilizar cultura e clima como
instrumentos, das mudangas que pretendem implementar.

A presente Dissertagdo de Mestrado compde-se de quatro capitulos:

- No primeiro - ENQUADRAMENTO TEORICO - equaciona-se 0 problema, tendo por objectivo situar
este trabalho de investigagio num contexto em que o conceito de cultura organizacional ganha
crescente importancia quer no plano estratégico quer num &mbito de diagnéstico da empresa. Faz-
se também uma revisio da literatura julgada pertinente para uma melhor compreensdo do suporte
teorico , a fim de reequacionar o problema & luz dos conceitos tedricos, e a caracterizagdo do
modelo de Quinn, o qual esteve na base de toda a investigagao.

- No segundo - ENQUADRAMENTO METODOLOGICO - define-se a hipotese. Descrevemos o método
(instrumentos, variaveis e amostra) e analisamos os dados.

- No terceiro - RESULTADOS - apresentam-se e comentam-se¢ os resultados. Faz-se uma analise
descritiva ( com analise de varifncia) e uma analise factorial,

- No quarto - DISCUSSAO E CONCLUSOES - discutem-se 0s resultados com equacionamento da

hipotese e apresentam-se as conclusdes que nos parecem pertinentes.



2. PROBLEMA

Tinhamos a percep¢io de que as instituigdes bancarias sio por norma burocratizadas e muito
sujeitas a regras e protocolos de actuagdo. Contudo, ao termos acesso a0 discurso do presidente da
instituigdo, verificamos numa primeira leitura, que hd uma ideia que sobressai de imediato, “‘a
empresa tera de ser flexivel, voltada para o exterior e capaz de enffentar os desafios de ambito
nacional e também os que lhe advém da Unido Europeia”.

Ora, ndo sendo habitual encontrar-se este tipo de orientagdo em instituigGes tdo antigas e
monopolistas (normalmente burocraticas), pareceu-nos interessante fazer este estudo porque,
ou fizemos uma leitura errada do discurso, ou I;é incongruéncia entre o discurso € a pratica.

E se assim for coloca-se a questio: serd que wuma instituicdo bancdria, com historia,
tradicBes e mercado, tdo definida e ido condicionada, pelas politicas externas (nacionais,
internacionais e cambiais) suporta outro tipo de cultura que ndo a burocrdtica?  Hd

incongruéncia entre o desejado e o real? Quais e como se manifesiam, as mudangas

provocadas pelas intengdes da gestdo na cultura e ou no clima?
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I- ENQUADRAMENTO TEORICO

1. NOTA INTRODUTORIA

A reconstitui¢do historica e tedrica dos conceitos de Cultura e Clima Organizacionais ndo ¢ tarefa
facil, especialmente quando tentamos dar conta de um percurso pessoal na abordagem destes temas.
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
importancia que esta tematica assume actualmente no mundo, ndo s6 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 no dirigente levando a que a

empresa se tornasse um espago de alienagio.

Associada a crise econdmica que sobreveio apos o choque petrolifero de 1973, aparece a crise
ideologica, que pOs em causa a ordem existente. Citando Lopes e Reto (1988), surge entdo o
conceito “small is beautiful”, que se concretizou pela valorizagdo das PME’s e pela reorganizagdo das
grandes empresas em subumdades autéonomas, unidas porém esiratégica e financeiramente. O
desenvolvimento simultineo, quer da liberdade quer da autonomia, implica considerar tanto a gestdo
das técnicas de comunicagiio como a do simbolico. Desta forma, o gestor tem de se tornar um lider

capaz de gerir pela cultura (In Search of Excellence; - Peters and Waterman - 1982).

Um dos factores, que no dizer de varios autores (citando Lopes ¢ Reto 1989) , contribuiu para

essa mudanga, foi o aumento de protagonismo do Japdo apesar das suas limitagdes energéticas.



O emergir desta nova poténcia, levou os gestores ocidentais a ponderar a importancia dos

factores culturais na eficacia empresarial.

Dai que possamos afirmar que os actuais estudos sobre a exceléncia empresarial se fundamentam,

em grande parte, na busca de explicagio para o fenomeno japonés.

No entanto, apesar de ndo se inserir no &mbito deste trabalho, a discussdo € pertinente e
relativamente actual, pondo em evidéncia duas avaliagdes do Japdo. Uma, que o encara como
modelo de Schein (1981), Deming (1986) e outra, como uma moda (Santos 1986). Quisemos assim
mesmo abordar esta problematica, uma vez que ela se alargou ao campo da propria cultura
empresarial. Com efeito, Thévenet (1986) defende este conceito como passageiro, Smircich (1983),
Lundberg (1985) e Morgan (1986) consideram-no uma metafora que veio alterar radicalmente a
organizagio e outros, ainda, consideram-no uma mudanca paradigmatica, Smircich (1985). Cada

uma destas vertentes sera tratada individualmente no desenvolvimento do presente estudo.

Nesta investigagio sera feita uma analise do clima organizacional, embora haja autores que nio
distinguem os dois conceitos, cultura e clima, que por vezes foram usados como sin6nimos, contudo,
ha diferengas que serdo salientadas ao longo do trabalho. Ao estudar as percepgbes que oé
empregados tinham das organizagGes em que se inseriam, (Argyris - 1958 e Forehand e Guilmer -
1964) citados por Schneider (1975), evidenciaram a importéncia do clima no contexto
organizacional. “O clima é constituido por descrigdes individuais do cenario ou ambiente social do
qual a pessoa faz parte” (Rousseau 1988) . Qual o papel e importéancia destas percepcdes, qual a sua
cientificidade e como sio utilizadas pelos investigadores, daremos conta nesta revisdo de literatura,

contudo, parece-nos ser ja possivel afirmar, que, um estudo da cultura organizacional so fica

completo se estudar o clima.
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2. CULTURA ORGANIZACIONAL

Numa época em que as previsdes e os planeamentos se tornaram pratica impossivel, em que a
gestdo ¢ feita pela previsdo de cenarios, sO através da orientacdo pela cultura podera ser possivel
mobilizar, implicar “commitment” e responsabilizar os colaboradores, sendo que o éxito da mesma

passa pela estratégia e pela lideranca.

A cultura de uma empresa define o comportamento e as relagSes internas apropriadas, motiva 0s
individuos e determina solucBes onde existe ambiguidade. Decide o modo como a empresa

processa a informagao, as suas relagdes e valores internos (Hampden-Turner, 1993):

« A cultura € usada pelos socidlogos para descrever todo um modo de vida, formas de actuar,

sentir e pensar, que sio aprendidas por grupos de pessoas em vez de serem determinadas

biologicamente”.

O termo ‘cultura orgarﬂz?cigr}al tem sido largamente utilizado para dar cobertura explicativa aos
aspectos aa 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 concretizagdo dos objectivos organizacionais e, acima de tudo, fala-

nos daquilo gue ¢ partilhado pelos elementos de um grupo € que vai para além das normas que O

regem.

A cultura organizacional tem sido abordada sob varias perspectivas. Para Denison (1990), a
cultura de uma organizagdo € o conjunto de valores, crengas e principios subjacentes ao sistema de
gestdo, bem como o conjunto de praticas e comportamentos que reforcam os principios basicos da

gestio empresarial. Estes principios permanecem porque tém significado para os membros da
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organizagio e porque representam estratégias que, tendo funcionado bem no passado, se

espera continuem a funcionar bem no futuro.

Contudo, outros autores definem a cultura em relagio as experiéncias de todos os individuos
enquanto membros da organizagdo. Para Wilkins (1983), a cultura engloba as crengas que as
pessoas da organizagdo tém sobre o que funciona e o que nao funciona, enquanto que para Martin

(1991), a cultura é o meio de dar sentido as experi€ncias vividas pelas pessoas nas organizagdes.

Aparentemente divergentes, estas duas perspectivas tém todavia em comum o facto de ambas
evidenciarem a ideia de partilha e de conhecimento acumulado. O que distingue a partilha de cultura
de outros tipos de partilha (normas, tradigdes e outras), € que esta € estavel e profunda no sentido
em que & pouco consciente. As crengas e 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 integragfio das diferentes variaveis. A cultura de um grupo ou organizagio €

mais do que 0s seus pressupostos basicos, pois constituiu um paradigma que integra os diferentes
. - . /‘—"

elementos culturais de uma organizagio de um modo coerente (Gomes, 1990). Sera pois a sua

historia passada, condensada em estruturas de conhecimentos (pressupostos, crencas € valores do

grupo), orientadoras de percepgdes, sentimentos € 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 s3o estas duas condi¢des que

permitem distinguir um grupo social de outros tipos de agrupamentos.

Schein (1992) tem uma definigio de cultura que nos parece sintetizar bem o conceito  “a
cultura de um grupo é um padrdo de pressupostos basicos partithados que o grupo aprendeu a

medida que foi resolvendo os seus problemas de adaptagdo externa e de integracdo interna e que
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funcionou suficientemente bem para ser considerado valido, e, consequentemente, S€r

ensinado aos novos membros como a maneira correcta de perceber, pensar € sentir em relagdo a

esses problemas”.

A comunicagdo é essencial a cultura, na medida em que facilita a partilha de experiéncias e
informagdes e permite aos seus membros apoiarem-se mutuamente. E na e pela comunicagdo que a
cultura se estabelece. Cultura e atribuigio de sentido estdo intimamente ligadas. Weick (1985)
sugere que a comunicagdo e a cultura possam ser consideradas equivalentes, pois, se por um lado a
comunicacdo ¢ central no processo de criagéo e manutengdo de cultura, também € a cultura que

torna possivel a atribuigo de sentido a realidade organizacional.

E através da comunicagio que se delimitam problemas e solugdes, explicam 0S Sucessos e
insucessos, definem ameagas e oportunidades, legitimam decisdes, justificam zonas de incerteza
controlada, racionalizam estruturas e praticas vigentes, se argumenta, se negocia € se torma o

quotidiano das organizagdes significativo.
\
Esta perspectiva tem subjacente “um modelo de homem” que é o do homem simbolico e politico,

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

Esté importancia esta bem patente na defini¢do de Hampden-Turner (1993): "A cultura vem do
interior das pessoas e ¢ 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 0s resultados obtidos. Funciona como modelo

de informagdo, podendo facilitar bastante a compreensao entre as pessoas.”
Schein (1981, 1985, 1990) faz uma abordagem da cultura organizacional e considera trés niveis:
O nivel dos artefactos - inclui tudo o que possa ser observado a olho nu numa organizagao,

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

Apesar de todos estes fenomenos serem manifestacdes de cultura sdo dificeis de decifrar. A
descrigdo dos elementos visiveis da cultura ndo permite por si SO interpretar 0 seu significado para o

grupo, nem t3o pouco descobrir 0s pressupostos basicos do mesmo.

NIVEIS DE CULTURA
Artefactos Valores Manifestos Pressupostos bdsicos
-Estruturas e processos -Estratégias -Crengas,
-Pensamentos visiveis na organizaco -Objectivos -Sentimentos, inquestionaveis ¢ -
Percepgdes inconscientes
-Tecnologia -Filosofias
-Espaco fisico -Valores
-Linguagem
-Produtos
-Mitos e historias
-Rituais

fig. 1- adaptado de Schein (1992)

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 sdo validas até prova em contrario’,
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ou se isto se deve a uma deficiente definigio de papéis. Para tal seria preciso investigar niveis

mais profundos da cultura.

Nivel dos valores - sio os critérios utilizados pelos actores para avaliar pessoas, situagdes,
objectos e acgoes. Esfﬁo de algum modo ligados as representagdes de filosofia, missdo e identidade
organizacional - sendo menos visivel que 0 nivel anterior, pertence ainda ao consciente. Tem uma
funcdo normativa, de orientar o grupo sobre a forma de lidar com determinadas situagOes ou
acontecimentos. Incluem-se neste nivel os valores, as crengas € 0s principios que 0 grupo afirma,
muitas vezes oralmente, como sendo aqueles que devem guiar as acgdes dos seus membros e que se

concretizam sob a forma de filosofia da empresa, reflectindo-se contudo na estratégia e nos proprios

objectivos da organizagdo.

Os valores e crencas comegam normalmente por ser sugestdes, por parte dos lideres de opinido,
para a resolugiio de problemas. Todavia se 0 grupo os aceitar testar e se funcionarem, aquilo que
comecou por ser um valor individual passara a ser um valor partilhado e manifesto, o qual, se
continuar a dar resposta a certo tipo de problemas, passara a ser um pressuposto basico 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.

O nivel dos pressupostos é 0 menos consciente de todos e inclui os elementos que formam a
esséncia da cultura de um grupo. Sio solugdes que o grupo descobriu e que foram de tal forma
interiorizadas pelos seus membros que se tornaram indiscutiveis. Porque resultaram no passado em
varias circunstincias, sdo transmitidas como “a solugdo”. Funcionam como teorias e ditam as

formas de pensar, perceber, sentir e até de o grupo agir sobre o mundo que o rodeia. Contudo, nao
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se pode pensar que os comportamentos dos membros de um grupo sejam resultado dos
pressupostos, visto que sdo antes resultado da situagdo em que 0 proprio individuo se encontra,

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

Mas os pressupostos tém ainda a fungio 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 ndo por em
causa 0s pressupostos, na medida em que nos fornecem uma visdo congruente do meio que nos

rodeia. E por isso que os pressupostos de um grupo sao inquestionéveis e dificilmente modificaveis

(Shein, 1985).

Essa inquestionabilidade ¢ tanto maior quanto mais mecanismos de controlo (regras

recompensas, punicdes) sdo criados, pois sdo estes que, ao levarem os individuos a comportarem-se

de acordo, tornam os pressupostos inquestionaveis.

2.1 - PERSPECTIVAS DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Durante a década de 80, o estudo da cultura d4 um importante salto qualitativo, quer ~em termos
teéricos quer em termos de credibilidade junto dos investigadores, e de certo modo dos
profissionais da gestdo. Este impuiso deve-se sobretudo a dois factores: ao desenvolvimento de
estudos de grandes dimensdes sobre caracteristicas culturais de empresas de sucesso € a criagdo de

modelos tedricos integrados da cultura organizacional.

A perspectiva cultural vem permitir langar um novo olhar sobre as organizagdes e sobre o acto
do organizar (Gomes, 1990). Se encararmos a organizagdo numa perspectiva cultural, verificamos

que esta tem meios para se apresentar e representar a sua historia, linguagem propria, ritos (de
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entrada, saida e manutengdo), saber acumulado (aproveitar oportunidades, vencer ameagas,

superar crises...) € comportamentos desejaveis e indesejaveis.

E através destes e doutros processos de comunicagio que a organizacao se constroi, constrdl a
sua identidade e se dota de meios para gerir O Processo de emergéncia, as manifestagoes € 0S

efeitos da cultura que a identificam.

A cultura emerge assim na organizagdo COmo uma realidade construtiva e insubstituivel da
mesma. Todavia, hi autores com perspectivas diferentes. Gummesson (1993) vé a cultura como
um excedente ndo contabilizavel, ou como o resto, no sentido em que ¢é entendida, como tudo o

que ndo pode ser contido nos modelos tradicionais da organizagao.

Ao reflectir-se na relago entre cultura e organizagao, de acordo com Reitter (citado por Lopes €

Reto) verifica-se que ha duas perspectivas que se confrontam:

- “a orgamizagdo tem uma cultura” (do dominio da psicologia) - concebe a cultura como mais
uma variavel organizacional que pode e deve ser controlada e gerida, tendo em wvista ©

empenhamento e motivagao dos membros da organizagio e donde resultara uma eficacia acrescida.

A cultura é vista como um subsistema da organizagao, tal como os subsistemas tecnologico e
politico, que deve ser gerido no sentido de aumentar a eficacia daquela. Permite aos individuos

adaptarem-se a estrutura global, permitindo igualmente 4 empresa uma adaptagdo ao seu meio

envolvente.

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

definigiio dos outros subsistemas quer no processo de mudanca organizacional.

Lopes e 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”.
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Esta corrente perfilha igualmente a ideia de que as organizagdes serao tanto mais eficazes

quanto mais forte se apresentar a sua cultura, uma vez que a integracdo social por ela provocada
seria responsavel pela sua elevada “performance”. Nesta perspectiva existem diversas dimensdes
organizacionais importantes para a definigio de cultura, designadamente a organizagdo como lugar
da produgio de valores compartilhados, como lugar de criagio 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 referéncia estével da cultura de empresa, bem como do papel dos lideres sucessores num

contexto de mudanga, enquanto intérpretes da cultura originaria.

Os mesmos autores afirmam que s6 o recurso analogico e metaforico a conceitos da area do
““rracional” e desde sempre rejeitados pelas escolas do “racionalismo”, permitiu a introdugdo deste
tipo de reflexdes no espago da gestdo. «Toda esta organizagdo por vos rejeitada e ha tanto tempo
considerada como irredutivel, irracional e intuitiva pode ser genda. De facto, trata-se da unica

maneira de desenvolver um novo saber fazer» Peters e Waterman, (1983).

Apesar de a «corporate culture» ser uma tentativa de controlo, ndo podemos deixar de
reconhecer que este novo «saber fazen forga o modelo classico a admitir no «mundo racionab» da

gestdo algo de novo e antes inaceitavel: a dimenséo subjectiva e a dimensdo politico-ideologica.

- “A organizagdo é uma cultura” ( do dominio antropologico) - Segundo esta, a organizagdo ¢
vista como uma cultura, destacando (metéfora cultural) que a cultura organizacional ndo pode ser
redutivel a mais uma variavel antes deve ser vista como uma inflexdo no pensamento
organizacional. A organiza¢io ¢ uma cultura por ser um sistema de conhecimentos que 0S seus
elementos utilizam para interpretar a realidade organizacional. A organizagdo vai sendo construida

pela acgdo e, sobretudo, pela reacgo dos seus membros.
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Estas duas perspectivas ndo sao contraditérias porque existem em simultdneo. Se cada
organizagio tem uma cultura (historia e percurso), que a identifica e distingue, também € verdade
que cada organizagao & uma cultura, isto é, uma realidade simbolicamente constituida, socialmente
construida e comunicativamente (comunicacionalmente) efectuada. Assim, a primeira terd mais
utilidade na definigio das relagdes entre a organizagio e o exterior, a segunda podera ser mais util

na gestdo da dindmica interna.

E porque é uma cultura, que as nudancas néo sdo faceis. 4 organizagio muda de cultura e

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

2.2 - CULTURA / IDENTIDADE

Toda a investigagdo no campo da psicologia tem investido nos mecanismos de criagdo de
identidade individual e grupal, contudo, essa investigagio tem-se alargado 4 empresa € até mesmo &

ideia de identidade nacional.

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 representagoes

colectivas da empresa.

Sansaulieu (1977), ao estudar a identidade dos grupos profissionais, constatou a importancia e
amnplitude da organizagdo, inclusivamente na propria socializagdo, ou seja, “a forma institucional da
empresa e as condigoes de trabalho que ai remnavam podiam, para além das reivindicagoes
econdmicas, influenciar em profundidade o individuo até mesmo na sua auto-estima e na forma de

compreender € estruturar definitivamente o seu modo de agir face ao presente € a0 futuro”.

Com esta constatagio da importancia da organizagio como lugar de representagdo de si e do seu

grupo por parte dos actores sociais, 0 mesmo autor introduz a vanavel cultural na visdo de “homem
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como actor estratégico” defendida por Crozier (1977) . Para Sansaulieu, citado por Lopes e
Reto (1990), as representagdes e comportamentos dos actores no sao redutiveis a mecanismos de
negociagdes baseados em estratégias de poder , pessoal ou grupal, pois sdo condicionadas também
pela estrutura, pela organizagdo do trabalho e pela margem de autonomia que o nivel de

qualificagdo profissional permite.

Esta perspectiva, inaugurada por Sansaulieu, vem p0r em causa o mundo organizacional e
mecanicista. Ao ideal de espago 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 parametros de analise de ordem

subjectiva e simbolica.

A pluralidade de identidades e culturas geradas na organizacio e em boa medida inesperadas face
aos pressupostos tradicionais em gestdo, revela um problema - “‘o problema da integragdo™. Largon
e Reitter (1979) também desenvolvem a ideia de identidade aplicada a pessoas € grupos e destacam
como problema de fundo a identidade da propria empresa enquanto entidade cultural especifica.
Nesta anélise, a empresa é vista como uma “institui¢do” (Salznik, 1957) e ndo apenas como uma
organizacio. Esta via institucional vai analisar, ndo a ordem instituida, mas sim as fontes de ameaga

a integragdo e identidade empresarial.

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

projecto, com o corpo da empresa e seu imaginario organizacional.
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Esta identidade empresarial, contrariamente as teorias contingenciais que viam 12 cultura
mais uma variavel a acrescentar is variaveis tradicionais, faz de cada organizagao uma entidade

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

Larcon e Reitter, (1979) definem a identidade como um “conjunto de caracteristicas
independentes da organizacdo que lhe conferem a sua especificidade, a sua estabilidade e a sua
coeréncia . A identidade seria 0 modelo profundo da organizagao, contudo os autores ndo fazem

uma distingdo clara entre cultura e identidade.

Por outro lado, Ramanantsoa € Reitter (1985) enfatizam a necessidade de definir 0 dois
conceitos. Cultura como sendo uma ** acgdo do passado ou seja um conjunto de postulados sobre a
acgdo colectiva, 08 quais sao reconhecidos como comuns € expressos por simbolos: mitos, ritos,
valores, etc.” € identidade como sendo um “conjunto das caracteristicas de uma empresa que a

tornam especifica estavel e coerente, portanto identificavel”.

Resumindo, a identidade € a cultura distinguem-se porque, enquanto a cultura pode corter
certos aspectos divergentes € até antagOnicos, a identidade é una, coerente € amica. A cultura, na
concepgdo dos autores desempenha uma funcio essencialmente adaptativa ao meio (mutavel e
simultaneamente diferenciado), enquanto que 2 :dentidade teria por funcdo a integracdo interna.
Apesar disso 0s autores reconhecem também cultura um papel de agente integrador interno.
Todavia, sdo Reitter et al. (1988), que explicitam a distingdc entre 08 dois conceitos, remeténdo a
cultura para “um nivel superficial e passivo”’(0 universo simbolico) e a identidade para um “nivel
mais profundo, das paixOes € fantasmas”, ou seja O espago € OS mecanismos de formagao das

representagoes.

Esta distingdo entre cultura € :dentidade ndo ¢ igualmente pertinente para todos os autores,

contudo, a distingdo entre 0 profundo e 0 superficial, essa sim, é referida pela grande maioria.
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23 - FORMACAO DA CULTURA

A cultura surge como consequéncia da historia partilhada pelos membros de um grupo, mas ¢

indubitavel que ha individuos com mais influéncia do que outros, nomeadamente 0 fundador € 0

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 influéneia diferente consoante o ciclo de desenvolvimento da

organizagao.

Se o grupo esta ainda em formagao, 08 valores e crencas 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, ha tarefas e problemas inerentes a formagao do grupo, que

apesar de poderem ser mais permeaveis as propostas de outros elementos, sofrem sempre uma

forte pressdo do lider.

Quando a organizagdo se desenvolve e 0 grupo estabiliza, os valores e crengas dos outros
elementos ganham mais peso na procura de solugdes, sobretudo quando as propostas do lider ndo
sio validadas pela realidade. E neste contexto que apareczam Ppropostas alternativas de outros
clementos do grupo. A percepgdo do lider tem ainda muita importancia, mas 0S pressupostos da

organizagdo sdo mais o resultado de crengas e valores negociados do que da imposigdo do mesmo.

