2003

DISSERTACAO APRESENTADA PARA CUMPRIMENTO PARCIAL DA OBTENCAO
DO GRAU DE MESTRE EM COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL PELO

INSTITUTO SUPERIOR DE PSICOLOGIA APLICADA

Joaquim José Assis Pacheco dos Santos

A CULTURA ORGANIZCIONAL
NA MARINHA DE GUERRA PORTUGUESA

NA PERSPECTIVA DO MODELO DOS VALORES CONTRASTANTES

ORIENTADOR: Prof. Dr. Jorge Correia Jesuino

Instituto Superior das Ciéncias do Trabalho e da Empresa

Lisboa, 2003

D C

k':;'; T :1‘.-‘_!1:.:'_3:':1:) RIS APRREEMCEAEIRY
Dac.r:;_ i

- .19601

Ll .Oj. ".Q&/_QS




AGRADECIMENTOS

A minha opcdo de vida tem-me trazido alegrias tnicas, pertencer ao Corpo
de Oficiais da Marinha de Guerra Portuguesa € um privilégio, redobrado por servir
no Corpo de Fuzileiros.

O meu primeiro agradecimento vai para a Marinha de Guerra Portuguesa
que me possibilitou esta fase de formagio tao importante para a minha carreira.

Por vezes, esta condicio tem exigéncias dnicas que relegam a familia e os
demais interesses e responsabilidades para um plano de subalternidade.

Este trabalho iniciado em finais de 1995, devido a deslocacao para uma
comissdo internacional foi suspenso em meados de 1996, tendo sido muitas vezes
recomecado e outras tantas suspenso, na sequéncia de mais uma missao dentro ou
fora de Portugal.

Muitas foram as auséncias, algumas superiores a um ano, auséncias do pafs
de casa, da familia e de disponiblidade para a conclusio deste trabalho.

| Embora sempre presente a necessidade de o concluir, vérias vezes a divida
existiu, mas sempre alguém me incentivou a ndo desistir.

Em Setembro de 2002, reuniram-se as condigdes pessoais que permitiram a
sua concluséo.

Devo uma palavra de especial aprego ao Professor Dr. Correia Jesuino
pelo encorajamento, pela disponibilidade, ~pela confianga € pelo interesse
patenteados em todas as circunstincias, os quais foram determinantes para a
conclusdo desta etapa.

Numa vida feita de muitas anséncias em casa, também este trabalho teve o
seu contributo, mas sei que o Duarte, a Maria Inés e a Adriana foram o melhor

estimulo e s6 por isso valeu a pena.




INDICE

I« INTRODUCGAO.........oooorieeooeeeesseseasesmssss s sesssse s ssimss s s 1
I - ENQUADRAMENTO TEORICO.......oooooeeeeeeeeieeeeeeereiceesessesessss s 4
Capitulo 1 - AS OFZANMIZACTES......covemimieiniiisssis i 4
1. A Cultura nas OTGANIZAGBES. ......eeresesrrseseesseiimrerisss st 4
2. As Organizagdes Teorias e ATTIDIEOS e veemnmtrereeersrnerereetesesssserasrarerees st aaa e 7
3. Metéforas e paradigmas OrganizaCionais......coeveeeriereesnsrmsmsisnssrsnesssssens 14
Capitulo 2 - A Cultura Organizacional............ccoimn s 18
9 1 Dos Primeiros Contributos & Actualidade.......ccoeveiiiimmiirmnieriiinnee 18
2.2 Enquadramento Tedricos dos Estudos de Cultura Organizacional................... 24
2.3 Enquadramentos de Cultura Organizacional, SIeSe€.......coovvrrerrmriemsemeeceensens 59
Capitulo 3 - O Modelo dos Valores Contrastantes..........cc.ocooeeerrirnncecniininnnns 79
3. O Modelo dos Valores Contrastantes.....couuererverinimimninrmnerenisnineenes 19
Capitulo 4 - Objectivos do Estudo e HIPOLESES. ...c..cvvenrniiieieeeecsnsenne 96
4. Objectivos do EStudo € HIPOESES...c.vvirumrumssusnessssmssinsssrisnssissn s 96
TIT = IVIETTODO ..o seeessssssesemsismssans s 21 102
L. SUJEIOS .. .v.rveeeereeseecerinsessesesssss s s 102
D DIESIZM..evevseseseeseaessessasesaean s 106
3. TOISEIUTIIETIEOS e oevevereveesaseessesseesseeesessneeeses e s s as e ss e aE s e a e e s e s st st 108




IV - ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS........cccccoovviiimmermrinnnns 114

1. Caracteristicas do Instrumento de C. O. civvriiiiiiiieiiiiir e 114
2 Andlise e discussdo dos resultados do Instrumento de C. O. ..oocceeeninnnins 117
3. Caracteristicas do Instrumento de E. O..uovereieiiivieiniiiiiennveiiieneeen e, 147
4. Anélise e discussio dos resultados do Instrumento de E. O. ..., 151
Vo CONCLUSOES . ....oooooeoeeeeeeeeeee et esae ettt e 178
VI - REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS. ..o e 183
A VA § N\ 0, €0 1 T OO USUUCU R 194
ANEXO A - NOTA DE SUPORTE AOS QUESTIONARIOS .................................. 194
ANEXO B — DADOS BIOGRAFICOS . . veeeeieeeeiivieeeeeeeveessssessesseeessesaneessssaesssssesnns 195
ANEXO C - INSTRUMENTO DE CULTURA ORGANIZACIONAL........ccvvvuennnene 196

ANEXO D — INSTRUMENTO DE EFICACIA ORGANIZACIONAL........ccovieennes 198



INDICE DE FIGURAS

FIGURA 1- Estratégias € Estilos de Processamento de informagao..........c.cococvvveiinn. 84
FIGURA 2 - Predisposicdes, Orientagdes filoséficas e utilizacdes da informagdo.......... 85
FIGURA 3 - Enquadramento dos Valores Contrastantes de Eficcia Organizacional......90
FIGURA 4 - Enquadramento dos Valores Contrastantes de Cultura Organizacional.......95
FIGURA 5 — Distribuig#o percentual dos sujeitos por Classe........cocoennniiiiiniinnnnnn 102
FIGURA 6 - Distribuicio percentual dos sujeitos por Antiguidade.......cooooviiincnnnn 103
FIGURA 7 - Distribuicgo percentual dos sujeitos por Vinculo Organizacional.............. 103
FIGURA 8 - Distribuicfio percentual dos sujeitos por Posi¢do Hierdrquica........c..c........ 104
FIGURA 9 - Distribuigfo percentual dos sujeitos por Fungoes..........coeeeciniiiiiiinnn, 104
FIGURA 10 - Distribui¢io percentual dos sujeitos por Idade........cooeeciiniiiinnn 105
FIGURA 11 - Distribuicio percentual dos sujeitos por Habilitagdes Literdrias............. 105
FIGURA 12 — Relacdes entre Varidveis Independentes e Varidveis Dependentes......... 107
FIGURA 13 — Perfil da C. O. dos Oficiais da MGP.......cccocoiiiiiiniicii, 117
FIGURA 14 - Perfil da C. O. POt Classe......ccoiviirmmiimireieiieienie e 120
FIGURA 15 - Perfil da C. O. por Antiguidade...........oooovumiiennniiiiiie 128
FIGURA 16 - Perfil da C. O. por Posi¢80 HIerarquica........ocoevmeieivneininiiniiins 136
FIGURA 17 - Perfil da C. O. por Vinculo Organizacional..........cccccoieiinenciiiniinnnn 139
FIGURA 18 - Perfil da C. O. por FUNCOES......ocvoiiiieiiiieecnci 143

FIGURA 19 - Perfil da E. O. dos Oficiais da MGP........ccooooiiiiiniininciiees 151
FIGURA 20 - Perfil da E. O. pOr Class@.....c.cceiiiuiimiiineieienisrntestenieie s 154
FIGURA 21 - Perfil da E. O. por Antiguidade........c.ccueverimeiiinninniiiiice i 160
FIGURA 22 - Perfil da E. O. por Posicio Hierarquica.......cooeveenenvininncicciiinnne 166
FIGURA 23 - Perfil da E. O. por Vinculo Organizacional..........c.ccoeoeiininninnnin 170

FIGURA 24 - Perfil da E. O. por FUNGBES......coovvimiiiiieiiiie e 174



INDICE DE QUADROS

QUADRO 1- C. O. Consisténcia interna da subescala ApOiO.......ccovriniiiniinnnnn. 115
QUADRO 2 - C. O. Consisténcia interna da subescala Inovagao.........coccvveeniirinnnn. 115
QUADRO 3 - C. O. Consisténcia interna da subescala Regras........ocooieniniinnens 115
QUADRO 4 - C. O. Consisténcia interna da subescala Objectivos.........ocvvveiiiiecnncns 116

QUADRO 5 - C. O. Consisténcia interna subescalas (APO), (INV), (RGR), (OBI])....116

QUADRO 6 - Médias, D. P., Méxi. e Min. das Varidveis. de C. O. na MGP............... 117
QUADRO 7 - Comparagio de médias das varidveis de C. O. por Classe........c.cocoeunne 119
QUADRO 8 - Anilise de varidncia as varidveis de C. O. por Classe......c.cooeiiiinnnnns 122
QUADRO 9 - Teste de Scheffe factor Apoio por grupo (Classe)........coovvvvreiiiiiieinen. 122
QUADRO 10 - Teste de Scheffe factor Inovagio por grupo (Classe).......cocoevveveceeinnn. 122
QUADRO 11 - Teste de Scheffe factor Regras por grupo (Classe).......coovvuiieieiieienenn. 123
QUADRO 12 - Teste de Scheffe factor Objectivos por grupo (Classe).......cccevruiinnenee 123
QUADRO 13 - Comparagdo de médias das varidveis de C. O. por Antiguidade........... 127
QUADRO 14 - Anélise de variancia as varidveis de C. O. por Antiguidade.................. 130
QUADRO 15 - Teste de Scheffe factor Apoio por grupo (Antiguidade)........ccccevven. 130
QUADRO 16 - Teste de Scheffe factor Inovagao por grupo (Antiguidade)........c.......... 130
QUADRO 17 - Teste de Scheffe factor Regras por grupo (Antiguidade).........cc.oo....... 131
QUADRO 18 - Teste de Scheffe factor Objectivos por grupo (Antiguidade)................ 131

QUADRO 19 - Anilise de variancia as varidveis de C. O. por Antiguidade (COTC()....133
QUADRO 20- Teste de Scheffe factor Apoio por grupo (Antiguidade)........ccoeoes ooe. 133
QUADRO 21 - Teste de Scheffe factor Objectivos por grupo (Antiguidade)............... 133
QUADRO 22 - Comparacio de médias das varidveis de C. O. por P. Hierdrquica........ 135
QUADRO 23 - Andlise de varifincia C. O. por P. Hierdrquica..........coovoviiiiiiniinnnnnn. 137

QUADRO 24 - Comparagio de médias das varidveis de C. O. por V. Org...cooevurvnev. 138




QUADRO 25 - Andlise de varidncia C. O. por V. OIZ..c.coviimiiiiiiiie s 140

QUADRO 26 - Andlise de varidncia C. O. por V. Org. (CFUZ) ..o 141
QUADRO 27 - Comparagio de médias das varidveis de C. O. por Fungao.................... 142
QUADRO 28 - Andlise de variancia C. O. por FUngao......c..coooininninininin 144
QUADRO 29 - Teste de Scheffe factor Apoio por grupo (Fungao)........cocoeveevrincnnnn. 145
QUADRO 30 - Teste de Scheffe factor Regras por grupo (Fungao).........cocoovrveiiinniene. 145
QUADRO 31 - Teste de Scheffe factor Objectivos por grupo (Fungao).......c.cocoeeevvvene. 145
QUADRO 32 - Estrutura Factorial do questiondrio de E. O.......ccomiiniiniciinnnnn. 147
QUADRO 33 — Matriz factorial do questiondrio de E. O. ..o 148
QUADRO 34 - E. O. Consisténcia interna da subescala APOIO.........cocvvriiiiesininnieen. 149
QUADRO 35 - E. O. Consisténcia interna da subescala INOVaga0..........cocovveiieniinnns 149
QUADRO 36 - E. O .Consisténcia interna da subescala Regras........o.oooeeiivnnenecn. 149
QUADRO 37 - E. O. Consisténcia interna da subescala Objectivos........c.corieiiivreecnn. 150

QUADRO 38 - E .O .cons. interna das subescalas (APO), (INV), (RGR), (OBJ).......... 150

QUADRO 39 - Média, D. P., Méx. e Min. das Varidveis de E. O. na MGP................. 151
QUADRO 40 - Comparagio de médias das varidveis de E. O. por Classe.........c..o..... 153
QUADRO 41- Anilise de variancia E .O. por Classe......... coonmiiiinn 156
QUADRO 42 - Teste de Scheffe factor Apoio por grupo (Classe)........ocorvriiiiinennes 156
QUADRO 43 - Teste de Scheffe factor Inovagao por grupo (Classe).......cccooveereiriinen. 156
QUADRO 44 - Teste de Scheffe factor Regras por grupo (Classe).......cocoowmiieienrccnncs 157
QUADRO 45 - Teste de Scheffe factor Objectivos por grupo (Classe).......oooevireeeenne 157

QUADRO 46 - Comparagio de médias das varidveis de E. O. por Antiguidade.......... 159

QUADRO 47 - Anilise de varidncia E. O. por Antiguidade.........cccoomniiininnnncn 162
QUADRO 48 - Teste de Scheffe factor Apoio por grupo (Antiguidade).........cc.coeuve. 162
QUADRO 49 - Teste de Scheffe factor Inovagio por grupo (Antiguidade)...........c........ 162
QUADRO 50 - Teste de Scheffe factor Regras por grupo (Antiguidade)........ccc.ceovv. 163

QUADRO 51 - Andlise de variincia por Antiguidade (COTC)...covorniniiinininiinnnn. 164




QUADRO 52 - Comparagfo de médias das varidveis de E. O. por P. Hierarquica....... 165

QUADRO 53 - Analise de varifincia E. O. por P. Hierarquica........ccooomininiicniniininn, 167
QUADRO 54 - Comparagdo de médias das varidveis de E. O. por V. Org.......oooerveeee. 169
QUADRO 55 - Andlise de varidncia E. O. por V. Orge..coiii 171
QUADRO 56 - Andlise de variancia E. O. por V. Org. (CFUZ) ..o 172
QUADRO 57 - Comparagio de médias das varidveis de E. O. por Fungao.................... 173
QUADRO 58 - Anilise de varidncia E. O. por FUNGAO.......cccoviriiiiiniiiiniine 175
QUADRO 59 - Teste de Scheffe factor Inovagao por grupo (Fungéo).......cccoeeuevnunnn. 176

QUADRO 60 - Teste de Scheffe factor Regras por grupo (Fungao)......c.ccoceeveviniinninnes 176




Introducéo

I - INTRODUCAO

A Marinha de Guerra Portuguesa (MGP) é uma organizacao secular com
uma rica e gloriosa histdria, onde a presenca do passado se respira em expressoes,
frases tipicas, simbolos, uniformes, artefactos, edificios, cerimoénias, rituais,
lemas, heris e comportamentos tipicos, cujo passado se confunde com a histria
do pafs, sendo e fazendo parte da mesma.

Todas estas longas tradicdes convivem no presente feito de mudangas cada
vez mais frequentes apelando a uma rdpida capacidade de resposta, nem sempre
possivel pela inércia estrutural.

Sendo uma organizagdio a escala nacional, congrega gente de todas as
regides do pafs, de diferentes niveis académicos e diferentes proveniéncias
sociais, com distintos objectivos, uns desejando pertencerem aos quadros, outros
apenas para cumprirem o Servigo Militar Obrigatério (SMO).

Recentemente esta organizacdo castrense abriu as suas portas a cidaddos
do sexo feminino, o que constitui uma novidade de digestdo nem sempre fécil,
onde foi necessdrio recorrer a conhecimentos de experiéncias semelhantes em
outros pafses, tal como aconteceu com a chegada de novos meios navais de
tecnologia de ponta, tendo sido significativo o esfor¢o de actualizacdo e de
apreensdo de novas tecnologias e métodos de trabalho.

Decorrente de alteracdes legislativas, o universo de uma parte importante
dos efectivos da Marinha de Guerra Portuguesa, o Servigo Militar Obrigatério

(SMO), agora designado Servi¢o Efectivo Normal (SEN), ird ser extinto em 2003,
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restando poucos anos e recursos para se proceder a uma total profissionalizacdo
das funcdes desempenhadas pelos individuos SEN, o que constituird de resto, uma
mudanca profunda na organizacao.

Durante o inicio da década de 80 o estudo da cultura organizacional
conheceu uma forte dindmica impulsionada por razdes de ordem gestiondria,
tendo por base a cren¢a nem sempre devidamente fundamentada, de que na
cultura organizacional residia a chave para a exceléncia organizacional.
Posteriormente os estudos arrepiaram caminho e recomendaram maior prudéncia
na aceitacfo desta premissa.

Mais pacifica é a constatacdo de que a cultura organizacional permite
compreender a complexidade das organizacBes e nesse sentido proporciona
elementos muito ricos, que possibilitam aos gestores estratégicos, compreender a
natureza da sua organizacio e em algumas perspectivas mais arrojadas conceber
as organizagOes como culturas.

No actual contexto organizacional, a crescente complexidade associada a
um desabrochar constante de novas tecnologias e métodos de gestio, redefinem a
cada momento os conceitos de trabalho, emprego, profissio e de organizagao.

Este contexto & caracterizado pela coexisténcia de muiltiplos factores
contraditérios e paradoxais, oferecendo-nos o Modelo dos Valores Contrastantes
de Quinn e associados (1983; 1985) uma excelente abordagem que permite olhar
a cultura organizacional, numa perspectiva relativamente simples, quantitativa,
abrangente e em sintonia com os grandes modelos teéricos das organizagoes.

E neste enquadramento em que o “peso” do passado se confronta com

novos desafios presentes e futuros, ao ponto de organizagdes congéneres da MGP
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terem ja redefinido as suas missdes cldssicas militares, para missdes de natureza
eminentemente humanitdria, de controlo, limitacdo e fiscalizacdo de conflitos
internacionais,  que se afigura muito pertinente conhecer melhor a cultura
organizacional da Marinha de Guerra Portuguesa, oferecendo o Modelo dos
Valores Contrastantes uma excelente perspectiva.

Neste sentido, o presente trabalho assume-se como um contributo de
diagnéstico organizacional, para a caracterizagdo da cultura organizacional,
permitindo uma melhor compreensdo da organizagao, proporcionando assim mais
elementos que apoiem importantes decisdes que se exigem, tendo em conta oS
valores passados e presentes e os desafios e exigéncias do futuro.