Quando a organizagdo atinge a maturidade, o seu ntcleo cultural ja se encontra bem estabilizado
e definido, pelo que a maior parte dos problemas resolve-se de uma forma automatica com base
nos pressupostos basicos da organizagao. Nesta fase, quer o questionamento dos valores € crengas,

quer a receptividade de novas propostas, sdo praticamente nulos. Quem entrar de novo na empresa
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& socializado (aprende modos de pensar, sentir e operar) e tem poucas oportunidades de

influenciar a vida da organizagio. Todavia, no caso de a organizagdo voltar a entrar em negociagao
de valores e crengas, perante a necessidade de uma maior integragio, pode recorrer aos membros
recém chegados como fonte de novas solugdes, podendo dai resultar uma modificagdo dos seus

pressupostos basicos.

A cultura de uma organizagio mantém-se atraves de mecanismos de reforco dos

comportamentos consistentes com 0s Pressupostos € que contribuem para a manutengdo dos.

mesmaos.

Esses mecanismos podem ser critérios de atribuigdo de recompensas ¢ de estatuto; critérios de
seleccdo, de promogdo e de exclusdo dos membros, regras explicitas pela estrutura organizacional,

histérias, ritos e declaragdes formais da filosofia da empresa.

A socializagio é um processo de transmislsﬁo de cultura, sobretudo quando se fala de
socializacdo formal, pois ¢ através desta que s3o ensinados aos novos membros ndo so os valores e
crengas da organizagdo, mas também os comportamentos mais adequados. E um facilitador da
integragio 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.

2.4 -EVOLUCAOE ANALISE DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Desde a escola das relagdes humanas e das neo-relagdes humanas, designadamente nos trabalhos
do Tavistock Institut (E. Jaques, 1951; F. Emery ¢ E. Trist, 1965) e nos autores americanos do

desenvolvimento das organizagdes, que a cultura & vista como um possivel sistema de intervengao.
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Crozier (1963) pds em evidéncia 0 peso de diversos factores culturais nacionais no

disfuncionamento de certas organizagdes burocraticas.

A gestdo pela cultura surge quando 0s EUA dos anos 60 constatam que o Japdo, apesar da
dependéncia energética e escassez de recursos naturais, aparece como uma nova poténcia. Isto

levou a que os gestores ocidentais passassem a reflectir a importancia das variaveis culturais na

eficicia empresarial.

Gomes (1990) refere que nos estudos inter-organizacionais incidindo sobre empresas japonesas €
americanas performanies emergiu a nogdo de cultura organizacional. Esses estudos, ao comparar
empresas similares em termos de tecnologia, dimensdo 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 gestdo que ndo respeite os valores sociais e

comportamentais da sociedade em que é aplicado, estc condenado ao fracasso.

Vistos durante décadas como imitadores de modelos e técnicas ocidentais, os japoneses s3o
agora imitados. A busca da exceléncia é em grande medida uma busca de explicagdo para 0 sucesso
japones.

Nio se trata aqui de fazer um-elogio do modelo japonés, nem tdo pouco fazer a difusdo de uma
moda. A originalidade deste modelo € reconhecida por autores como Schein (1981) e Deming

(1986), enquanto que outros, por exemplo Santos (1986), ndo lhe reconhecem qualquer elemento

inovador, reduzindo-o a um efeito de moda.

Fundamentalmente, estdo em confronto duas visoes € avaliacdes do Japdo, a primeira que O

encara como “um modelo” a segunda que o vé como “uma moda”

Numa perspectiva mais ampla, as comparagoes com  a realidade japonesa prestam-se a uma

reflexdo teorica com implicagdes ao nivel das Ciéncias da Organizagiio. A forma japonesa de gerir e
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organizar pde claramente em questao 0s principios universalistas do Scientific Management €
d4 consciéncia a uma abordagem contigencial. A gestdo 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 aplicagao pratica.

Barlley et al. (1988) referem duas direcgOes na produgiio de literatura sobre cultura. Uma
primeira centrada nas praticas de gestdo, que visa complexificar a gestdo tradicional chamando a
atengio para as variaveis até entdo desprezadas e, uma outra, focalizada no estudo do simbolico e
nos sistemas de significados. Os adeptos da primeira viam na cultura um modo de implementar a

eficicia organizacional, enquanto que os adeptos da segunda viam na cultura as bases de uma

revolugdo paradigmatica.

S6 em 1982 a ideia de cultura se tormou dominante, tendo-se verificado uma progressiva
adaptago ao discurso dos praticos, assistindo-se assim a um encaminhamento para a ideia de
cultura enquanto controlo. Ambas as correntes associam a gestdo pela cultura, a coesdo e lealdade,
embora os praticos vejam a cultura como variavel que pode ser manipulada atraves da integragdo
social e do aumento da eficacia e da produtividade. Fica, assim, a gestdo pela cultura reduzida a um
refinamento dos instrumentos de controlo por parte do nucleo dirigente. Finney e Mitroff (1986)
formulam claramente este papel de controlo atribuido a cultura quando afirmam que “o poder de

qualquer cultura organizacional baseia-se na sua capacidade de controlar 0 comportamento dos

individuos e dos grupos”.

A gestdio pela cultura tem vindo a revelar uma duracdo surpreendente que ndo deixa os autores

(praticos ou académicos) indiferentes. Apesar de apenas se lhe augurarem alguns anos de existéncia
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(o tempo necessario para que se diluissem os inevitaveis efeitos da moda), verifica-se que

estamos em presen¢a de uma vaga que perdura.

Ramanantesoa e 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 néo fale da sua cultura” Desta maneira, a moda da
gestdo 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 presenca de uma

mudanga acentuada no aparetho da teoria da gestdo.

2.5 - A CULTURA COMO METAFORA

O estudo dos simbolos na analise do comportamento organizacional foi introduzido no inicio dos
anos 70, como forma de contrabalangar a excessiva racionalidade analitica predominante nos
modelos de organizagio. Para Chambel e Curral (1995), “as organizagdes assemelhavam-se mais a

nuvens do que a relogios, com processos mais fluidos e menos lineares, contornos mais vagos €

menos definidos™ .

O simbolismo, originario da sociologia e antropologia, surge como opgdo para a explicagdo da
ambiguidade, ndo se apresentando contudo como uma teoria consistente aplicada as organizagdes.
Na sua origem, os simbolos foram criados pelo Homem para atribuir significado, clareza e

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

As metaforas tém sido frequentemente utilizadas para a compreensdo dos fenomenos

organizacionais e sio de varia ordem. A organizagio pode ser entendida como maquina, como ser

vivo ou como cultura (micro-sociedade).
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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

:deias inovadoras no campo da sua nova aplicagdo.

Morgan (1986) justifica este tipo de abordagem uma vez que esta ajuda a descrever, através de
imagens, o estado actual das organizagoes € possibilita 0 surgimento de ideias ou opgdes de como

estas poderiam ser.

Assim, a “metafora cultural” ndo ¢ uma moda mas um caminho para conseguir uma nova visao

da empresa.

Analogias como o mito, 0 rito, os herdis e a saga tornam-se banais quando se fala de individuos €
organizagdes produtivas. Empiricamente, 0s gestores comegaram a usar nas suas praticas conceitos
metaforicos (espirito de casa, vestir a camisola, ideia de familia, espirito de equipa), 08 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.

Vallé (1985) demonstra a impossibilidade de separar a produgdo de bens da consequente

produgdo de simbolos & representacoes..

A gestdio do simbolico & fundamental para reconstruir permanentemente a coeréncia da empresa,

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

Fol a pratica da gestdo pela cultura ( considerada, quer como moda quer como metafora) que
permitiu pdr em evidéncia alteragdes ao nivel organizacional, sendo que a propria representagao

social de empresa  fol alterada. A empresa como lugar de afirmacio de um “‘poder coercivo’,
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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
simbélico” como parte integrante da realidade organizacional, tendo em conta que 0s sujeitos sdo

actores socialmente situados e impossiveis de perceber sem anlise dos contextos socio-culturais.

Entende-se assim a metafora cultural como uma produgdo simbolica que possui trés niveis de
conhecimento do real: o imaginario, o simbdlico e o real. Todavia, na opinido de Lopes e Reto
(1989), a abordagem da cultura como metafora apenas integra a produgdo 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 aliana entre individuos”. Baseando-se no conceito de
representagiio social proposto por Moscovici et al. (1969) sistema de valores, de nogdes e de
praticas relativas a objectos sociais, permitindo a estabilizagdo do quadro de vida dos individuos e
dos grupos, constituindo um instrumento de orientagdo e de elaboragio de respostas, contribuindo
para a comunicagdo de um grupo ou de uma comunidade», os autores mencionados afirmam que
ela nfio se esgota ao nivel do simbolico e que s ganha inteligibilidade se integrar o nivel do poder
no espago individual e grupal. Ao identificar empresa € sociedade, n3o explora até ao fim a metafora
inicial, utilizando-a antes como justificagdo 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 determinagio do micro-

social pelo macro.

2.6 - 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
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investigagdo tem como ponto de partida determinados pressupostos sobre a natureza da
realidade que investiga. Burrell & Morgan (1979) argumentam que as ciéncias sociais em geral € a
teoria das organizagBes 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 € a segunda
opde regulagio ou ordem 3 mudanga radical. De considerar ainda que os que encaram a realidade
objectiva (objectivistas) definem-na como algo exterior ao individuo, enquanto que Os que a
encaram como subjectiva (subjectivistas), a consideram como interior ao individuo e socialmente
construida. Assim, aqueles cuja anélise se centra sobre a regulagio ddo um grande énfase & ordem
estabilidade sociais, enquanto os defensores da mudanca enfatizam a analise do conflito e da

dominacdo social.

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 expéfriéncia subjectivamente vivida pelos seus membros. Os paradigmas
humanista e estruturalista radicais tém uma posigo critica face a sociedade alienada pelas forgas
dominantes e consideram que a evqlug:éo sO 6 possivel através do conflito e mudanga. A diferenga
entre estes dois paradigmas reside na identificacio da fonte de dominagdo: para 0s humanistas sdo
os individuos que sdo responsavels pela criagdo e manutengao da realidade opressiva em que vivem,

enquanto que 08 estruturalistas responsabilizam as forgas materiais, designadamente 0 capitalismo.

O paradigma classico em gestdo viu-se confrontado com a questdo da “integragio” apesar de
parecer ter-se encontrado a solucdo com as contribuicoes de Taylor, Fayol e Weber. Estava-se em
pleno racionalismo e pensava-se que 2 solugdo era dotar as organizagoes de uma racionalidade

técnico-burocritica que tornasse previsivel todo o comportamento organizacional. Este paradigma
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racionalista, desenvolvido ao longo da revolugdo industrial, assentava na ideia de consagrar
toda a vida social nos parimetros da razdio, onde se constatava a permanéncia do problema da

integracao.

A investigagio organizacional classica, segundo Morgan, Frost & Pondy (1983) desenvolveu-se
com base nas metaforas da maquina e do organismo, as quais s&o caracteristicas do paradigma
fimcionalista. A organizacfio aparecia assim perspectivada com um sistema fechado, onde o papel
desempenhado pelos simbolos nos processos organizacionais era considerado irrelevante. Neste
contexto a cultura representa algo inovador, vindo chamar a atenggo 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.

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 aplicada de paradigmatica. Esta perspectiva cultural viria imprimir uma nova orientagdo ao
“pensamento organizacional”, introduziria uma inflexdo significativa, Lundberg (1985).

Enquanto que Van Maanen & Barley (1985) a “organizagdo cultural” (organizacdo
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” (0p. cit., pag. 57). Porque as organizaghes sao um
fenémeno cultural e a cultura contemporinea ¢ a cultura organizacional, entdo, argumenta a
autora, a organizagio é o “paradigma” da cultura actual e o “paradigma cultural” € o novo
paradigma das organizagGes e caracteriza-se por adoptar uma concepgdo simbolica de organizagio

¢ de cultura.
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Lawrence e Lorsch (1967) clarificaram acerca do problema, que estamos frente a uma
questdo que exige uma criatividade constante, a fim de conciliar os seus diversos aspectos
contraditérios, visto que ha que reconhecer a crescente necessidade de diferenciagdo departamental

e profissional, apesar de alguns estudos apontarem para a necessidade, cada vez maior, de reduzir a

diferenciagdo hierarquica.

E a propria realidade social que comega a impor novos tipos de diferenciagdo: horarios de
trabalho auto-geridos, recompensas simbolicas e remuneragdes pecunidrias individualizadas. E
ainda, porque, por outro lado, aumentam as necessidades devido & 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, trabalho de equipa e mnovagdo) e a

terminar na integragio pela partilha de valores e objectivos.

Mintzberg (1982) reforgava igualmente a importancia da integragdo. O autor acentua que 0S
mecanismos de coordenagio ( integrago) se revelam insuficientes e que um novo mecanismo iria
surgir .A este mecanismo o autor chamou de * configuragdo missionaria, a qual teria o seu proprio
mecanismo de coordenacdo - a socializagio ou, se preferirem, a standardiza¢éo das normas, tendo
como principal parimetro de concepgao a doutrinagdo. A organizagdo teria uma sexta componente:

a ideologia - uma parte viva, se nfo mesmo animada da organizagao missionaria.

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

porque assentes em formulagdes paradigmaticas distintas:
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- a gestdo pela cultura como aperfeicoamento pelo controlo - inspirada na ideia da sobre

determinagdio da empresa pelo macro-social,

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

a sua capacidade autonoma de produgao ideologica).

Esta tematica levaria obrigatoriamente & necessidade de distingdo. Assim, a perspectiva da
cultura enquanto controlo, ¢ identificada com o aperféic;oamento de um «paradigma» tipo
funcionalista na medida em que, o objectivo procurado ¢ o da adaptagdo do sistema organizacional
ao meio envolvente. Esta adaptagio depende do condicionamento do individuo organizacional a
visdo da empresa veiculada pelos niveis superiores de direc¢do. A matriz definidora da acgdo nao
seria auto-produzida pelos actores, mas sim produzida por uma super estrutura ideologica cuja

finalidade seria segregar uma visdo coerente, homogénea e idealizada sobre o passado da empresa e

sobre a sua estratégia futura.

Weiss e Miller (1987) afirmam a este proposito que “ a produgéo de sagas e mitos tem por
funcdo racionalizar as contradiges ideologicas nerentes 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 designacgdes: analise

politico-cultural das organizagdes e paradigma genético.

Os adeptos da analise 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 produgio e transformagdo de cultura organizacional, dando mais énfase
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aos processos de inovagdo do que aos de dependéncia e de adaptagdo. Para Lopes e Reto

(1990), a perspectiva mais significativa ¢ do paradigma politico-cultural , visto que colocam a
hipotese de que a realidade empresarial ndo se esgota nem na analise das sub-culturas, nem na

reduciio da complexidade cultural aos jogos estratégicos dos actores individuais ou de grupos

maioritarios.

Na opinifio dos autores, a empresa confronta-se com duas logicas contraditorias e que
simultaneamente exigem conciliagdo permanente. A empresa tem de fomentar a inovagdo e
participagdo dos individuos e grupos (gerando conflitos de interesses e sub culturas) e, a0 mesmo
tempo, tem de instituir mecanismos de integragdo flexiveis, através da gestdo do simbolico, por
forma a criar uma identidade empresarial (nica que permite a existéncia de ordem negociada.
Advém daqui que a novidade em relagdo ao paradigma clssico reside na autonomia relativa da

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

Neste contexto, os axiomas universais do paradigma classico ndo resultam. Da mesma forma que
as abordagens contingenciais parecem Set insuficientes, uma vez que , a0 esvaziarem a dimensao

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

Daqui se infere a necessidade de teorizar um novo paradigma em gestao, O qual tera
forgosamente de integrar os dois aspectos - adaptativo e genético - embora com novas
contribuigdes, nomeadamente a teoria dos sistemas auto-produzidos (evolugio), a teona dos
mecanismos de produgdo da identidade individual, grupal e social, a teoria do poder e em particular

da analise estratégica, a teoria da lideranga, com particular importancia da gestao do simbolico.
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2 7 - NOVO PARADIGMA DA GESTAO

Ouchi (1982) e Wilkins e Ouchi (1983) tipificaram trés mecanismos de integra¢do, a luz dos

quais poderemos esclarecer melhor a emergéncia de um novo paradigma.

- Controlo pela hierarquia ou mecanismo burocrdtico - ¢ o modelo fundador do paradigma
classico. Assenta no pressuposto de que o contrato de trabalho envolve uma relagio de dependéncia
hierarquica. Na sua versdo Taylorista, para a integragdo, bastava-lhe o dispositivo hierarquico
resultante da organizacio do trabatho. Para o movimento das relagdes humanas, essa integragio
necessitava de uma atengio particular as questdes afectivas, visto que a simples organizagdo do

trabalho deixava largo espago as incertezas das aliangas formais.

- Controlo pelo cld - assenta na ideia de que a organizagdo pode funcionar como um grupo
primario. E uma relagio mais de ordem psicologica do que de ordem contratual. A cooperagao
neste modelo de funcionamento assenta num forte sentimento colectivo de pertenga a comunidade

empresarial.

- Controlo pelo mercado e pelo cld - trata-se de uma compatibilizagio entre a integragdo interna e a
adaptagiio externa. Na opinido de Lopes @ Reto (1990), as organizagdes capazes de gerir esta
dinimica contraditéria s3o as que se pode considerar realizam uma verdadeira mutacdo
paradigmatica, pois ndo s6 mantém e estimulam niveis de competéncias diferenciados mas também
ultrapassam a ideia de cooperagdio e propdem aos actores um pacto empresarial baseado na

cooptagdo. Entende-se por cooptagdo a ultrapassagem do trabalho dependente pela transformagéo

de cada trabalhador em cogestor.
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2.8 - A GESTAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL

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

cultura organizacional cOmo suporte para processos de mudanca e de gestdo da mudanga.

Estas questdes sdo, no dmbito da investigagio sobre a tematica da cultura organizacional, algo
problematicas (Mirvis, 1985), tendo sido objecto de muita controvérsia, (Martin, 1985, Thévenet,
1986, Barley et al., 1988, Hofstede e al, 1990) . Nord (1985) interroga-se a respeito desta questao:

“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 conceptualizacdes e definicBes de cultura organizacional, ou seja, a
facilidade ou dificuldade de gerir a cultura ofganizacional depende muito da conceptualizagdo e

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

Como j4 referimos anteriormente, diferentes autores trabalham a partir de diferentes definicGes
de cultura organizacional e ddo énfase a diferentes dimensoes dalmesma. Assim, enquanto alguns
chamam 2 atencfo para a origem inconsciente da cultura, situando-a a um nivel “profundo”, outros
focalizam as suas manifestagdes “superficiais”, enquanto alguns abordam a cultura nos seus
multiplos aspectos - cognitivos, comportamentais € emocionais, - outros centram-se sobre um dos

seus aspectos, por exemplo, a histéria da organizagdo (Gomes, 1990).

Desta forma, aqueles que optam por uma definicdo “superficial” e que se propdem nas suas
intervengdes atingir objectivos relativamente limitados, defendem que a cultura € gerivel, enquanto
que para os que definem a cultura em sentido 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).



2.9- MODELO DOS VALORES CONTRASTANTES DE QUINN

Este modelo procura ser uma forma inovadora de abordar o problema da evolugdo dindmica da
cultura, integrando contradigdes, tensoes € paradoxos inerentes aos sistemas humanos, que sd0
geradores de mais-valia.

Pensar em termos de contradi¢do requer um processo contra-intuitivo para o que o modelo dos
valores contrastantes pretende ser uma ajuda.

Quinn apresenta um conceito de organizagfio pluricultural. Nao existe uma cultura Unica e pura
mas a organizagdo enquadra-se em varios vectores culturais consoante as suas estratégias €
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, ¢ face a situagBes diferentes, utilizar simultaneamente culturas
diferentes.

O quadro seguinte representa 0s quatro modelos culturais nos quais, segundo Quinn,. a
organizagdo pode actuar de acordo com a orentagio para interesses de flexibilidade/controlo ou

interno/externo.

Estes modelos consistem em 2 €ixos:

O eixo vertical tem como opostos flexibilidade e controlo.

O horizontal focalizado na organiza¢do tem 0 “focus” em dois extremos, interno e externo. O
interno significa a organizagdo em si (processos, pessoas etc), o externo representa as relagdes da
organizagiio com o exterior, com o meio envolvente.

A flexibilidade significa um certo grau de abertura 4 liberdade e criatividade das pessoas, O

controlo, por seu lado, representard a autoridade e o controlo através das regras, a estabilidade.
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A flexibilidade significa um certo grau de abertura 4 liberdade e criatividade das pessoas, O

controlo, por seu lado, representara a autoridade € 0 controlo através das regras, a estabilidade.

flexibilidade
Cultura de Cultura de
apoio inovacio
interno externo
Cultura Cultura
burocratica racional
controlo

Fig. 2 - Modelo dos valores contrastantes

Da combinagiio destes eixos resultam quatro quadrantes, representados ‘na figura 4, que

representam quatro orientagdes da gestao:

a) Cultura de inovagdo - Orienta-se para o exterior e para a flexibilidade, focando a sua atengao
na adaptagdo constante € progressiva & envolvente.
A forma organizacional que melhor se lhe adapta é a adhocracia.

Procura expandir-se e transformar-se adquirindo recursos € legitimidade extema no curto prazo.
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O lider, nesta cultura, tem um papel fundamental. A autoridade centra-se no carisma do
lider e o poder reside nos valores que consegue incutir e partilhar com os restantes elementos, 0
processo de decisdo baseia-se na intuicio. Do lider espera-se que seja um “Inovador™ facihtq a
adaptagio e a mudanca e forneca uma visio de futuro, que conduza a empresa a experimentar
novos caminhos e um “Intermediario”; que obtenha a legitimidade e 0s recursos para garantir o

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

b) Cultura racional - Caracteriza-se por acentuar as orientagdes externa € de controle. Esta
virada para o mercado e procura a maximizagdo dos resultados/lucro com base na actuagdo racional

e técnico-economica.

Ha nela uma clara definicio de objectivos. Precisa e de curto prazo, as pessoas sdo
recompensadas, em termos financeiros, na exacta medida da sua contribuicio para o cumprimento

dos objectivos.

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”, clarificando o processo de
planeamento quanto a fixagdo de problemas, de objectivos, de estratégias e meios a utilizar, definido
a estrutura, administrando e avaliando o desempenho; e o de “Realizador’”; orientado para O sucesso
da tarefa motivando e irradiando energia de modo a aceitar as responsabilidades e atingir

objectivos.
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¢) Cultura burocratica - As suas linhas de orientacdo focalizam-se no controle ¢ na
organizagdo interna. A forma organizacional assenta numa hierarquia que tem por fungdo manter €

consolidar o equilibrio pela observancia das regras.

Cada pessoa ocupa uma fungdo bem descriminada e ¢ avaliada por critérios formalmente

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

O desempenho organizacional esta ligado & estabilidade e a0 controle. A autoridade estrutura-se
em redor do dominio das regras € O poder esta associado aos conhecimentos técnicos e  formagao

escolar dos individuos.

O lider é, por um lado, um “Monitor” que conhece os factos, a analise pormenorizada da
informagio/documentagdo e assegura a conformidade com as regras estabelecidas e, por outro lado,
um “Coordenador” que assegura O funcionamento da estrutura € a fluidez do sistema, dirigindo,

organizando e coordenando esforgos.

d) Cultura de apoio - Esta cultura esta virada para dentro, orienta-s¢ para a empresa € para a
fexibilidade. Estas linhas de orientagao sdo justificadas pela sua forma organizacional - 0 cld, gue
releva os interesses de protecgdo de grupo, do reforgo da coesdo € 0 desenvolvimento dos recursos
humanos. O desenvolvimento dos Recursos Homens constitui 2 finalidade da organizacao.