O objectivo deste trabalho é caracterizar o perfil da cultura organizacional
da Marinha de Guerra Portuguesa, avaliando a existéncia de subculturas de
natureza profissional, de antiguidade, de posi¢do hierdrquica, de vinculo

profissional e de natureza funcional.
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II - ENQUADRAMENTO TEORICO

CAPITULO 1

As Organizac0es

1. A Cultura nas Organizacdes

O conceito de cultura tem estado ligado de forma crescente ao estudo das
organizagdes (Smircich, 1983). A interseccdo entre as diferentes perspectivas da
teoria organizacional e as correntes tebricas da antropologia cultural €
particularmente  evidente nas diferentes direcgdes percorridas pelo estudo da
cultura organizacional.

Sendo a cultura um conceito oriundo da antropologia, onde ndo €
consensual o seu significado, a defini¢do e delimitacdo do conceito de cultura
organizacional ndo se afigura de resposta imediata sem recurso a um
enquadramento das condigdes que propiciaram a sua emergéncia e
desenvolvimento.

A contextualizacdo das condi¢des que fizeram emergir e desenvolver o
conceito de cultura organizacional, exige o entrecruzar de muiltiplos factores e
conceitos abordados pelas teorias da gestdo, da psicologia social, da

psicossociologia das organizacdes, do comportamento organizacional, da
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antropologia cultural e da sociologia, o que torna este objecto de estudo,
multidisciplinar e interdisciplinar, passivel de ser melhor entendido quando
utilizada uma macroperspectiva organizacional.

A teoria das organizacdes, no dmbito da qual se pretende desenvolver este
estudo de cultura organizacional, assenta em dois grandes paradigmas
conceptualizadores das organizagdes, paradigmas no sentido de paradigma
atribuido por Kuhn (1970). Trata-se dos paradigmas cléssico ou "mecanicista” e
do paradigma sistémico ou “orginico” em torno dos quais se desenvolveram
diversas teorias, escolas, modelos e metdforas subjacentes a algumas dessas
teorias.

O modelo dos valores contrastantes como instrumento de diagndstico de
cultura organizacional, apela a conceitos de uma grande latitude no ambito
organizacional, exigindo o conhecimento das principais teorias organizacionais e
das respectivas filiagdes ideoldgicas.

Constitui-se como objectivo deste capitulo fazer uma breve revisdo da
teoria organizacional, de modo a simplificar a utilizagdo do Modelo dos Valores
Contrastantes (MVC), que faz apelo a quatro modelos de teorias sobre
organizacdes, 0s quais importa enquadrar no contexto da teoria organizacional.

Por sua vez a conceptualiza¢do de cultura organizacional, ao ser feita por
diferentes autores com perspectivas muito diferenciadas e de aceitagao mutua nao
muito pacifica, reclama mais de uma exposicéo das diferentes posicdes, exige uma
explicacdo para tal disparidade.

A caracterizacio das condi¢des que fizeram emergir ou reaparecer o tema

de cultura organizacional nos finais da década de setenta, fazendo dele o tema
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quente na década de oitenta, constituem o objectivo do capitulo 2, no qual serdo
revistos dez enquadramentos distintos do conceito de cultura organizacional, no
sentido de ajudar a compreender muitas das contradi¢des que surgem da utilizagdo
deste conceito de uma forma descontextualizada e facultar uma visdo mais
abrangente da aplicagio e manipulagdo do conceito de cultura organizacional.

Esta revisdo de enquadramentos conduz-nos a uma sintese do conceito de
cultura organizacional com o qual termina o capitulo 2.

Segue-se o capitulo 3 com o desenvolvimento do Modelo dos Valores
Contrastantes e concluindo-se o Enquadramento Tedérico com a caracterizagdo do

problema e defini¢ao dos objectivos do estudo e das hipéteses propostas.
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2. Organizacoes Teorias e Ambitos

Bilhim (1995) considera que os estudos ofganizacionais éompreendem trés
linhas de pesquisa, cada qual concebida a partir de diferentes tradigoes
intelectuais. A primeira das linhas liga-se ao estudo das organizagdes formais e €
descrita como Teoria Organizacional.

Esta linha de pesquisa incide sobre dreas de investigacdo empirica,
altamente orientadas para a concepgdo e gestdo das organiz.agées e 0S seus
investigadores sdo sobretudo gestores.

Uma segunda linha de estudos alimentada a partir dos estudos de Max
Weber, é de cariz eminentemente sociolégico, sendo a terceira linha a mais
preocupada com o comportamento humano em contexto organizacional, tem uma
perspectiva psicoldgica, embora também tenha sido alimentada por trabalhos de
sociblogos (op. cit.).

Hall (1982), com base numa categorizagio de Pugh (1966) propde uma
classificacdo das teorias organizacionais em: teoria da administragdo englobando
os trabalhos de Fayol, Urwick, Gulick , Mooney, Reily e Taylor;' teoria
estrutural contendo os trabalhos de Weber, Zelznic, Goldner e Merton; teoria do
grupo de Mayo e Lewin; teoria individual de Maslow e Herzberg; teoria da
tecnologia de Lawrence e Lorsch; e teoria econdémica de Cyert e March.

Mintzberg (1995) analisando a estrutura organizacional como sendo a

relacfio estabelecida entre os membros da organizagdo, considera existirem quatro
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escolas tedricas: a Escola Classica da Gestdo (Fayol, Gulick, Urwick); a Escola da
Gestdo Cientifica do Trabalho (Taylor); a Escola das Relagdes Humanas (Mayo-,
Roethlisberger, Dickson, Likert); o grupo de investigadores da Teoria da
contingéncia (Lawrence e Lorsch, Woodward, Hickson).

Hodge (1988) considera ser Max Weber o pai da Teoria Organizacional, e
categoriza a teoria das organizagGes na: Escola Cldssica englobando os trabalhos
de Max Weber, Taylor e Fayol; Escola Behaviorista com os trabalhos de Mayo,
Follet, Barnard, McGregor, Maslow, Herzberg e Lewin; Escola Sistémica com os
trabalhos de Bertalanffy, Norbert Weiner, Jay Forrester e Martin Starr; Escola
Contingencial com os trabalhos de Woodward, Thompson, Lawrence e Lorsch.

Koontz, O"Donnell, e Weihrich (1986) numa abordagem eminentemente
gestiondria consideram que a teoria da administragdo é suportada pelas teorias de
Taylor e Fayol, as quais se juntaram os contributos; de enfoque sociolégico a
administracio numa linha iniciada em Max Weber, Durkheim e Pareto, e que
teriam exercido uma influéncia considerdvel nas experiéncias de Mayo e
Roethlisberger que realizaram os estudos de Hwathorne; o enfoque ou
contribuicdo dos Behavioristas encontrando-se entre eles McGregor, Lickert,
Argyris, Blake e Mouton, Tannenbaum, Bennis, Fidler e Herzberg; a contribuigio
da Teoria dos Sistemas de Von Bertalanffy, especialmente com os trabalhos de
Katz e Kahn.

Chievenato (1993), estabelece uma categorizacdo de teoria das
orgénizac;()es em: Teorias cldssicas, englobando os trabalhos de Taylor e Fayol,
Teoria das Relacdes Humanas com os trabalhos de Mayo, Roethlisberger e Lewin;

Teorias Neoclassicas com os trabalhos de Drucker, Newman e Dale; Teoria
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Burocraitica com os trabalhos de Weber, Merton e Selznic; Teoria Estruturalista
com os trabalhos de Thompson, Etzioni, Parsons e Blau; Teoria Comportamental
com os trabalhos de Lewin, McGregor Likert, e Argyris; Teoria dos Sistemas
com os trabalhos de Bertalanffy, Wiener, Kast, Katz e Kahn; Teoria da
Contingéncia com os trabalhos de Burns, Lawrence e Lorsch.

Bertrand (1991), categoriza a teoria Organizacional em seis abordagens;
Abordagem Mecanicista onde integra os trabalhos de Taylor, Fayol e Weber;
Abordagem Humanistica onde coloca os trabalhos de Mayo, Lewin, Likert,
McGregor, Maslow, Blake e Mouton, Barnard e Selznic; Abordagem Sistémica
onde coloca os trabalhos de Bertalanffy, Boulding, Rosenzweig, Katz e Kahn;
Abordagem Politica onde coloca os trabalhos de March, Simon, Crozier e
Friedberg; Abordagem Cultural onde coloca os trabalhos de Peters, Weick, Frost e
Ouchi; Abordagem Cognitiva onde coloca os trabalhos de Simon, March,
Bateson, Cyert e Olson.

Morgan (1996) oferece uma excelente perspectiva global da teoria
organizacional recorrendo a um conjunto de metiforas ou imagens como o
proprio autor designa, dividindo a teoria organizacional em duas
macroperspectivas, a perspectiva "mecanica" e a perspectiva "organica". Estas
duas perspectivas maiores caracterizam, duas formas distintas de conceptualizar
as organizacdes.

A perspectiva mecanicista profundamente influenciada pela revolugio
industrial com base no papel determinante das mdquinas € no subsequente
aumento da produtividade na agricultura e na industria, deixou marcas profundas

no pensamento e imaginacao das pessoas.
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Estas marcas produziram uma influencia determinante nos cientistas,
levando-os a pensar, interpretar e articular as suas teorias sobre o mundo natural
de forma mecanicista. Do mesmo modo o fizeram, psicélogos e filésofos a
propésito de teorias sobre a mente e comportamento (Morgan, 1986).

A perspectiva orgnica sustenta-se no potencial explicativo fornecido pela
analogia feita entre a organizacdo e os organismos vivos, onde como qualquer ser
vivo que compete pela sobrevivéncia com os demais organismos do meio
ambiente, também as organiza¢des competem com as suas congéneres pela sua
sobrevivéncia, vencendo esta competicio as mais adaptadas ao meio ou aquelas
com maior capacidade de adaptag@o.

Ao transpor-se esta perspectiva biolégica para o contexto das
organizacdes, onde os diferentes modelos organizacionais se confrontam em
contextos e ambientes diversos competindo pela sobrevivéncia a qual € fungao da
capacidade de adaptagio da organizacdo, é colocada em causa uma premissa
fundamental dos modelos mecanicistas a sua universalidade.

Outro elemento de importancia capital na visdo "orgénica" por contraste
com a perspectiva “mecénica” onde os individuos sdo pagos para terem
comportamentos especificados, é de que os individuos e os grupos em contexto
organizacional precisam de satisfazer necessidades, para além das materiais, de
indole psicoldgica, grupal e social, de natureza mais abstracta e simbélica mas que
influenciam de forma determinante a satisfagfo dos interpretes organizacionais.

A terceira caracteristica fundamental desta perspectiva "orginica" € a
capacidade de adaptagdo, prépria dos organismos, desejavel, possivel e

absolutamente  necessdria no contexto das organiza¢des, permitindo-lhes
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sobreviver num meio econémico e social mais turbulento apds a grande depresséo
de 1929, especialmente complexo no pés-guerra, onde os sindicatos agora agentes
importantes apontam o modelo Taylorista como forma sofisticada de exploraggo
dos empregados pelos interesses patronais.

E neste enquadramento entre modelos "Mecanicos ¢ Orginicos" que
Morgan (1986) enquadra nos primeiros, a Teoria da Burocracia de Max Weber, a
Teoria da Organizacdo Cientifica do Trabalho de Taylor, e a Teoria Cldssica da
Administracio de Fayol, Money e Urwick.

As restantes teorias, modelos organizacionais e enfoques tedricos sao
colocados numa perspectiva orginica, nomeadamente os trabalhos de Mayo, o
campo do Comportamento Organizacional, os trabalhos de Eric Ttrist e Ken
Bamforht, a teoria Sistémica de Katz e Kahn, e os modelos contingénciais de
Burns e Stalker e de Lawrence e Lorsch.

Morgan (1986) d4 igualmente saliéncia a outros enfoques organizacionais
de maior especificidade, (e.g.) as organizagdes como sistemas de processamento
da informacio e tomada de decisdo, as organizagdes como cérebros, as
organizagdes como culturas, as organizagdes como sistemas politicos.

Apesar da grande latitude que caracteriza o enquadramento feito pelos
diversos autores sobre teorias das organizagdes, hd suficiente sobreposi¢do entre
os enquadramentos para a sua coexisténcia e complementaridade.

Neste contexto é relativamente pacifico o enquadramento de Quinn e
Rohrbaugh (1983) ao categorizam a Teoria Organizacional em modelos racionais
e modelos naturais, numa clara correspondéncia aos modelos mecénicos e

organicos.
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Os autores encontraram correspondéncia e sustentacdo para o seu
enquadramento na Teoria dos Sistemas Sociais de Parsons (1962), na relagéo
entre diferenciacio e integragéo, tendo verificado também a similitude do seu
enquadramento com o proposto para a eficicia organizacional por Gouldner
(1959), na relacdo expressa entre sistemas naturais e sistemas racionais.

No enquadramento proposto por Quinn e Rohrbaugth (1983), os modelos
racionais sdo orientados por valores de integragdo, formalizagdo e controle,
subdividindo-se no modelo dos Objectivos Racionais com um macro-foco
externo, e no modelo dos Processos Internos, com um micro-foco de orientacdo
interna.

Estes modelos, ambos de raiz tedrica "mecanicista” podem de forma
sintética associar-se respectivamente: o Modelo dos Objectivos Racionais, aos
modelos cldssicos de organizagio e de gestdo de Taylor (1970) e Fayol (1954) de
enfoque gestiondrio; o Modelo dos Processos Internos aos modelos
organizacionais burocraticos e estruturalistas de Weber (1947), Selsnic (1965) e
Merton (1968 ) de enfoque sociolégico.

Os modelos naturais orientados para valores como a diferenciagéo,
expontaneidade e flexibilidade, subdividem-se, no Modelo dos Sistemas Abertos
orientado para o ambiente externo e no Modelo das Relagdes Humanas com uma
orientacdo interna.

Sendo ambos os modelos naturais de raiz tedrica “organicista”, podem
associar-se respectivamente: o Modelo das Relagdes Humanas ao modelo
homénimo de Elton Mayo (1944) de enfoque comportamental e sociolégico; e o

Modelo dos Sistemas Abertos, aos modelos organizacionais sistémicos de Katz e
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Kahn (1966 ) e contingénciais de Lawrence e Lorsch (1967) com o enfoque na
relacdo ambiente-estrutura-resultados.

Ainda que o MVC seja objecto de maior detalhe no capitulo 3, verifica-se
o potencial alcance deste enquadramento, que estd relacionado com paradigmas
mais genéricos e permite a ligagdo e compreensdo entre abordagens distintas com

as de Parsons (1959) e de Goldner (1959).
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3. Metaforas e Paradigmas Organizacionais

A cultura organizacional tem sido considerada como a metéfora emergente
no contexto da literatura organizacional em particular a partir da década de oitenta
(Vala Monteiro e Lima, 1988).

A conceptualizacio de cultura organizacional como nova metiafora no
contexto da literatura organizacional insere-se numa pratica de recurso a operagio
metaférica muito comum nas ciéncias sociais e em particular na teoria das
organizagdes. As diferentes metdforas que encontramos neste contexto t€m
alicerces, alcances e impactos distintos, pelo que se justifica dedicar particular
atengfio a este conceito de metédfora quando aplicado ao contexto organizacional.

O recurso a metaforas nas ciéncias sociais em particular no campo da
teoria organizacional tem sido uma prética crescente, a qual se tem dado particular
atengio em anos recentes. As metdforas sdo um instrumento que permite
enquadrar fenémenos complexos (Alvesson, 1993).

As teorias sobre as organizagOes, tal como outros objectos sociais t€m
geralmente subjacentes metéforas (Morgan, 1986).

"Na operac¢iio metaférica, a substituigdo ou deslocamento contextual € o
elemento mais activo, dai resultando efeitos paradoxais" (Berg, 1985, cit. in
Gomes, 1994, p. 281).

"Ao relacionar um fenémeno com algo familiar, a metdfora coloca-o num
outro contexto tornando salientes algumas das suas propriedades e deixando

outras na penumbra. Se ndo muda o objecto ou fenémeno observado, muda o
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contexto em que o mesmo é observado se ndo muda o observado muda o
observador" (Gomes, 1994, p. 281).

Gomes (1994) considera que em contexto organizacional o conceito de
metéfora é utilizado tendo em vista dois objectivos:

- dar sentido a um modelo que permite olhar para um fendémeno

organizacional ou de aspectos particulares das organizagOes que de outra

forma permaneceriam obscuros, trata-se de um novo “insight” que permite

e cria novas formas de olhar velhos e novos problemas;

- funcionar como um mecanismo a partir da qual a experiéncia €

seleccionada e codificada, proporcionando aos seus utilizadores um quadro

de referéncia que lhes permite interpretar a realidade.

A primeira perspectiva corresponde as metéforas que Schon (1979) chama
de metdforas generativas, enquanto que a segunda perspectiva corresponde
aquelas que Berg (1985), denomina de metaforas fundadoras.

A segunda perspectiva estd bem mais proxima do que se considera um
paradigma, (i.e.) um quadro de referéncia estdvel em torno do qual uma
comunidade de cientistas desenvolve uma actividade coerente, tanto no que se
refere & definicdo dos problemas, como aos métodos utilizados para os resolver
(Kuhn, 1970, cit. in Jesuino, 1994).

A distincio entre metiforas generativas e metdforas fundadoras &
particularmente importante, porque além de mostrar duas aplicagdes possiveis
para a utilizagdo de metéforas, mostra que hd uma abrangéncia de alcance muito
distinto quando se fala em metdforas generativas e metéforas fundadoras tendo

estas ultimas um alcance paradigmatico.
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Assim ao considerarmos metaforicamente as organizacOes COMO
maquinas, organismos, cérebros, teatros, arenas de poder ou como culturas, ndo
estamos a falar de metdforas de igual importancia.

As metdforas da "mdquina” e do "organismo" mais do que um enfoque ou
forma particular de vislumbrar as organizagdes, representam os dois grandes
paradigmas no contexto da literatura organizacional, paradigmas esses em tormo
dos quais se desenvolveram conjuntos de teorias de pressupostos e raizes teoricas
semelhantes

As restantes metdforas organizacionais inserem-se num destes dois
paradigmas, representando normalmente uma corrente tedrica, um "insigth", uma
forma particular de abordar alguns aspectos organizacionais, ndo tendo um
alcance explicativo para o todo que € a organizagao.

Alvelsson (1993) sugere que o uso de metdforas apresenta também
algumas limitagdes e perigos que importa sublinhar:

- 0 uso de metéforas de grande valor apelativo mas de pouco valor tedrico;

- 0 uso e metiforas com alto poder de seducdo mas que ndo oferecam

nenhuma nova perspectiva, quando os assuntos sdo abordados de uma

forma ligeira;

- o desviar da atenc¢do dos pontos focais da andlise;

- a super-simplificagdo de fenémenos complexos pela sua comparagdo

com objectos de natureza bem mais simples.