Os objectivos resultam do consenso e da interacgdo dos membros do grupo. Os actores destas
empresas Sao motivados pelos valores € pelo sentido de pertenca € sao recompensados pela sua

qualidade de relacionamento € pela contribuigao para 0 SuCesso do cla.
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O desempenho organizacional esta ligado 4 coesdo e ao 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 lder devera envolver as pessoas no seu desenvolvimento pessoal através da sua empatia.
Cabe-lhe expressar a sua apreciagdo e consideragdo, apoiando as suas exigéncias legitimas,
proporcionando oportunidades de formagdo e de recolha de experiéncias, age neste caso como
“Mentor”. Compete-lhe, ainda, a promogdo do esforgo colectivo de construgdo de coesdo e do
trabalho em equipe, a gestdo dos conflitos interpessoais e mobilizar a interacgdo dos elementos do
grupo para a solugio dos problemas, agindo como “Facilitador”.

Cada modelo cultural encontra o seu oposto num dos outros quadrantes, assim, 0 modelo de
sistema aberto (cultura de inovagio) est4 em directo contraste com o modelo racional,

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

Numa dinimica de crescimento, a organizagdo tende a dar maior relevancia a diferentes

quadrantes ao longo do seu periodo de vida.

Numa fase inicial o gestor tende a reforgar a flexibilidade e o exterior praticando uma cultura de
inovago e, a0 mesmo tempo, a integragio interna baseada numa teoria de apoio. Os outros

quadrantes; cultura racional e cultura burocratica estdo pouco desenvolvidos nesta fase.
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Num segundo momento - crescimento - o segundo quadrante (cultura racional) adquire
maior peso na politica de gestao, embora o quadrante dominante seja ainda o que se refere a cultura
de inovagao.
O terceiro momento aponta para um reforco da preocupagdo com O controlo, quer no que se
refere ao vector externo quer ao vector interno. Nesta fase os quatro quadrantes partitham de modo

equilibrado a atengdo do gestor.

Por ultimo, os quatro quadrantes ocupam a atencdo do gestor, com algum ascendente no que se
refere 4 cultura de inovagio. 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 growth.”(Quinn, 1988).

Segundo Quinn, cada um destes estadios exige do lider uma capacidade de enquadramento da
realidade diferente e, nalgumas situagoes, antagonica. O lider “excelente” é aquele que consegue
lidar com os diferentes enfoques da realidade ao longo da vida da empresa €, UM MEsMO
momento, desenvolver estratégias com diferentes enquadramentos culturais.

No primeiro e segundo estadios da vida da organizagao, 0S critérios mais importantes de eficacia
siio o modelo de sistema aberto (cultura de inovagdo) e 0 modelo das relagbes humanas (cultura de
apoio), & medida que se inicia o terceiro estadio (formalizagdo € controlo) da-se uma mudanga
dramatica de critérios: informagao de gestdo, estabilidade, controlo, produtividade e
estabelecimento de objectivos ganham uma importéncia crescente. E, nesta passagem, que O lider
mostra a sua mestria em lidar com enquadramentos diferentes, muitos lideres eficazes na primeira €
segunda fases abandonam a empresa neste momento sem conseguirem ajustar-se as novas

necessidades de lideranca.
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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”.

2.10 - SINTESE

Tentando sintetizar ideias mestras nesta revisdo de leitura sobre a cultura, queremos salientar
algumas que nos parecem fundamentais para a compreensio do conceito .

Em primeiro lugar, a forma como a cultura se afirmou no mundo empresarial inicialmente
mecanicista . A pouco e pouco, mercé de varias dindmicas (crise economica, € aumento de
protagonismo do Japdo etc.), 0s gestores, tradicionalmente mecancistas e racionais, comegaram a
valorizar, aos poucos a importancia dos factores culturais na eficacia empresarial. Conjunto de
valores (Denison 1990), de crengas Wilkins (1983), ou meio de dar sentido as experiéncias vividas
nas organizacdes (Martin 1991), mantém inquestionavel a sua fungdo orientadora do modo de
pensar, sentir e agir sobre 0 mundo e constituir um paradigma que integre oS diferentes elementos
culturais de uma organizagio (Gomes 1990) . O essencial da cultura ¢ a comunicagio (Hampden-
Turner 1993), é na e pela comunicagdo que a cultura se estabelece e se da significado ao quotidiano
das organizagdes . Esta perspectiva tem subjacente num novo modelo de homem o “homem
simbélico ou politico” cu seja “o homem comunicacional e estratégico” (Freedberg 1977).

Schein (1981, 1985, 1990) fala-nos de trés niveis de cultura, sendo que ha como que uma
relagdo de causa/efeito entre os valores € 0s pressupostos basicos pois sao 0s valores e crengas que,
quando funcionam e ddo resposta aos problemas passam a ser considerados pressupostos  basicos
e teorias, pois reduzem ansiedades e norteiam os comportamentos. Serdao, no futuro, tanto mais

inquestionaveis, quanto mais congruentes forem com a realidade da organizagdo ou quanto maits

mecanismos de controlo forem criados.
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Na perspectiva de Reitter (citado por Lopes e Reto 1990) ha duas perspectivas em
confronto na relagdo cultura / organizagdo. A organizagdo tem uma cultura, em que a cultura €
vista como mais uma variavel organizacional que pode e deve controlada e gerida, a fim de,
motivando e empenhando 0s membros da organizagdo, gerar eficacia, “de facto trata-se da unica
maneira de desenvolver um novo saber fazer” Peters e Waterman, (1983)

A esta tentativa de controlo, “corporate cutture” (Lopes e Reto), opde-se outra corrente, a
organizagdo é uma cultura que vé€ a Organizagdo como um sistema de conhecimentos que 0s Seus
elementos utilizam para a realidade organizacional. A organizagdo € uma construgdo, da acgdo e
reacgdo dos seus membros.

Niio ha contradigdo mas coexisténcias entre as duas vertentes. Se a primeira é mais util nas
relagdes com o exterior, a segunda podera ser utilizada na gestio da dindmica interna. “A

organizagdo muda de cultura e muda na cultura” Lopes ¢ Reto (1990).

De salientar também nesta sintese 0 problema da identidade . Sainsaulieu ao afirmar o papel da
socializagdo sobre os “actores e;tratégicos”, vem pdr em causa 0 mundo organizacional mecanicista
e afirma a empresa como lugar de criagdo de pertencas diversificadas, so perceptivel atraves da
analise do simbolico. A pluralidade de identidades e culturas geradas na organizagio vem revelar
um problema - o problema da integragao.

Larcon e Ritter (1979) distinguem cultura de identidade. A primeira ¢ uma ac¢ao do passado,
um conjunto de postulados sobre a acgdo colectiva , reconhecidos como comuns, € a segunda
(identidade), um conjunto de caracteristicas de uma empresa que a tornam especifica e identificavel,
contudo ¢ pertinente para todos 0s autores esta distingdo, apenas se verifica pertinéncia para a

grande maioria na distingdo entre profundo e superficial .
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Foi também feita uma abordagem 3 cultura com metafora, que nao ¢ uma moda mas um
caminho para cOnseguir uma nova visdo da empresa. SO atraveés deste caminho foi possivel o
trajecto do “racionalismo estrito” ao “subjectivo simbolico”, tendo uma nova visao de homem, “0
homem comunicacional e estratégico”. Apesar da opinido de Lopes € Reto (1989) a metafora
cultural apenas legitima o paradigma tradicional em gestdo pois continua a permitir postular sobre
determinagdo do micro-social pelo macro.

Nesta revisdo de literatura sao também abordados 08 principais paradigmas nas suas dimensoes,
natureza da ciéncia e natureza da sociedade, e consoante encaram 2 realidade, objectivistas ou
subjectivistas.

De realcar a emergéncia, do “paradigma cultural” como novo paradigma das organizagdes
(Smircich 1985), como resposta ao paradigma classico € tentando tesolver o problema da
integracdo que a racionalidade técnico-burocratica ndo conseguiu resolver. Mintzeberg (1982)
preconizou um mecanismo de integracdo a que chamou “configuragao missionaria” e onde a
socializagio dos membros era feita através da doutrinagdo, sendo que a organizagao teria uma sexta .
componente a ideologia”.

O paradigma classico, “controlo pela hierarquia ou mecanismo burocratico”, no dizer de Ouchi
(1982) e Wilkins e Ouchi (1983) ndo resolve O problema da integracgdo, portantc, a luz da
formulagio de Th-Kuhu (1970) esperava-se um paradigma alternativo, que ultrapassasse
definitivamente este problema da integragdo e sobredetermina¢do do micro pelo macro-social.

Se numa perspectiva da cultura enquanto controlo, objectivo € a adaptagio do sistema
organizacional a0 meio, continuando a dita sobre determinagdo, ja a alternativa politico-cultural se
inspira em novas concepedes de sistemas auto-referéncia ¢ auto-produzidos, © que implica

autonomia do micro-social.
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Este paradigma politico-cultural, na opinido de Lopes € Reto (1990), é o mais significativo,
pois a empresa institui, através da Gestdo do simbolico, mecanismos de integragdo flexiveis por
forma a criar uma identidade empresarial unica que leve a existéncia de uma ordem negociada.
Referindo-se & tipologia de Wilkins e Ouchi (1983) os autores acham que o “controlo pelo

mercado e pelo cl&” é o unico paradigma capaz de propor um pacto baseado na cooptagio.



47

3. CLIMA ORGANIZACIONAL

3.1. CULTURA E CLIMA

Quer a perspectiva “a organizagdo tem uma cultura” (onde a cultura € vista como uma variavel
organizacional, controlavel e gerivel, por forma a gerar mais eficacia através da motivagdo €
empenho dos seus membros), quer a outra, “a organizagio é uma cultura” (que vé a cultura
como uma construgio da acgo e reacgdo dos seus membros), reconhecem um papel preponderante
a0 elemento humano, aos seus comportamentos e reacgdes. Assim, ndo ficaria esta investiga¢do
completa se ndo fosse tomada em conta uma das principais fontes de motivacdo e aprendizagem
humanas: a percepgdo. Os homens interagem e reagem de acordo com 2 forma como se percebem e
percebem, 0 outro, 0 meio, 0 grupo e a organizagao.

Segundo Schein (1992), “ a cultura de um grupo ¢ um padrdo de pressupostos basicos
partithados, que o grupo aprendeu a medida que foi resolvendo os seus problemas de adaptagdo
externa e de integragdo interna € que funcionou suficientemente bem para ser considerado valido e
ensinado aos novos membros, como a maneira correcta de perceber, pensar € sentir em relacdo a
esses problemas”. Ora atesta esta defini¢do, que a cultura se forma com base naquilo que o grupo
vai percebendo e na forma como este vai interpretando a dindmica organizacional, contudo também
sio as percepgdes dos individuos que vio estar na origem do clima organizacional.

Como veremos no desenvolvimento do tema, ha autores que ndo distinguem 0 dois conceitos,
contudo, cultura e clima n@o se sobrepoem, ha que apurar as diferengas.

As mudangas ao nivel da cultura podem ser obtidas através das mudangas nas praticas diarias da
organizagdo, as quais, podem gerar um clima divergente da cultura que forcara profundas
transformagdes na empresa € que, por sua vez, irdo influenciar a cultura . Esta interdependéncia

leva a que alguns autores ndo fagam a distincdo, porem sabemos nao se sobrepdem.
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3.2 - CONSTRUCAO DO CONCEITO

A nocdo de clima organizacional nfo € nova. De facto, é Schneider (1985, p.595) quem o afirma,
“the idea that groups and organizations have cultures or climates has been acknowledged since
Lewin et al’s (1939) reserched on creating social climates (authoritarian, democratic, laissez-faire)”.
O mesmo autor refere QUe, por vezes, a nogdo de clima e cultura foram utilizadas como
equivalentes ou sinénimos no dominio da literatura organizacional, contudo, ha diferengas que
importa salientar.

O conceito de clima organizacional tem um passado mais longo e rico, quando comparado com
o conceito de cultura, sobretudo ao nivel da investigagdo. Contudo, na opiniio de Scheneider
assiste-se actualmente a uma alteragdo de posigdes dos dois conceitos: enquanto que em relagdo a
cultura se verifica proeminéncia e actualidade, em relagdo ao clima assiste-se a um declinio do
percurso tedrico do conceito.

Também ao nivel das referéncias tedricas existem diferencas. S&o poucas as sobreposigoes €
raros os pontos de contacto (Schneider & Reichers, 1983), o mesmo acontecendo em relagdo as
orientacdes metodologicas adoptadas na sua investigagdo. Enquanto que, na maior parte dos
estudos sobre clima organizacional, encontramos o recurso a métodos qualitativos, os estudiosos da
cultura organizacional privilegiam o recurso a métodos qualitativos e ao estudo de casos (Gregory
1983).

Schneider (1985) e mais recentemente Rousseau (1988), sublinham que o conceito de cultura €
mais abrangente e integrativo do que o conceito de clima e, também, que a investigagdo referente a
cultura pretende atingir um nivel de profundidade que estava ausente da investiga¢do respeitante ao
clima. Os estudos relativos ao clima social debrugam-se sobre a percepgao dos atributos da
organizagdo partilhada pelos seus membros, enquanto que 0s estudiosos da cultura organizacional

se propdem obter um conhecimento aprofundado das representagdes, normas € valores que operam
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na organizagio € a tornam um sistema viavel, bem como o modo como estas (representagdes,
normas e valores) comunicam e sao comunicadas na empresa, focalizam 0s processos através dos
quais, os actores atribuem sentido as actividades e acontecimentos, isto &, os processos através dos
quais a vida organizacional adquire sentido, tornando-se uma realidade significativa para os seus
membros.

Em resumo, pode-se definir cultura como sendo o conjunto de opinides normas € valores que
determinam o comportamento, enquanto qué 0 clima, seria entendido como uma dimensdo da
cultura, na medida em que se refere aos aspectos que sdo percepcionados pelos seus membros, tais
como, o grau de satisfagdo pelo trabalho ou a identificagdo com a empresa ou organizagao.

A partir dos anos 60 0 clima passou a ser estudado por varios autores Campbell e al, (1970); Joy
e Sloem, (1979), Schneider e Reichers, (1983), e Rousseau (1988), .foram os que mais se
debrugaram sobre 0 assunto tendo produzido e publicado varios artigos.

Argyris (1958) e Forehand e Gilmer (1964) foram os primeiros a caracterizar as percepgdes que
os empregados tinham das organizagdes em que se inseriam e desde ai o clima paséou a ter um
papel importante na pesquisa organizacional. Serve-se do método de recolha de dados -
questionarios ou entrevistas estruturadas - os quais s3o apresentados individualmente e permitem
apurar uma variedade de percepgdes, que podem ser interpretadas .para reflectir aquilo que 0s
investigadores consideram ser 0 clima.

Sproull (1981) organiza as Crengas em trés categorias diferentes: descritivas (fenomenologicas),
causais € normativas. As crengas fenomenologicas sdo descritivas dos atributos e acontecimentos
associados com objectos ou entidades fundadas em unidades naturais ou sociais: acontece X; eu sou
X as pessoas gostam de X. Estas crengas especificam o que aconteceu, acontece ou acontecéra sob

o ponto de vista do “crente”. “Trabathadores esforgados sdo bem pagos”, “Os clientes sdo um
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incomodo”, “Nao se deve confiar na gestdo”. Todas erstasi afirmagdes sdo exemplos de
crengas descritivas que um membro da organizag@o podia emitir.

" Conceptualizar o clima como crengas descritivas € consistente com o conceito de Lewin de
“espago vital” empregado por Joyce and Slocum (1979, p. 320) para descrever a interacgo
pessoa/ambiente especificado no seu modelo de clima. Segundo Lewin (1936), o ambiente
experientado por um individuo € caracterizado por factores “quase”-fisicos e sociais, todos
baseados na interpretagdo de um individuo. James and Sells (1981), argumentam que estas
“percepgdes orientadas descritivamente” (p. 277) reflectem apenas generalizagBes abstractas sobre
situacdes, € ndo precisam de ser directamente ligadas a atributos e acontecimentos situacionais, mas

reflectem sim manipulag¢des individuais ou interpretagdes de informagao.

3.3 - CONCEITOS E ESTATUTOS DO CLIMA NA ORGANIZACAO

Uma cronologia dos significados que os investigadores t€ém dado para o clima, indica a
elaboragdo do conceito desde as propriedades ou caracteristicas organizacionais observadas,
debatidas por Forehand and Gilmer (1964) e Friedlander and Margulies (1969), as representacdes e
interpretagdes cognitivas de James and Jones (1974), James and Sells (1981) e Schneider (1975),
até as percepgdes sumarias de Schneider and Reichers (1983). Passamos em revista desde as
caracteristicas organizacionais determinadas, passando pelas percepgdes (onde os factores
organizacionais ou situacionais s#o supostamente dominantes), até esquemas cognitivos (onde os
factores individuais sdo primariamente determinantes), até as percepgdes sumarias. No entanto, ndo
ha nenhuma investigagdo que nos diga se alguma destas conceptualizagGes ¢ mais fortemente
apoiada empiricamente.

O tratamento do clima como uma percepgio genérica das situagdes tem tido a vantagem de

permitir avaliagdes sumarias do contexto ao qual da grande relevancia, ndo descurando o nivel
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individual, contudo, verifica-se que, a falta de fronteiras (diferenciando o que o clima € ou
ndo), € problematica (Glick, 1985) - e pode ser de facto uma investiga¢@o “reprimida” sobre clima,
induzindo os investigadores, ou a enfocar exclusivamente em percepcdes especificas de contexto
(evitando qualquer menggo do conceito de clima como no caso da investigagdo da motivagdo e da
lideranga), ou a rejeitar a sua relevincia para o estudo das organizagbes (uma preocupagio
demonstrada por Schneider, 1985).

Apesar do clima enquanto conceito ter limitacdes especificas que o distinguem de outras
caracteristicas e percepgdes, ha contudo dois atributos que pela sua consisténcia, o definem e se
mantém através das varias conceptualizacGes. E o facto de ser uma percepgio e de a mesma ser
descritiva. Percepgdes, sdo sensagdes ou realizagdes (no sentido de compreensdes) experimentadas
por um individuo. Descri¢Ges, sdo os relatos das pessoas dessas realiza¢des. Quer as diferencas
individuais ou os factores situacionais expliquem pequenas ou grandes variagdes nestas descri¢des,
elas variam de uma nog#o de clima para outra, 0 que se resume mais numa quest2o empirica do que
situacional.

As limitagdes do contexto comportamental dadas pelo actor individual sio consistentes com o
que Sproull (1981) chamou de crengas fenomenologicas ou descritivas. Ora € nas distingdes entre
diferentes tipos de crengas que a natureza e a operagdo do clima podem talvez ser entendidas.

As crengas s3o o resultado da tentativa de um individuo de perceber, a partir de uma série de
estimulos, uma situagdo ou padrdes de interacgGes entre pessoas. Ha cognigdes, resultantes do
processamento de informagdo. Todavia as crengas sdo mais do que percepgdes per se (como a vista
e os sons). Num certo sentido, as percep¢des s@o pistas simplesmente informativas que sao
registadas ou recebidas, enquanto as crencas sdo o resultado de um proceséo activo cognitivo

consistente, ou seja, esquemas mais elaborados, James and Sells (1981, p. 277).
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Iniciadas pelas percepgdes, as crengas resultam da interpretacdo e organiza¢do das
percepgdes numa compreensdo das relagbes entre 0s objectos, propriedades e/ou ideias (Colby,
1973). Medidas auto - informativas de conceitos como clima, envolvem interpretagao.

Para além das crengas descritivas, os individuos também manifestam crengas causais €

normativas.

As crencas causais, exprimem a razio da ocorréncia de acontecimentos ou estados da natureza,
do préprio ou da sociedade: X aconteceu por causa de Y; se X ocorrer, Y ira ocorrer. Tais crengas
especificam as relagdes operacionais entre um estado ou acontecimentos e objectos ou entidades.
“Fago 0 meu patrdo feliz chegando cedo”, “Ajuda os outros € eles ajudar-te-d0.” Tais crencas
resultam de e promovem, interacgdes prediziveis com outros (membros, clientes e organizagdes de
grupos de trabalho) uma vez que, as relagdes causais também especificam a forma como 08
resultados desejados podem ser atingidos ou como o0s indesejaveis podem ser evitados.

As crengas normativas, especificam os estados preferiveis da natureza ou ser: X devia ser Y, X
devia ser Z. Por exemplo,”Tens que conseguir a aprovagdo dos outros para seguires em frente”,
“Para encaixares nesta organizagao, tens que parecer trabalhar muitas horas e nunca cometer erros’.
As crengas normativas reflectem processos relacionados com unidades sociais (p.e. familias, grupos
de trabalho, empresas).

As crengas descritivas, constituem o que nos definimos como clima. As crengas causais €
normativas sao grandes componentes das nossas nogdes de cultura.

As crengas tém sido utilizadas anteriormente como a base de uma distingdo entre clima e cultura

(p.e. Lammers and Hickson,1979; Ashforth, 1985).

Apesar destes trés tipos de crengas estarem relacionados, o seu conteido, organizagdo e

processos subjacentes sdo diferentes. As comparagdes entre clima e cultura que se seguem, sugerem

tanto as semelhancas como as diferengas nestes conceitos.
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3 4 - PAPEL DO CLIMA NA ORGANIZACAO

Se o facto de recorrer a métodos que se auto-informam (sef-report), conduziu a classificagdo
da pesquisa organizacional como uma “ciéncia da percepgdo” (Robin, Hulin e Rousseau, 1978) , €
todavia inegivel que as percepgOes sao fundamentais para a compreensdo simultinea dos
comportamentos dos individuos e dos processos caracteristicos das suas organizagOes. Existem
mesmo provas que revelam, que o impacto das caracteristicas organizacionais, contextuais e
respostas individuais (p.e. o impacto da estrutura sobre as atitudes, o efeito das tecnologias na
performance) é mediado pelas percepgdes individuais da situagio (Rousseau, 1978; Brass, 1981).

O clima tem assumido véarios papeis: variavel interveniente nos estudos situagdo resposta,
substituto dos indicadores “objectivos” fixadores de caracteristicas e, indicador de como oS
individuos experimentam o local de trabalho.

De certo modo, tanto os investigadores como os membros da organizagdo tém ajudado a
construir o conceito de clima. Os primeiros para responder as suas proprias necessidades
metodologicas e conceptuais, os segundos, para dar sentido & sua experiéncia do cenério laboral.

Independentemente do papel que o clima possa ter na pesquisa organizacional, as percepgdes
que o constituem sdo mais do que uma fonte conveniente de dados, sdo também importantes
factores na tenria, na investigagio e na pratica. Apesar de .todo este significativo progresso
conceptual e metodologico (Schneider e Reichers. 1983; Glick, 1985), ainda persistem 1auitas k
definicdes conflituosas de clima, muitas inconsisténcias nas operacionalizagBes e pouca integragado
teorica.

Essencialmente, o clima é constituido por descrigdes individuais do cenario ou contexto social do
qual a pessoa faz parte (Rousseau 1988). O que o individuo descreve, quer sejam 0s processos de
tomada de decisio da empresa, as relagdes com 0s superiores ou interaccdes com colegas, ndo €

nem especificado nem reprimido pelo estatuto do clima. O clima é um conceito sem conteudo,
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denotando de certo modo percepgdes genéricas do contexto em que um individuo se

comporta e no qual reage. O Clima , segundo Schneider (1985) citando varios autores, tem sido
determinado em contextos tdo dispares como dormitorios universitarios (Moos, 1978), navios da
marinha americana (James and Jones, 1977), dioceses catolicas (Shneider and Hall, 1972), e
empresas ¢ agéncias governamentais (Schneider, 1975, Schneider and Snyder, 1975; Schanke,
1983: Solomon, 1986). O conteudo das percepgdes do clima tém variado o suficiente para incluir,
embora ndo se limite a isso, caracteristicas comunicativas como a informagdo patrdo/empregado
(Bass et al.,1975), e fluxo (Drexler, 1977), estilo de lideranga (Payne and Mansfield, 1973; Gavin
and Howe, 1975, Jones and James, 1979), e eficacia organizacional (Shneider, Parkington and
Buxton, 1980). Como Glick (1985) observa, até uma lista abreviada das dimensdes do clima

demonstra a sobreposigio com a maior parte dos maiores constructos no comportamento

organizacional.