Em sintese, as metaforas, particularmente em contexto organizacional sdo
de importéncia capital ao compararem objectos sociais de natureza abstracta, com

objectos mais familiares, deste modo iluminando aspectos que de outra forma
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muito dificilmente seriam entendidos, contudo podem ter alcances tedricos muito
diferentes, representam sempre uma forma particular de andlise de objectos
sociais e consequentemente ao iluminarem alguns aspectos ofuscam outros, tal
facto tem de estar presente no trabalho do investigador, que deve ter também em

conta os perigos do seu uso pouco cuidado.
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CAPITULO 2

A CULTURA ORGANIZACIONAL

2.1 Dos Primeiros Contributos & Actualidade

O tema da cultura organizacional que no final da década de setenta ¢ em
particular na década de oitenta, se tornou num tema quente no contexto da
literatura da gestio e das organizacdes, ndo era até af uma temdtica inédita. Ja
durante as décadas de cinquenta e sessenta vérios autores na literatura
organizacional se haviam referido este conceito ainda que num contexto diferente.

Elliot Jacques (1951) utilizando uma designacdo diferente “cultura da
empresa”, tinha jd abordado esta temitica.

“A cultura da empresa é o seu modo habitual e tradicional de pensar e
agir, mais ou menos partilhado por todos os seus membros, que deverd ser
apreendido e aceite ao menos em parte pelos novos membros afim de serem
aceites na empresa”, (Elliot Jacques, 1951, p. 216).

Os nomes de Barnard e Selznick, sfo indicados como aqueles que
primeiro apontaram os problemas que mais tarde vieram ser tratados pela Escola
de Desenvolvimento Organizacional na década de setenta e retomados pela
Gestio pela Cultura nas décadas de oitenta e noventa (Largon e Reitter, 1979, cit.

in Lopes e Reto, 1990).
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Bertrand (1991) considera que Barnard (1938) ao classificar um membro de
uma organizacdo como um membro de um sistema social cujas caracteristicas
transcendem o somatério das contribuicbes individuais, estd a langar as bases do
que posteriormente se viria a conceptualizar como cultura organizacional.

Numa perspectiva relativamente préxima das perspectivas mais actuais,
considera-se a ideologia da organiza¢do como um dos mecanismos que permite a
empresa atingir os seus objectivos e define-se como um conjunto de crengas e
ideias desenvolvidas pela organizacdo e que servem de justificagdo ou barreira
racional para as ac¢Oes da empresa (Selznick, 1948, cit. in Etzioni, 1964).

Likert (1971) ao considerar os quatro perfis organizacionais baseados nos
processos decisionais, sistema de comunicagdes, relacionamento interpessoal e
sistema de recompensas e puni¢des, estava a caracterizar perfis de cultura
organizacional tipicos de determinadas organizagoes.

Para Trice e Beyer (1993) a primeira tentativa de compreender as
organizacbes em termos culturais remonta aos anos 30 ao citar os estudos de
Hawthorne de Mayo e Warner tendo tido seguimento com os trabalhos de Whyte
(1955) com o conhecido estudo de “Strett Corner Society.” Os autores salientam
também os trabalhos de Powdermaker (1950), Roy (1955), Caudill (1958) e
Richardson (1961) que se inserem na perspectiva cultural em ambiente
organizacional, mas que ndo sairam da penumbra até ao final da década de 60.

Nos finais da década de sessenta e durante os anos de setenta, alguns
estudos na perspectiva cultural Trice, Belasco e Alutto (1969), Turner (1971)eem
particular os estudos efectuados por Pettigrew (1973) sobre a introdugdo de

computadores numa grande firma de venda a retalho e que vieram a ser
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publicados num artigo de 1979, lancaram as bases que permitiram delinear o
conceito de cultura organizacional.

Ao definirem Desenvolvimento Organizacional (DO) como “o esfor¢o de
longo alcance, apoiado pela gestdo de topo com vista ao melhoramento dos
processos de renovagdo e de resolugdo de problemas da organizagdo,
particularmente, através de um diagndstico e de uma gestdo mais eficaz e
colaborativa da cultura da organizagdo” French e Bell (1973, p. 21) estavam a
referir-se ao conceito de cultura organizacional.

O conceito de cultura organizacional proposto por estes autores, e
partilhado na sua esséncia por muitos outros autores do DO estava jd bastante
préximo das conceptualizagdes mais recentes, assim por cultura entendiam ser os
padroes de valores predominantes as atitudes, as crengas, OS Pressupostos, as
expectativas, as actividades, as interac¢des, as normas e sentimentos (incluindo as
emocdes) e artefactos.

Mas é sobretudo nos finais da década de 70, que o estudo da cultura
organizacional tem origem e tem amplo desenvolvimento na década de 80, (Neves
e Jesuino, 1994).

No inicio dos anos oitenta os trabalhos de Ouchi e Pascale & Athos,
colocavam em evidéncia os desafios colocados pelo Japdo &as empresas
Americanas evidenciado a relagdo entre a cultura, organizacdo e a sua gestdo
(Bilhim, 1995).

Denison (1990) salienta que obras como “Teoria Z” (Ouchi, 1981), “The Art
of Japonese Management” (Pascale & Athos, 1981), que colocavam em evidéncia

os desafios lancados pelo Japdo & industria americana, e continuada por “In
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Search of excellence” (Peters & Waterman, 1982), “Corporates Cultures” (Deal &
Kenedy, 1982) e “Change Masters” (Kanter, 1983), tiveram um grande impacto
a0 sublinharem a importincia dos factores culturais como responsaveis pelo
sucesso de grandes empresas.

O proliferar de estudos sobre cultura organizacional inscreve-se em trés
linhas conceptuais distintas: enquanto moda gestiondria; metédfora organizacional;
e metafora paradigmética (Lopes e Reto, 1990; Gomes, 1994).

Enquanto moda no dmbito das teorias da gestdo, esta perspectiva da cultura
organizacional, € encarada como uma pritica ou técnica de gestdo
predominantemente de origem Americana, tendo como catalisadores a procura de
respostas em factores culturais para modelos de gestdo mais eficazes, assente na
crenca de a cultura ser o factor/varidvel responsdvel pela dicotomia entre
empresas bem sucedidas e menos bem sucedidas (Lopes e Reto, 1990; Gomes,
1994: Neves e Jesuino, 1994).

A gestdo pela cultura ou Corporate Culture como se consagrou chamar a
esta moda, foi particularmente desenvolvida pelas escolas de “Management”
Americanas quando a supremacia econémica Americana e Europeia deu lugar a
uma nova poténcia econémica, o Japdo (Lopes e Reto, 1990).

Também Gomes (1994), aponta como justificacdo para o grande interesse
e aceitacdo desta moda, a ameaga do Jap@o.

“E nesta perspectiva que surge a moda da gestdo pela cultura, a qual surge
na sequéncia de outras modas mais antigas, mas simultaneamente breves como a
teoria Y a gestdio por objectivos, o orgamento de base zero” (Thevenet, 1984, cit.

in Lopes e Reto, 1990).
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Outras dreas h4, que encaram a problemdtica da cultura como uma nova
metdfora que permite aumentar a inteligibilidade dos fenémenos organizacionais
como rituais, mitos e simbolos, até entdo inabordados, menosprezados e ignorados
(Lopes e Reto, 1990; Gomes, 1994).

Estamos em presenga de uma nova metéfora que pode trazer a luz aspectos
até A pouco negligenciados ou pura e simplesmente ignorados, que poderdo
aumentar a inteligibilidade de fenémenos organizacionais e comportamentos
organizacionais tais como, rituais, mitos, simbolos, etc. (Morgan, 1986).

Uma ultima abordagem de natureza epistemoldgica, suscita a questéo de
saber se a cultura organizacional é um novo paradigma emergente no contexto
organizacional (Lopes e Reto, 1990; Gomes, 1994).

Esta nova perspectiva paradigmadtica assente no potencial explicativo da
conceptualizagio da organizagdio como cultura, poderia ajudar a superar
insuficiéncia explicativa dos modelos cldssicos.

O panorama actual € caracterizado por uma extensa profusdo de estudos de
grande diversidade conceptual e com muiiltiplas perspectivas nem sempre
mutuamente aceites de forma pacifica, é neste contexto que seguidamente se
tentard ordenar toda uma vasta produgdo cientifica, analisando dez diferentes
enquadramentos e comparando-os finalmente numa sintese.

Nessa sintese, que tenta integrar a diversidade das diferentes abordagens,
pretendem-se salientar os aspectos mais importantes da cultura organizacional,
como o conceito, as defini¢bes, os propdsitos dos investigadores, as categorias

empiricas e ramos de investigagdo, os contetidos, as metodologias, os niveis de
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anélise, os contextos de desenvolvimento da cultura organizacional, as fungdes da

cultura organizacional e o papel dos actores organizacionais.




Enguadramento Tedrico 24

2.2 Enquadramento Tedrico dos Estudos de Cultura Organizacional

A extensa producéo de trabalhos sobre cultura organizacional, sobretudo
durante a década de 80, caracterizou-se e manifestou-se num conjunto de
abordagens conceptualmente distintas, expressas numa extensa panéplia de
definicdes e reflectida numa multiplicidade de estudos com perspectivas, niveis,
focos, objectos e métodos de andlise muito distintos, resultantes porventura em
ultima anélise dos propésitos e do percurso académico de quem se debruga sobre
esta tematica.

Num quadro tdo complexo e diversificado é imperativo que se faga um
enquadramento teérico de todas estas abordagens que possa clarificar e delimitar o
alcance e as limitacdes das diferentes abordagens tedricas, priticas, e teérico-
préticas e integrar toda uma vasta produg@o cientifica num conjunto equilibrado e
coerente.

Constitui-se como objectivo deste sub-capitulo do trabalho a recolha de
vérios enquadramentos de cultura organizacional cuja finalidade € poder efectuar
uma sintese que enquadre as diferentes perspectivas, evidenciando as suas
diferencas conceptuais, os aspectos particulares de cada perspectiva, as
consequéncias ao nivel da pesquisa, da metodologia e da andlise e dos propésitos
subjacentes a cada uma das perspectivas encontradas.

Assim serfo apresentados detalhadamente dez enquadramentos de cultura
organizacional, tendo-se constituido como preocupacdo fundamental para a

seleccio dos trabalhos, a tentativa de representar um leque de perspectivas
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diferenciadas, bem como um conjunto de autores com percursos académicos

distintos.

O enquadramento de Smircich

Na perspectiva apresentada por Smircich (1983) o reconhecer do
simbélico como algo inaliendvel nas organizacdes, do mesmo modo que o € na
perspectiva da cultura justifica a analogia e a pertinéncia de as organizagdes serem
abordadas numa perspectiva cultural.

Smircich (1985) tenta sustentar que a cultura pode ser um novo paradigma
para entendermos as organizagdes e a nés mesmos, mas isto néo serd possivel se
por um lado apropriarmos o conceito de cultura numa perspectiva do paradigma
sistémico das organizacbes, somando a cultura como mais um factor de
contingéncia como o s&o a estrutura, a lideranca e a estratégia.

A autora chama também a atencfo para os erros que resultam da
apropriagdo do conceito de cultura da antropologia, onde coexistem mltiplas
perspectivas e ainda do perigo da apropriagdo directa deste conceito da
antropologia visando servir de sustenticulo paradigmdtico para a construgdo da
andlise organizacional, sem ter em devida conta as caracteristicas deste novo
contexto.

Smircich (1983) propde um enquadramento das diferentes concepgdes de
cultura organizacional, considerando que as diferentes concepgdes e subsequentes
perspectivas de andlise de cultura organizacional, resultam em primeira instancia

da concepcio que se tem da organizagdo no dmbito da teoria organizacional e da
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cultura na sua perspectiva antropoldgica, assim a autora associa as distintas
concepgdes de cultura e organizagdo, as primeiras provenientes da antropologia e
as segundas da teoria organizacional, que por sua vez determinaram as diferentes
perspectivas de concepcdo e andlise da cultura organizacional que agrupa em
cinco vertentes.

Nas primeira vertente a cultura € vista como sendo um instrumento que
serve as necessidades humanas, quer fisicas quer biolégicas, tendo como exemplo
o Funcionalismo de Malinowski, correspondendo uma perspectiva de organizagao
como sendo um instrumento social para o alcance de missdes, tendo como
exemplo a teoria cldssica da gestdo, a esta associagdo estd subjacente a perspectiva
da cultura organizacional consagrada com os nomes de "Cross-Cultural” ou
"Comparative Management".

Nesta vertente podem ser considerados dois focos de estudo, um macro
que examina as relagdes entre cultura e estrutura organizacional € um micro que
investiga as semelhangas e diferencas entre os gestores de diferentes culturas.

Neste contexto a cultura organizacional € algo importado para a
organizagio pelos individuos que assim transpdem para a organizag@o factores
culturais nacionais, pelo que a cultura é encarada como uma varidvel
independente, cuja utilidade prética do seu estudo € particularmente reconhecida
pelas organiza¢des multinacionais.

Na segunda vertente a cultura é vista funcionando como um mecanismo de
adaptagdo-regulagdo, unindo o individuo as estruturas sociais, tendo como
exemplo o Funcionalismo-Estrutural de Radclife-Brown, correspondendo uma

perspectiva de organizagdo como sendo um organismo adaptativo, existindo por



Enguadramento Tebrico 27

processos de troca com o ambiente, tendo como exemplo a teoria contingencial, a
esta associagdo corresponde a perspectiva de estudo de cultura organizacional
consagrada como ‘“‘Corporate Culture".

Nesta perspectiva as organizacdes sdo vistas como produtoras de bens e
servicos e simultaneamente produtoras de artefactos culturais, como rituais,
lendas e cerimoénias.

Apesar de ndo descurarem o contexto cultural mais vasto no qual as
organizagdes estdo inseridas, o é&nfase da pesquisa situa-se no &mbito
organizacional, no qual assumem particular importincia as caracteristicas sécio-
culturais desenvolvidas no interior da organizagdo. Aqui a organizacdo €&
concebida num enquadramento da teoria sistémica onde conjuntamente com
varidveis como estrutura, tamanho, tecnologia e lideranca, com o reconhecer da
ocorréncia de processos simbdlicos nas organizacdes, se vieram juntar varidveis
como a cultura.

Assim concebida como varidvel interna 4 organizacdo, feita de valores e
crencas fundamentais partilhadas pelos membros da organizagdo, a cultura
preenche importantes fun¢des como: dar sentido de identidade aos membros da
organizagdo; facilitar o comprometimento a um nivel supra-individual;
proporcionar um sistema de estabilizagdo social; servir de instrumento que pode
guiar e aperfeicoar comportamentos.

Nesta perspectiva, a cultura organizacional funciona como mecanismo de
adaptacdo do individuo 2s estruturas organizacionais, enfatiza o valor dos

instrumentos simbélicos que quando usados podem mobilizar e canalizar as
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energias das pessoas, consubstanciando-se numa forma mais subtil de legitimar o
controle e a actividade da gest@o.

Na terceira vertente a cultura é vista como sendo um sistema cognigdes
partilhadas, tendo como exemplo a etnociéncia de Goodenough, correspondendo
uma perspectiva de organizagdo, como sendo um sistema de conhecimentos que
repousam numa rede de significados subjectivos partilhados pelos membros da
organizacfo, tendo como exemplo a teoria da cognigdo organizacional, a esta
associacdo corresponde a perspectiva de estudo de cultura organizacional da
cognicdo organizacional.

Na quarta vertente a cultura € vista como um sistema partilhado de
simbolos e significados. Esta ac¢do simbolica carece de ser interpretada, lida ou
decifrada no sentido de ser compreendida, tendo como exemplo a antropologia
simbdlica de Geertz, sendo as organizacdes concebidas como padrdes de
discursos simbélicos, sustentadas por modas simbdlicas, tais como uma
lingunagem que proporcione significados e realidades partilhadas, correspondendo
3 teoria organizacional simbdlica e a perspectiva de estudo da cultura
organizacional que lhe estd subjacente € o simbolismo organizacional.

Na quinta vertente a cultura ¢ vista como uma projec¢do de uma infra-
estrutura mental inconsciente e universal, tendo como exemplo o estruturalismo
de Levi-Strauss, correspondendo 2 teoria transformacional das organizagGes,
sendo as formas e priticas organizacionais, manifestagdes de processos
inconscientes e a perspectiva de estudo de cultura organizacional que lhe estd

subjacente € a dos processos inconscientes.
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Sintetizando na tipologia apresentada por Smircich (1983), a autora
sugere que os varios conceitos de cultura organizacional se enquadram em duas
perspectivas com orientagdes distintas:

- a cultura encarada como uma varidvel organizacional, podendo ser uma
varidvel independente ou dependente, respectivamente, se o foco da andlise
estiver dentro ou exteriormente a organizaco, correspondendo as duas primeiras
concepg¢des de cultura organizacional apresentadas, representando a cultura algo
que a organizacdo tem;

- a cultura como metéfora conceptualizadora da organizacio,
correspondendo as trés ultimas concepgdes de cultura organizacional

apresentadas, representando a cultura algo que a organizagdo é.

O enguadramento de Sonja

Sonja (1991) propde um enquadramento de cultura organizacional que
subdivide os estudos em trés perspectivas, respectivamente a perspectiva holistica,
a perspectiva de varidvel e a perspectiva cognitiva, considerando-as uma heranga
das diferentes concepgdes de cultura no campo da antropologia.

Das diferentes abordagens conceptuais da cultura no campo da
antropologia, trés tiveram uma influéncia determinante na literatura da gestdo e
das organizagBes: a perspectiva Configuracionista de (Benedict, Kroeber e
Kuckhohn) correspondendo & perspectiva holistica de cultura organizacional; a
orientacio  Fenomenol6gica  “perspectiva  manifestatéria”  incluindo o

Funcionalismo de (Boas, White, Malinowski e Radcliffe-Brown) correspondendo
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a perspectiva de cultura organizacional como varidvel; a perspectiva Ideolégica ou
Cognitiva incluindo o Simbolismo de (Goodenough, Kessing e Gertz)
correspondendo 2 perspectiva cognitiva de cultura organizacional (Sonja, 1991).

Na perspectiva holfstica a cultura organizacional € definida como uma
forma padronizada de pensar, sentir e reagir que € adquirida e transmitida
sobretudo por simbolos, esta perspectiva integra aspectos cognitivos, emotivos,
comportamentais, bem como artefactos que constituem um todo unificado, a
cultura.

O coragio da cultura consiste na tradi¢do derivada da sua histéria, embora
esta perspectiva aceite e integre a natureza dinmica e evolutiva da cultura.

Ainda nesta perspectiva, resultante da sua abrangé€ncia dois focos se
perfilam assentes em diferentes pressupostos acerca de cultura:

- Um dos focos dirigido aos aspectos visiveis e tangiveis da cultura, tende
a tratar a cultura como uma varidvel e caracteriza a cultura como algo que a
organizac@o tem e que pode ser controlada, gerida e inclusivamente modificada;

- O outro foco dirigido a aspectos invisiveis e mais intangiveis, tende a
considerar a cultura como algo que a organizacdo €, e deste modo, as organizacGes
carecem de ser entendidas e estudadas numa perspectiva cultural.