3.5 -NIVEIS DE DESCRICAO

As especificagdes sobre clima requerem uma identificagiio do que vai ser descrito. As percepgdes
situacionais podem ser analisadas de trés formas: nivel, tipo e faceta (Rousseau 1988).

Quando as percepgdes sdo relatadas pelos individuos, cada depoimento feito tem um nivel, sobre
o qual cada pessoa relata. Os individuos podem descrever a sua unidade de trabalho ou os membros
dela, tais como os superiores ou os colegas (Joyce and Slocum, 1984), ou ainda a sua organizagio
ou a empresa com a qual tém negocios (Schneider, Parkington and Buxton, 1980). A partir do
objecto das suas descrigdes, deduzem-se as classificacdes de “grupo de trabalho” ou de clima
“organizacional”. Os investigadores pediram aos inquiridos para descrever a organizagdo que os
emprega, empresas das quais sdo clientes, as suas subunidades, grupos de trabalho (patrGes €

colegas) e posi¢es hierarquicas. Dagqui resulta uma avaliagdo do clima que reflecte a unidade sobre
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a qual o individuo fornece informagdes (o alvo ou o nivel descritivo), contudo, o individuo €
sempre o nivel de medida.

Foi a constatagdo da falta de um consenso suficientemente firme entre os membros de uma
unidade, no que diz respeito as descri¢des dos locais e grupos de trabalho, que levou os
investigadores a inferirem que o clima ¢ um atributo individual (James ans Sells, 1981). Todavia, a
medigdo do clima especificou, (muitas vezes de forma pouco produtiva), o nivel descritivo sobre 0
qual os individuos era suposto darem informacdes e em alguns casos, incluiu explicitamente niveis
descrigdo muito diferentes (p.e. departamento). A ambiguidade no ambito das referéncias das

informac@es perceptuais podem facilmente levar dois inquiridos a construir percepgdes sobre partes

_ muito diferentes da organizagio (o seu proprio trabalho, o seu grupo de trabalho ou a empresa

como um todo). Além disso, em alguns casos, 0s inquiridos, a quem foi pedido para fazerem
descrigbes especificas podem achar dificil diferenciar um fenémeno a um determinado nivel de
outro. Por exemplo, a abertura da comunicagdo organizacional pode ser dificil de distinguir da
qualidade da comunicagdc que 08 empregados estabelecem com 0 seu patrdo, estes podem ndo
estar na posigio ideal de atribuir uma boa ou mé comunicagdo 4s praticas organizacionais ou as
predilecgdes de um so gestor. Nado obstante, eles vao responder as perguntas que 0s investigadores

lhes colocarem - potencialmente um caso daquilo que Nisbett and Wilson (1977) chamaram de

“dizer mais do que se pode saber”.

Tipos de clima
Os debates sobre o significado das diferengas perceptivas € 0s varios graus de dispersdo do

grande nimero de climas nas unidades organizacionais, levaram a proliferagao de “tipos” de climas:

psicologico, agregado, colectivo e organizacional.
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Se ha investigadores que defendem que o clima organizacional ndo pode existir sem
consenso (Dexler, 1977, Joyce and Slocum, 1979), outros, interpretaram a falta de consenso como
significando que o clima é um atributo individual (James ans Sells, 1981). Em resposta as diferengas
empiricamente observadas no consenso entre individuos no mesmo nivel descritivo, emergiram na

literatura quatro tipos de conceptualiza¢des de clima.

Clima psicologico. traduzido essencialmente por percepgdes individuais desagregadas dos seus
ambientes, psicologicas e abstractas na sua natureza. Estas percepgdes ndo sdo tratadas como
descri¢Bes organizacionais mas sim como informagdes, reflectindo a forma como os individuos
organizam a sua experiéncia do ambiente. As diferencas individuais sdo postuladas para assumirem
um papel importante na criagio dessas percepgdes como o fazem os ambientes proximos ou
imediatos nos quais o individuo é um agente activo. O clima psicologico € moldado por factores
que incluem os estilos individuais de pensamento, a personalidade, os processos cognitivos, as
interacgdes culturais e sociais, consistentes com a no¢do de Lewin de espago vital. Estas percepgdes
ndo precisam de concordar com as de outros individuos no mesmo ambiente porque: o ambiente
proximo de um individuo pode ser unico (p.e. quando s6 uma pessoa tem um determinado trabalho)
e também porque, as diferengas individuais assumem um papel substancial nessas percepcgoes
(James and Sells, 1981).

Joyce and Slocum (1984) examinaram um grande nimero de individuos com
resultados/respostas de climas semelhantes e descobriram, que os factores pessoais sio menos
importantes que os contextuais na explicagdo dessas percepgdes - apesar dos factores pessoais
darem conta de alguns nimeros que os factores culturais ndo déo.

Independentemente das origens das crengas descritivas baseadas em situagdes, elas parecem

funcionar como variavels intervenientes na conexdo entre as caracteristicas € as respostas
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individuais (p.e. Newman, 1975), consistente com 0 papel geral das percepgdes em efeitos a
nivel cruzado com individuos (Rousseau, 1978).

O problema basico concepiual colocado pelo conceito de clima psicologico a nivel individual, € a
sua fraca diferenciaio do estilo cognitivo individual. Definida como as formas caracteristicas nas
quais os individuos organizam conceptualmente o ambiente, a COgni¢ao ¢ uma construgio cognitiva
que os psicologos desenvolveram para explicar 0 processo que medeia entre 0s estimulos e as
respostas. Esta conceptualizagdo do estilo cognitivo é virtualmente idéntica & que James and Jones
(1974) ddo para clima. Uma distingio pode residir na énfase cognitiva que 0s psicologos ddo a
estrutura mais do que ao conteiido do pensamento (Goldstein and Blackman 1978), a preocupagio
na investigagio organizagdo com classes particulares de factores situacionais. Nao obstante, como

um modelo genérico de percepgdo (onde o contetido tem um papel menor), o clima psicologico

sobrepde-se largamente ao estilo cognitivo.

O clima agregado: s3o as percepgoes individuais medidas em alguns niveis hierdrquicos formais
(p.e. grupo de trabalho, departamento, divisdo...). Deve salientar-se que o-nivel de agregacdo nao
precisa de se conformar com 0 nivel descritivo das percepg3es. Jones and James (1979) agregaram
dados para niveis de subunidade e de navio, apesar de nenhum ser explicitamente o objecto de todas
as informagdes de clima dadas pelo pessoal naval. Os climas agregados sdo construidos com base na
qualidade de membros dos individuos em algumas unidades identificiveis da organizagdo formal e
1o acordo intra-unidade ou consenso nas percepgdes. A base logica que se encontra por detras da
agregacio dos dados individuais a um nivel de unidade é a suposicdo, a priori, de que alguns grupos
ou colectividades organizacionais tém um clima e que estes podem ser identificados através de
testes de diferengas significativas entre unidades (Joyce and Slocum, 1979 citados por Rousseau).

Também se pode inferir que esta agregacao de percepgdes individuais € justificada porque o acordo
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perceptivo implica um significado partilhado, contudo ainda nenhuma investigagao até a data

justificou esta suposta conex3o entre percepgoes agregadas e interpretagao.

Os climas agregados sao estabelecidos com base em diferencas entre unidades empiricamente
observadas, as quais sdo atribuidas a diferencas situacionais reais que levam os membros de uma
unidade a concordar mais uns com 0s Outros no que diz respeito s suas percepgoes, do que com
outros membros de outras unidades, tal como o clima psicologico, os climas agregados sdo
supostos intervir entre factores situacionais (objectivos) e reépostas individuais. Apesar do clima
agregado derivar dos dados a nivel individual reflectindo o acordo intra-unidade, o significado do
conceito criado a nivel colectivo néao esta bem estabelecido, ficando no ar, na opinidgo de Rousseau
(1988), algumas questoes:

1. Explicara o clima agregado as respostas que o clima psicologico nao explica’
2. Ter4 significado para além das percepedes individuais?

3 Serfio as suas relagdes com outras variaveis diferentes das de outros tipos de clima?

Se o clima agregado é um verdadeiro fenémeno a nivel da unidade, os individuos deviam ter
menos experiéncias “desconfirmantes” € as suas inferaccdes com Outros membros deviam servir
para moldar e reforgar um conjunto comum de descriptores comparavel com uma construgdo social
de realidade (Joyce and Slocum, 1979) . Mas como 2 interacgdo entre oS membros de uma unidade
ndo é considerada uma condiggo indispensavel para 0 CONsenso, nfio precisam de existir dindmicas
sociais ou grupais na base desse consenso. Assim, a etiologia, a origem € 0 significado de clima
agregado ndo estdo bem especificados. Como um conceito derivado de métodos, o seu estatuto €

valor tedrico ndo estdo ainda bem estabelecidos.
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O clima colectivo , emerge do acordo entre individuos no que diz respeito a sua percepgao
de contextos comportamentais. No entanto, em contraste corm 0 clima agregado, o clima colectivo
ndo precisa de se sobrepor as unidades formais, pois é uma combinagdo de individuos para quem as
situagdes tém valores de estimulos comuns. Essencialmente, é identificado retirando as percepgdes
individuais e os factores situacionais, combinando-o (independentemente da qualidade de membro
de uma unidade) em conjuntos que reflectem 0s mesmos resultados de clima. Os factores pessoais €
situacionais tém sido considerados profetas da qualidade de membros de um conjunto, mas algumas
descobértas indicam que os factores pessoais (como a gestao ¢ a experiéncia profissional, tempo na
funcdo e a idade) justificam alguns grupos, enquanto que os factores situacionais (como a area
funcional, a locagdo...) justificam outros. No caso do clima colectivo, as interacgdes sao
postuladas para jogarem um papel importante na determinagao das percepgdes partilhadas - apesar
do seu papel ndo ter sido empiricamente avaliado.

A potencial importancia da interacgdo para 0 COnsenso de clima (tanto para o agregado como
para o colectivo) e o seu efeito no comportamento §é talvez mais evidente na difusio de fendmenos
inusitados de doengas psicogénicas de massa.. Erupgdes de doengas misteriosas entre grande
numero de empregados onde ndo se conseguiu contudo, encontrar uma base fisica para sintomas
como nauseas, dores de cabega e arrepios. Os investigadores estabeleceram um lago entre as
caracteristicas situacionais, as percepg¢des e atitudes dos empregados e as doengas psicogénicas de
massa. Numa erupcio, de uma tal condido de um departamento muito importante numa
universidade, Sthal and Lebedun (1974) investigaram a razdo pela qual alguns trabalhadores ndo
foram afectados enquanto que muitos dos seus colegas foram vitimas de uma doenga misteriosa.
Uma diferenca entre os trabalhadores saudaveis e os doentes era a linguagem. Um trabalhador
saudavel que ndo falasse inglés tinha pouca interacgao na funcdo com empregados que falassem

inglés. As doengas psicogenicas de massas aparecem ligadas a difusdo de insatisfacdo e ansiedades
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entre trabalhadores que interagem no seu trabalho. Aqui, interacgdes significam percepgOes

negativas do local de trabalho e insatisfacdo partilhadas e a resultante doenga psicogénica. A falta de
interacgdo significa pouca influéneia de grupo mas percepgdes € uma aparente “nocula¢do” da
doenga psicogénica. Todavia o papel dos processos sociais na criagdo de percepgdes de clima

partithadas permanece sugestivo, mas bastante inexplorado.

O clima organizacional parecem reflectir dois esquemas de pensamento. Por um lado, a visdo
interactiva do clima organizacional €, essencialmente, a forma como as percepgoes individuais das
praticas e caracteristicas organizacionais que encontram 0s critérios estatisticos para se agregar a
esse nivel (James e Jones 1974). Porém, em contraste Glick (1985) argumenta que 0 clima € um
atributo organizacional (tecnologia ou estrutura) como oposto do psicologico. Assim, 0 clima deve
ser tratado com uma realidade experimentada, o que significa que o individuo se refere ao clima nédo
como Ssujeito ou inquirido mas como informador. A investigagdo percorreu um longo caminho
desde o tempo em que as percepgoes dos empregados sobre a Organizagdo eram autornaticamente
integradas como clima organizacional. Glick (1985) argumenta que as percepgdes a nivel individual
podem ter uma dimensao diferente do verdadeiro clima da organizagdo. Para as informagdes a nivel
pessoal serem O retrato fiel dos factores organizacionais, os individuos tém de ter uma clara,
consistente ¢ comum moldura de referéncia, a organizagdo, além disso, 0s investigadores que
procurem estabelecer qual a informagdo dos individuos que pode ser combinada num resultado
fidedigno a nivel de organizagao, devem apoiar-se num enquadramento consistente. Lick (1985)
pormenoriza o papel da falacia do nivel errado nas estimativas estatisticas onde o consenso a nivel
individual, (mais do que a conflanca a nivel organizacional das pontuagoes do clima), tem sido

usado para justificar o tratamento do clima agregado como clima organizacional.
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A natureza e etiologia do clima organizacional ndo sdo especificadas por Glick. Se o
encararmos como um indicador exacto, de algo organizacional , isso ndo € uma percepgao, mas um
atributo da organizagiio expresso todavia em termos psicologicamente significativos (p.e. digno de
confianca, amigével). Tirar a componente cognitiva do clima organizacional ~cria uma
descontinuidade com a tradigio do clima. Nio esta claro no momento como € que a nogao de clima
organizacional de Glick cabe nos modelos de clima orientados cognitivamente.

A distingdo que a actual pesquisa sobre clima parece fazer entre o que é clima a nivel
organizacional, por oposigdo & estrutura organizacional ou a outros conceitos medidos através das
percepgdes individuais, ¢ que o clima reflecte uma orientagio de uma pessoa que esta por dentro da
organizagio por oposi¢do as categorias analiticas de uma pessoa estranha & organizagdo (Outsider).
Os conceitos de clima e estrutura aparecem assim respectivamente comparaveis com as orientagdes
emic (insider) e etic (outsider) no tratamento das culturas discutido por Morey and Luthan (1984).
Muitos investigadores de conceitos, costumam caracterizar a orientagdo etic reflectida pela
organizagdo, por exemplo, as estruturas, a centralizacio e a hierarquia ou processos (como 0s
mecanismos de resolugdo de problemas, o aperfeigoamento de manutengio € de tensdo), como
sendo originadas mais nos trabalhos de enquadramento teorico do que na organizago cognitiva dos
individuos. Por exemplo, é duvidoso se algum individuo ja pensou sobre os processos da
organizagio “para mefhorar a tensdo” em tais termos até que isso lhe seja perguntado. No entanto,
o clima organizacional pode ser explicado como um descritor de atributos da organizagdo expresso
em palavras caracterizando as experiéncias individuais (orientagio emic) com a organiza¢do. Esta
distribuigdo significa que as avaliagdes de clima empregam menos descritores abstractos das
organizagoes ﬁa perspectiva do informante. A grande vantagem das avaliagdes de clima sobre
medidas actuais mais discretas (p.e. lideranga, recompensas) na sua qualidade sumana, s3o as

descricdes gerais de contextos que os investigadores sobre clima procuram muitas vezes obter. A
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qualidade sumaria ndo significa que as descricdes se tornem mais abstractas, mas que sdo
representagdes de como as organizagdes simpatizam com as pessoas que as integram ou com

aquelas que devem lidar com elas como vendedoras ou clientes.

O uso do clima como um descritor genérico da experiéncia baseada na organizagdo, levanta
numerosas questdes respeitantes ao alvo a descrever, as suas facetas e os factores que estdo na base
da emergéncia do consenso nas percepgoes situacionais dos individuos. A necessidade de precisdo
na especificagio e operacionalizagdo ¢ evidente. Novas areas de investigagdo que empregam

conceitos de clima de faceta especifica, sugerem formas pelas quais esta precisio pode ser

alcangada.

3.6 - COMPARACAO DA CULTURA E CLIMA
Rousseau, (1988) ao comparar clima e cultura afirma:

1. O clima é descritivo.

A cultura é em grande parte normativa

2 . O clima é uma descrig8o sumaria

A investigagio cultural operacionaliza o conceito como um detalhe rico.

3 O clima existe em todas as organizagdes pelo menos a nivel individual)

Por vezes muitas organizagdes ndo tém cultira (normas fortes podem estar ausentes)

4 Todos os individuos, num cenario orgarizacional, experienciam um clima.
Nem todos os individuos sdo parte de uma cultura.
5 . O clima est4 ligado a percepgdes individuais. Para perceber o seus efeitos, os niveis de analise

deslocam-se para cima para as colectividades.

A cultura ¢ um fendmeno grupal ou de unidade social. Para compreender 0s seus processos, 0s

niveis da analise deslocam-se para baixo, da colectividade para o individuo.
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Destes contrastes e comparagdes, podemos tirar duas conclusoes:
- Ha semelhangas suficientes entre os conceitos de clima e cultura, para que a investigagdo de uma

nos informe sobre a outra.

- As diferencas entre as duas sdo suficientes para manter a sua distingdo na conceptualizagdo e

operacionalizagdo.

3.7- SINTESE

O clima nas organizagdes é uma estrutura / interpretacio / construcio dos investigadores das
percepgdes dos individuos e dos cenarios nos quais se comportam sendo que, construgao significa
construir, juntando partes num todo mais abrangente. O clima como uma percepgdo molar
(Schneider, 1985) reflecte invariavelmente uma certa combinagio de percepgdes discretas. O clima
psicologico como uma medida das percepgdes individuais, reflecte avaliagdes de vastas categoriaé
de caracteristicas e de cenérios ‘(p.e. confianga, comunicagio), mais do que especificos, micro
detalhes...). Como tal, o clima, a todos os niveis, .desde o individual ao agregado, colectivo e
organizacional, tem qualidades sumérias.

O clima na investigagio organizacional, é uma avaliagdo multidimensional das percepgdes
situacioﬁais. Serve como um conceito de “guarda-chuva” cobrindo e juntando topicos especificos
onde as medidas percepcionais sdo o suporte principal.

A lideranga e a influéncia, os sistemas de recompensas € 0 apoio interpessoal estdo entre os
muitos conceitos dentro da ciéncia organizacional. Os conceitos servem duas finalidades, tanto no
seu campo especifico como parte de um mais vasto conjunto de dimensOes que representam O
clima. Como conceito multidimensional de clima, a pesquisa nestes subdominios, emprega dados

percepcionados a muitos niveis € com muitas das mesmas preocupagdes que dizem respeito a

tendéncia e ao concelto de agregagao .
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A investigagdo de clima informa os muitos subdominios onde os dados percepcionados, a

agregaciio sdo comumente usadas. A sua contribuigio verifica-se a trés nives:

1. dar aos descriptores sumarios as percepgoes situacionais, onde o contexto de comportamento

¢ um factor importante;,

2. explicar as determinantes € a etiologia das percepgdes sumarias, a maioria dos investigadores
organizacionais ndo emprega,

3 desenvolver a metodologia e as regras de decisdo para a agregacdo € a combinagdo dos dados

percepcionais na pesquisa envolvendo niveis multiplos.

Os investigadores constroem a ideia de clima n&o so pedindo aos individuos para lhes darem
respostas a categorias sumarias, mas também nas combinagdes a que os dados do clima estdo
sujeitos baseados na semelhanca, qualidade de socio de grupo, ou uma moldura comum de
referéncia. A construgdo do clima, através de unidades e niveis, introduz uma qualidade a varios
niveis, implicando ndo so a explicagdo do nivel especifico a0 qual o clima esta ligado, mas também a
especificagio de modelos causais diferentes a cada nivel. O clima psicoldgico, quase por definigdo, &
um produto tanto das diferencas ‘ndividuais como dos factores situacionais. Ao explicar a variagao
nas percepgdes a nivel individual, esperariamos que as diferencas individuais tivessem um papel
substancial. Ao contrario, o clima a nivel de unidade, onde os dados individuais sdo combinados
baseados na qualidade de sdcio na mesma unidade formal e encontrando critérios para O CONSenso
ou precisdo, pode ser menos afectado pelas diferencas individuais e mais pelas feigdes comuns
situacionais. Assim, os investigadores que tentam demonstrar a necessidade de clima psicologico
ndo precisam de explicar a mesma combinacdo da variagdo como aqueles que estudam o chma

ligado a uma maior unidade.
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O clima tem sido construido pelo investigador para significar coisas muito distintas.

Facilitaria a nossa interpretagio de cada estudo que emprega O conceito de clima, se os
investigadores especificassem que tipo de clima estio a estudar e testassem, na sua validagdo, o
impacto relativo das caracteristicas da interacgdo situacional, individual e social nessa medida de
clima.
A ndo ser que a medida se “comporte” de uma forma consistente com o tipo de clima que pretende
penetrar (p.e. os climas a nivel de unidade potencialmente influenciados pela interacgdo ou selecgdo
de pessoas semelhantes, e 0 clima psicologico pelas diferengas individuais), a investigagdo sobre o
clima desemboca na énfase do método e na proliferagao ateorica dos tipos de clima.

A extensio do conceito de clima a novas areas de investigagdo indica a sua viabilidade continua
como uma construgio tedrica, como O seu valor como fonte de avangos metodologicos na
avaliacio de descrigdes de situagoes psicologicamente significativas. Como a experiéncia de um

insider ou constituinte da organizagdo, o clima continua a ser um conceito durével na investigagdo

organizacional.
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4. CONCLUSAO E REFORMULACAO DO PROBLEMA

E chegado o tempo de fazermos uma avaliagio sintética de tudo o que fica dito e foi
investigado.

Foram tratados isoladamente dois conceitos tedricos, cultura e clima, contudo este facto
niio significa de todo que haja uma distingdo clara entre ambos, pois quanto a isso ndo ha consenso
cientifico. As definigdes de clima e cultura organizacionais, bem como as diferengas e semelhangas
entre os dois conceitos ndo reunem O CONSENso de todos os investigadores.

E aceite que o clima se define através da forma como os individuos percebem as
caracteristicas do ambiente interno da organizagdo, enquanto que Os estudiosos da cultura, se
propdem obter um conhecimento aprofundado das representagdes, crengas, normas € valores,
vivénciados pelos actores organizacionais.

Se ha autores (Ekvall, Edvard & Klmne ) citados por Karel de Wite e Jaap Van Muijen (1944)
que sustentam diferengas dos niveis de profundidade (superficial para o clima e profundo para a
cultura) , outros ha como Denison ( 1990 ), que sustentam que as diferencas entre clima e cultura
nio residem tanto no objecto de estudo, mas mais nas metodologias. Sustenta ainda este autor que ,
se queremos numa investigagio combinar as duas abordagens, racional e intuitiva para perceber a
organizagdo como um sistema social, ha que integrar os dois conceitos cultura e clima.

14 mesmo autores como Dobrezynky, para os quais clima e cultura ndo sAo mais do que
diferentes nomes do mesmo objecto, sendo que outros (Schein), comparam clima e cultura a
diferentes camadas de uma cebola.

Nzo ha portanto consenso em relacdio as semelhangas , diferencas, integragdo ou apenas

diferengas metodologicas; contudo é aceite que as percepgoes que Os individuos tém da
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Nzo ha portanto consenso em relagdo as semelhancas , diferengas, integragdo ou apenas
diferencas metodoldgicas, contudo ¢ aceite que as percepgoes que Os individuos tém da
organizacio e das caracteristicas do ambiente interno, sdo fundamentais em qualquer investigagao
organizacional.