Na perspectiva de cultura como varidvel, o foco € dirigido a expressdes ou
manifestacdes de cultura, expressdes essas, que podem tomar forma de
comportamentos fisicos, Verbaié ou praticas, artefactos e os seus significados
subjacentes.

O énfase desta perspectiva encontra-se em manifestagdes tangiveis de

cultura sejam elas comportamentais, artefactos ou manifestagbes simbdlicas, neste
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sentido a cultura é geralmente definida como “a maneira como fazemos as coisas
por aqui’”.

Na perspectiva cognitiva o foco é dirigido para as ideias, conceitos,
crengas, valores € normas.

No campo da antropologia e sociologia estes aspectos cognitivos da
cultura tém sido descritos como: “conhecimento organizado”; ‘“‘a forma de pensar
que as pessoas tém na sua mente”; “os modelos de percepgdo, integragdo e
interpretagio do conhecimento”; “as ideias e teorias que usam colectivamente
para dar sentido a sua realidade fisica e social”.

Desta perspectiva a cultura refere-se ao que as pessoas aprendem, ao que
tém na mente e ndo em relacfo ao que fazem e produzem.

Numa perspectiva gestiondria alguns autores referem-se a um conjunto
partilhado de entendimentos, a um sistema publica e colectivamente aceite de
significados de um grupo, ou um conjunto de entendimentos partilhados por uma
comunidade.

Outros definem cultura como um conjunto de valores partilhados, ou um
conjunto partilhado de normas e expectativas, ou como um conjunto de crengas e
expectativas partilhadas pela maioria dos membros de uma organizagdo, ou como
um conjunto de pressupostos tidos em comum pelos membros de um grupo.

Apesar da abrangéncia dos conceitos, a cultura em contexto organizacional
¢ considerada como uma construgio social de regras que guiam a percepgio € o
pensamentb e que fornecem mapas cognitivos que padronizam o processo de

decisdo, mapas cognitivos esses que emergem de um processo de interacgdo
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social, este corpo de conhecimento entdo criado, com o tempo € passado a outras
geracgoes.

Em sintese, a autora enquadra as diferentes perspectivas da cultura
organizacional em trés perspectivas distintas, perspectiva holistica, perspectiva de
cultura como varidvel e perspectiva cognitiva, as quais sdo uma heranga de trés
perspectivas de cultura na antropologia, a perspectiva Configuracionista,
perspectiva FenomenolGgica e perspectiva Ideolégica ou Cognitiva cujos objectos
de estudo e pesquisa foram herdados pelas trés perspectivas de cultura
organizacional.

No enquadramento de Sonja (1991) € comum a qualquer das trés
perspectivas de cultura organizacional, a concepgdo de cultura como sendo
homogénea, a sua génese e centragdo na figura do lider e o facto de ser
amplamente partilhada pelos individuos na organizagéo.

A autora considera que tal como na antropologia, onde nenhuma das
perspectivas capta inteiramente a realidade, também no contexto organizacional
isoladamente as perspectivas "ideolégicas" (cognitiva) e "manifestatoria”
(aspectos tangiveis), apenas retratam parte da realidade, sendo desejédvel que mais

investigagdo haja numa perspectiva holistica.

O enquadramento de Martin

Martin (1992) cujo enquadramento tem por base as diferentes direcgdes
seguidas pelos autores na pesquisa da cultura organizacional as quais divide em
trés perspectivas, integracdo, diferenciagdo e fragmentagdo, lamenta a inexisténcia

de uma definicio comum de cultura organizacional e de um paradigma tedrico
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partilhado pelos investigadores, embora considere estes factos mais como um
elevado potencial de pesquisa do que uma fragilidade.

Apenas as insuficiéncias e limitacdes de natureza tedrica de pesquisadores,
tedricos e préticos poderfio limitar o alcance destas trés perspectivas quando
analisadas de uma forma mutuamente exclusiva, ao invés de o serem num
contexto de complementaridade em que as limita¢cdes de uma perspectiva, sdo a
forga e grandeza das outras perspectivas que lhe sdo complementares.

Um conjunto de preocupacdes e enviesamentos metodolégicos estio na
base do que a autora considera as razdes para se terem desenvolvido tais
perspectivas com abordagens ao estudo radicalmente diferentes e que considera
serem de duas ordens, a idiossincraticidade do significado das manifestagdes
culturais por parte dos membros de uma cultura e a interpretagdo que o
‘investigador faz desses elementos.

Os membros de uma organizacdo podem conceptualizar de forma diferente
objectos de cultura e dessa forma o investigador obter informac&o deturpada sobre
esses objectos, ou podem deliberadamente dificultar, adaptar ou deturpar a
informacdo se o investigador lhes parecer distante, conotado com os interesses da
elite dirigente, ou se pertencer a um grupo sécio-econdmico ou étnico distinto.

Por parte do investigador o seu percurso tedrico “background” pode
impedi-lo de interpretar correctamente informagdo a que ndo estd sensivel e
sobretudo se este “background” é responsdvel pela conceptualizagido que faz de
cultura organizacional.

Assim alguns investigadores tém conceptualizagdes tdo distantes que por

vezes estudam fenémenos distintos, outros partindo de conceptualizagdes
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semelhantes, ndo partilham o mesmo entendimento do significado dos objectos de
estudo (do contetiido da cultura) que afirmam e estudam formalmente, mas que
entendem e interpretam de forma diferente.

Muitos definem cultura de uma forma mais abrangente abarcando
miltiplos aspectos de natureza substancialmente diferente, enquanto outros
tentam delimitar o conceito por forma a poderem distingui-lo de conceitos
relacionados como normas, clima e valores.

Em suma a autora considera estas trés perspectivas derivadas de categorias
empiricas de pesquisa e divide-as em estudos conduzidos nas perspectivas da
integragﬁo, diferenciacdo e fragmentacao.

Os estudos conduzidos na perspectiva da integracdo possuem trés
caracteristicas: todas as manifestaces de cultura mencionadas sdo interpretadas
como consistentemente refor¢adoras delas mesmas; todos os membros partilham
um largo consenso organizacional; a cultura é descrita como um dominio onde
tudo é claro onde ndo ha lugar para ambiguidade.

Os estudos conduzidos na perspectiva da diferenciagdo descrevem as
manifestacdes de cultura como inconsistentes por vezes. O consenso ocorre
apenas no contexto ou em limites de subculturas e que frequentemente conflituam
umas com as outras. A ambiguidade nZo interfere com a clareza existente dentro
das fronteiras destas subculturas.

Os estudos conduzidos a partir da perspectiva da fragmentagdo centram-se
na ambiguidade como a esséncia da cultura. Quer o consenso quer o conflito,
parecem flutuar, ndo havendo um largo consenso partilhado a nivel organizacional

ou de subculturas.
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Desenvolver fronteiras estanques entre as trés perspectivas € muitas vezes
uma consequéncia da formagdo especifica dos autores, uma preferéncia pessoal,
ou uma forma de propiciar uma determinada coeréncia para a publicacio, leitura
e entendimento dos trabalhos.

Esta classificacdo dos estudos em trés perspectivas pode revelar-se
perversa quando for incorrectamente utilizada, sobretudo quando se ignoram as
limitacoes de cada uma das perspectivas e se super-simplifica o objecto de estudo,
cada perspectiva representa apenas uma forma particular de estudo, pretendendo
dar énfase a determinados aspectos da cultura organizacional.

A autora sugere que devem ser encorajados os estudos que combinem as
trés perspectivas ou que se cruzem estudos feitos a partir de cada uma delas, por
forma a que seja possivel ultrapassar as limitacbes de cada perspectiva,
conseguindo-se deste modo obter uma visdo mais abrangente da cultura

organizacional.

0O engquadramento de Louis

Louis (1985) apresenta um enquadramento a partir de trés componentes
basicas do conceito da cultura: o conteddo da cultura, a unidade de anilise e a
relaco entre as duas componentes anteriores.

Enquanto que da primeira cdmponente, o contetido da cultura, resultaram
diferentes defini¢des de cultura e daquilo que é composta, as quais sdo uma

heranca dos diferentes objectos de estudo abragados por diferentes correntes de
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antrop6logos, da segunda e terceira componentes resultaram niveis de anilise,
fronteiras de estudos e locais onde potencialmente emergem culturas.

A antropologia debrucgou-se sobre tribos primitivas e geograficamente
isoladas, onde a defini¢o e delimitacdo da unidade de andlise, suas fronteiras e a
comparagdo com unidades semelhantes estavam implicitamente feitas, deste modo
emergiram e evidenciaram-se naturalmente os aspectos peculiares destes grupos,
aspectos geralmente partilhados numa perspectiva de homogeneidade.

Estas condigdes particulares ao terem sido importadas directamente da
antropologia para o contexto organizacional, sem terem sido acauteladas as
caracteristicas deste novo contexto, tais como as interdependéncias das
organizagdes com o ambiente, enformaram a concep¢do de cultura
organizacional, o seu estudo e a aplicagdo destes conhecimentos as organizagdes
por uma parte importante dos investigadores.

Assim ao considerar-se a organizagdo como tendo uma cultura tnica €
partilhada de uma forma homogénea entre os seus membros, podemos encontrar
ao nivel da pesquisa de cultura organizacional dois erros sistemaéticos: o primeiro
ao recolherem-se dados e informacdo de uma qualquer fonte organizacional e dai
extrapolar conclusbes para a organizacdo; o segundo ao considerar-se a
organizacdo como a tnica fonte de toda a informacdo de natureza cultural af
obtida.

A autora considera que a maioria dos investigadores focaliza o seu estudo
num ou noutro aspecto particular de cultura organizacional, havendo perspectivas
e finalidades distintas entre investigadores, o que atesta a vastiddo do tema da

cultura organizacional, eventualmente demasiado vasto, para ser abrangido por
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uma perspectiva dnica e propde um enquadramento que divide os estudos em trés
niveis, denominando-os pelos niveis, natural, finalizado e reflexivo.

Os estudos conduzidos no nivel natural, definido por Gomes (1994) como
nivel descritivo, visam a descri¢@o da cultura organizacional e subdividem-se em
trés focos: origens; manifestacdes; e efeitos da cultura organizacional.

Os estudos conduzidos a partir do nivel finalizado, definido por Gomes
(1994) como nivel interventivo, no seu foco gestiondrio, visam a gestéo da cultura
organizacional.

Por tltimo, o nivel reflexivo, ou nivel interpretativo (Gomes, 1994)
focaliza-se na clarificacdo da natureza do conceito de cultura organizacional.

A definicio e delimita¢io da unidade de andlise, € na perspectiva da autora
mais um elemento decisivo que carece de esforco acrescido afim de poder
enquadrar o estudo.

Deste modo considera vdrios contextos “locus de cultura” potenciais
fontes de fenémenos culturais nas organizacdes e que agrupa em dois niveis
distintos, nivel trans-organizacional e nivel intra-organizacional, sem contudo
deixar de salientar que estes “locus de cultura” sdo indissocidveis da
conceptualizacio que se faz de cultura organizacional, que por sua vez €
primordialmente herdada das conceptualizagdes de cultura no ambito da
antropologia.

Ao nivel trans-organizacional hé a considerar fontes de dimens&o nacional
como sejam as culturas nacionais, as etnias, as regides, 0S grupos sectoriais e 0s

grupos profissionais.
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Ao nivel intra-organizacional sdo considerados cinco “locus” ou contextos
especificos onde a cultura se pode desenvolver: o “locus de cultura” das elites
dirigentes; o “locus de cultura” resultante da divisdo estrutural; o “locus de
cultura”  resultante de niveis hierdrquicos ou de cargos particularmente
especificos; o “locus de cultura” resultante de uma estrutura particular tal como
um departamento ou unidade dentro da organizagdo com manifestas
caracteristicas particulares; o “locus de cultura” resultante de uma interac¢éo entre
membros de grupos formalmente distintos (o grupo de jogadores de bridge a hora
de almoco).

A autora reconhece a heranca e transposicdo do conceito de cultura da
antropologia para o contexto organizacional, em que muitos dos enviesamentos
encontrados sdo resultado desta apropriacdo conceptual, que nem sempre
ponderou as propriedades do novo contexto.

Loius (1985) propde um enquadramento em que surgem em plano de
evidéncia os propésitos dos investigadores ao abordarem a cultura organizacional,
que podem ser, conhecer, intervir, explicar ou interpretar correspondendo,
respectivamente aos niveis, natural, finalizado e reflexivo.

Enquanto no primeiro nivel o conhecimento da cultura € em si uma
finalidade, nos dois niveis seguintes este conhecimento € o objecto de estudo com
propdsitos de intervengdo ou interpretagao.

Particular importincia é também dada aos contextos especificos onde
podem emergir e desenvolver-se fenémenos culturais, que se manifestam em
ambiente organizacional, considerando estarem a dois nfveis, nivel trans-

organizacional e nivel intra-organizacional.
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O Enguadramento de Van Maanen e Barley

Van Maanen e Barley (1985) consideram que a expressao cultura
organizacional, resulta de um potencial metaférico suscitado pela justaposigdo
destes dois conceitos que permitem redirigir a atengo para novos Conceitos.

Falar-se em cultura implica falar de um colectivo que partilha fronteiras
comuns e aspectos comunais, que sdo identificados por contraste com outras
comunidades, neste sentido é vdlida a sugestdo de que as organizac¢des tém uma
Unica e unitaria cultura.

Contudo a demonstracio empirica desta constatacio ao nivel da
organizacdo ndo se afigura muito fécil, em virtude das organizagdes serem
marcadas por préticas culturais, que ndo as abrangem como um todo, nem a
totalidade dos seus membros.

Ao considerar-se o contexto organizacional, as suas especificidades
tornam dificil sustentar uma perspectiva de cultura unitiria e homogénea, tal
situagfio apenas seria possivel e concebivel se todos os membros da organizagao
lidassem com os mesmos problemas, adoptassem as mesmas explicagdes e
solugdes comuns € se apenas existisse um tnico comportamento consensualmente
aprovado.

No pressuposto anterior os autores consideram possivel a existéncia de
uma forte cultura no sentido de unitiria e homogénea, mas apenas em certos
periodos da histéria da organizagdo, em particular no seu inicio quando a

diferenciag@o € minima.
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Os autores sugerem uma representacio de cultura organizacional feita de
diagramas de Venn, onde cada subcultura corresponderia a um circulo e que
eventualmente se sobreporia pelo menos em parte a outro ou outros circulos,
correspondendo a outras subculturas de uma organizagdo. A uma zona de
intersec¢io maior corresponderia a uma cultura unitdria e homogénea, ao passo
que uma zona ténue de interseccdo invalidaria a possibilidade de se falar de uma
cultura unitdria, remetendo para uma maior diversidade cultural, feita de uma
multiplicidade de subculturas.

Uma cultura unitdria é fundamentalmente um conceito da antropologia
enquanto que a nogdo de subculturas é predominantemente sociolégica, nao
obstante os autores considerarem a similitude dos processos de emergéncia de
cultura e subculturas.

Os autores consideram haver quatro dominios de andlise conjuntamente
responsdveis pela génese, manutencdo e transmissdo de cultura: o contexto
ecolégico; o diferencial de interacgdo; as interpretagdes colectivas; a capacidade
reprodutora e adaptativa da cultura.

O contexto ecolégico é o primeiro catalisador para a génese de cultura e
refere-se ao espago fisico, temporal e ao contexto social, no qual o grupo se insere
e lhe determina problemas especificos, exigéncias, expectativas e as forgas
histéricas pertinentes.

Dado um contexto ecoldgico, determinados padroes de interacgdo
emergem, que podem ser vistos como uma rede de trocas e de elos de
comunicac¢do entre os membros e ndo membros de um dado grupo, a quem se

atribui uma dada cultura. Quando a razdo das interacc¢oes entre os elementos desse
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grupo € superior em relagdo as interac¢des com 0s ndo membros € essa interacgdo
é resultado de problemas relacionados com o contexto ecoldgico, entdo uma
fronteira comum de referéncia emergird no grupo.

O contexto ecolégico e o diferencial de interac¢@o sdo ambos substratos
estruturais do desenvolvimento de interpretacdes colectivas desenvolvidas por
entre os membros de um dado grupo.

Qualquer universo social consiste numa colec¢do de sinais isentos de
significado até serem captados e interpretados pelos membros de um colectivo. A
interpretacdo destes objectos € a esséncia da cultura. S6 quando os membros de
um grupo reconhecem significados similares para facetas da sua situagdo, € que
podem entdo, criar pela interac¢do respostas Unicas para problemas, que
posteriormente encontraremos na forma de regras, rituais e valores.

A capacidade reprodutiva e adaptativa da cultura por sua vez centra-se nos
individuos, que constituem o grupo a quem se atribui a cultura. Enquanto o grupo
é necessdrio para gerar e sustentar a cultura, apenas um sé individuo € preciso
para a transportar. Os padrdes culturais de comportamento e interpretagio deixam
de existir quando nfo se constituem como resposta repetida para problemas
digrios. Do mesmo modo, a resisténcia de uma cultura vai até onde houver
capacidade do seu contetido se transmitir as geracoes vindouras.

As culturas no sdo estdticas e contemplam espago para a criagdo de novas
formas inovadoras de interpretagio e novas estratégias de ac¢@o.

Os autores salientam que a cultura organizacional € simultaneamente
estruturalista e interaccionista, as teorias estruturalistas salientam a importancia da

estrutura para com os entendimentos colectivos e subvalorizam a interacgdo e
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interpretagdo, enquanto que as teorias interacionistas se situam no meio do
processo da elaborag@io da cultura, saltando por cima de factores estruturais que
ensombram as interacgdes e que escapam ao controle das pessoas e pertencem a
um tempo que néo € o presente.

Patente em todo o enquadramento destes autores estd a perspectiva
dominante de cultura organizacional feita de subculturas mais ou menos
diferenciadas e neste Ambito examinam os seis processos sociais que consideram
estar na base da génese das subculturas: a segmentagio; a importagéo; a inovagio
tecnolégica; a diferenciagdo ideolégica; os movimentos contra-culturais; os filtros
da carreira.

A segmentagio refere-se as consequéncias naturais da organizagdo
estruturada com base numa racionalidade técnica, das quais resultam estratégias
de funcionalidade, especializacdo, automacéo, profissionaliza¢do, padronizagdo e
especificagdo.

A importagio refere-se as aquisi¢Oes e fusdes entre organizagdes onde
acontecem fendmenos semelhantes a uma colonizagdo, onde se criam novas
aliancas e onde novas ou antigas culturas se constituem como novas subculturas.

A inovagio tecnoldgica cria em determinadas organizagdes novos nichos
de oportunidades, a que alguns aderem com base nas suas capacidades, sendo
como que alienados num novo contexto e que outros rejeitam ou s@o incapazes de
se adaptar, criando assim terreno fértil para novas subculturas.