Conduziremos a nossa investigagio, partindo da perspectiva de que se trata de conceitos
diferentes, pois isso sera um elemento enriquecedor deste trabalho.

Entre outros instrumentos de recolha de dados sera usado um questionario (FOCUS 93)k que tem
como pontos de partida, o modelo de cultura organizacional de Quinn (1988) e o modelo de clima
desenvolvido por De CocK, Browen e De Witte (1986). Consiste essencialmente em dois eixos 0s
quais contrapdem os valores, interno/externo ( no eixo horizontal ) e flexibilidade/controle ( no
eixo vertical), gerando quatro quadrantes dos quais, cada um caracteriza orientagoes diferentes.

O facto desse questionario ser baseado em teorias organizacionais, habilita os investigadores a
avaliar quais as teorias que prevalecem na organizagdo e quais as que estdo a ser usadas. Ao partir
de teorias aceites e conhecidas, os resultados da aplicagdo do instrumento permitem uma
interpretagdo baseada num amplo enquadramento. Esta base tedrica do questionario permite uma

extensa e profunda interpretagao dos resultados.

A actividade bancéaria rege-se por regras & isso parece Ser consensual em qualquer pais do
mundo.

“On peut definir en France [activité bancaire ... come une activité soumise a agrément et
fortement réglementée. .. doit aussi respecter un grand nombre de régles et des normes téchniques
d’6rigine légale ou professionnelles, qui influent fortement sur ses relations de clientéle et son

organisation interne.” ( Pierre Dupuch 1990 )
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Também em Portugal a banca, sobretudo a estatizada, ¢ fortemente sujeita a regras que
pré-determinam quase todos os procedimentos, numa tentativa de “standardisar” comportamentos €
formas de actuagdo.

Ao descrever a banca, Dupuch deixa bem patente a ideia de que o controlo e as regras t€m um
papel preponderante na gestdo bancaria. Na realidade os bancos sdo regidos por uma estrutura
altamente burocratizada e mecanicista com um grande controlo interno, sendo estas as
caracteristicas de uma “cultura burocratica”, cujos fins s3o; a estabilidade, o controlo e a
continuidade.

“Porem as emi)resas publicas, tém também necessidade de inovar e de agir numa perspectiva
comercial como as empresas privadas”. Druker (1985) afirma mesmo que “as empresas publicas
terdo até mais necessidade de inovar em virtude do meio envolvente”. Contudo, € 0 mesmo autor
que aﬁrrna que, “as forgas que impedem o espirito empresarial e a propria inovagdo numa
instituicio de servigos publicos sdo-the inerentes, fazem dela parte e sdo dela inseparaveis”. As
razQes apresentadas pelo autor sdo trés:

e aempresa publica € paga pelo or¢amento e néo pelos resultados

e a empresa publica, ndo sendo paga pelos resultados, aepende de uma imensiddo de elementos.
Para além dos consumidores ha mais elementos com poder de veto.

e uma instituigio de servigos publicos existe para servir e “fazer o bem”, pelo que, O seus
objectivos sdo muito mais morais do que economicos e sﬁjeitos a calculos de custos beneficios.
Drucker (1985) reconhece desta forma que as empresas publicas e servigos publicos precisam de
inovar existindo mesmo , forgas que as pressionam nesse sentido contudo reconhece também
que ¢é dificil encontrar resultados nesta drea.

Neves e Jesuino (1993) por sua vez confirmaram a dicotomia gestao publica/gestdo privada,

sendo que as empresas publicas apresentam uma orientagdo dominante para a estabilidade e
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Hofstede (1991) num estudo feito em cinquenta paises tinha também verificado
divergéncias entre empresas publicas e privadas, concluindo que as publicas so mais normativas

e as privadas sao mais pragmaticas.

Assim 0 nosso problema persiste embora reformulado. A organizagdo em estudo € uma
empresa publica e rege-se por orienta¢des burocratica 0 que néo esta de acordo com o discurso

do presidente, nem com as necessidades da envolvente.
Por isso continuam pertinentes as seguintes questdes:
e verificar-se-4 a tendéncia burocratica nesta organizagao bancaria?
e verificar-se-ao tendéncias idénticas ao nivel da cultura e do clima?

e serd que a vontade de gestdo estd a influenciar o clima?
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I - ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

1. HIPOTESE DE TRABALHO

Deduz-se da literatura revista, que a cultura organizacional esta intimamente ligada, entre outras
variaveis, 4 actividade da empresa e a0 tipo de actividade . Ora sendo a actividade da banca gerida
por regras (Dupuch 1990), e usando esta investigagio sobre a cultura e o clima de uma
organizagio bancéria do sector publico, formulamos a hipotese de que :

- vamos encontrar uma cultura burocrética independentemente da vontade da gest@o.

- a visdo e a vontade politica dos altos dirigentes (mais sensiveis 4 necessidade de inovagdo),
influenciam o clima, pelo menos a nivel de quadros directivos, o mesmo ndo se verificando a nivel

da cultura.
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2. METODO

Neste capitulo iremos descrever e definir as variaveis, fazer a pesquisa das praticas
organizacionais. Com a descrigdo da instituigdo financeira em analise baseada em documentos e

entrevistas far-se-4 uma caracterizacdo aprofundada dos varios niveis organizacionais.

Faremos uma pesquisa das praticas gestionarias através da analise do discurso do presidente a da
aplicagio de um questionario Focus 93 para recolher e analisar dados referentes ao clima e cultura
na Organizagiio e ainda, de uma entrevista a dois directores, atraves do modelo de Weisbord.

Descrever-se-a o processo de recolha, bem como a amostra e seleccdo de dados.

2.1. DEFINICAO DAS VARIAVEIS EM ESTUDO

Neste estudo identificimos, como variaveis independentes, as praticas de gestdo e a visdo da
Administracfio, as quais iremos caracterizar de seguida no sub capitulo “Pesquisa das Praticas™.
Assume-se que as percepgdes dos sujeitos em termos de Clima e Cultura variam em fungdo da sua
pressdo. Na literatura admite-se que a cultura e clima possam ser varidveis diferentes, sendo ©
clima, mais superficial, a variavel que fard variar a longo prazo a cultura. Assim teremos como

variavel dependente, as percepgdes que as pessoas tém das praticas de gestdo.

2.2. PESQUISA DAS PRATICAS ORGANIZACIONAIS

2.2.1- Entrevista

A entrevista feita a dois directores teve como guifio o modelo dos seis componentes de Weisbord

. Este modelo foca os principais aspectos formais e informais que ocorrem nas organizagdes,
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contribuindo, em termos de diagndstico e analise, para a descoberta de ligagdes entre
fenomenos aparentemente desligados.

Tendo por base o modelo sistémico como explicativo do funcionamento organizacional,
Weisbord, citado por Neves e Jesuino (1982), elaborou um diagnostico organizacional com base
nos segumtes componentes: (1) Objectivos em termos de clareza e concordancia; (2) estrutura
relativamente a sua consisténcia e flexibilidade; (3) sistema de incentivos, relativamente a sua
adequacdo e equidade; (4) mecanismos de coordenago no que se refere a sua finalidade e utilidade;
(5) interacgbes em termos de importancia e interdependéncia e (6) lideranga no sentido da sua

orienta¢do dominante.

2.3 PESQUISA DAS PRATICAS GESTIONARIAS
2.3.1. Analise do discurso do Presidente

Para analisar o discurso do dirigente méximo socorremo-nos do método de “anilise de
conteido”, que, apesar de bem conhecido, pelas varias opgdes possivels, explicitaremos
resumidamente.

Este instrumento inspira-se provavelmente em técnicas de analise de texto ja muito antigas tais
como: a hermenéutica, a retorica, a logica e outras .

Acrescenta a interpretagdo processos técnicos de validagdo, contudo, ha sempre o perigo de
implicagdo ideoldgica, apesar de todas as técnicas de rigor e validagio. Cabe ao analista o
desvendar critico, na procura do sentido geralmente simbodlico e polissémico que se esconde por
detras de um discurso.

Este método € oriundo dos Estados Unidos e foi desenvolvido ao longo do tempo. O primetro
nome que, de facto, aparece ligado & historia da analise de conteudo é o de H. Lassuel com a sua

edicdo de “Propaganda Technique in the World War, 1927”7, Actualmente, resume-se a um
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conjunto de instrumentos metodoldgicos cada vez mais subtis e em constante
aperfeicoamento, tendo contudo um factor comum a todas as técnicas, a inferéncia.

Nesta nossa analise do discurso, utilizamos como ponto de partida a formulagdo de hipdteses.
Segundo o discurso do presidente e pela nossa analise partimos da hipotese : - “a Organizagdo em
analise defende uma cultura de orientagdo para o mercado, como o ideal para a eficacia institucional
e satisfagdo dos recursos”.

Néo valorizamos a parte descritiva, nem o historial da institui¢do. Apenas adoptaimos como
objectivo de andlise, as mensagens sobre o funcionamento presente e futuro da empresa, bem como,
sobre a politica de recursos humanos.

O tratamento do material, codificaciio (processo através do qual os dados brutos sdo
sistematicamente transformados e agregados em unidades, que permitem uma descri¢do exacta das
caracteristicas pertinentes do contetdo) serd feito através da andlise qualitativa, E a mais
descriminante e ndo estd ligada a categorias frequéncias, sendo que a “inferéncia” € baseada na
presenca do indice (tema, palavra, personagem, etc) e ndo na frequéncia da sua apari¢io em cada
comunica¢do individual Para além do mais, tratando-se da analise de um discurso (um tnico
emissor) € irredutivel & normalizacgo e €, portanto, o tipo de analise aconselhada para o tratamento
domaterial.  Na categorizag@o, utilizdmos a categorizagdo por temas. Esta sera a unidade de
registo usada, visto que nos vai permitir descobrir os “micleos de sentido” que compdem o
discurso. Este tipo de categorizagdo ¢ indicado para estudar motivagdes de: opinides, atitudes,
valores, crengas, tendéncias. A categorizagdo, € uma operagdo de classificagdo de elementos
construtivos de um conjunto, por diferenciag@o e, seguidamente, por reagrupamento, segundo o
genero (analogia) com critérios previamente definidos.  Sd0 as categorias que retnem as

unidades de registo e fazem agrupamentos em razdo das categorias comuns. O critério de



i
1
1
i
i
i

74
agrupamento utilizado foi o semantico, por categorias tematicas. A fim de representar 0s

dados brutos, construiu-se um sistema de categorias, que apresentara no capitulo dos resultados.

2.4 - QUESTIONARIO

Para procedermos & andlise da cultura/clima organizacional, —aplicimos um questionario,
construido e validado em Portugal por José Neves € Correia Jesuino (1993). Faz parte de um
trabalho, de dimensdo mais alargada em desenvolvimento em varios paises o “Focus”. Este
instrumento foi construido com base no modelo dos valores contrastantes, ja descrito no
subcapitulo 2.9 - Modelo dos Valores Contrastantes de Quinn. E o resultado de um trabalho de
Quinn e associados (1983; 1985) e foi confirmado posteriormente por Ryder, Dobrzynski, De Cock
& De Witte, de uma forma independente em paises diferentes.

Contém 40 enunciados sobre aspectos da vida das organizagdes, quer na sua vertente interna
quer externa. Os enunciados estao distribuidos pelas amplitudes de 1 a 6, exprimindo cada nimero
o seguinte: 1 (nunca/ninguém), 2 (poucos/raramente), 3 (alguns/por vezes), 4 (muitos/com

frequéncia), 5 ( quase todos/quase sempre) e 6 ( todos/sempre).

E constituido por 2 duas partes. A primeira parte contém questdes de indole descritiva que
pretendem avaliar orientagoes do clima (40 itens), enquanto que a segunda parte contém questoes
de teor avaliativo que pretendem avaliar as orientagoes da cultura. Na parte final do questionario
incluimos os aspectos informativos relacionados com as variaveis demograficas. Nas instrugdes €
destacada a necessidade de considerar a organizagdao como um todo e ndo apenas o seu local de
trabalho. A confidencialidade das informagdes fot assegurada, dispensando-se a indica¢do do nome

do respondente e do Departamento a que pertence.
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O questionario pretende avaliar as quatro orientagdes definidoras do clima/cultura, as
quais, citando Neves € Jesuino (1982), se revéem nas situagBes descritas no Modelo de Quinn,
inovagio, racional, burocratica e apoio. Nas instrugoes pedimos aos inquiridos para anotarem a sua
resposta, pensarem na sua organizagdo como um todo e ndo apenas no seu local de trabalho, com

vista a obtermos percepgdes globais e ndo apenas sectoriais.
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3. SELECCAO DA AMOSTRA

Na Tabela 1, descreve-se O universo que vamos estudar. Na funco Direcgdo predomina o
atimero de homens, enquanto que o numero de mulheres s6 ¢ superior na fungéo administrativa.
Nas outras fungdes: “‘Coordenadores”, “Chefias” e “Técnicos + Fungdes Especificas” o nimero de
homens é sempre superior ao nimero de mulheres, sendo o “gap” mais elevado para as carreiras de

enquadramento (“Coordenadores” e “Chefias”) e menos significativo para a carreira

“Coordenadores + F. Especificas™.

A definicio e selecgiio da amostra teve como principal critério a ocupagio de cargos de
Direcgdo, Coordenagao, técnicos € administrativos, representativos de todos 0s Departamentos do
Banco, no sentido de analisar eventuais divergéncias da percepgdo do clima/cultura, bem como ao
nivel das praticas de recursos humanos.

Nio incluimos na nossa amostra 0s colaboradores do Banco que exergam actividades “ndo-
bancarias”, por exemplo médicos, enfermeiros, serventes, pedreiros, canalizadores, ..., porque

entendemos que se tratava de casos marginais que poderiam desvirtuar o objectivo do nosso

estudo.
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Tabela Resumo da Populac¢io ()

Tabela -1 - Departamento/F uncio/Sexo

Fungdes/ | Direcgdo Chefias
Mep

Coord

Técmcos+F . Esp.

enadores
-
> lﬂl

i i ‘ - ” -
55’10/0 -

* Este total contempla todos 08 colaboradores do Banco cediados na sua Sede em Lisboa. excluindo os que exercem

fungdes ndo bancirias.
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O inquérito foi enviado por correio interno (acompanhado de uma carta explicativa onde se
mencionava 0s possivels contactos para obtencio de eventuais esclarecimentos) a 580 individuos
(100% dos Directores, 50% dos Coordenadores técnicos, 50% das Chefias administrativas, 20%
dos técnicos/fungdes especificas e 20% dos administrativos), e recebemos 201 respostas (das quais
8 nio estio devidamente identificadas), o que corresponde a uma taxa de resposta de,

aproximadamente, 35%., tendo obtido assim uma amostra com as caracteristica descritas na

tabela 2.



4. ANALISE DOS DADOS

Tabela n° 2- Departamento/Funcio/Sexo
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Fungdes/ | Direcgdo | Coordenadores Chefias | Técnicos+F.Esp.|Administrativos| ~ Total Total |

/Dep Geral
H M H M| H |M H M H M| H M

DES 1 - - 2 2 - 5 1 3 8| 11 (11} 22
DOC 1 - 4 1 4 - 7 1 3 21 19 [ 4] 23
DET 1 - 4 - 3 - 1 2 4 3] 12 |5 17
DSB 1 - - - 2 i 11 4 2 3] 16 | 8| 24
DEE 1 - 1 - 2 - 1 4 2 3 7 7 14
DIU 1 - 1 - 2 - - - - - 4 - 4
DCP i - 2 - 1 - 4 2 4 1j 12 |3 15
DRH 2 - 3 - 1 1 3 3 4 51 13 191 22
DSA 3 - 1 - 2 - 5 2 4 51 15 {81} 23
DOI 1 - 4 - - - 6 1 2 - 1311 14
DAU 1 - - - - - 2 1 - - 3 1 4
DRI - - 1 - - 3 - - 2 3 3 6
GAB - - - - - 1 1 - - 1 1 2 3
SEC - - - - - - - 1 - 1 - 2 2

TOTAL 14 - 20 4 19 3 49 22 28 34| 130 | 63| 193*

*Este total ndo contempla 8 dos questionarios recebidos por ndo terem informagdes suficientes

que permitam enquadra-los nesta tabela.



1. Sexo:
masculino 67%

feminino 33%

Feminino
3%

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

idade méaxima: 64 anos

Masculino
67%

30
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3. Formacfo escolar:
ensino secundario 144 %
12°an0  32,8%
licenciatura 458 %

mestrado/doutoramento  6,5%

50.00%

45.00%

40.00%

35.00%

0.00% =
3 =}
3 ok
S L g
8 a c
b = 3
g “ e
o »
Wa
=z

Mestra./Doutor.
65% N&o respondeu

0,5%

Licenciatura
45 8%

12° Ano

Ensino
Secundario
14,4%

Licenciatura

12° Ano
32.8%

Mestrado/Douto

o
€
@
£
o
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4. Area de formacfo:

prep. p/funggo administrativa 24,9 %
economia/gestdo 353 %
engenharia 6,0 %
Matematica/Informatica 5,5 %
psicologia/sociologia 3,5%
direito 45%

outra 11,4%

@ Administrativa
g Econ/Gestao
Engenharia

Mateminfor
1 Psico/Saciol
@ Direito
Outras

82
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5. Posiciio hierdrquica
Director/Director adjunto 7%
Coordenadores técnicos 1 1,4 %
Chefias administrativas 10,4 %
técnicos/f. especificas 37,3 %

Administrativos 31,8 %

40%

3B%

3 g g 2 g
9 o s 4 = o =
& E g3 ] o o0 @
a5 g 2 82 28 £
53 8 2EC gs -
8 s s OE 2% £
= O o o S 5 5
(&) O < 8 <L
Director/Director  coordenadores
Adjunto Técnicos
Administrativos % 1,4%
31.8%
Chefias
Administrativas
10,4%
Técnicos/f.especific

as
373%

83
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6 Antiguidade

A antiguidade situa-se essencialmente entre os 10a 15 anos e mais de 20 anos

soue Oz
ag| anud

soue Ol
aganua

soue Z
5 | aus

7. Departamentos

yed

dod

33d

12d

s3d




Tabela 3- Distribui¢fio por Departamento

Departamentos Frequéncia % %
acumulada
8 \ 4,0 4.0
DES 22 10,9 \14,9
DOC 23 11,4 ‘Pég
DET 17 8,5 \34,8
DSB 24 11,9 t6,7
DEE 14 7,0 \53,7
DIU 4 2,0 Tssg
DCP 15 \ 7,5 \61,2
DRH 22 \ 10,9 \72,1
DSA 14 \ 7,0 \79,1
DAU 4 \ 2,0 \81,1
DRI 6 3.0 4(84,1
GAB 3 1,5 \85,6
SEC 2 1,0 B6,6
TOTAL 201 s100,0

Legenda:

DES - Departamento Estrangeiro

DOC - Departamento Operacdes de

Creédito

DET - Depar. Emissdo Tesouraria

DSB - Departamento Supervisdo

Bancéiria

DEE - Departamento Estatistica e

Estudos Economicos

DJU - Departamento Servigos DAU - Depar. Auditoria

Juridicos
DCP -Depar. Contabilidade DRi - Depar. Relagdes
Internacionais
DRH - Depar. Recursos GAB - Gabinete Governador
Humanos

DSA - Depar. Servigos Apoio SEC - Secretariado Conselhos

DOI - Depar. De Organizacdo €
Informagio

85
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A experiéneia profissional média ¢ de 16,5 anos

20

10¢

2 56 C 10 “14 18 227

Exp. Profissional ( anos)

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 e possui

formagao superior essencialmente em economia e gestao.

Este estudo abrange todos os departamentos do Banco situados em Lisboa, nio incluindo todas
as agéncias espalhadas por outras cidades do pais.

Cada departamento Tepresenta uma zona de especializacdo funcional (por exemplo: Estudos
Econémicos, Servigos Juridicos, Contabilidade, Recursos Humanos, Informatica, etc...) € possue
um namero de efectivos que varia entre Cerca de 20 (GAB) e 360 (DSA).

Apresentamos, seguidamente, trés quadros - resumo da amostra recolhida quanto as variaveis

Departamento, Fungao, Sexo, Idade e Formagio Escolar
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Tabela n°4 - Idade/F uncio/Sexo

Idade/ | Direcg@o Coord | Chefias | Técnicos + Administrativos | Total Total

/Fungdes F Esp. Geral

=1 ]

|

r30/35 \ \
\ 36/41 \3 4 \
HEE

1nj1o0} 21

||
AR

|

|

17 30|26 56

42/47

r48/53

(O8]
W
=N
o

|
idile
N

A Tabela 4, que apresenta a distribuigdo por Idade/Fungo/Sexo, permite verificar que na
distribuigio homens/mulheres, n0s intervalos dos (54-59) e (60-65) anos, as mulheres contratadas
eram poucas, A amostra recolhida apresenta uma desproporgao de 21 homens para 1 mulher
(ocupa uma posigdo de chefia). Atente-se, no entanto, que nos intervalos de idades focado €
necessario ter em conta 0 desequilibrio provocado pela diferenca da idade de reforma: 65 anos para

os homens e 62 anos para as mulheres.



Tabela n° 5 - Idade/Formacio Escolar/Sexo

Flade/ Ensino Secundario| 12°Ano/Equivalente Licenciatura | Mestrado/Doutorament
/F. Escolar T
M F M F M| F M FJ
24/29 8 8 3 2 J
30/35 2 7 5 D 1 1J
36/41 7 5 9 13 13 7 3 1

42/47 5 3 3 6 8 -
48/53 3 2 14 2 14 2 2 J

54/59 1 1 7 8

60/65 4
TOTAIS 16 13 40 16 | 68 22 9 4 |
29 56 90 13 J
15% 30% 48% % \

|

A qualificagio média dos efectivos do Banco (Tabela 3) € elevada 55% da populag@o abrangida
pelo inquérito tém curso superior. O nimero de elementos com licenciatura € mestrado ou

doutoramento, € maior para 0$ intervalos de idade a partir dos 24729 até aos 36/41 anos, 0 que



1
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indica uma clara evolugao de exigéncia de qualificagbes. Apenas 15% dos empregados t€m

qualificagbes a0 nivel do ensino secundario.

15%

& Ensino Secundario

E12° Ano

Curso Superior

89
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I - RESULTADOS

1 - ANALISE DE CONTEUDO

O resultado final da analise de conteudo feita, resume-se num quadro com quatro colunas e cinco

linhas.

Assim temos a primeira que & a coluna das “categorias tematicas” (unidades de registo), a
segunda que explica qual o material de analise (neste caso € sempre da mesma proveniéncia), a
terceira define-nos as «yariaveis de inferéncia” (0s aticleos de sentido) para cada categoria €, a

quarta, as hipoteses ¢ intervengdo que vamos podendo inferir.

Em cada linha poderemos ler o tipo de categoria escolhida, o tipo de proveniéncia do material
utilizado, as “variaveis de inferéncia” (onde para cada categoria vamos encontrando e registando 0s

“nicleos de sentido” € as hipéteses/interpretac;c")es possiveis).

Assim, na 1* categoria Passado , vamos analisar qual a representagdo que 2 actual direcgdo tem
das anteriores € enconiramos com O nacleo de sentido, que Os antecessores tiveram capacidade de
orientagdo e que houve implementago da reestruturagio. Pode dai inferir-se (quarta coluna) que a
actual direccdo concorda com as linhas tracadas anteriormente € qué ha, portanto, uma evolugdo na
continuidade.

A 2° categoria escolhida foi a Actualidade ¢ vai dar-nos conta da forma como a direcgdo V€ e
sente a instituigdo no presente. A analise das “variaveis de inferéncia” (micleos de sentido), aponta

para a aceleragao da mudanca e desenvolvimento dos Recursos Humanos, & qu€ O Banco tenta
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manter-se actualizado na sociedade actual. Inferimos daqui que o presente continua o passado

e que tém sido tomadas medidas consonantes.