A diferenciacdo ideolégica lida sobretudo com concepgdes sobre objectos

organizacionais, como a natureza do trabalho, a escolha da tecnologia mais



Enquadramento Tedrico 43

apropriada, a diferenca entre paradigmas cientificos ou qual a estratégia mais
adequada para a organizagao.

Os movimentos contra-culturais sdo um processo semelhante ao da
diferenciacio ideoldgica, com a diferenca de este se gerar normalmente dentro de
um grupo e os movimentos contra-culturais se desenvolvem em vdrias subculturas
e sub-grupos que desafiam a cultura ou culturas dominantes.

Os filtros de carreira intimamente ligados & progressao hierarquica levam
os individuos a optarem por padrdes culturais esperados e desejados no novo nivel
e aos colegas mais antigos desse nivel a imolarem comportamentos e praticas

desajustadas dos recém promovidos.

O Enquadramento de Trice e Beyer

Trice e Beyer (1993) propdem um enquadramento em que € patente a
preocupacdo em conceptualizar cultura organizacional e definir a "latitude e
longitude," respectivamente sobre aquilo que faz sentido e pode ser abordado no
Ambito da cultura organizacional, (i.e.) o que € cultura organizacional, de que €
feita e quais os factores que potenciaram a emergéncia do conceito, o seu
desenvolvimento, a proliferagdo de estudos, a diversidade das abordagens e
finalidades das mesimas, (i.e.) como emergiram e se desenvolveram os estudos da
cultura organizacional.

A preocupacio dos autores chega ao ponto de clarificarem as fronteiras da
cultura organizacional, definindo o que é, e renegando aquilo que ndo € cultura

organizacional e que muitas vezes & tratado como tal.
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Assim, a cultura organizacional é vista como um conjunto mais ou menos
articulado de ideias que ajudam individualmente e colectivamente lidar com as
incertezas e ambiguidades, que se consubstanciam em ideologias que fornecem
respostas para lidar com perguntas tais como: ( 0 que € isto?); (como vai decorrer
se optarmos por esta maneira?); (como deveria ser?).

Estas ideologias que constituem a esséncia da cultura organizacional, ndo
sdo sistemas de crencas racionais, mas antes conjuntos implicitos tidos como
certos e indiscutiveis, de crencas, valores e normas.

Estes conjuntos de crengas, valores e normas, sdo de maior carga
emocional e mais resistentes & mudanca do que as crencas racionais, porque
emergem em circunstincias que ndo podem ser completamente entendidas ou
previstas, assegurando aos individuos alguma confianga e seguranga para
enfrentar ameagas colocadas por incertezas.

Como coroldrio ao estimular algumas acgdes e reprimindo outras, as
ideologias canalizam as ac¢des dos individuos que na maioria das vezes, tendem a
repetir padrdes de comportamento aparentemente bem sucedidos, organizando-os
em repostas previsiveis e evitando alguns perigos e conflitos.

As culturas sdo um fenémeno colectivo que incorporam as respostas das
pessoas perante a incerteza e o caos inevitdveis na experiéncia humana.

As respostas resultantes incidem em duas grandes categorias: um sistema
de crencas partilhadas de grande carga emocional a que chamamos ideologias; as
"formas culturais" entidades observaveis, acgdes através das quais 0s membros

duma cultura expressam e comunicam a substancia da sua cultura.
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Uma vez que por interacgdo social as pessoas nas organizagdes
desenvolvem a "substincia cultural e as formas culturais” implicitamente as
culturas organizacionais emergem nestas circunstincias.

As organizacbes como qualquer outra colectividade social tendem a
produzir e preservar respostas partithadas, bem como experiéncias partilhadas
perante a incerteza e caos.

Colectivamente os individuos de uma cultura transportam consigo certas
ideologias de como lidar com problemas recorrentes e incertezas. Esta partilha
de ideologias emerge através de experiéncias colectivas e de repetida interacgdo
social ao longo do tempo.

Os autores identificam seis importantes caracteristicas da cultura: caracter
colectivo; carga emocional; sustentada pela histéria; implicitamente simbdélica;
dindmica; implicitamente imprecisa.

Como consequéncias, resultados ou fungdes das culturas organizacionais
identificam: a gestfio de incertezas colectivas; a criagdo ordem social; a criagdo de
continuidade; a criacio de comprometimento e identidade colectiva; o
encorajamento ao etnocenterismo.

Os autores separam o conceito de cultura organizacional, e refutam
quaisquer confusdes ou misturas com outros conceitos adjacentes, mas distintos
como: clima organizacional; pensamento de grupo; estrutura social; ou mesmo a
classificagdo e conceptualizaccdo de cultura organizacional como uma nova
metafora no contexto da literatura organizacional.

Ao recusarem esta tltima perspectiva de que a cultura ndo € uma nova

metéfora, explicitamente afirmam que na sua concepgdo, a cultura organizacional
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é algo que uma organizacdo &, portanto ndo algo que a organizagdo tem,
colocando a cultura organizacional numa posicio de novo paradigma
organizacional.

Quanto 2 oposicdo entre a visdo de cultura tnica e de uma cultura feita de
subculturas, os autores consideram este facto resultante da prépria forma de
conceptualizar a cultura e que em muitas organizacdes € possivel partilhar ambas
as perspectivas.

Tal como anteriormente na dicotomia entre cultura nica e multi-culturas,
também nas dicotomias entre consenso e controvérsia, entre elementos 1inicos e
universais de cultura e entre culturas rigidas e flexiveis, os autores consideram
estas manifestacdes resultantes de pontos de vista e de andlise conceptualmente
distintos.

Apesar destas controvérsias resultantes de perspectivas e concepgoes
distintas os autores reiteram a opinido de outros autores, afirmando que estas
perspectivas distintas nfo sdo mutuamente exclusivas, mas antes complementares,
quando se pretende compreender a cultura organizacional em toda a sua

amplitude.

O Enguadramento de Vala, Monteiro e Lima

Vala, Monteiro e Lima (1988) fazem o seu enquadramento a partir de uma
abordagem eminentemente  psicossocioldgica, considerando a  cultura

organizacional do ponto vista metaférico, no sentido em que contribui para um
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melhor entendimento da complexidade actual das organizagles, redirigindo a
atengdo para factores até entdo negligenciados.

De acordo com os autores, dentro da psicossociologia das organizacoes
tem-se assistido a uma abertura progressiva as perspectivas cognitivas e
simbélicas com manifestacdes diversas tais como: critica ao determinismo
tecnolégico que durante muito tempo foi dominante na andlise organizacional,
crescente penetragio do interaccionismo simbdlico e da etnometodologia na
andlise e no diagnéstico empresariais.

Esta abertura s perspectivas simbdélica e cognitiva, quando entrecruzada
com a passagem do nivel de andlise individual ao organizacional e inter-
organizacional facilitaram a elaboragdo de teorias sobre culturas organizacionais
no interior da psicossociologia das organizacdes, também facilitadas no &mbito da
psicologia social a partir dos anos sessenta com o desenvolvimento do paradigma
da cognicdo social.

“Trata-se de um conjunto de novas teorias que abordam os processos de
representacdo e de inferéncia, que subjazem & apropriagdo e construcdo de
objectos sociais” (Vala, Monteiro e Lima, 1988, p. 664).

Este movimento colocado a um nivel de andlise intergrupal e ideoldgico
permite a passagem da cognigao social ao estudo do pensamento social.

A este nivel, trata-se de compreender através de que processos o0s
individuos ndo s6 processam a informacdo, com também, constréem doutrinas ou
teorias sobre objectos sociais (Moscovici, 1984, cit. in Vala, Monteiro e Lima,
1988) e pensam e argumentam com base nessas teorias (Bilig, 1985, cit. in Vala,

Monteiro e Lima, 1988).
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Neste ambito a psicologia social foi conduzida a um didlogo com a
antropologia, com a sociologia do conhecimento e com a histéria das
mentalidades.

Deste modo pela via da cogni¢do social ou por via dos estudos sobre
l6gica do pensamento social em contexto organizacional, também a psicologia
social ao debrucar-se sobre fenémenos organizacionais propiciou condigbes para
que se faga o recurso tedrico e empirico para o conceito de cultura organizacional.

Mantendo uma linha de coeréncia dentro desta abordagem
psicossocioldgica, os autores reconhecem na antropologia a génese do conceito,
mas declaradamente seleccionam as perspectivas de cultura estreitamente ligadas
as perspectivas da psicologia social cognitiva.

Deste modo focalizam o seu objecto de estudo nas perspectivas, simbdlica
(Geertz , 1973), e cognitiva (Goodenough, 1971), de cultura.

Estas perspectivas, apesar de distintas e até opostas no Aambito da
antropologia, ao nivel organizacional podem realgar-se 0s pontos comuns, cOmo 0
facto de ambas as perspectivas considerarem a cultura como sistemas de ideias e
de separarem analiticamente os conceitos de cultura e de estrutura social, o que
reflecte bem a raiz tebrica interaccionista em detrimento dos aspectos
estruturalistas da cultura.

Vala, Monteiro e Lima (1988) citando uma cldssica apropriacdo do
conceito de cultura organizacional eminentemente psicossociolgica de Schein
(1985) através da definicdio proposta por este autor, consideram que esta néo €
clara, quanto a distin¢do entre cultura e estrutura, podendo eventualmente a

estrutura ser considerada uma manifestacdo da cultura organizacional.
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Ao nivel da pesquisa de cultura organizacional, os autores consideram
haver trés linhas distintas: a primeira que relaciona o papel das culturas nacionais
com a cultura da organizagdo; a segunda linha associa a cultura ao papel da
histéria, dos fundadores e lideres histéricos e actuais na organizagio; a terceira
linha acentua a componente dindmica da cultura e o papel de todos os actores
organizacionais na edificacdo da cultura ou subculturas, ao trazerem para a
organizagdo a sua anterior cultura, competéncias escolares e ainda a situac@o,
condicdes de trabalho e estratégias subjacentes as relagdes de poder (Sainsaulieu,
1977, cit. in Vala, Monteiro e Lima, 1988).

As duas primeiras linhas sublinham a dependéncia dos actores
organizacionais em relagdo a matriz de interpretacdo proposta pela histéria ou
imposta pela pala estrutura do poder, dentro de uma perspectiva metatedrica
préxima do que Moscivici (1979), chamou de paradigma funcionalista no
contexto dos processos de influéncia social.

Nesta perspectiva a saliéncia da cultura organizacional reside no seu papel
integrador e estabilizador, o que saliente-se, € perfeitamente consonante com 0s
processos de influéncia social de normalizacdo e conformismo.

A terceira linha de pesquisa estd mais préxima da perspectiva designada
por paradigma genético (Moscovici, 1979) que salienta o papel dos actores na
construciio de modelos de interpretagio da realidade, num processo de negociagéo
constante, onde sfio simultaneamente alvos e fontes de influéncia e deste modo

participam de forma activa na dindmica da cultura das suas organizagdes.
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O Enguadramento de Neves e Jesuino

Neves e Jesuino (1994) salientam o cardcter colectivo e grupal da cultura
organizacional, pelo que sustentam, que é desse modo que € aprendida,
compartilhada e padronizada, sendo fundamentada no simbolismo das suas
manifestaces fenomenoldgicas, cujo significado desempenha uma fungio
integradora e adaptativa no seio da organizagao.

As caracteristicas citadas ao apresentarem semelhangas com o préprio
conceito de organizacio nomeadamente a padronizacdo, a aprendizagem e 0
simbolismo, justificam assim em parte a generalizagdo da afirmac@o de que a
organizacgdo tem, ou € uma cultura.

O enquadramento proposto pelos autores resulta da distingdo conceptual
que fazem ao considerarem a organizacdo como sendo ou como tendo uma
cultura, o que em sua opinido determina importantes consequéncias ao nivel da
metodologia de estudo adoptada por cada uma das conceptualizagdes.

Na perspectiva da cultura como algo que a organizacdo é os estudos
remetem para a etnografia, levando a observacéo e andlise da organizagio na sua
especificidade cultural, com o objectivo de fazer a sua reconstitui¢@o téo fiel
quanto possivel, enquanto que a perspectiva da cultura como algo que a
organizagio tem, remete para métodos comparativos e modelos causais, sendo a
cultura considerada uma varidvel independente, uma entre outras varidveis
susceptivel de explicar a eficdcia organizacional.

Das duas perspectivas, a perspectiva de que a cultura € algo que a

organizagdo tem, consagrada como ‘“‘corporate culture” vé& a cultura como um
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subsistema interno responsavel pela adaptacdo do individuo a organizacdo como
um todo e da organizagio ao seu meio envolvente, tratando-se de uma ferramenta
sofisticada de controlo da gestdo e que ao nivel da investigacdo enfatiza temas
como o fundador, contexto social, performance organizacional, fusdes e
aquisicoes.

A perspectiva da cultura organizacional de que a cultura € algo que a
organizacdo é, acentua a dimensdo plural e diversidade da cultura no contexto
organizacional e estuda a diferenciac@o da cultura no seio da organizacdo. Neste
sentido a organizagdo € uma cultura, que integra diversas subculturas, o que
implica uma autonomia individual ou grupal e uma pluralidade de
comportamentos e matrizes, trata-se de uma abordagem de natureza mais
descritiva que visa questdes epistemoldgicas sobre a natureza do conceito de
cultura organizacional.

Em suma, este enquadramento partindo de conceito de cultura cujo
contetido assenta em duas dimensdes, uma fenomenolégica e outra substantiva,
deriva em dois ou modelos ou “paradigmas de cultura organizacional” (Neves e
Jesuino, 1994) que procurando ambos uma identidade colectiva forte, divergem
quanto aos pressupostos, niveis de andlise e metodologias.

No modelo da “corporate culture” a procura de uma forte integragdo
social é feita através de uma tunica, singular e forte cultura, a qual desempenha o
papel de controle de comportamento dos individuos entendidos como meros
executores, centrando-se na andlise da cultura externa A organizacio e na vida

passada e presente da organizagio.
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O modelo das subculturas procura igualmente uma integragio social, mas
assenta nas idiossincrasias profissionais, o que implica uma ordem negociada na
superacdo de interesses e de objectivos e a aceitagdo dos individuos como agentes
activos e possuidores de uma identidade prépria.

O nivel de andlise utilizado é o das subculturas existentes no interior da

organizacio, podendo ser de natureza profissional, funcional, hierdrquica, etc.

O Enguadramento de Lopes e Reto

~Lopes e Reto (1990) numa abordagem eminentemente gestiondria,
sublinham em primeiro lugar a emergéncia no final dos anos setenta da empresa
como nicleo cultural, numa visio contrastante com a empresa feita de
racionalidade, de técnica e espaco de alienagdo que caracterizava as organizagoes,
em particular as empresas até aos anos sessenta.

Esta nova concep¢do da empresa como pélo de desenvolvimento social,
resulta de acordo com os autores de um conjunto de factores de ordem diversa e
que se conjugaram:

- a crise ideolégica dos anos sessenta e choque petrolifero de 1973, os
quais puseram em causa a ordem existente, o préprio Estado-providéncia e a
consequente recentracdo das iniciativas na sociedade civil;

- a faléncia do modelo tradicional de organizagdo e gestdo particularmente
visivel ao nfvel das grandes organizagdes;

- a valorizagdo das pequenas e médias empresas cCom maior autonomia e a

reorganizacio das grandes empresas em sub-unidades auténomas ao nivel



Enquadramento Tedrico 53

produtivo mas unificadas do ponto de vista estratégico e financeiro, esta
autonomia e relativa independéncia das sub-unidades aponta para um refinar de
uma 16gica integrativa feita a partir da gestdo do simbdlico e da utilizagdo de
técnicas de comunicagao.

E neste contexto que os autores consideram ter surgido a necessidade do
recurso a novas técnicas de gestdo das quais a mais saliente parece ser a gestao
pela cultura.

Este deslocar evidente das preocupagdes dos sistemas técnicos para os
sistemas humanos ao nivel prético da gestdo e tedrico na teoria das organizagdes,
da empresa tradicional & empresa como niicleo cultural, corresponde segundo os
autores a trés grandes etapas conceptualizadoras das organizagdes:

- a organizagio enquanto sistema fechado em que o foco das preocupacoes
se centra nos processos de transformagdo a partir de uma racionalidade
estritamente técnica e universalista, subjacente aos interesses dos grupos
dirigentes em que eram banidos os interesses divergentes, o que no fundo
corresponde 2 teoria cldssica das organizagdes;

- a organizagdo enquanto sistema aberto dependente do meio ambiente
com o objectivo claro da sobrevivéncia, tendo preocupacgdes de ordem técnica,
estrutural e humana por forma a que a organizac@o seja o mais adaptada possivel
a0 meio, sendo na opiniio das correntes contingénciais o préprio meio e a
situacd@o a determinar as varidveis a ter em conta pela organizagao;

- a organizac¢do enquanto sistema auto-produzido e auto-referénciado em

que a cultura surge como varidvel de referéncia e responsdvel pelos resultados.
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Ao centrarem-se na producfo cientifica de cultura organizacional os
autores recorrendo a conclusdes de estudos efectuados por Barley, Meyer e Gash
(1988) e corroborados pelos trabalhos de Larcon e Reitter (1979) salientam a
existéncia de duas vertentes. Uma de natureza mais pritica e de origem
predominantemente Americana centrada nas praticas gestiondrias e que enfatiza o
papel da varidvel cultura. A outra de cariz mais teérico que sublinha o estudo do
simbélico e da construcéo social de sistemas de significados.

Enquanto o primeiro grupo vé a cultura como uma técnica da gestdo capaz
de melhorar a eficcia organizacional, lidando com problemas de integracdo
interna e da mudanca pela pressio externa numa perspectiva de melhorar a sua
eficdcia, o segundo grupo v€ a cultura organizacional como sendo a base de uma
revolucdo paradigmatica e lida com problemas de ordem sobretudo interna.

Estas duas vertentes correspondem a duas conceptualizagdes distintas da
cultura organizacional, a primeira & qual se convencionou chamar genericamente
"Corporate Cuture” vé a cultura como um subsistema da organizagéo que permite
aos individuos adaptarem-se 2 estrutura global, permitindo igualmente &
organizacao adaptar-se ao meio envolvente.

Na segunda vertente, a organizagdo € considerada ela mesma uma cultura,
(i.e.) um sistema de conhecimentos que cada um dos seus membros pode
interpretar através dos seus mecanismos mentais (Reitter et al., 1988, cit. in
Lopes e Reto, 1990).

Os autores introduzem também a nog¢zo de identidade que, paralelamente aos

estudos de cultura organizacional se desenvolveu sobretudo em Franga e que tem
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a ver com a associacdo da ideia da organizagdo com a estrutura do funcionamento
psicolégico do individuo.

Neste Ambito a organizacdo e em particular a empresa sdo lugares de
aprendizagem cultural “ao ponto de influenciarem em profundidade o individuo
na sua auto-estima, na forma de se compreender e estruturar de forma definitiva o
seu modo de agir face ao presente e futuro* esta perspectiva reforca a importincia
da organizacdo como lugar de restruturacdo de si mesmo e do seu grupo
(Sainsalieu, 1977, cit. in Lopes e Reto, 1990, p. 35).