A 3° categoria, (na terceira linha) trata dos Objectivos. Pareceu-nos importante criar uma
categoria que nos realgasse O que pretende, no futuro, a direcgdo do Banco.

Apuramos como «qicleos de sentido”, que se pretende consolidar capacidade técnica e
operacional, dinamizar mudanga e, ainda, uma melhor inser¢do social € uma cultura virada para 0s
resultados.

Daqui se infere que O objectivo da direcgdo do banco é ter uma instituigdo com capacidade de
mudanca, constante adaptacdo e inser¢do social e que se consiga uma abertura a envolvente,

portanto, uma grande orientagdo no fituro, para os resultados.

Na quarta linha, 4° categoria pretende-se apurar com que Meios pode a direcglo contar para
conseguir ¢ atingir tais objectivos . Verificamos na terceira coluna, que é através da definigdo da
missio ¢ metas, do reforgo da qualidade de vida no trabalho, do debate mterno da auto-
aprendizagem. Pode inferir-se na linha quatro que a aposta é nas pessoas (satisfa¢do, qualificacdo e

criatividade) como fonte de energia.

Por ultimo, 5° categoria, pareceu-nos importante ver quais 0s Valores subjacentes no discurso
que, num nivel mais Ou menos consciente, serdo orientadores da actual politica de gestao.
Encontramos como “nucleos de sentido™, o debate de ideias, a capacidade de iniciativa, a
qualificagdo dos Recursos Humanos, o desenvolvimento, a satisfacdo e a realizagdo pessoal €

profissional das pessoas ¢, ainda, a viragem para o mercado, para os resultados.



Quadro n°1 - Anilise do Conteado do Discurso
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Categorias Temiticas Material Analisado | Variaveis de Inferéncia Hip&teses Interpretagtes
(Unidades de Registo) (Nicleos de Sentido)
PASSADO - Qual a - Antecessores: Concordancia com as linhas

representagao e relagdo com o

passado da instituicio

Discurso do Presi-

dente da Instituigio

¢ Com capacidade
« Com orientagdes adequadas

- Reestruturagio tem sido implementada

tragadas

Evolugio na continuidade

ACTUALIDADE - Qual a

representagio do presente.

Como V& e sente a Instituigio

e

- Actualizagio Banco e Sociedade
- Ha aceleragio de processo de mudanga
- Ha desenvolvimento e

RH.

qualidade dos

No presente tem coritinuado o
passado tendo sido adaptadas

medidas consonantes

OBJECTIVOS FUTUROS - O

que se pretende no futuro. Quais

os objectivos para o Banco

o

— Consolidar capacidade técnica e operacional
—  Dinamizar mudangas

—  Melhor inser¢do na sociedade portuguesa

—  Desenvolvimento de uma cultura de banco

virada para o mercado resultado

O Presidente do Conselho de

Administragio preconiza:

e Capacidade de mudar e
adaptar

¢  insergdo social

e cultura aberla 4 envolvente

MEIOS - Quais os meios de que

dispoe e pretende mobilizar

o

—  Definir missdo e metas

—  Reforgar a qualidade de vidano trabalho

—  Ambientes estimulantes satisfagio dos R.H.
—  Politicas remunerativas adequadas

—  Estimulo debate intemo

—  Estimulo da auto-aprendizagem

— Interacgdo interdepartamental

Aposta nas valorizagdes
satisfagdo das pessoas, no didlogo
e na formagio, como meios e

fonte de energia.

VALORES - Quais os valores e
principios orientadores da actual

politica de gestdo

[T

—  Debate de ideias

—  Capacidade de iniciativa

— Qualificagio dos R.H.

—  Desenvolvimento

—  Satisfagio das pessoas

—  Realizagio pessoal e profissional
—  Viragem para o exterior, mercado

(resultados)

Os valores que aparecem
subjacentes no discurso sdo:

—  Abertura e flexibilidade

—  Preocupag@o com as pessoas
—  Qualidade dos Servigos

—  Qualidade dos R.H.

Podemos, assim, concluir, por tudo o que fica dito e

pela analise do quadro 1,

:; que os valores sdo simultaneamente: competitividade (orientagdo para o mercado) €
preocupa¢do com as pessoas, sendo que, em relagdo a estrutura, nitidamente se
valoriza a abertura & mudanga, podendo daqui inferir-se que a cultura € “inovagdo”

com uma forte vertente de “apoio”. Este €, segundo o presidente, o fundamento da
estratégia da direccao.
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2 - ENTREVISTA

No Quadro 2 resumem-se 0S resultados apurados nas entrevistas atraveés do modelo de Weisebord.

A nivel dos objectivos na perspectiva dos entrevistados, todos os estratos parecem estar
conscientes da necessidade dos mesmos, contudo ndo concordam com a sua forma, qualidade e
constante reformulaggo. A dificuldades em envolver os colaboradores nos objectivos globais da
instituicdo, estando cada um mais preocupado com 08 da sua unidade de estrutura.

Quanto a estrutura, se a nivel interno ¢ propicia a elevados niveis de especializagdo, a nivel
externo a instituigio nao responde adequada e atempadamente  a todas as mudangas de
desenvolvimento. A estrutura é predominantemente funcional e é considerada algo deficiente para

| responder ao rapido ritmo de mudanga dos mercados econémicos e financeiros, embora 2 nivel
interno, conduza a elevados niveis de especializagao.

O sistema de incentivos esta orientado (na perspectiva de Maslow) para a satisfagdo das
necessidades; de seguranga, sociais € de estima. Visa gerir 0s comportamentos apropriados do
ponto de vista da produtividade, premiando  0s mais empenhados €, € aqui que peca pela
subjectividade. Outro aspecto negativo referido € o facto de este tipo de vencimento personalizado,
obstar 4 rotagdo de pessoas. O facto das carreiras serem muito regulamentadas ¢, segundo nos

. referiram, um obstaculo motivacio e desenvolvimento dos recursos.

Em relagdo a coordenagao, apesar de ndo haver um mecanismo de controlo dos resultados, 0s
mecanismos de coordenagio (planos, orcamentos e reunioes formais) funcionam claramente.

Quanto a gestdo dos conflitos o objectivo € conseguir 0 CONsenso, contudo é apontada 2

necessidade da existéncia de pessoas com conhecimentos técnicos na area.
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Quadro n° 2 - Dimensdes analisadas e resultados ( Modelo de Weisebord)
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COMPONENTES

DESCRICAO

DIAGNOSTICO

OBJECTIVOS

Produggo de: - edtatistica, estudos econdmicos, directivas
para o fimcionamenio do sistema
bancario

Tntervir: - nos mercados, monetirio e cambial

Garantir - estabilidade, de pregos, monetirio e cimbios

Os objedtivos definidos no plano sdo
compreendidos pelos colaboradores. Contudo
sio quase sempre alerados ma pritica por
deficiente  provisionamento e um  certo
distanciamento do real.

ESTRUTURA

O Banco tem vindo a implementar um plano global de
racionalizagio  orgAnico-fimcional  com medidas
incentivadores de descompressio imobilidade efectivos .

Fstas medidas conduziam a um encurtamento da
pirimide da hierdrquica e consequente diminuigdo de
chefias intermédias com o aumento da responsabilidade
dos colaboradores.

A nivel extemo:.-E considerada algo deficiente
para responder ao
rpido  ritmo  de
mudanga.

A nivel intemo: - é condutora deelevados niveis

de especializagio

SISTEMA DE
INCENTIVOS

Dirigidos & satisfagio das necessidades de sepuranca,
sociais ¢ de estima com recurso ao passado e a valores e
rituais (seguranga, emprego, prestigio, adtividades ludicas
e recreativas). A politica remunerativa ¢ também usada
como incentivo, preriando 08 comportamentos produtivos

e os mais empenhados pumindo os menos zelosos.

Tncficacia no sigema de incantivos pela sua
subjectiva  ligagdo  ao comprimento  dos

objectivos

MECANISMOS DE
COORDENACAO

Assepurada através de: - planos
- orgamentos

- reunides formais

Fm termos priticos ndo estio a funcionar
adequadamente.
A nivel geral ndo hi um mecanismo de

controlo dos resultados.

INTERACCOES
INTERDEPENDENCIAS

bom relacionamento entre os diversos departamentos do
banco, com alguma dificuldade em envolver 08
colaboradares nos objectivos globais. Contudo ha grande
preocupagdo ndividual com os objectivos da sua unidade
de estrufura.

Perante os conflitos ha alguma deficiéncia de
pessoas  com mecanismos de  coordenagdo
existindo grande morosidade na resolugdo dos
mesmos pela falta de arbifragem € por s

usual o recursohé negociagio consensual.

LIDERANCA
ORIENTACAO
DOMINANTE

Quer a nivel de direcgdo, quer 2 nivel de chefias
intermédias, é muito formal virado para atarefa

Muitas vezes pouco eficaz em termos de

adequagdio aos objedtivos.

O estilo de lideranga da direcgdo € chefias intermédias é predo

tarefa, com muito peso da estrutura formal e muitas vezes pouco

aos objectivos.

minantemente voltado para a

eficaz em termos de adequagao
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3 - QUESTIONARIO

Tabela n°6 - Comparacio dos resultados da Aplicagio do Focus 93

CLIMA CULTURA
Média | D. Padriio | Min Max | Média | D.Padrio Min | Méx
APQOIO 2,94 0,61 1,50 | 5,25 3,03 1066 1,10 | 5,50
EN@VAC&@ 2,95 0,49 1,83 | 4,42 2,85 0,63 1,43 | 5,14
B@R@WHCA 3,68 0,62 1,83 | 5,50 3.91 0,62 2,50 | 5,20
RACIONAL 3,00 0,64 1,21 | 5,00 3,23 0,67 1,38 | 5,13
clima cultura
4 4
3.5
& APOIO
INOVACAO APOIO
EIBUROCRATICA EINOVACAO
EIRACIONAL CIBUROCRATICA
CIRACIONAL

Graficos comparativos das tendéncias de Clima e Cultura

Pela analise dos resultados do Focus 93, verifica-se a nivel, quer da cultura quer do clima, uma

nitida predominéncia burocratica.
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Numa analise geral dos dados podemos verificar que o Banco tem, a nivel global, uma
cultura orientada para as regras € controlo, vindo assim a confirmar os estudos de Neves € Jesuino

(1993), onde se evidéncia esta caracteristica nas empresas do sector publico.



4 - COMPARACAO DOS RESULTADOS

4.1- COMPARACAO POR DEPARTAMENTO

Tabela n°7 - Resultados por Departamento

CLIMA CULTURA

DEP Apoio Inovagio | Burocrat. Racional Apoio Inovacio Burocrat Racional

X o X G

»l
a
ol
a
|
a

)—(-0' _)EG

>
a

DES 2.64 .53 295: 44 3.60 .47 284 159 2.82 .52 291 : .53 392 63 3.18 5:.65

DOC 3.09:: A7 3.11: 46 383 .64 304 .70 3.16 149 2.84 ¢ .4l 411 .53 333 :.58

DET 3.01'3 g2 2.98:: 54 386 :.63 308 75 291 .61 291 .78 384 .69 3.12 .73

DSB 785 72 | 283:49 | 397 54 |30 63 | 292 .60 |252 ;48 4 49 |3.16 :50

DEE 3.14'; 42 2.88: .50 340 .51 311 160 315 47 2.76 ";.52 375 1 328 .65

DJU 3.25:: 51 3‘045..41 4,00 ::.29 3.64 46 3.30 '5.37 3.07 ‘5.64 4.50 ‘5.32 3.88 1:.34

DCP 293 .56 3.06: 31 403 .53 £ 305 ;.79 [293 170 391 ";.68 333 165

DRH 3.181: .58 3.03'3 49 345 '.:.62 3.02 ‘.:.63 3.27 ‘.:.74 3.14 '2.58 3.82 56 335 ;:.69

DSA | 276 56 | 28851 35 68 | 299 166 | 296 ;93 [297 178 390 .69 314 : 84

DOI 285 80 | 294: .55 369 .61 286 .15 304 . 64 | 284 174 381 59 306 .77

DAU | 366 67 | 328:99 433 .29 | 314 6l 57 17 | 321 13 | 440 136 | 375 B

‘ DRI 2.96';: 53 3‘023: .60 3.67 ::.61 3.07 ::.45 2.76 44 2.60 .50 422 80 3.65 74
x : : i . . H . :
GAB 2.96;: 19 2.92;: 22 3.78 ;_..59 3.05 25 3.20 3.‘.20 295 33 3.73 S1 3.13 66

| SEC 3.00;: a1 2.42;: 24 3.25 33 296 ';:.25 245 ';:.49 2.00 ;:.00 3.35 106 2.38 5..35

X = Média o = Desvio Padrio
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Verificamos pela tabela 7 que, quer a cultura quer o clima, tém uma orientagdo nitidamente
burocratica, sendo mais alta esta tendéncia no DCP (Departamento de Contabilidade )
no que concerne ao clima e no DJU (departamento de Servigos ) no que respeita a cultura.
Os valores mais baixos em ambas as vertentes cultura e clima situam-se no SEC (secretaria de

conselhos).

4.2 - COMPARACAO POR CATEGORIA PROFISSIONAL

Tabela n° 8 - Resultados por categoria profissional

CLIMA CULTURA

Hierarqui | n Apoio Inovacio | Burocrat Racional Apoio Inovagao Burocrat | Racional

;:0' ;(—:cs X—':c —)—(:c -)—(—c ;(_:c ;—:c —X_cr
Director 30 3.63'::: 47 | 3.26 :‘3-36 4.0()::E 45 | 349 47 3.58 37 3.19 64 4.26:5: 62 | 386 41
Coord. 93 3.11:'::.59 3.05 36 3.75:=E 50 1315 ::5,52 3.02 5() 2.82 50 ‘ 3.78% 55 1322 63
Chefias 44 3.09:5: 44 2.88:'2_ 38 3.80::‘5 59 1314 56 3.01 43 2.86 39 3.83::5 52 | 3.21 44
Técnico 429 2.89:‘E 53 2.91:5:.54 3.67%.57 2.92 62 3.06 67 274 69 4.01% 59 | 324 68
Admin, .

481 | 275 65 | 291: 50 |3.56:.72 | 2.90 171 | 287 176 | 291 65 3.82:.65 | 3.08 71

Ao compararmos as categorias profissionais, verificamos também a orientagdo burocratica com
“scores” mais elevados, sendo os directores, nas duas vertentes, os que tém médias mais altas.
Os mais flexiveis, em relagdo ao clima, sdo os administrativos; relativamente & cultura, 0s

coordenadores.
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Verificamos pela tabela 7 que, quer a cultura quer o clima, tém uma orientagdo nitidamente
burocratica, sendo mais alta esta tendéncia no DCP (Departamento de Contabilidade )
no que concerne ao clima e no DJU (departamento de Servigos ) no que respeita a cultura.
Os valores mais baixos em ambas as vertentes cultura e clima situam-se no SEC (secretaria de

conselhos).

4.2 - COMPARACAO POR CATEGORIA PROFISSIONAL

Tabela n° 8 - Resultados por categoria profissional

CLIMA CULTURA

Hierarqui | n Apoio Inovaciio | Burocrat | Racional Apoio Inovagio Burocrat | Racional

;:c 3(—:0 ;' o ;( c ;(—c ;:c ;c _)_(_cs
Director | 30 3.63.:'E 47 | 3.26 :‘,'-36 4.00:‘5 45 1349 47 3.58 37 3.19 64 4.26% 62 1386 41
Coord. 93 3.11:'-5.59 3’05;5 36 3.75:':: 50 | 3.15 52 3.02 50 2.82 50 3.78% 55 | 3.22 63
Chefias 44 3.09% A4 2.88% 38 3.80::3 59 | 314 56 3.01 43 2.86 39 3.83% 52 1321 44
Técnico 429 2.89:':: .53 2.91:3:.54 3.67 57 2.92 62 3.06 67 2.74 69 4.01% 59 (324 68
Admin. .

481 | 275, 65 | 291 50 | 3567 72 290 .71 | 287 176 | 291 165 3820 65 | 308 .71

Ao compararmos as categorias profissionais, verificamos tambem a orientagdo burocrética com
“scores” mais elevados, sendo os directores, nas duas vertentes, os que tém médias mais altas.
Os mais flexiveis, em relagdo ao clima, sdo 0s administrativos; relativamente a cultura, os

coordenadores.
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5- CORRELACAOE ANALISE DA VARIANCIA

Ao aplicarmos 0 coeficiente de correlagdo de Person, verificamos (Tabela n° 10),a nivel geral,
que ha uma correlagdo significativa com P < 050. Portanto, nfo ha diferencas significativas entre
clima e cultura.

Contudo, verificam-se correlagdes fracas a moderadas entre:
Clima inovagdo/cultura burocratica

Clima burocréatico/cultura inovagao

O mesmo tipo de correlagdo fraca mantém-se inclusive inter factores dentro do clima e da
cultura sendo que, a correlagdo € também fraca entre :
Clima inovaggo/clima burocratico

Cultura inovaggo/cultura burocratica

|

Instituto Superior de Peivelogia Aplicada
CRIERL VO TEL A



101

Tabela 10 - Tabela de Correlagio

Clima Clima Clima Clima Cultura Cultura Cultura Cultura
Object. Inova. Regras Apoio Object. Inova. Regras Apoio
Clima 1,0000 6417 5135 6471 7071 ,5120 3424 4758
. (193) (180) (182) (189) (190) (187) (184) asn
Object.
P=, P=,000 P=,000 P=,000 P=,000 P=,000 P=,000 P=,000
Clima 6417 1,0000 3977 16052 16648 7174 2704 5222
(180) (183) (177 (180) (182) (178) (177) (182)
Inova.
P=,000 P=, P=,000 P=,000 P=,000 P=,000 P=,000 P=000
Clima 5135 3977 1,0000 A247 4962 2672 6287 L3660
(182) (177 (186) (183) (182) (181) a7 (184)
Regras
P=,000 P=,000 P=, P=,000 P=,000 P=,000 P=,000 P=,000
Clima 6471 6052 4247 1,0000 6183 L5071 3003 ,6684
. (189) (180) (183) (196) (192) (151) (185) (194)
Apoio
) P=,000 P=,000 . P=,000 P=, P=,000 P=,000 P=,000 P=,000
Cultura 77071 6648 4962 6183 1,0000 7113 AT93 6715
. (190) (182) (182) (192) (197 (190) (187) (195)
Object.
P=,000 P=,000 P=,000 P=,000 P=, P=,000 P=,000 P=,000
Cultura L5120 174 2672 L5071 J113 1,0000 2407 6133
(187) (178) (181) (191) (190} (194) (184) (192)
Inova.
P=,000 P=,000 P=,000 P=000 P=,000 P=, P=,001 P=,000
Cultura 3424 2704 6287 3003 4793 2407 1,0000 3313
(184) (177 177 (185) (187) (184) (189) (188)
Regras :
P=,000 P=,000 P=,000 P=,000 P=000 P=,001 P=, P=,000
Cultura 4758 ,5222 3660 ,6684 6715 6133 3313 1,0000
) (191) (182) (184) (194) (195) (192) (188) (198)
Apoio
P=,000 P=,000 P=,000 P=,000 P=,000 P=,000 P=,000 P=,

Poder-se-a concluir que, quer para o clima quer para a cultura, sempre que se inovar, isto €,
sempre que a gestdo adoptou uma filosofia de inovacdo as regras embora ligeiramente 30 também
alteradas ( mais regras), embora ndo com a mesma intensidade. Ha uma correlagdo fraca entre

inovagdo e burocracia, 0 que se compreende, pois se inovagdo apela a iniciativa pessoal €
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criatividade, a burocracia apela ao controlo e regras. Provavelmente, ¢ para contrariar este

“fatalismo”, que o Presidente faz um discurso apelando a inovagdo, numa tentativa de inverter 0s

acontecimentos.

Fomos também estudar a varancia, isto €, quanto € como variam os valores (inovagao,
burocratica, racional e apoio) para o clima e para a cultura. Utilizou-se o teste de Scheffe para uma

significAncia de .05, sendo que:

"_ este teste atribui significado a diferengas de médias > 4447

_ *indica diferengas significativas entre médias.

Assim, na sequéncia da nossa hipotese fomos analisar, para a cultura e clima, as médias e qual o
significado das mesmas varidncias se as houvesse. Utilizou-se como programa estatistico o SPSS

(Statistical Package for Social Science). Os quadros seguintes sao construidos a partir dos

resultados estatisticos conseguidos.

5.1 - VARIANCIA POR CATEGORIA PROFISSIONAL

| Fomos analisar como variavan clima e cultura para 0s varios grupos hierrquicos, isto €, clima e

cultura medem a mesma coisa ou medem coisas diferentes?

g Os valores e percepgdes da empresa sa0 0S mesmos para todos os estratos hierarquicos ou ba

diferengas ?
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Quadro n° 3 - Vertente Racional

CLIMA CULTURA

6 5 4 3 2 6 4 3 5 2

Legenda

2 - Director/Director Adjunto

3 - Coordenador/area/micleo/centro
4 - Chefias

5 - Técnico/Fungdes Especificas

6 - Administrativos

Verifica-se pelo quadro n° 3, que ha diferencas entre a forma como 0s administrativos € 0s
Directores e Técnicos percepcionam € sentem oS objectivos e as regras. Sendo que, pela analise da
tabela “comparagio dos dados por categoria profissional”, verificamos maior “score” da cultura
racional nos directores do que nos técnicos e administrativos, quer pera o clima quer para a cultura,
o que significa uma maior proximidade dos objectivos (controlo e planeémento) por parte da gestao

do que dos executantes.

Ao analisarmos clima e cultura na vertente inovagdo, ndo se verificam diferencas estatisticamente
significativas nos varios niveis hierdrquicos, 0 mesmo acontecendo na vertente burocratica. Pode
concluir-se portanto, que clima e cultura, nas vertentes inovagdo e burocratica, ndo diferem, por

categoria profissional.
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Quando fizemos a mesma comparagdo em relagao 4 vertente apolo

Quadro n° 4 -Vertente Apoio

CLIMA CULTURA

U N

Legenda

7 - Director/Director Adjunto

3 - Coordenador/area/micleo/centro
4 - Chefias

5 - Técnico/Fungdes Especificas

6 - Administrativos

Verificamos que em relagdo a Cultura que, ha diferencas entre Directores ¢ Administrativos, ja
em relagio ao Clima, a0s Directores juntam-se 08 Técnicos. Portanto, na cultura de apoio verifica-
se que os Directores t8m uma maior consciéncia do colectivo € que apostam nas pessoas
(satisfagdo e criatividade) como fonte de energia, do que 0s administrativos. Esta atitude vem
confirmar o que € preconizado pelo discurso do presidente, (tabela - 1).

Em relagio ao clima, aos directores junta-se o grupo dos técnicos, demonstrando consciéncia da

importancia da satisfagdo das pessoas.

5.7 - VARIANCIA POR FORMACAO ESCOLAR
Comparou-se também a variagdo clima e cultura em relagdo aos mesmaos factores. Se no clima

racional ndo encontramos variancia significativa quanto a Formagdo Escolar 0 mesmo ndo acontect
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em relagio & cultura racional, ai encontramos diferencas significativas entre

mestres/doutorados € 0s individuos com o 12° ano / licenciados.

Quadron’® 5 - Vertente Racional

CLIMA CULTURA
2 1 3 4 2 \ 1 \ 3 \ 4
2
———
3
| . X
Legenda

1 - Ensino Secundario
2 -12° Ano
3 - Licenciatura

4 - Mestrado/Doutoramento

Quando comparamos clima e cultura, na vertente inovagdo, ndo encontramos diferencas
significativas entre 0s vérios niveis de formagdo escolar, 0 mesmo acontecendo quando fazemos a

mesma comparagdo quer na vertente burocratica quer na de apolo.