Esta perspectiva da identidade mesmo ao nivel organizacional ndo tem
uma conceptualizacdo pacifica, havendo quem advogue tratar-se de uma parte da
cultura organizacional, a que torna a organizacio tnica, enquanto a cultura pode
conter aspectos divergentes e até antagénicos, a identidade € uma corrente tinica.

Outros vém a identidade como o niicleo profundo da organizacdo de
natureza semelhante ao nivel dos pressupostos basicos proposto por Schein (1985)

na sua definicdo de cultura organizacional.

O Enquadramento de Gomes

Para Gomes (1994) o proliferar de estudos e o entusiasmo gerado em torno
do tema da cultura organizacional desde o inicio da década de 80, implicam uma
clarificagdo do conceito, de qual a sua génese social e tedrica, que objectivos visa
o seu estudo, legitimando a questdo de saber qual o estatuto da cultura

organizacional.
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Para alguns a cultura organizacional € apenas mais uma moda gestiondria,
para outros uma nova metdfora que permite pensar dimensdes da vida
organizacional até entdo ndo abordadas, havendo os que sustentam tratar-se de um
novo paradigma organizacional.

Este debate é alimentado pelo confronto de correntes e orientacdes que
se sitnam a diferentes nfveis de andlise e apresentam diferentes concepgdes de
cultura organizacional (Gomes, 1991).

Estas correntes vao desde aqueles para quem nZo faz sentido falar de uma
cultura na organiz'agﬁo diferente da cultura societal ou nacional, aos que por outro
lado entendem que a organizagdo ndo é redutivel a um mero receptdculo das
culturas societais e que ela prépria estd na origem de cultura, podendo ser
entendida com meio gerador e "portador de cultura" (Louis, 1983, cit. in Gomes,
1991, p.34) até aos que enfatizam a pluralidade cultural no contexto
organizacional, nele evidenciando a presenc¢a de sub-culturas ou mesmo de contra-
culturas.

A pautar o confronto entre estas trés posi¢des estdo duas orientacdes
distintas designadas pelos paradigmas da ‘"integracdo e paradigma da
diferenciac@o" (Martin et al, 1985, cit. in Gomes, 1991, p. 35).

No paradigma da “integracdo” ao sobrevalorizar-se a centralidade e
impacto do lider no processo de criac@o cultural, aponta-se para as organizagoes
como dotadas de uma cultura homogénea e consensual e sugere-se a
possibilidade de haver vantagem numa cultura forte, tinica e unitéria geradora de
coesdo e integragdo. A cultura organizacional é geralmente descrita em termos de

significados partilhados, sistemas de crencas, de simbolos e de mitos, ou de outras
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manifestacdes simbdlicas que podendo evoluir com o tempo funcionam como
uma espécie de "cimento” (Thevenet, 1986, cit. in Gomes, 1991, p. 36) ou de
"cola social” (Smircich, 1983, cit. in Gomes, 1991, p. 36).

Nesta orientagdo a cultura organizacional reflecte habitualmente a
perspectiva das suas elites dirigentes, dos seus lideres de referéncia ou
fundadores, sendo esta "strong culture”, dominante, unitdria e coesa, vista como
vantajosa e deste modo directamente correlacionada com a eficicia organizacional
e por isso abordada como modelo de organizagio e técnica gestionaria.

Dentro desta orientagdo duas ramificacdes se desenvolveram, aquela em
que os investigadores ndo admitem falar da existéncia de cultura nas organizacdes
distinta da cultura da sociedade e aquela em que a organizacdo desenvolve a sua
prépria cultura.

A primeira ramificagio estd reflectida em trabalhos que tendem a explicar
a influéncia das culturas nacionais na gestfo das organizacdes multinacionais.

Esta ramifica¢do também designada-por "Cross-Cultural ou “Comparative
Management” cuja focalizaggo incide no extra-organizacional e no seu impacto no
intra-organizacional, tem dois micro-focos, um ligado a relagdo cultura nacional e
estrutura organizacional, o outro ligado ao estudo das diferencas de atitudes dos
gestores de diferentes culturas, sendo vista a cultura organizacional como varidvel
independente e neste contexto fazendo mais sentido falar de cultura nas
organizacGes do que, da cultura das organizagoes.

No segundo ramo dentro do paradigma da integracdo, vulgarmente
designado por "Corporate Culture", a varidvel cultura tal como outras varidveis

organizacionais contribui para o balango sistémico, assumindo particular



Enquadramento Tedrico 58

importdncia a sua descrigdo afim de posteriormente serem estabelecidas relagoes
entre ela e as demajs varidveis, é aqui que faz sentido falar de cultura das
organizacdes como algo que elas tém.

A abordagem do "paradigma da diferenciacdo” remete para um nivel de
andlise intra-organizacional e considera visdo do " paradigma da integragao"
como uma visdo monolitica (Martin, 1985, cit. in Gomes, 1991) em que a
perspectiva das elites dirigentes tende a ofuscar a pluralidade e heterogeneidade
inerentes as organizagoes.

Esta capacidade e legitimidade da direc¢o de definir a realidade, deixa de
ser exclusiva ao transpormos a concepgdo unitdria para concepg¢do plural de
cultura organizacional. Assim vista a organizagio, vérias definigOes de realidade
emergiriam e deste modo o estudo de cultura organizacional deveria estar
estreitamente ligado ao estudo do conflito organizacional.

Esta perspectiva de diversidade e conflitualidade cultural nas
organizagdes, aponta a organizacdo como uma instituico de aprendizagem e
mudanca cultural, ao mesmo tempo que confere aos actores organizacionais um
papel activo na construc@o e transformag@o da organizagfio (Sainsaulieu, 1980,
cit. in Gomes, 1991).

O confronto entre estas concepgdes de cultura, unitdria e plural, tem a sua
origem no objecto de andlise e no seu contexto da acgdo, (i.e.) na concepgdo
plural, a organizagdo funciona como contexto para a ac¢do grupal e individual e o
nivel de andlise é intra-organizacional, ao passo que na concepgdo unitdria, a
organizacio (ou a sua ac¢do de organizar) é o objecto de andlise num contexto de

relacdes inter-organizacionais (Sainsaulieu, 1980, cit. in Gomes, 1991).
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2.3 Enquadramentos de Cultura Organizacional, Sintese

Os diferentes enquadramentos de cultura organizacional apreéentados
anteriormente colocaram em evidéncia a dificuldade ja expressa de definir e
enquadrar o tema.

Ao considerar-se um enquadramento da cultura organizacional no &mbito
da teoria organizacional podemos abranger cumulativamente e interactivamente
quaisquer apropriagdes e enquadramentos sejam eles das ‘“ciéncias
comportamentais” (psicologia, sociologia, antropologia) (Chievenato, 1993, p.
124), sejam as apropria¢des do conceito no &mbito da gestdo, uma vez que a teoria
organizacional entrecruza contributos de todas estas ciéncias.

Ao fazer-se um enquadramento desta macro-perspectiva da teoria
organizacional, muitas das diferencas e contradigdes, conceptuais, analiticas,
metodolégicas e propositais do estudo da cultura organizacional, se tornam
inteligiveis, coerentes, coexistentes e sobretudo complementares.

O crescente interesse e proliferar dos trabalhos sobre cultura
organizacional no final da década de setenta, encontrou terreno fértil quer no
campo da gestdo empresarial, quer nos ambientes académicos.

Este interesse suscitado por factores econémicos e empresariais,
decorrentes da constatacio do sucesso japonés, em contraste com o declinio do
modelo de gestdo americano nos finais da década de setenta, teve por base a
aceitacdo da crenga de que implicitamente, estariam na base, factores de ordem

cultural (Gomes, 1991).
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O amplo desenvolvimento que o tema teve nos anos posteriores também
no contexto da psicologia organizacional, ficou a dever-se a abertura as
perspectivas cognitivas e simbdlicas, entrecruzadas com a passagem do nivel
estritamente individual aos niveis de andlise organizacional e interorganizacional,
que facilitaram a edificacdo de teorias sobre culturas organizacionais, também
favorecido no caso da psicologia social, com o desenvolvimento do paradigma da
cognicdo social a partir do anos 60 que veio permitir as condi¢des de uma
aproximacfo as organizagdes enquanto culturas (Vala Lima e Monteiro, 1988).

A insuficiéncia explicativa dos modelos cldssicos, abriu também espaco
para o desenvolvimento de novas teorias “efectivamente com a diminuigdo
acentuada da eficdcia dos modelos universalistas de (Taylor e Weber) e até de
certos modelos contingenciais (Woodwort), a gestdo pela cultura reivindica-se de
particularismos, de referéncias & histéria concreta de cada empresa e a
necessidade procurar uma coeréncia entre o modo de resolver o problemas e o
projecto da empresa” (Lopes e Reto, 1989, p. 180).

Assim criadas as condigdes de emergéncia do conceito de cultura
organizacional a partir dos finais da década de 70, assistiu-se a uma enorme
divulgacio de trabalhos sobre o tema, onde as diversas perspectivas desenvolvidas
reflectiam a heranca e apropriacdo do conceito da cultura a partir da antropologia
cultural, onde coexistem conceptualizacdes muito distintas. Esta apropriacdo do
conceito cultura nem sempre ponderou devidamente as caracteristicas intrinsecas
do contexto organizacional.

As opcbes por diferentes conceptualizacdes antropolégicas de cultura,

resultaram da importagdo feita por diferentes dreas cientificas apropriadoras com
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finalidades diversas (Sonja, 1991) onde, entre ¢ dentro das quais coexistiam por
vezes perspectivas distintas de conceptualizar as organizagdes (Smircich, 1983),
traduzindo-se este entrecruzar de conceitos de cultura e de organizagdo, numa
diversidade aprecidvel de perspectivas de estudo e concepg¢do de cultura
organizacional.

Ao multiplicarem-se os trabalhos e as perspectivas de estudo sobre o tema
a preocupagdo de enquadramento conceptual emergiu, sendo possivel aceitar uma
divisdao em dois grandes paradigmas de estudo de cultura organizacional, "o
paradigma da integra¢@o e o paradigma da diferenciagdo” (Martin et al. , 1985,
cit. in Gomes, 1991, p. 35).

Neves e Jesufno (1994) utilizando uma nomenclatura semelhante,
subdividem os estudos de cultura organizacional também em duas posi¢Oes
tedricas distintas designando-as por "paradigmas de cultura organizacional”

Esta divisdo tem um alcance que extravasa o Ambito restrito do estudo da
cultura organizacional e que a perspectiva para uma relagdo com a antropologia,
sociologia, psicologia, gestfio e consequentemente com a teoria organizacional.

Assim entendidos, os estudos sobre cultura organizacional conduzidos
dentro do paradigma da integragdo, relacionam-se com perspectivas
epistemoldgicas das ciéncias referidas dentro de uma perspectiva mais lata das
ciéncias sociais com o paradigma funcionalista e com o positivismo (Bilhim,
1995).

Nesta perspectiva o paradigma da integragdo de cultura organizacional
relaciona-se com as teorias funcionalistas no ambito da teoria organizacional,

sobretudo na vertente gestiondria, como sdo as teorias cldssicas subjacentes a
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metéfora da "mdquina”, ou sistémicas e contingénciais subjacentes & metéfora do
"organismo", com o funcionalismo e funcionalismo estrutural na antropologia
(Smircich, 1983), com o “behaviorismo” no dmbito da psicologia, em particular
com o paradigma funcionalista em psicologia social (Moscovici, 1979) e com o
funcionalismo no &mbito da sociologia.

Na perspectiva do paradigma da diferenciacio, a relagdo no &mbito das
ciéncias sociais é com o idealismo e antipositivismo (Bilhim, 1995) e a cultura
organizacional relaciona-se com o etnocentrismo, antropologia simbdlica e
estruturalimo no Ambito da antropologia (Smirchic, 1983), com o interacionismo
simbélico e com a cogingdo social no ambito da psicologia social (Vala,
Monteiro e Lima, 1988), com o paradigma genético no dmbito da psicologia e
sociologia (Moscovici, 1979) e posiciona-se como uma nova metéafora
organizacional, que alguns autores reputam de novo paradigma num contexto
maior da teoria organizacional.

Cultura organizacional o conceito.

No ambito do paradigma integracdo a cultura organizacional é concebida
como algo que a organizagio fem, servindo um propésito, variando duma
perspectiva que é particularmente acarinhada no ambito da gestdo, em que &
considerada uma técnica ou modelo gestio, embora como fenémeno de moda
(Lopes e Reto, 1990), até uma perspectiva em que € enquadrada dentro da teoria
sistémica das organizacdes em que Smircich (1983) considera a  cultura
organizacional como mais um elemento do balango sistémico, (i.e.) mais uma

varidvel deste balango e um subsistema interno da empresa.
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Nesta perspectiva a cultura organizacional € algo que a organizagio fem,
devendo ser tratada como mais uma varidvel organizacional, que uma vez
conhecida deve controlada e gerida (Sonja, 1991).

Do lado do paradigma da diferenciacdo a cultura organizacional €
concebida e apresentada como algo que a organizagdo ¢, correspondendo a uma
nova forma de compreender as proprias organizagdes tratando-se assim de uma
nova metédfora conceptualizadora (Smircich 1983).

Neves e Jesuino (1994), consideram que quando se entende a cultura como
algo que a organizago ¢ se acentua a sua dimensdo plural mais preocupada com a
diferenciag@o cultural no seu seio.

Gomes (1991) nesta vertente conceptual da diferenciacdo, afirma que a
cultura  organizacional num contexto da teoria das organizagOes
predominantemente guiada pelas metdforas da méquina e do organismo € a
metdfora emergente e numa perspectiva fundadora de alcance paradigmatico.

Do forma muito semelhante Lopes e Reto (1990) consideram esta
perspectiva de cultura organizacional mais tedrica e a base de uma revolucdo
paradigmatica no ambito organizacional.

Sonja (1991) considera que os autores que focalizam os seus estudos nos
aspectos intangiveis, tendem a considerar as organizagdes como sendo culturas
que precisam ser entendidas numa perspectiva cultural.

Cultura organizacional as definicoes.

As definicdes do conceito de cultura organizacional subjacentes a esta
divisdo entre paradigma da integracdo e paradigma da diferenciagéo tendem a

reflectir as suas filiagdes tedricas sendo relativamente comum no &mbito do
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paradigma da integragdo sobrevalorizarem as “formas culturais” (Trice e Beyer,
1993, p.2), as manifestagdes culturais quer sejam comportamentos, artefactos ou
sfmbolos (Sonja 1991), manifestacGes tangiveis ou aspectos fenomenolGgicos
(Neves e Jesuino, 1994).

Nesta perspectiva Sonja (1991, p.20) define a cultura organizacional como
"a maneira como fazemos as coisas por aqui”, Siehl e Martin (1990, p. 243) como
"cola social ou normativa que mantém a organizagdo unida", Dyer (1986, p. 202)
como o "conjunto de valores suposi¢des partilhados por um grupo”, Deal e
Kennedy (1988, p. 19) como '"os valores dominantes aceites por uma
organizagdo”, Petttigrew (1979, p. 572) como um "sistema de significacGes
colectivamente aceite por um grupo num determinado perfodo”, Hofstede (1984,
p. 145) com uma “programacdo metal e colectiva que destingue nas respostas ao
ambiente os membros de grupos distintos".

Dentro desta linha orientada para as "manifestagbes culturais”
encontramos uma ramificagio 1igada ao estudo simbdlico ou comportamento
simbélico, em que a cultura é predominantemente um produto de operagdes
simbdlicas, em detrimento da interaccdo social, em que a manipulacdo dos
sfmbolos e do seu significado subjacente é proeminente (Sonja, 1991).

No ambito do paradigma da diferenciagdo as definigdes tendem as
sobrevalorizar os aspectos “‘substantivos da Cultura” (Neves e Jesuino, 1994), de
natureza cognitiva, como o conhecimento organizado (Sonja, 1991), “os mapas
cognitivos” (Keessing, cit. in Sonja, 1991).

Nesta perspectiva Smircich (1983, p. 416) define a cultura organizacional

como “os sistemas de simbolos e significados partilhados e a projec¢do de infra-
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estruturas mentais inconscientes”. Como “um sistema de conhecimentos que cada
um dos seus membros pode interpretar através dos seus mecanismos mentais”
(Reitter et al., 1988, cit. in Lopes e Reto, 1990).

Nzo obstante esta distingdo conceptual e de definigdo do conceito de
cultura organizacional, segundo Sonja (1991) encontram-se muitos
investigadores que partindo de defini¢Ges de cultura organizacional de natureza
holistica, tentando enquadrar numa mesma defini¢do aspectos fenomenoldgicos e
substantivos, mas que conduzem geralmente os seus estudos numa perspectiva do
"paradigma da integra¢do" e que sdo na maioria investigadores da drea da gestao.

Nesta linha Shein (1985, p.12) define cultura organizacional como um
"padriio de suposi¢des bésicas inventadas, descobertas ou desenvolvidas, por um
dado grupo 2 medida que este aprende a lidar com os seus problemas de adaptacao
externa e integracdo interna, que funciona suficientemente bem para ser
considerado vdlido e deste modo para ser ensinado aos novos membros como a
maneira correcta de percepcionar pensar e sentir em relagao a esses problemas”.

Esta abordagem de cultura organizacional subdivide-se em trés niveis de
andlise: nivel dos artefactos e padrdes de comportamento, nivel dos valores e
nivel dos pressupostos basicos.

Numa abordagem conceptualmente muito semelhante Dyer (1986),
caracteriza quatro niveis de analise: nivel dos artefactos, nivel das perspectivas,
nivel dos valores e nivel das suposigdes.

Cultura organizacional caracteristicas.

A cultura organizacional do ponto de vista da integragdo € apresentada e

caracterizada como homogénea, consensual, tGnica e unitdria (Gomes, 1991). As
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manifestacdes sdo interpretadas de forma consistente e reforgadora, todos os
membros partilham um largo consenso organizacional e a cultura € descrita como
um dominio onde tudo é claro onde ndo hd lugar para ambiguidade (Martin,
1992), como sendo um mecanismo aperfeicoado de controle, que visa uma
integracio social através de uma tnica, singular e forte cultura (Neves e J esuino,
1994).

Maanen e Barley (1985) advogam que ao caracterizar-se e atribuir-se a
cultura a um colectivo, presume-se a existéncia de fronteiras e fazem-se contrastar
as propriedades intrinsecas deste colectivo com as de outros grupos, legitimando a
sugestdo de que as organizagdes carregam uma iinica e unitdria cultura.

A cultura organizacional do ponto de vista da diferenciacéo € caracterizada
como integrando diversas subculturas, acentuado a dimensdo plural, implicando
maior autonomia individual e grupal, maior diversidade de comportamentos e
divergéncia de matrizes (Neves e Jesuino, 1994).

Martin  (1992) que no &mbito do paradigma aqui designado por
diferenciacio considera haver duas linhas de pesquisa, os estudos conduzidos na
perspectiva da "Diferenciaco” e da "Fragmentacdo,” sendo a cultura
organizacional na linha da "Diferenciagéo” caracterizadé por vezes COmO
inconsistente, onde o consenso apenas ocorre dentro das fronteiras da subculturas,
que frequentemente estio em conflito, na perspectiva mais radical da
"Fragmentacdo" o foco de estudo assenta sobre a ambiguidade.

Para Gomes (1991) esta orientacdo faz ressaltar a hetrogeneidade e

conflitualidade inerente aos processos organizacionais, apontando para as
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organizacdes como um conjunto de subculturas que se entrecruzam em maior ou
menor grau de convergéncia.

Numa posicdo muito semelhante Van Maanen e Barley (1935) consideram
que as organizagdes sdo compostas e transportam vdrias subculturas, cujo grau
de intersecciio determina o grau de diversidade cultural e a possibilidade de se
falar numa cultura organizacional, no caso de existéncia de uma vasta drea de
intersec¢@o entre as subculturas .

Ainda na linha do paradigma da diferenciacdo, numa abordagem
idiossincrética encontra-se Sainsaulieu (1997), considerando que a organizac@o €
para os seus membros um local e aprendizagem cultural, onde convivem
multiculuturas organizacionais sustentadas nos patriménios culturais distintos
dos individuos e no contexto das suas relagdes na organizagdo: posigdo, fung@o,
competéncia escolar e capacidade de modelagdo de estratégias face ao poder.

Comparando a génese tedrica destas duas perspectivas Van Maanen e
Barley (1985) consideram que "cultura unitdria” é fundamentalmente uma ideia
da antropologia ao passo que a perspectiva plural da cultura organizacional feita
de subculturas é sobretudo uma ideia da sociologia, nocdo idéntica também
partilhada por Sonja (1991) para quem os estudos na perspectiva socioldgica
advogam uma menor homogeneidade cultural em comparacdo com os estudos
antropolégicos.

Cultura organizacional propositos.

Relativamente aos propésitos dos investigadores Louis (1985) fornece um
excelente enquadramento classificando estes estudos nos niveis: natural ou

descritivo, com trés focos: origens, manifestagdes e resultados da cultura
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organizacional, proposital com o foco gestiondrio; reflexivo com o foco da
natureza do conceito.

Comparando o enquadramento anterior com o proposto de Martin et al.
(1985) entre paradigmas de integracgo e diferenciagio evidenciando os propésitos
dos investigadores, nos estudos conduzidos dentro do paradigma da integracdo
situam-se sobretudo os focos origens, manifestagdes e resultados do nivel natural
e o foco gestiondrio do nivel proposital, que contribuem para que seja possivel
intervir, por controle, mudanga, desenho de concepgdo e gestéo cultural.

Ao nivel reflexivo no foco natureza do conceito, encontram-se sobretudo
os estudos enquadrados dentro do paradigma da diferenciacdo, onde emergem
preocupacdes conceptuais sobre natureza da cultura organizacional.

Cultura organizacional categorias empiricas ou ramos de investigacio.

No que concerne s categorias empiricas ou ramos de investigac@o, dentro
do paradigma integracdo encontram-se duas ramificacoes, a primeira  cujos
promotores se recusam a aceitar quaisquer influéncias ou manifestacdes de cultura
nas organizacdes que nio sejam as das culturas nacionais, societais ou sectoriais,
nos quais as organizag@es se inserem e que se consagrou com o nome de "Cross
Cultural” ou "Comparative Management" e a segunda ramificagdo, dos que
considerando a cultura como varidvel, a englobam tal como outras varidveis no
balanco sistémico, tendo esta ramificagdo tomado a designagdo de "Corporate
Culture" (Smircich, 1983).

Dentro do paradigma da diferenciacdo enquadram-se os estudos sobre

subculturas ou de contra-culturas (Gomes, 1991), ou multiculturais (Sainsalieu
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1977) reflectindo uma perspectiva de pluralidade cultural existente nos contextos
organizacionais.

Cultura organizacional o conteudo.

Relativamente ao contetido da cultura organizacional a maioria dos autores
considera existirem duas dimensdes fundamentais, as dimensdes fenomenolégicas
e substantivas (Neves e Jesuino, 1994), as expressoes de cultura e as ideias (Sonja,
1991), as formas culturais e a substéncia (Trice e Bayer, 1993).

Estas dimensdes tém habitualmente uma relagdo préxima com os objectos
de estudo partilhados pelos investigadores que conduzem os seus trabalhos a
partir do paradigma da integragfio ou da diferenciacéo.

Os estudos de “Cross Cultural” e “Corporate Culture” partilham
geralmente a mesma natureza das dimensdes tedricas do conteiddo da cultura,
debrucando-se sobretudo sobre a dimensdo fenomenolégica ou manifestagGes
tangiveis, contudo debrugam-se sobre diferentes objectos de estudo. Os estudos de
"Cross Cultural” com dois micro-focos debrucam-se respectivamente sobre as
diferencas entre culturas e estruturas organizacionais e sobre as diferencas entre
atitudes de gestores pertencentes a diferentes culturas (Smircich, 1983).

Para Sonja (1991) os estudos conduzidos na perspectiva da "Comparative
Managemant”" consideram a cultura organizacional como varidvel, debrugam-se
sobre as manifestacdes tangiveis do conceito de cultura e tém preferencialmente
como objectos de estudo, as expressdes comportamentais, as préticas, os
artefactos, a linguagem, os discursos, o caldo, as lendas, as historias e

sobrevalorizam a figura do fundador e actuais lideres.
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A abordagem decorrente do paradigma da diferenciagio  tende a
privilegiar os aspectos substantivos do contetido da cultura organizacional, numa
vertente que Sonja (1991) designa por perspectiva cognitiva tomando por objectos
de estudo, as ideias partilhadas, modelos de percep¢do, de integracdo e
interpretacdo que ddo sentido & realidade fisica e social, mapas cognitivos que
fornecem padrdes de decisdo emergindo de processos de interacgdo orientados
para a resolucdo de problemas.

Esta corrente ligada sobretudo aos aspectos substantivos, de natureza mais
abstracta e cognitiva focando aspectos intangiveis, centra particular aten¢ao na
forma como “implica uma ordem negociada na superacdo da divergéncia de
interesses e objectivos e a aceitagio dos individuos como agentes activos e
possuidores de uma identidade prépria ” (Neves e Jesuino, 1994, p. 329).

Nio obstante esta preferéncia dos autores em optarem por dimensdes e
objectos de estudos uns mais centrados na dimenséo fenomenolGgica e outros na
dimensdo substantiva, respectivamente aqueles que se enquadram dentro do
paradigma da integragio e dentro paradigma da diferenciagio, seria erréneo fazer
esta classificacdo de forma tdo redutora.

Efectivamente alguns estudos no &mbito das perspectivas da “Corprorate
Culture” e do “Comparative Management” cujo propdsito € em particular a
intervencdo organizacional, definem a cultura organizacional como um “sistema
de significados partilhados e de valores subjacentes” (Neves e Jesuino, 1994, p.
329) ou como ‘“um conjunto de crengas, costumes, sistemas de valores, normas
comportamentais e processos de trabalho que sfo tnicos em cada orgnizagéo”

(Tunstall, 1983, cit. in Sonja, 1991, p. 18), como “uma programacio mental
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colectiva que destingue nas respostas ao ambiente 0s membros de um grupo
humano dos de outro” (Hofestede, 1984, p.56), remetendo para a dimensdo
substantiva e para objectos de estudo de natureza cognitiva e menos tangiveis.

Cultura organizacional a metodologia de estudo.

Quanto & metodologia adoptada, na perspectiva de integragdo, segundo
Neves e Jesuino (1994), os estudos sdo conduzidos numa linha metodoldgica de
comparacio e por modelos causais, tendo a cultura um estatuto de variavel
independente podendo ser vista como causa, efeito ou factor moderador na vida
organizacional. Numa linha semelhante Smircich (1983) considera que nesta
perspectiva a cultura organizacional é tratada como varidvel, embora considere
que nos estudos na perspectiva de “Cross Cultural” se trate de uma varidvel
dependente e de varidvel independente na perspectiva da “Corporate Culture”.

A organizacio concebida como sendo uma cultura integrando vdrias
culturas, (i.e.) no 4mbito do paradigma da diferenciagdo reclama uma metodologia
etnografica através da observacdo e andlise visando a reconstituigdo da
organizacgao (Neves e Jesuino, 1994).

Numa abordagem semelhante Louis (1985) considera que os estudos que
visam uma perspectiva integradora na busca do que € comum entre varios sub-
contextos, reclamam uma metodologia comparativa e quando o objectivo € o
entendimento da cultura referente a um dado contexto especifico a metodologia
direcciona-se para a busca do que tinico e particular.

Cultura organizacional niveis de andlise.

Os estudos conduzidos por cada um dos paradigmas remetem para niveis

de andlise distintos, na perspectiva da integracdo em que a cultura € tida como
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algo que a organizagdo tem, os niveis de andlise vdo desde o nivel extra-
organizacional, a influéncia que as culturas nacionais, societais, ou regionais t€m
na organizaciio, a um nivel interorganizacional, salientando as diferentes culturas
entre organizacdes congéneres Gomes (1991), até um nivel de analise estritamente
organizacional em que a unidade de andlise é a prépria organizacio, ao nivel do
simbdlico existente na vida passada e actual da organizagdo (Schein, 1985;
Thévenet, 1986, cit. in Neves e Jesuino, 1994).

No &mbito do paradigma da diferenciagdo estamos ao nivel de andlise
intraorganizacional, falando-se de subculturas ou contra-culturas (Gomes, 1991).
Sainsaulieu (1987) adopta uma classificacdo semelhante, falando de subculturas
de natureza profissional, funcional e hierdrquica.

Gomes (1991) numa perspectiva muito pertinente, em fungio do nivel de
andlise adoptado considera adequado usar os termos "cultura nas organizagoes”,
"cultura das organizacdes" e "culturas organizacionais" respectivamente para os
estudos conduzidos nas linhas de "Cross-Cultural”, "Corporate Culture" e
"Subculturas".

Cultura organizacional contextos de desenvolvimento.

Relativamente aos contextos propiciadores do desenvolvimento de cultura
ou culturas organizacionais no Aambito dos paradigmas da integragdo e
diferenciagfio, iremos encontrar contextos distintos, intimamente ligados ao nivel
de andlise preconizado pelos investigadores.

Utilizando uma nomenclatura de Louis (1985), os “locus” ou contextos
especificos de desenvolvimento da cultura organizacional sdo: ao nivel de andlise

transorganizacional, as culturas nacionais, as etnias, as religides, os grupos
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sectoriais; ao nivel organizacional, as elites dirigentes na sua capacidade
privilegiada e dominante para “definir a realidade” designadamente na figura do
fundador, na histéria da organizagdo, na figura dos lideres actuais, nas
perspectivas culturais dos gestores de culturas nacionais e societais distintas ¢ na
forma como estas elites concebem e estruturam a organizagao.

No que concerne aos estudos situados ao nivel intraorganizacional séo
considerados cinco “locus” ou contextos especificos onde a cultura se pode
desenvolver, “o locus de cultura” das elites dirigentes, “o locus de cultura”
resultante da divisdo estrutural, “o locus de cultura” resultante de niveis
hierdrquicos ou de cargos particularmente especificos, o “locus de cultura”
resultante de uma estrutura particular tal como um departamento ou unidade
dentro da organizacio com manifestas caracteristicas particulares e o “locus de
cultura” resultante de uma interac¢io entre membros de grupos formalmente
distintos (o grupo de jogadores de bridge a hora de almogo) (Louis, 1985).

Van Maanen ¢ Barley (1985) apontam seis processos sociais que
consideram  estar na base da génese das subculturas: a segmentacdo; a
importacio; a inovagdo tecnolégica; a diferenciacdo; ideolégica; os movimentos
contra-culturais; os filtros da carreira.

Sainsaulieu (1977) integra numa tipologia de subculturas, factores
exégenos as organizagdes como a cultura anterior dos membros, as suas
competéneias escolares e factores endégenos como, as divisdes de natureza

profissional, hierdrquica, e funcional.
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Cultura organizacional, que funcoes?

A proliferagio de estudos de cultura organizacional legitima questionar a
sua aplicabilidade empresarial, organizacional e cientifica, importa saber se o
conhecimento acumulado se constituiu como um meio que permite ajudar a
gesto, se é um modelo de gestdio e em que circunstincias, se constitui um fim em
si mesmo, ou se constituiu uma nova forma de entender interpretar e
conceptualizar as organizacoes.

Trata-se, antes de mais, saber que tipo de resultados sdo de esperar ao
estudar-se cultura organizacional, quais as implicacOes resultantes para as
organizagdes, como se usam esses dados e em que condigGes.

Na concepgiio e caracterizagdo de cultura organizacional subjacente ao
paradigma da integracdo estd implicita a ideia de funcionalidade que se constitui
como objectivo dos estudos, segundo os quais a cultura organizacional assumida
como uma varidvel entre outras no contexto organizacional pode ser causa, efeito
ou moderador dos ¢ nos resultados organizacionais (Neves e Jesuino, 1994),
segundo Gomes (1991), quando assim entendidas as organizacdes, dotadas de
uma cultura forte, tal facto traduzir-se-d em coesao e integragao.

Numa linha semelhante Frost, et al. (1991) consideram que os trabalhos
conduzidos na perspectiva da integracdo, servem para reduzir a tensdo
organizacional e consequentemente aumentam o envolvimento dos individuos,
contendo implicita a promessa de que uma combinagio entre maior consisténcia,
Jargo consenso organizacional e clareza de objectivos, podem traduzir-se em altos
niveis de lealdade, harmonia e comprometimento. Como coroldrio uma cultura de

integracdo seria a chave da produtividade.
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Trice e Beyer (1993) considerando que a cultura organizacional ao
fornecer um conjunto articulado de ideias que permite as pessoas lidar individual
ou colectivamente perante as incertezas e ambiguidades estdo a caracterizar a sua
funcionalidade. Além da gestdo de incertezas colectivas os autores apontam para a
cultura como geradora de ordem social, criadora de identidade colectiva, de
comprometimento e responsavel pela continuidade.

Smircich (1983) citando (Schwartz e Davis, 1991; Tichy, 1982) classifica
nesta perspectiva, a cultura como instrumento de gestdo, através do qual a gestdo
estratégica pode influenciar directamente o curso da organiza¢Ges, a cultura
prenche ainda outras funcdes, como dar sentido de identidade aos membros da
organizagio, facilitar o comprometimento a um nivel supra-individual,
proprorcionar um sistema de estabilizagdo social e servir de instrumento que pode
guiar e aperfeicoar comportamentos.

Ao definir cultura organizacional Shein (1985) caracteriza
automaticamente a sua funcionalidade, ajudando a enfrentar os problemas de
adaptacdo externa e integragdo interna, fornecendo aos novos membros a maneira
adequada de percepcionar, entender, pensar e sentirem relagfo a esse tipo de
problemas.

Uma aplicagio muito comum dos estudos conduzidos dentro do paradigma
da integraciio, sdo estudos de natureza psicossociolégica que tratam de problemas
relacionados com a fusdo de empresas, Vala, Lima e Monteiro (1988).

Neves e Jesufno (1994) salientam que sendo objectivo quer dos modelos
de integracio quer da diferencia¢do uma identidade colectiva forte, 0s primeiros

procuram uma forte integracdo através de uma tinica singular e forte cultura.
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Se no Ambito do paradigma da integragdo o objectivo dos estudos tem na
funcionalidade da cultura organizacional o factor preponderante, no &mbito do
paradigma da diferenciagdo o objectivo dos estudos da cultura organizacional
nem sempre se evidencia de forma clara e univoca.

Muitos autores vém na cultura uma nova metdfora organizacional que
permite olhar para factores até entao inabordados, salientando a insuficiéncia de
modelos anteriores (Gomes, 1991; Lopes e Reto, 1989; Morgan, 1996), outros
véem na cultura organizacional a emergéncia de um novo paradigma no &mbito
das teorias organizacionais (Gomes, 1991; Smircich, 1983; Trice e Byer, 1993).

Neves e Jesuino (1994) consideram que também o modelo das subculturas
procura a integragdo social, mas desta vez sustentado nas idiossincrasias
profissionais.

Cultura organizacional, os actores organizacionais.

Importa por dltimo clarificar qual o papel dos actores organizacionais na
criacdo e desenvolvimento das culturas.

No contexto do paradigma da integracio, os membros organizacionais s&o
sobretudo alvos da cultura que as elites ou os fundadores criaram e desenvolveram
de acordo com os seus interesses, numa clara alusdo as teorias dos processos de
influéncia social os individuos tém de ser “normalizados” e estar em
“conformidade,” posi¢io a que Vala et al. (1988, p. 669) consideram ser de
“dependéncia dos actores organizacionais em relago aos significados ou a matriz
teérica que lhes é proposta pela histéria da empresa ou pelo poder tal como nela

se encontra estruturado”.
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Numa perspectiva préxima Van Maanen e Barley (1985) consideram que
qualquer modelo de cultura organizacional é simultaneamente estruturalista e
interaccionista, sendo a perspectiva estruturalista conceptualmente mais préoxima
do designado paradigma da integracdo, na qual salientam a importincia do
contexto e histéria para com os entendimentos colectivos.

Relativamente ao papel dos individuos Gomes (1991) considera que
quando retiramos 2 direc¢io a exclusividade da capacidade de definir a realidade e
optamos por uma concep¢do de organizacdo plural, confere-se maior relevo aos
outros actores organizacionais.

Vala et al. (1988) salientam que nos estudos conduzidos no dmbito do
paradigma da diferenciacgo, se destaca o papel activo dos sujeitos na construcéo e
transformacdo da cultura organizacional. Nesta segunda perspectiva por oposi¢ao
3 primeira, os sujeitos por um processo de negociacdo constante envolvendo as
diferentes unidades sdo vistos simultaneamente como alvos e fontes de
influéncia.

Van Maanen e Barley (1985) argumentam que quando se confere maior
relevo aos aspectos estruturais da cultura, esti-se a desvalorizar a interaccao
conflito e ambiguidade e consequentemente o papel determinante que os
individuos tém no processo da construcdo das ideias.

De entre os autores que maior relevo confere ao papel dos individuos no
processo de construcdo e transformacdo cultural, Sainsaulieu (1977, 1980)
considera a organizagio como uma instituicdo de aprendizagem e de mudanga
cultural. Sainsaulieu (1980) classifica as organizacOes nao apenas como locais de

trabalho, mas como sistemas de acgdo socialmente construidos onde imperam
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interaccdes estratégicas. A organizacdo e as relagdes de trabalho funcionam como
espaco de interac¢des estratégicas através de um processo de negociagdes
constante, referindo-se o autor 2 organizacdo nio como nivel de anélise mas como

contexto da accdo dos individuos.