Portanto, a formagdo escolar 50 ¢ significativa ao nivel da cultura racional e mesmo ai sO entre
individuos com o 12° ano € licenciados. Os Doutores € 0S8 Mestres tém valores em relagdo a0s

objectivos que diferem sobretudo dos licenciados e dos individuos com o 12° ano.
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5 3 - VARIANCIA POR DEPARTAMENTOS
Fez-se também a analise da variancia por departamentos para as vertentes inovagio, racional,
burocratica e apoio, contudo, niio foram encontradas diferengas significativas. Assim sendo, ficou a
nossa andlise limitada & categoria profissional e formagdo escolar. Foi aqui que foram encontradas
algumas diferengas significativas 0 que confirma as afirmagdes de Sansaulieu citado por Lopes €
Reto (1990). “As representagdes € comportamentos nos actores sociais, para além dos mecanismos
de negociagdo € estratégias de poder, 530 também condicionados, pela estrutura pela margem de

aitonomia e nivel de qualificagdo profissional .
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6 - DISCUSSAO

Apesar de todas as limitagdes que um trabalho meramente académico obrigatoriamente implica,
em termos de motivagdo das pessoas, extensao, abertura e frontalidade das respostas, consideramos
que conseguimos atingir o que nos proponhamos.

Os métodos utilizados revelaram-se proficuos. O modelo dos valores contrastantes € 0
questionario que dele resultou, j4 anteriormente testado, mostrou-se adequado. Da mesma forma,
o modelo dos seis componentes revelou-se também importante para o diagnostico organizacional,
bem como a analise de conteido utilizada na analise do discurso do presidente de administragao.

Ao analisarmos os resultados, verificamos qﬁe a nossa hipotese se confirma. Vamos realmente
encontrar urna cultura burocratica independentemente da vontade da gestdo, como se pode
observar na tabela 6 confirmam-se as afirmagdes de Hofstede (1991). Todos os departamentos,
(tabela 7), apresentam orientacdo para uma cultura burocratica, o que confirma as afirmagdes de
Dupuch (1990). Nesta tabela, verifica-se ainda maior flexibilidade no secretariado dos conselhos,
provavelmente isto fica a dever-se a0 tipo de tarefas que implicardo alguma readaptagdo, pois
secretariar a direcgdo, implicara concerteza tarefas menos previsiveis.

Também ao fazermos comparagao por categorias profissionais (tabela 8), verificamos a mesma
tendéncia burocratica, quer no clima quer na culiura. Contudo, deve aqui realgar-se a dissondrcia
entre o discurso do presidente da instituigdo e 0s valores dos directores que, no caso, S20 0s Menos
flexiveis de todas as categorias.

Quando se foi estudar a varidncia por categoria profissional, verificamos (quadro n° 3) maior
«seore” dos directores na cultura racional, do que dos administrativos e técnicos. Significa isto que
a gestdo estd sensibilizada para 08 “objectivos” embora no quadro 1° 4 se verifique , que 0S

directores tém uma maior consciéncia do colectivo e que apostam nas pessoas como fonte de
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energia e criatividade. Se recordarmos (tabela n°8) que 08 coordenadores eram Os Mais
flexiveis em relagdo a cultura (valores) entdo podemos afirmar que 2 gestdio estd a comegar a
mudar.

A formagdo escolar e 0 grau de instrucdo, também ndo interferem nas percepgdes nem nos
valores, isto é, na forma como é vivida e sentida a organizagdo. Os doutorados e os mestres
mantém-se numa orientagdo burocratica, sendo até menos flexiveis do qué 0s outros.

Contudo, ao analisarmos O quadro 5, verificamos que na vertente racional, no que respeita ao
clima, todos os estratos culturais concordam com a sua necessidade de objectivos. Todavia, ao nivel
dos Doutores e Mestres, verificaram-se diferengas quanto, provavelmente (quadro 1°2), ao tipo,
concepsao € qualidade de planeamento dos mesmos, nas entrevistas, 0S directores referiram
dificuldade por parte dos colaboradores em vivénciar 0s objectivos gerais, Portanto, 2 diferenca

residira mais na qualidade e abrangéncia dos objectivos, do que num desinteresse pelos mesmos.

Ha diferengas entre 0 grupo dos administrativos e os directores e técnicos, na forma como
percepcionam e sentem OS objectivos. Os directores ¢ técnicos tém (quadro 3 e tebela 10) estes
valores mais interiorizados (no dizer de Quinn) do que 0s administrativos .

O facto de os directores, em relagdo ao clima e cultura (quadro 4), se colocarem numa forte
vertente de apoio, mostra que COmeca a haver influéncia do discurso do presidente, pelo menos ao
nivel das percepcdes (clima), visdo € vontade politica da gestao. Contudo, os directores sao 08
menos flexiveis (tabela 8) porque privilegiam as vertentes apoio e racional em detrimento da
inovagao.

Ieva esta discussdo & conclusao de que (tabela 5) ha realmente uma predominincia burocratica.

Nzo se verificam diferencas significativas entre cultura e clima (tabela 1° 10) e confirma-se a

hipotese inicialmente formulada.
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Cultura e clima ndo diferem 2 a0 ser nos métodos utilizados. Ainda que apurem
profundidades diferentes, sdo vertentes que tém a mesma direcgdo e coincidem quase sempre.
Quanto & segunda parte da hipotese, também se comprovou a nivel geral uma discrepdncia entre
os valores veiculados no discurso € a forma como as pessoas vivenclam a organizacao.
O que se pode confirmar ¢ que o discurso ainda ndo passou € as pessoas, ndo vivenciam a

organizagdo da mesma forma que a administragao. Ha um desvio entre o real e 0 ideal
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7 . CONCLUSAO

Desde que o homem se organizou em grupos, Comegou a sentir a necessidade de criar normas
(mais ou menos implicitas) que permitissem a sobrevivéncia do mesmo, a coexisténcia dos
individuos e o alcance dos objectivos.

Inconscientemente, 0 homem primitivo comegou a refrear os seus impulsos individuais e a
participar no “Consenso” do grupo e, 4 medida que foi evoluindo para organizagoes cada vez mais
complexas, foi sentindo a necessidade de regras € CONSENsoS.

Na senda de rentabilizagdo de esforgos e melhores resultados, o homem foi reflectindo essas
normas € consensos, sempre € inevitavelmente, em busca de mais e melhores performahces.

Foi assim que, tendo sido experimentadas varias formulas, desde as coercivas persuasivas,
surgiram nas organizagOes as teorias de gestao.

Todas as teorias organizacionais, tém como objectivo procurar mecamismos que racionalizem €

prevejam comportamentos € tem-se vindo a eliminar hipoteses, sem que contudo se tenha

encontrado um caminho exclusivo.

Deste apuramento surgiu mais recentemente uma orientacio de gestdo, a “gestdo pela cultura” .
Nesta perspectiva cultural, o Homem € concebido como um ser pensanie € interpretativo, que
organiza O seu mundo de forma significativa, como et motivado estrategicamente € dotado de
capacidades de comuricar.

Neste sentido, a cultura ndo podera ser nunca considerada uma moda. O interesse pela cultura,
sendo novo, ndo acrescenta nada &s problematicas (Gomes 1985) que, no passado, foram
abordadas por outros quadros tedricos ( identidade, filosofia, clima...), acrescenta-lhe, contudo,
uma visao inter-organizacional, mas vista 4 luz das ciéncias sociais e considerando o behaviorismo

como ultrapassado.
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Ao analisarmos os resultados, verificamos que, a organizagdo que estudamos tem tentado
acompanhar esta evolucdo e ha alguma preocupagdo com a estratégia de gestao, contudo, mercé da
envolvente, das caracteristicas da instituicdo e até das representagdes das proprias pessoas,
encontramos alguns desvios entre a organizagdo “real” € a “deal «, entre a cultura “sentida” e
«yivida” e a cultura “desejada’”.

A organizagao em estudo ao optar pela. orientagdo  burocratica, rege-se pela vertente “a
organizagdo tem uma cultura”, numa clara adaptagdo do sistema 20 meio isto 6 mantém O
paradigma cléssico onde o macro determina 0 micro-social. Contudo, ao verificarmos as tentativas
de mudanga e os efeitos que comegam a surgir, usando-se a cultura como meio, teremos de concluir
que a organizagao em estudo se coloca na perspectiva “a organizagdo € uma cultura”.

Verificamos que, clima e cultura ndo diferem significativamente, contudo ¢ de salientar, que O
clima (usado como descritor das percepgdes) enquanto método, ajudou bastante nesta
investigagdo. Em nossa opinido, ndo se podera chegar a resultados concludentes sobre cultura sem
investigarmos as percepgoes.

Podemos afirmar que ndo se verificam diversidades culturais, ndo ha sub-culturas na
organizagdo. Infere-se daqui, que O processo de socializacio (Sainsaulieu 1977) funciona e que as
pessoas identificam-se com uma ideia de empresa, construida com base nas suas percepgdes € na
leitura de relagdes ¢ comunicacio: a nivel interno, “controlo pela hierarquia” e a nivel externo,
subordinagdo ao mercado “controlo pela cultura” , neste caso a comunidade financeira. Ja ao nivel
dos directores € , por Vezes, dos técnicos, comeca a esbocar-se paralelamente com 2 vertente
burocréﬁca, a vertente apolo.

Em sintese parece-nos poder concluir que a nossa hipotese se confirme, isto €, encontramos uma
cultura burocréatica, independentemente da gestdo, todavia a segunda parte da hipotese tambern

parece comegar a verificar -se.
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O discurso da administragdo aponta para, na tipificagdo de Ouchi, o “controlo pelo
mercado e pelo cl&”, contudo, verifica-se que ainda ndo passou este discurso, isto & , ndo foi
implementado no terreno. Apesar da vontade politica ndo sera facil mudar esta culura. Levara
tempo a transformar € até a aceitar que, neste tipo de instituigdo, cada trabalhador seja um co-
gestor. Toma-se tanto mais dificil quanto mais , tendo a organizagao as caracteristicas que tem, s€
verifica uma reduzida autonomia para sistemas auto-referenciados e auto-produzidos.

Caberé 4 administragdo, estando convicta da pertinéncia daquilo que defende, perguntar-se onde
e como fazer a integragdo das duas realidades; “ser uma cultura” € “ter uma cultura™. E que €
indubitavel que esta organizagao, mercé da sua vetustez e das caracteristicas de relagdo com 0
seus clientes, criou a sua cultura propria, e portanto, pode afirmar-se que « & yma cultura”.
Contudo, segundo o discurso da propria administragao, ha que proceder a readaptagdes e € ai que
deve ser feita a reflexdo. Ao que parece (ndo sendo mudados os papéis e as relagoes internas) esta
mudanga pela cultura v€ a cultura como aperfeigoamento pelo controlo, isto é, o meio externo
opde-se & propria organizagdo. Ora, neste caso, “sendo a organizagdo uma cultura”, as reacgdes as
mudancas sdo sempre fortes, pelo que, tera a administra¢do de usar outros métodos, vivenciando e
usando a cultura como “paradigma politico-cultural”, pois sendo mais morosa a mudanga sera
contudo mais solida.

“E porque & uma cultura que as mudancas ndo sdo faceis. A organizagdo muda de cultura e muda
na cultura que a identifica” Lopes € Recto (199C). Apesar deste processo complicado € moroso,
cremos, que o embrido da mudanca da cultura burocratica, estara ja a germinar O discurso da
administragdo comeca a fazer ofeito e a atengdo dos directores, comega ja a voltar-se para as

pessoas € para 0s objectivos.
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Finalizando pensamos que a cultura de inovagio podera ser, um meio , para uma satisfagao
dos “valores actuais” daqueles que dirigem e estamos também convictos, de que a cultura e clima,

quando séria e racionalmente geridos, podem servir como instrumento de gestao.
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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 fundacdo de um banco. A
denominagdo proposta - Banco Publico Nacional - ndo agradava ao liberalismo da
Assembleia, dado que lhe sugeria a ingeréncia do Estado numa institui¢io de natureza
privada. Finalmente, obteve o decreto das Cortes promulgacdo pela Carta de Lei de 31
de Dezembro de 1821, sendo publicado no Diéario do Governo de 2 deJ aneiro de 1822.

0O Banco, entdo criado, tinha o privilégio da emissao de notas pelo periodo de 20
anos, posteriormente ampliado para 30 anos.

Em 1825, o Banco de Lisboa abre no Porto uma Caixa Filial.

Estava dado o primeiro - passo significativo para a criagio de instituigOes
bancarias. A partir de agora outras instituicdes com as caracteristicas de um banco Vao
comegcar a Surgir.

Assim, a 13 de Agosto de 1835, é fundado o Banco Comercial do Porto, com
privilégio de emissio para o Norte do Pais, o que representou a cessacdo do monopolio
do Banco de Lisboa.

Mais tarde, por decreto de 25 de Setembro de 1844, é criada, em Lisboa, a
Companhia Confianga Nacional. Esta Companbhia tinha 0 monopolio dos tabacos ¢ podia
emitir notas, em contrapartida dos depositos recebidos. Além disso, era-lhe ainda
conferida a obrigagdo de fundar diversas “caixas economicas”.

Em 1846 deu-se uma grave crise financeira que provocou 2 suspensio dos
pagamentos por parte do Banco de Lisboa e da Companhia Confianga Nacional. A
situacdo era caotica. O numerario metalico, aferrolhado ou exportado, desapareceu da
circulagdo. No entanto, O Pais ja tinha adquirido uma boa experiéncia bancéria e havia
que aproveita-la.

Para superar a crise pensou-se na fusio das duas instituigoes bancérias - 0 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 Direcgdo do Banco o projecto de um decreto, contendo, entre outras, as
seguintes disposigdes: 0 activo e passivo da Companhia Confianga Nacional integrar-se-
jam 1o activo e passivo do Banco.

A Direcgdo 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
criagio da Instituicdo em estudo e, mais tarde, por Carta de Lei de 26 de Dezembro
desse mesmo ano, sio aprovados oS seus estatutos.

Contudo, este novo Banco mais nio era do que O anterior Banco de Lisboa,
apenas assoberbado, por um lado com 08 encargos de amortizar as suas antigas notas -
que agora eram papel-moeda - €, por outro, com todo o activo e passivo da Companhia
Confianga Nacional. No entanto, a mudanca 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 2 circular com a designagdo do novo Banco.

Entretanto, outros bancos foram sendo criados. A proliferagdo ¢ tal que em 1875
existiam 51 bancos, 8 dos quais com 0 privilégio de emissao.

Tendo como base uma crise monetaria e financeira, a degradagdo econdmica do
Pais crescia vertiginosamente. O publico, face a situagdo instavel, perde a confianga no
sistema e faz uma corrida ao levantamento dos depositos. Os bancos comerciais, que
haviam imobilizado somas consideraveis, recorrem, sob pressdo, a nova [nstituigdo para
obtencdo de crédito, mas sem oferecerem as necessarias garantias.



Consequéncia disto ¢ a grave crise de 1876 que, além do mais, veio mostrar 0
perigo da liberdade de emiss&o.

Era preciso, portanto, modificar o sistema € para tal impunha-se a reorganizagao
do Banco, o que veio a ocorrer em 1887.

Ao Banco era conferido o privilégio exclusivo de emissdo de mnotas para 2
Metropole e Ilhas Adjacentes. Por outro lado, era elevado para 13 500 contos 0 seu
capital social e a sua acgio era alargada a todo o Pais, 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 Direcgéo do Banco, eleita pela
Assembleia Geral, € substituida por um Governador de nomeagio régia.

Fm 1918, 1931 e 1946 s&o celebrados novos contratos com 0 Estado, os quais
foram depois revistos em 1962, 1970 e 1972.

Até 4 nacionalizagdo, ocorrida em 13 de Setembro de 1974, o Banco existiu sob a forma
de uma sociedade anonima de responsabilidade limitada. Contudo, apesar da sua
natureza privada, o Estado exercia um apertado controlo administrativo, competindo a0
Ministro das Financas a nomeagdo do Governador e de dois Vice-Governadores. Os
accionistas elegiam, em Assembleia Geral, os membros da Administraggo e do Conselho
Fiscal. Por sua vez, O Conselho Geral, formado pelos membros do Conselho de
Administragdo € Conselho Fiscal, designava um Vice-Governador de enfre 0S
administradores eleitos.

Actualmente, em conformidade com 0 disposto na sua Lei Orgénica, 0 Banco € uma
pessoa colectiva de direito publico, dotada de autonomia administrativa € financeira, com
a natureza de empresa publica.

Os Orgios do Banco sio o Conselho de Administragio (Governador, Vice-
Governadores € Administradores), nomeados pelo Conselho de Ministros, sob proposta
do Ministro das Finangas



ANEXO II - MODELO DE WEISBORD
RESPONDIDO POR UM DOS DIRECTORES

127



i
‘.;
!
é
i
i
!

MODELO DE WEISBORD
Diagnastico Organizacional

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

Objectivos

Lideranga

Mecanismos de Sistema de

coordenagdo Incentivop

N

meio envolvente

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

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

Modelo de seis componentes em lermos de Input/Quiput

Seis componentes
interactuando num processo
de transformacio

Inputs Qutputs

Dinheiro Produtos
Pessoas Servicos
Materiais

Meio envolvente Ideias, etc
1deias, etc

& Curva de
feedback



I VISAO GERAL INPUT/ QUIPUT. 2

1. Enumere os 3 requisitos mais importantes do meio envolvente com influéncia na
missdo estratégica do Banco (principal razio de ser).

a) a missdo estratégica do Banco ¢ afectada pela envolvente por factores como a
Integracdo na Comunidade Europeia, nomeadamente no que concerne a meta da
Unifio Monetéria,

b) a estabilidade de pregos

c) e a estabilidade cambial.

2. Imagine o Banco representado pela elipse abaixo. Quais sdo os seus principais
inputs, outputs e fontes de feedback importantes? Assinale-os no espago a baixo.

Inputs
a)Regulamentos €
Directi-vas

Comunitarias

Outputs
a) Directivas para
funcio-namento do
sistema bancario

b)Decisdes de politica b) Produgdo de estatistica e
econdémica do Governo estudos econodmicos

¢) Conhecimentos de — ¢) Interveng&o no mercado
economia real monetario e cambial

Processo
de
Transformagcao

1. Estatisticas Gerais do Pais e
internacionais (ex: INE, EUROSTAT)
2. Comportamento dos mercados
3. Relacionamento institucional (Banco, INE,
Governo)

3. Que nome atribuiria ao processo de transformacio?
O que é que torna tinica esta Instituicdo ?

O processo de transformagéo deveria designar como Consulturia e
Regulamentagdo, sendo que o que identifica e torna Ginico o Banco € a sua actuag@o
como autoridade monetaria e cambial.

4. Refira qual o output que lhe parecer mais importante .

As Directivas emanadas para o Sistema Bancario.

O Servigo prestado por esta Institui¢do é de qualidade, embora nem sempre
assim entendida pelo cliente (Sistema Bancdrio) ja que numa relagdo
regulamentador/regulamentado ndo podem deixar de surgir fric¢oes. O Banco é
acusado, muitas vezes, de seguir uma politica de excessiva regulamentagdo e
intervengdo ndo dando espago a uma gestdo mais flexivel, que é a preferivel na

dptica dos clientes, geralmente sempre que essa orientagdo afecta os custos das
instituicoes.

5. Descreva em algumas palavras o actual grau de satisfacfo, servico
prestado/cliente.
Quanto ao posicionamento do servigo prestado numa mairiz de congruéncia
de outputs, o posicionamento escolhido foi o “C.



6. Assinale em que célula da matriz situaria o Banco 3

Grau de
satisfacdo dos

produtores

Grau de + -
satisfagdo dos
consumidores

B

D

A B C D

7. Assinale com um circulo a sua opinifio 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 o Banco esteja satisfeito 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
- | l I l | | +
I l | l l l |
1 2 § 4 5
Clientes

II. ANALISE DOS PONTOS DE CONTACTO COM O EXTERIOR (dominios)

Parta do principio de que hd uma base racional para a existéncia do Banco
de Portugal, isto é, ele sobrevive porque resolve as pressoes e tensdes do meic
ambiente.

Ao faze¥ o diagnostico é util verificar se as relacdes com um ou mais dominios
estdo a provocar tensdes nas relagdes internas, estrutura, recompensas, direcgdo,
etc...).

1. Indique um exemplo para cada dominio no ambito das actividades do Banco.

Exemplos
clientes (utilizadores) (Instituigdes financeiras)
concorrentes (quer nos mercados quer nos recursos) concorrentes nao suscita
tensdes ao nivel do mercado onde o Banco ndo 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 gestdo dos
recursos humanos, designadamente pela dificuldade de gerir uma politica de sistema
de recompensa fiscalizada pelos sindicatos e pela opinido publica, uma vez que o
Banco é uma empresa publica. ‘
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2. Em relaciio a cada exemplo, assinale com um circulo. a sua opiniao sobrea 4

forma como se processam as transaccdes correntes entre o exterior e o Banco .

transacoes com: muito insatisfatoria muito
satisfatoria

cliente 1 27 3 (4) 5
concorrente 1 2 3 i‘ 5
fiscalizador 1 2 3 (9 5

3, Em relacdo a cada rubrica que tenha classificado (1 ou 2), refira sucintamente
o que considera errado.
Nio respondeu

4. Em que medida, caso isso se verifique, € que o output em analise ¢ afectado?
Nio respondeu

5. Tem alguma influéncia nesta situacio?
Nio respondeu

Sim 1 Nio Q Talvez U

[II. DIAGNOSTICO E OBIECTIVOS

As pessoas tém uma série de sentimentos em relacio ao trabalho
(principalmente ansiedade), que nio podem ser tratados racionalmente se 0s
objectivos néo forem claros. Assim, os dois factores criticos tratados neste
capitulo sio a clareza e concordancia de objectivos (Steers e Porter, 1974).

Ainda de referir que os objectivos de uma organizagiio resultam de uma
negocia¢iio 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 08 houver, que definem concretamente os objectivos
do Banco de Portugal?
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, o qué é suposto ser a principal
missdo do banco?

A principal missdo do Banco ¢ a de Banco central e de reserva da nagdo portuguesa

3. Com base no seu conhecimento, até que ponto ¢ que 0S objectivos mencionados
em le 2, sio consistentes com as necessidades da envolvente.
Excelente U Bom O Razodveb< O Mau O
Sistema Informal




4. Pensa que os empregados do Banco tém a nocio dos objectivos que acabou de 5
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 sio formalmente definidos.

A relacéo formal/informal encontra bastantes discrepdncias, 0s objectivos
definidos ao nivel do plano sdo, quase sempre, alterados na prdtica, isto deve-se, de
algum modo, a um deficiente provisionamenlo e a um distanciamento do real.

6. Refira exemplos de comportamentos/situagdes que tendam a contradizer os
objectivos formais, denotando falta de clareza ou concordincia:

Por exemplo, existem frequentes aquisi¢des de recursos materiais e humanos ndo

contemplados no planeamento, e assiste-se a uma falta de consisténcia entre o

planeamento operacional e outros planeamentos paralelos (PESI, OBRAS).

IV OBIECIIVOS
Mais cedo ou mais tarde todas as organizacGes pdem 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 estiio a fazer,... .

1. Neste contexto, pensa que havera outras formas do Banco desenvolver as suas
actividades de forma a:

melhorar o seu ajustamento ao meio ambiente?

o 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 tempo, reajustar as estruturas ao
meio ambiente seguindo uma divisdo por actividades relevando o binomio
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 relacdo aos seus objectivos?

o Pode obter-se uma maior concorddncia entre objectivos, facto que passa,
necessariamente, por uma negociagdo aos diversos niveis de gestdo.

V. _ESTRUTURA

Nas organizacdes, como na arquitectura, a forma segue a funcdo. 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:
Banco corresponde a uma organizagio fundamentalmente funcional? (SIM) O
entrevistado 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? (SIM)

Caso haja organizagio por projectos,

- existe coordenaciio entre as virias equipas de projecto? A coordenagdo enire
equipas de projecto é meramente formal, tendo poucos efeitos praticos.

os prémios, promogdes e influéncia sdo atribuidos aqueles que conseguem
integrar recursos para inovar, produzir e fornecer um produto ou servico
rapidamente. Prémios, promogdes e influéncia a quem consegue integrar recursos
para inovar, produzir e fornecer um produto ou servigos rapidamente sdo atribuidos
em casos pontuais e de modo subjectivo.

Genericamente como classificaria as estruturas do Banco em termos da sua
adequagfio a0 meio envolvente?  As estruturas, na optica do entrevistado,
adaptam-se de modo algo deficiente ao meio envolvente. (por no 4 da Tabela)

adequacio excelenfe— } | | | | 1
adequacio deficiente
1 2 3 @ 5

Se a sua organizac¢io é uma organizac¢io mista, pode identificar dois exemplos de
cada tipo de unidade organizacional?

unidades funcionais por projecto
unidades funcionais, podemos destacar as unidades por projectos, a actividade ligada
actividades de pessoal, contabilidade e & implementagdo de sistemas de
estudos economicos informagdo.

Foi efectuada alguma reorganizagio nos altimos anos?

Se sim, qual? Nos ultimos anos foi efectuada uma reorganizacdo que afectou todo o
Banco.

Pode obter-se uma maior concorddncia entre objectivos, facto que passa,
necessariamente, por uma negociagdo aos diversos niveis de gestdo.

Que problema é que a reorganizacio era suposto resolver? Prefendia-se adequar a
estrutura as funcdes e, ao mesmo tempo, encurtar os niveis hierdrquicos e
racionalizar os meios. Este objectivo s foi, até a data, parcialmente conseguido.
Resolveu?  Sim Nio Talvezx_‘ Nao sabe

Diagnostico de estrutura( sistema informal)

A estrutura deve resolver problemas de divisiio do trabalho. H4 algumas tarefas
organizacionais importantes que estejam a falhar, isto é, que nio sejam
desempenhadas por alguém? Do ponio 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 Algumas >< Nenhumas Refira uma




Qual a razdo? RAZAO (NAO REFERE) 7

Em que medida é que existem empregados sem responsabilidade formal estio a
desempenhar tarefas para manter “as coisas a andar”? - Um numero

relativamente importante de empregados sem responsabilidade formal desempenham
tarefas para “manter as coisas a andar”

l+|1|||J
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Que efeito é que esta situacio tem? Como efeito desta situagdo tendem a surgir
centros de poder informal.

Encontra uma relagiio entre a estrutura tal como é e o grau de satisfacio cliente
e/ou Banco? Nio Sim

Se sim, como interpreta?

(SIM) Apesar destas dificuldades existe uma relagdo aceitdvel 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.

Ninguém

Muitos

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 fung¢des 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 pritica.

1. No Banco utiliza-se a palavra “matriz”? Sim X Nio 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 como o DOI -
Departamento de Organizagdo e Informagdo, o DSB - Departamenio de Supervisdo
Bancdria e DSA/Obras - Departamento de Servigos de Apoio/Area de Obras) o nome
de matriz é usado embora néio corresponda a esséncia de uma matriz: as equipas de
projecto ndo tém or¢amento proprio, os seus objectivos formais ndo sdo compativeis
com os da organizagdo como um todo, o chefe de projecto ndo detém suficiente
autoridade face aos responsaveis pelas unidades de estrutura e o trabalho efectuado
sO conta para promogdes, bonus e aumentos de modo pontual e subjectivo.

3. Considere uma equipa de projecto e responda as seguintes questdes:

a) Tem o seu orcamento préprio? Sim Niao

b) Os seus objectivos formais sio compativeis com os da organizacio como um
todo? Sim Niao

¢) O seu output transforma-se em input para o resto da organizacio de uma forma
eficaz? Sim Nio

d) O Chefe de projecto detém suficiente autoridade face aos responsaveis pelas

Unidades de Estrutura do Banco? Sim Niao

e) E concedido tempo certo is pessoas para desempenhar as tarefas do Projecto?
Sim Nio

f) As pessoas reconhecem os multiplos chefes? Sim Niao

g) O trabalho efectuado conta para as promog¢des? Sim Nio Conta

para bonus? Sim Niao




Conta para aumentos? Sim Nio 8

h) Em que medida é que o Banco se aproxima de uma verdadeira “matriz”?
Quais siio as suas insuficiéncias? De um modo geral, o Banco estd longe de se
aproximar de uma estrutura matricial. Para este facto concorre uma cultura propria
nédo compativel com a estrutura matricial. Existe um confronio enire a estrutura
formal e a emergéncia de estruturas matriciais sem qualquer definigdo de poderes e
deveres, assistindo-se a uma sobreposicdo entre a estrutura funcional e as equipas de
projecto.

I) Até que ponto é que é importante a sua organizagio ter uma “matriz”’? O
trabalho/meio ambiente exigem-no? Face a necessidade do Banco ter uma
estrutura matricial, o entrevistado é de opinido que esta seria imporitante para se
conseguir uma melhor defini¢do e obtengdo objectivos, maior integragdo e eficiéncia
na utilizagcdo dos meios.

VI - RELACOES

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, ... )

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.

Diagndstico de relagdes

Indique 0 nome de unidades, fungdes ou pessoas e/ou tecnologias cujas relagdes
pretende diagnosticar:

1. Contabilidade 2. Pessoal, 3. Informética e Organizagdo

Interdependéncia exigida _

Em que medida existe interdependéncia nas relagées para satisfazer 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 relacées:
Jé quanto a 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 (colaborac¢fo plena)
Boas (frequentemente colaborantes e compreensivas)
_1&3 e 2&3__ Razoiveis (Bom entendimento c/algumas ficcdes)
Mis (desentendimentos, pouca confianga)
Péssimas (problemas graves nio sio resolvidos)
Em relaciio a um par com elevada ou média interdependéncia, como é que
explica o conflito ou a auséncia dele?




Os pares estdo sujeitos a conflitos que derivam, principalmente, da auséncia 9

de pessoas ou mecanismos de coordenagdo.

. Diferencas estruturais

. Fraca capacidade interpessoal

. Combinacdo de ambos

. Auséncia de pessoa/mecanismo de coordenagdo

Até que ponto é que o conflito prejudica o desempenho?

Muito i ‘ % { { { Nada

1 2 3 4 5 6
Comente: Os conflitos resultantes prejudicam bastante o desempenho devido a

morosidade de resolugio que tem origem na falta de arbitragem e pelo recurso a
negociacio consensual.

GESTAO DE CONFLITOS

A forma de gerir os conflitos é muitas vezes responsdvel pela diferenca entre um
alto ou um baixo desempenho. Este assunto deve ser tratado no diagndstico do
sistema normativo ou do sistema informal.

Escolha um conflito relevante nio resolvido entre duas unidades, pessoas,
programas ou departamentos.

Natureza do conflito

Entidades em conflito

(Ndo responde)

1. Quem tem a responsabilidade formal da resolucio? A responsabilidade formal
de resolugdo dos conflitos reside na Administragdo,

2. Quem é que tem oS conhecimentos/capacidades necessarias para resolver a
situaciio? Os conhecimentos ou capacidades necessarias para os resolver dependem
de consuliadoria externa ou de técnicos da drea em conflito.

3. Quais 0s mecanismos ou processos actualmente existentes para a gestdo dos
conflitos entre as duas unidades?

O modo de resolugdo de conflitos é, por estimulo da administracdo, o consenso.’

4. O sistema informal (comportamento normativo) apoia a aproximacéio das
entidades? Sim

5. Resumindo, o seu diagnéstico da situagio é:
a) falta de uma pessoa para o fazer
b) falta de capacidade/conhecimentos
falta de mecanismos formais para a resoluciio de conflitos
d) outras situagoes
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VII_INCENTIVOS
No sistema de incentivos do Banco quais s@o os principais:

Pontos fortes Pontos fracos

- seguranga de emprego, prestigio da - excessiva regulamentagdo de carreiras, a
Instituicdo, actividades ludicas e falta de ligagdo dos incentivos ao
recreativas. cumprimento dos objectivos, subjectividade

na aplicagdo dos incentivos e no geral pela
complexidade do sistema.

1. Na sua opinifio, que tipo de incentivos sao necessarios para o desenvolvimento
das actividades no Banco (ajustamento)?

Os incentivos julgados necessarios para o desenvolvimento das actividades do Banco
sdo 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 satisfacdo e sentido de ligagdo
a empresa por parte dos empregados.

3. Em relacfio a que coisas é que as pessoas se sentem recompensadas ou
castigadas?

As pessoas senlem-se recompensadas ou castigadas consoante o0s incentivos sdo
mais/menos flexiveis e objectivos na sua aplicagdo.

4. Indique algumas actividades importantes do Banco, identificando respectivos
os incentivos:

De um modo geral, actualmente, os incentivos ndo estdo ligados a actividade
desenvolvida mas tém uma aplicagdo genérica, a parte uma tendéncia para
recompensar as actividades de missdo em detrimento das actividades de apoio
Actividades importantes Incentivos

Pode indicar casos em que existam:
a) Uma recompensa para nio fazer algo importante? Sim Niao
Ndo. Disfungdes como atribuir recompensas para néio fazer tarefas importantes ou
para fazer tarefas que prejudiquem o Barnco, ou, ainda castigos para quem
desenvolve comportamento util, ndo existem. Mas, do mesmo modo, ndo ha castigos
ou sangdes contra o comportamento prejudicial.
b) Recompensas por fazer algo contra os interesses do Banco? Sim

Niao
¢) Castigos ou san¢des contra comportamento prejudicial? Sim Nao
d) Recompensa por fazer qualquer coisa contra os interesses do Banco?




Sim Niao 11

¢) Castigos ou san¢des contra comportamento atil? Sim Nao

—_—

Pode explicar a razio?

VITI. DIAGNOSTICO OF LIDERANCA

1. Utilizando qualquer teoria de lideranca que conheca, caracterize o
comportamento informal do Banco. Isto ¢, a maioria das pessoas esta “grientada
para a tarefa” ou “grientada para as relacdes” ou ambas? Participativamente?
Autocraticamente? De que forma?

A lideranca caracteriza-se por se orientar quer para a tarefa, quer para as relagbes
de uma forma pari‘icipativa.

2. Em que medida é que 0 comportamento se adapta aos objectivos?

Muito bem Nio muito bem

O comportamento, porém, néo se adapta muito bem aos objectivos.

3. Como é que caracteriza o estilo do grupo de gestao 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 gestao personalizada e individualista.
4. E da Administracio do Banco?

O estilo de gestdo da Administracdo do Banco pontua-se pela auséncia de uma
gestdo estratégica e por uma politica baseada em jogos de poder.

5. V& 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 organiza¢io em
gue trabalha tal como os vé:

Pontos fortes Pontos fracos
- 0 conhecimento das fungdes da sua - a fraca defini¢do do perfil de actuagdo da
unidade de estrutura e a delegagdo de chefia e a auséncia de mecanismos de gestao
competéncias da propria chefia.

Hé ainda uma dimensdo 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 conhecimerio real do meio ambiente e vontade de focar
objectivos, especialmente quando o radar assinala ponto de fric¢do. E preciso ver a
compreensdo formal de um chefe quanto ao seu papel e a medida em que este resulla
Hos mecanismos existentes para manter em equilibrio os sistemas forma e informal.

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 esforgo para manter em equilibrio as componentes

formal e informal do seu papel.
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2. Que efeito é que isto tem na organizaciio?

3. Até que ponto é que o chefe ou grupo de chefia mostra interesse em relacionar
os sistemas e processos formais e qual o seu grau de eficacia em relacio ao
comportamento informal ?

Apesar destas dificuldades a organizagdo funciona normalmente.

Muito ‘r II '| i ll ‘I 4{ Pouco

4. Que consequéncias é que isto tem?

Os sistemas de gestdo, quer se trate de sistemas complexos como 0 MBO (gestéo por
objectivos) ou de avaliagdo de desempenho, ou de sistemas simples como reunioes
semanais de staff, visam coordenar actividades

que devem ser coordenadas. Sdo uteis quando na realidade cumprem a fungdo
pretendida: ‘

o quxiliam a coordenacdo ou integracdo do trabalho; ajudam as pessoas a
fazerem em conjunto coisas que exigem esforgo conjunto.

e auxiliam a supervisdo do trabalho de organizagdo; Ajudam as pessoas a ter
continuo conhecimento que as coisas vao bem ou mal.

e sdo criados para lidar com indicadores para os quais ndo ¢ adequado nenhum dos
processos existentes. :

5. Que solucdes ou mecanismos tteis é que conhece para melhorar a capacidade
de detecciio de problemas da organizaciio?

Existem poucos mecanismos uteis (de coordenagdio) que estejam actualmente a

funcionar. As reunides de coordenacdo ndo ocorrem generalizadamente. A

negociagdo e fixagdo de objectivos, embora consubstanciada formalmente, ndo é

aplicada na pratica.

6. Em relacio a cada um, diga porque é que nio sio mais ou melhor utilizados?

Os mecanismos ndo existem ou néo funcionam porque ndo hd um mecanismo,
instituido a nivel geral, de controlo de resultados; ndo existe organizagdo do
wrabalho: os mecanismos usados dependem inteiramente do estilo de gestdo dos
gestores.
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ANEXO III - FOCUS 93



FOCUS

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

Ao responder a este questionario estd a contribuir.n>ra melhorar o conhecimento e compreensao dos
factores que permitem caracterizar o Banco de Portugal do ponto de vista cultural.

Os dados recolthidos serao tratados confidencialmente e apresentados de forma resumida sem -
a indicagdo dos inquiridos.

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

Obrigado pela sua colaboracio
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1 Parte

Leia, por favor, as instrugdes 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 Portugal como um todo;

Quantas pessoas...

1. que fatharam, 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. s8o responsaveis pelo alcance dos objectivos?

Com que frequéncia...

7. as actividades laborais s3o prediziveis?
8. pode mudar de trabalho?

9. recebe instrugSes 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
trabalthador?

ninguém poucas algumas
0 0 0
0 0 0
0 0 0
0 0 0
0 0 0
0 0 0
nunca raramente  por vezes
0 0 0
0 0
0 0 0
0 0 0
0 0 0
0 0 0

muitas

qhodas

O O O O

(e}

q/sempre

todas

o o O

o

sempre
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nunca raramente  por VeIcs c/freq. g/sempre sempre

13. se estimulam as criticas construtivas? 0 0 0 0 0
14. ¢ avaliada a “competitividade” em comparagdo 0 0 0 0 0 0
com outras organizagdes?
15. se investe em novos servigos/produtos? 0 0 0 0 0 0
16. a Direcgdo enfatiza a estabilidade no 0 0 0 0 0 0
desenvolvimento das suas actividades?
17. a avaliagdo ¢ feita em funcdo do grau em que os 0 0 0 0 -0 0
objectivos sdo atingidos?
18. os chefes se preocupam com os problemas 0 0 0 0 0 0
pessoais dos subordinados?
19. as exigéncias exteriores pressionam a 0 0 0 0 0 0
investigacdo e o desenvolvimento?
20. se utiliza a competigdo entre colegas de trabalho ....0 0 0 0 0 0
como forma de elevar padrdes de desempenho?
21. a Direcc@o especifica os objectivos a alcangar? 0 0 0 0 0 0
22. tem uma ideia clara da forma como o seu 0 0 0 0 0 0
desempenho ira ser avaliado?
23. as instrugdes sZo escritas? 0 0 0 0 0 0
24 elementos imprevistos externos proporcionam 0 o -0 0 -0 0
boas oportunidades?
25. existem critérios objectivos para medir o seu 0 0 0 0 0 0

desempenho?
26. se procura resolver conflitos interpessoais? 0 0 0 0 0 0
27. as comunicagdes formais seguem a hierarquia? 0 0 0 0 0 0
28. o meio envolvente exige mudangas no seu 0 0 0 0 0 0
trabalho?
29. o Banco utiliza bem a tecnologia para melhorar 0 0 0 0 0 0
0s seus servigos/produtos?
30. as tarefas s@o executadas de acordo com 0s 0 0 0 0 0 0
procedimentos estabelecidos?
31. se encorajam novas ideias sobre a forma de 0 0 0 0 0 0
organizar o trabalho?
32. tem que produzir resultados de acordo com 0 0 0 0 0 0
padroes especificos? .
33. 0 Banco procura oportunidades no meio 0 0 0 0 0 0
exterior?
34. a sua recompensa depende do seu desempenho? 0 0 0 0 0 0
35. a Direcgdo segue as regras instituidas? 0 0 0 0 0 0
36. as praticas de gestdo permitem liberdade na sua 0 0 0 0 0 0
forma de trabalhar?
37. existe consenso quanto aos objectivos do | 0 0 0 0 0 0

trabalho?



nunca raramente  por vezes c/freq. g/scmipre

sempre
38 o Banco aproveita bem as capacidades dos seus 0 0 0 0 0 0
trabalhadores para melhorar 0s scus scrvigos/prod.?

39. o Banco procura novos mercados para novos 0 0 0 0 0 0
servicos/produtos?

40. existe competi¢do entre 0S empregados para Y 0 0 0 0 0

obterem melhores resultados para o Banco?

2* Parte

Leia , por favor, as instrucdes antes de continuar

Nas paginas seguintes encontra pequenas descrigdes que podem ser proprias (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 esta sob a palavra apropriada.

No Banco de Portugal € tipica ...

de m/ raramente  umpouco  bastante muito muitissi-
nenhum mo

1. assuncdo de riscos 0 0 0 0
2. compreensdo mutua

3. objectivos claros

4. unidade de comando

5. cumprimento das normas

6. orientacdo para a tarefa

7. comunicagdo/contacto informal
8

auto-responsabilizagdo pelo desempenho

9. regras formalmente impostas

11. desempenhos elevados

12. cumprimento das regras

13. trabalho recompensado

14. na vanguarda da nova tecnologia
15. procedimentos estabelecidos

16. aceitagdo do erro

17. flexibilidade

0

0

0

0

0

0

0

0

0

10. abertura & critica 0
0

0

0

0

0

0

0

18. formalizagdo 0
0

0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0

19. atengao aos colegas



de ny/ raramente  um pouco bastante muito muitissi-

nenhuri

20. adesdo as normas 0 0 0 0 0
21. confian¢a mutua (i 0 0 0 0
22. eficiéncia U 0 0 0 0
23. avaliagio do desempenho 0 0 0 0 0
24. regulado pelos procedimentos 0 0 0 0 0
25. apoio mituo na resolugao dos problemas de 0 0 0 0 0
trabalho

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

30. as velhas ideias sdo postas em causa 0 0 0 0 0
31. fungdes claras 0 0 0 0 0
32. procura de novas formas de actuacao 0 0 0 0 0
33. clima familiar 0 0 0 0 0
34. pioneiﬁsmo 0 0 0 0 0
35. atencao a autoridade 0 0 0 0 0

3" Parte

De novo, recomendamos-lhe que leia as instrucdes antes de comecar.

Nas paginas seguintes apresentamos-ihe um conjunto de informagoes 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.

discftot. discord. disclig. conc/lig.  concordo concftot

1. O Banco estimula o desenvolvimento das 0 0 0 0 0

pessoas.
2 A maioria dos trabathadores conhece a politica 0 0 Y 0 0
salarial.
3. Em igualdade de circunstancias, o plano de re- 0 0 0 0 0

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

mo

0

0
0
0
0
0

o o o ©

OOOOOO

0



4. Na selecg@o de pessoas valoriza-se 0 espirito
criativo.

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

6. Os contetidos da formagdo sdo essencialmente
praticos.

7. Os objectivos da Gestdo de Rec. Hum. sd0
influénciados pelo Instrumento de Regulamentacao
Colectiva do Trabalho.

8. A introducdo de novds tecnologias tem condu-
zido a substituicdo de profissionais mais antigos
por outros mais novos.

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

10. Na selec¢do de pessoas, 0 ser-se conhecido de
alguém do Banco facilita a escolha.

11. Os objectivos relacionados com a Gestao de
Recursos Humanos sdo percebidos por todos 0s
elementos do Banco.

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

Com que frequéncia...

13. os objectivos da Gestdo de Recursos Humanos
sio 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
testes psicologicos?

17. a formagdo 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 avaliagio de desempenho?

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

disctot

0

nunca

0

discord.

0

raramente

0

disc/lig,

0

por vezes

0

conc/lig.

0

c/freq.

0

concordo

0

g/sempre

0

concftot.

0

sempre

0



21. o factor mais importante na selecgio de
pessoas € a formagdo 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 considera¢@o 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 condigOes de seguranga no trabalho s30 uma
preocupziZo do Banco?

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

2¢ os conhecimentos adquiridos durante a
formacdo tém aplicacdo no trabalho de cada um?

30. o Banco se preocupa com as condi¢des fisicas
do ambiente de trabatho?

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 instrucdo e formagao
escolar?

33. a formagio profissional melhora o desempenho
das pessoas?

34. o resultado da avaliagdo de desempenho €

comunicado pelo avaliador ao trabalhador
avaliado?

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

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

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

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

39. ¢ afixada a informag&o importante relacionada
com a Gestdo de Recursos Humanos?

40. o resultado final da avaliag@o de desempenho
pode ser contestado peio trabalhador avaliado?

41. o factor mais importante, na selec¢do de
pessoas, € a experiéncia profissional?

nunca

0

raramente

0

por vezes

0

c/frey

0

q/scmpre

0

sempre

0



Informacdes adicionais

Pedimos-lhe 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 s6 os responsaveis por este
estudo terdo acesso as mesmas.

1.Idade Sexo  Masculino [:]
2. Formagio escolar:

l:] Ensino secundario

[ ] 12°ano ou equivalente

D Licenciatura

[:] Mestrado ou Doutoramento

3. Area de. formacgdo:
D Funcdes administrativas e/ou secretariado

Economia/Gestdo
Engenharia
Informética
Matematica
Psicologia/Sociologia

Direito

Jooooun

Outra
4. Experiéncia Profissional (n° de anos):

INFORMAGCAO RELACIONADA COM A ORGANIZACAO

S. Antiguidade

[:l menos de 1 ano D entre 10 e 15 anos
‘:] entre 1 a 2 anos D entre 15 e 20 anos
[::] entre 2 e 5 anos D mais de 20 anos
[:] entre 5 a 10 anos

et T




6. Posi¢ao Hierarquica:

‘:] Administ.'rador/Govemador
Director/Director Adjunto
Coordenador Area/Nucleo/Centro
Chefia
Técnico/Fungio especifica

Administrativo

Joool

7. Departamento/UA: “xe
D DES - Departamento de Estrangeiro
DOC - Departamento de Operagoes de Creédito
DET - Departamento de Emissao e Tesouraria
DSB - Departamento de Supervisdo Bancaria
DEE - Departamento de Estatistica e Estudos Econémicos
DJU - Departamento de Servigos Juridicos
DCP - Departamento de Contabilidade e Pagamentos
DRH - Departamento de Gestao e Desenvolvimento de Recursos Humanos
DSA - Departamento de Servigos de Apoio
DOI - Departamento de Organizagéo e Informagao
DAU - Departamento de Auditoria
DRI - Departamento de Relagdes Internacionais
GAB - Gabinete do Governador

SEC - Secretariado dos Conselhos

nopoooooooobl