Enguadramento Tedrico 79

CAPITULO 3

O MODELO DOS VALORES CONTRASTANTES

O contexto actual das organizagdes €& caracterizado por um ritmo
vertiginoso de mudanga, tensdo e transformagdo ao qual estdo associadas
contradigdes e aspectos paradoxais.

Enquanto a gestdo destes aspectbs paradoxais assume particular
iﬁlportﬁncia, havendo evidéncias de que os gestores de companhias excelentes
parecem ter a capacidade de gerir melhor estes aspectos paradoxais, as teorias de
gestdo ndo contemplam toda uma complexidade que possibilite assimilar
aspectos tdo paradoxais como autonomia e controle, satisfagdo e produtividade,
criatividade e padronizacdo (Van de Ven, 1983, cit. in Quinn e McGrath, 1985).

Ao fornecerem modelos explicativos para os fenémenos, nomeadamente
os organizacionais, as teorias propostas assentam num modelo de racionalidade,
em que por razdes de consisténcia e coeréncia interna tendem a eliminar os
factores contradit6rios.

Quinn & McGrath (1985) apontam para a necessidade de uma teoria que
possa abranger simultaneamente aspectos de estabilidade e mudanca
organizacionais e que considere as tensdes e conflitos inerentes aos sistemas
humanos.

Pensar em termos contraditérios ndo é uma inclinagio natural das pessoas;

natural é ser “Schimogenic” (Bateson, 1979), (i. e.) explicar um dado fenémeno
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através de uma construgio légica, preservando a consisténcia interna na tomada
de decisdo, o que exclui o pensamento contraditério.

Por oposigio ao pensamento “Schimogenic” o pensamento “Janusian” €
um processo no qual duas ideias ou dois conceitos aparentemente contraditérios,
podem ser igualmente operacionalizados, o que envolve a geragdo simulténea de
uma antitese, (i.e.) a integracio de opostos (Rothenberg, 1979, cit. in Quinn &
McGrath, 1985).

E primordial um enquadramento, que sirva como ferramenta que permita
simultaneamente lidar com fenémenos lineares e paradoxais e com transformacdo
e equilibrio, posicionando-se o modelo dos valores contrastantes como a solugao
mais equilibrada.

A abordagem dos valores contrastantes como teoria de processamento de
informacio, assume que todo o conhecimento abstracto € organizado em torno de
um enquadramento consistente de valores preceptivos e que esta articulacio
destes valores em muito contribui para a compreensdo humana.

Este modelo de processamento de informag#o sustenta que ao receber-mos
informacfo do ambiente, o sistema preceptivo em primeiro lugar estabelece duas
diferenciacdes elementares a propédsito da informag#o recebida:

- 1* diferenciac@o, o padrdo de informaéﬁo ¢ familiar ou é desconhecido?

- 2* diferenciagfo, a informacdo requer ou ndo uma acgao ou resposta

imediata?

Feitas estas duas primeiras diferenciagdes entdo serd seleccionada uma de

quatro estratégias:
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- 1% se a informacdo é familiar e exige ac¢do imediata, a estratégia consiste

em recorrer a uma soluco anteriormente ja adoptada com sucesso;

- 2° se a informac@o n#o é familiar mas exige ac¢do imediata usa-se uma

estratégia intuitiva, escolhendo-se a linha de ac¢do que parega ser a mais

apropriada e que se vai modificando 4 medida que os resultados desta linha

de accio vdo surgindo, eventualmente carecendo de correcgdes e

adaptagdes baseadas nas informagdes recebidas e que se constituem como

uma aprendizagem,;

- 3% se a informacdo ndo é familiar e ndo exige acgdo imediata, a

estratégia apropriada € procurar a informag@o nos outros;

- 4* se a informacfo recebida é familiar e ndo exige resposta ou accdo

imediata, entio a estratégia apropriada é manter o actual padrio de

comportamento e manter a vigilancia,

As pessoas nio costumam sentir-se igualmente confortéveis em cada uma
das situagdes e tendem a preferir determinadas estratégias que estdo associadas as
suas necessidades e motivacdo, contudo ndo é clara a razdo pela qual estas
necessidades e motivacdes determinam a predisposigdo por uma dada orientagéo
estratégica no processamento da informagao pelos individuos.

Quinn e McGrath (1985) recorrendo aos trabalhos de Jung (1971), Driver
e Rowe (1979) e de Mitroff e Mason (1982), consideram que de acordo com as
estratégias de informacdio adoptadas € possivel caracterizar quatro estilos de
processamento de informagéo:

- processamento racional, aqui di-se preferéncia  as situagdes

caracterizadas pela  certeza, necessidade de resposta imediata e a
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necessidade de independéncia e sucesso. As decisdes sdo normalmente
sustentadas em regras leis e principios 1égicos, tomadas de forma répida,
normalmente irreversivel e perspectivadas numa légica de orientagdo para
objectivos;

- processamento adaptativo, a preferéncia € dada as situacOes
caracterizadas pela reduzida certeza, necessidade de resposta imediata e
pela necessidade de diversificagdo, risco, excitagdo e crescimento. As
decisdes sdo tomadas rapidamente com base na informagdo disponivel,
tendo em conta multiplas perspectivas que se vdo adaptando a medida que
nova informac#o se encontra disponivel, perspectivadas numa orientagéo
de criatividade, risco e crescimento que facilitam e legitimam a adaptagio
externa;

- processamento consensual ou grupal, a preferéncia é dada a situagGes
caracterizadas por baixa certeza, necessidade de resposta a longo prazo e
pela necessidade de relacionamento e pela dependéncia mitua. As
decisdes sdo tomadas tendo em conta uma multiplicidade de perspectivas,
recorrendo 2 integracdo de diversas opinides na busca de solugdes, esta
perspectiva € orientada através da afiliagio, enfatizando a harmonia e
consideracdo pelo individual;

- processamento hierdrquico, aqui a preferéncia € dada a situagdes
caracterizadas pela alta certeza, necessidade de resposta a longo prazo e
pela necessidade de previsibilidade e seguranga. As decisdes s@o tomadas
de forma muito focalizada, exigindo bastante tempo na sua andlise

cientffica e sistemdtica, por forma a obter-se a melhor solugdo possivel,
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esta perspectiva € orientada através da seguranga, ordem e rotina,

enfatizando a padronizagdo e a perpetuacdo do sistema.

Estes quatro estilos de processamento de informacdo podem ser
visualizados em quatro quadrantes organizados em torno de dois eixos, sendo o
eixo vertical referente 2 orientaciio entre fenémenos com grande variabilidade no
topo (vs.) fenémenos ja ordenados na base, sendo o eixo horizontal referente a
orientagio para micro-fenémenos internos na esquerda do eixo, (vs.) observacio
de macro-fenémenos externos na direita (Figura 1).

Adoptando estes modos ou estilos de processamento de informagao, as
pessoas organizam a sua percepcdo em torno de vérias predisposi¢Ses ou
inclinagdes perceptuais, em que cada predisposi¢fo perceptual tem uma
correspondente antagénica (Figura 2).

O oposto da predisposi¢io perceptual “ideogrdfica” € a inclinagdo
“nomotectica” e o oposto ao modo “prescritivo” & o modo “descritivo™.

O engquadramento resultante ndo enaltece apenas os contrastes dos modos
antagénicos, ele sublinha a importancia das predisposigbes perceptuais vizinhas
de um dada inclinagfio, com os quais partilha algumas caracteristicas. .

Deste modo a predisposi¢do “Prescritiva” partilha com o modo de
“Funcionalismo” o énfase no foco externo e partilha com a predisposi¢do
“Longitudinal” o énfase na flexibilidade e variabilidade.

Estas propriedades possibilitam uma perspectiva global do processamento
da informagio e constituem a base do enquadramento dos valores contrastantes.

A Figura 2 mostra a relagio entre estilos de processamento de informacdo,

predisposi¢des perceptuais e orientagdes filoséficas. O modelo dos valores
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contrastantes assume, que as pessoas ou interpretarem a acg@o social usam os

estilos de cada um dos quadrantes (Quinn e McGrath, 1985).

FIGURA 1 - Estratégias e Estilos de Processamento de Informagao.

ARGUMENTOS NOVOS
BAIXA CERTEZA

ESTILO DE
PROCESSAMENTO DE INF.
CONSENSUAL

ESTRATEGIA
REDUZIR A INCERTEZA
ATRAVES DE INTERACGAO

ESTILO DE
PROCESSAMENTO DE INF.
ADAPTATITIVO

ESTRATEGIA
INTUIR APRENDER E
ADAPTAR

ARGUMENTOS LONGO ARGUMENTOS DE CURTO
PRAZO PRAZO
SEM NECESSIDADE DE COM NECESSIDADE DE
ACCAO IMEDIATA ACCAO IMEDIATA
ESTRATEGIA ESTRATEGIA
“MANTER ANALISAR O PADRAO
0O COMPORTAMENTO E SELECCIONAR UMA
ACTUAL ESTRATEGIA JA VALIDADA
ESTILO DE ESTILO DE
PROCESSAMENTO DE PROCESSAMENTO DE INF.
INF.HIERARQUICO RACIONAL
ARGUMENTOS CONHECIDOS

ALTA CERTEZA

Nota. Adaptado de “the transformation of organizational cultures: A competting values
perspective”, de R. E.  Quinn e M. McGrath. In organizational Culture: the meaning of life
in the workplace (p.318), de P. J. Frost, L. Moore, M. R. Louis, C. C. Lundberg, J. Martin

(Eds.)1985, Newbury Park, CA: Sage.
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FIGURA 2 - Predisposigdes, Orientagdes metafisicas e utilizagdes da informagao.
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Nota. Adaptado de “the transformation of organizational cultures: A competting values
perspective”, de R. E.  Quinn e M. McGrath. In organizatuinal Culture: the meaning of life
in the workplace (p.321), de P. J. Frost, L. Moore, M. R. Louis, C. C. Lundberg, J. Martin
(Eds.)1985, Newbury Park, CA: Sage.

As pessoas organizam preferencialmente a sua percepgdo, adoptando um
ou mais modelos, ou estilos de processamento da informagéo, comparativamente e
complementarmente t8m menor tendéncia a usarem o estilo ou estilos opostos.

Estes estilos de processamento de informagdo podem  ser
extraordinariamente tteis quando constatamos que as expectativas contraditérias

que ocorrem nas organizagdes, conduzem a diferentes formas de organizag@o.
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Ao longo do desenvolvimento da teoria organizacional emergiram quatro
nocdes de organizagdo paralelamente com 0s quatro processos de processamento
de informacdo, sdo geralmente enquadramentos e perspectivas, (i.e.) sdo
pressupostos resultantes do que se acredita ser uma boa gestdo (Quinn, 1988).

Estas quatro nogdes ou formas de organizagfo sustentadas em quatro
estilos diferentes de processamento de informagao s@o:

- organizacio do tipo empresarial, cujos gestores orientados para

objectivos definidos encorajam a produtividade. O apelo & defini¢do de

objectivos, permite estabelecer um paralelo com o processamento de
informac#o racional;

- organizacdo tipo adocracia, privilegiando gestores inovadores e virados

para o progresso, aptos a correr riscos e a desenvolver uma visdo de

futuro, subjacente estd o processamento de informagao adaptativo;

- organizacio tipo cld, caracteriza-se por possuir gestores facilitadores e

mentores que incentivam a interacgio através do trabalho em equipa,

enquadrando-se por isso no processamento de informaggo consensual;

- organizagfio hierdrquica, cujos gestores se encontram orientados para

coordenar, mostram-se conservadores e cautelosos, com grande vinculo as

técnicas utilizadas. Estdo assim reflectidas as preferéncias do
processamento de informagdo hierarquico.

No contexto da literatura organizacional o conceito de eficicia assume
urﬁa centralidade e importancia fundamental que suscita a maior ateng@o de todos

quantos se debrucam sobre organiza¢des, ndo havendo qualquer teoria ou modelo
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que n#o lhe reserve um lugar de destaque (Goodman and Pennings, 1977, cit. in
Quinn e Rohrbaugh, 1983).

Quinn e Rohrbaugh (1983) consideram a eficdcia organizacional como um
construto de central importancia cuja defini¢cdo ¢ muito abrangente, atestado por
uma revisio da literatura sobre eficdcia organizacional onde Campbel (1977)
identificou 30 critérios diferentes reflectindo a diferenca de pontos de vista e
sobretudo as diferencas conceptuais dos investigadores.

O recurso aos trabalhos de Scott (1977 ), Seashore (1979), e Cameron
(1978) cujo objectivo consistia em trazer alguma integragfo sobre o construto da
eficicia reflectindo simultaneamente consenso € o desacordo ndo se mostrou
igualmente satisfatério (Quinn e Rohrbaugh, 1983). Ndo obstante o esforgo
desenvolvido pelos autores em sintetizarem e integrarem as diferentes posicoes
em relagio ao construto da eficdcia as perspectivas oferecidas pelos teéricos eram
distintas e consequentemente o construto da eficdcia permanecia confuso (op. cit).

Perante este impasse Quinn e Rohrbaugh (1983) optaram por uma
mudanca de estratégia no estudo da eficicia, que basicamente consistiu em
perguntar a especialistas como pensavam acerca da eficicia, em vez de questionar
como eram as organizacdes eficazes.

O foco de estudos transferiu-se das estruturas operacionais das
organizacbes para a estrutura cognitiva dos investigadores, reduzindo assim
significativamente o enviesamento dos critérios da eficdcia seleccionados caso a
caso pelos investigadores e derivados das entrevistas aos membros

organizacionais.
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Quinn e Rohrbaugh (1983) utilizando uma lista de 30 critérios de
Campbell (1977) por ser resultante da maior e mais completa reviséo da literatura
organizacional, estes dados foram colocados a um grupo de especialistas
organizacionais, afim destes eliminarem alguns dos critérios de acordo com as
seguintes regras: (1) ndo compreender o nivel de andlise organizacional; (2) nao
ser um elemento singular mas um composto de vérios critérios; (3) ndo ser um
construto mas uma operacionaliza¢io; (4) ndo ser um critério de eficécia
organizacional.

Ap6s esta fase, os 17 critérios remanescentes foram associados em todos
os pares possiveis, aos quais um novo grupo de investigadores e teéricos teve de
se pronunciar acerca da semelhanga ou afastamento entre cada par de critérios de
eficicia associados.

Esta informacéo foi analisada utilizando uma andlise multivariada tendo
emergido trés dimensdes, cada uma das quais reflectindo diferentes &nfases
organizacionais, representados por contrastes: 1° énfase, o foco organizacional,
representado pelo contraste entre o &nfase dado a orientag@o pessoal interna (vs.) a
orientacdio organizacional externa; 2° énfase, a preferéncia por uma estrutura,
representada pelo contraste entre estabilidade e controle (vs.) flexibilidade e
mudanca; 3° &nfase, o grau de proximidade com os resultados organizacionais
almejados, representado pelo contraste entre meios (vs.) fins.

Este estudo foi por sua vez replicado com uma amostra maior e mais
diversificada de especialistas organizacionais, tendo os resultados sido
congruentes com o primeiro estudo, sugerindo fortemente que estes especialistas

organizacionais partilham um enquadramento tedrico implicito ou mapa cognitivo
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e consequentemente o critério da eficicia pode ser caracterizado com base nestas
trés dimensoes.

Tal como referido anteriormente a eficdcia representa o tema central na
teoria organizacional. Tomando este construto como ponto de partida através das
trés dimensdes contrastantes obtidas, obtemos uma representagfo grafica em torno
dos eixos flexibilidade/controle e da orientagio externa/interna dos —quais
resultam quatro quadrantes.

Nas caracteristicas encontradas em cada quadrante, imediatamente se
reconhecem as caracteristicas de dilemas bésicos na vida organizacional,
flexibilidade (vs.) estabilidade, ordem e controle (vs.) inovacdo e mudanca.

Este enquadramento suscitou imediata comparacio entre as caracteristicas
dos quatro quadrantes e as caracteristicas de modelos tedricos organizacionais,
associado-se facilmente a cada um destes quadrantes as caracteristicas de cada um
dos quatro grandes modelos teéricos sobre organizagdes (Figura 3).

No quadrante inferior direito é caracterizado o modelo dos “Objectivos
Racionais” em que a estrutura organizacional privilegia o controle e o foco
organizacional é externo, tendo como meios o planeamento e a defini¢do dos
objectivos para se atingir produtividade e eficiéncia.

No quadrante superior direito é caracterizado o modelo dos “Sistemas
Abertos” em que a estrutura organizacional privilegia a flexibilidade sendo o foco
organizacional externo, tendo como meios a flexibilidade e prontidao para atingir

maior crescimento e obteng@o de recursos.
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FIGURA 3 - Enquadramento dos Valores Contrastantes: Eficdcia Organizacional.
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Nota. Adaptado de Beyond rational management (p.48) de R. E. Quinn, 1998, S. Francisco:
Jossey-Bass.
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No quadrante superior esquerdo € caracterizado o modelo das “RelacGes
Humanas” em que a estrutura organizacional privilegia a flexibilidade, o foco
organizacional € interno, tem como meios a coesdo e moral para alcangar o
desenvolvimento dos recursos humanos.

No quadrante inferior esquerdo é caracterizado o modelo dos “‘Processos
Internos” em que a estrutura organizacional privilegia o controle, o foco
organizacional € interno, utiliza como meios a gestdo de informagdo e
comunicacdo, afim de atingir a estabilidade e controle.

Cada um destes modelos reflecte uma orientacdo para um estilo de
processamento de informagdo e consequentemente uma forma de organizar
(Quinn, 1988).

O modelo organizacional dos “Objectivos Racionais” esta implicitamente
ligado ao modo de organizar que se designou por “Empresarial” e deste modo tem
subjacente preferencialmente um estilo de processamento de informacéo do tipo
“Racional,” em que o planeamento e defini¢do de objectivos sdo meios para
atingir produtividade e eficiéncia.

O modelo dos “Sistemas Abertos” estd intimamente ligado ao modo de
organizar designado por “Adocracia,” subjacente a um estilo de processamento de
informacdo “Adaptativo,” em que a adaptabilidade e prontiddo sdo meios para
alcancar maior crescimento, obtenc@o de recursos e apoio externo.

O modelo das “Relagdes Humanas” estd estreitamente relacionado como
modo de organizar designado por “Cl4,” subjacente a um estilo de processamento
de informacdo “Consensual,” em que coesdo e moral sdo meios para alcangar o

desenvolvimento dos recursos humanos.
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O modelo dos “Processos Internos” estd associado ao modo de organizar
designado por “Hierdrquico,” subjacente ao estilo de processamento de
informacdo homénimo “Hierdrquico,” em que gestdo de informagdo e a
comunicacao sdo meios de se obter maior estabilidade e controle.

Este enquadramento de andlise organizacional sustentado num quadro
tebrico implicito ou mapa cognitivo partilhado pelos especialistas organizacionais,
baseia-se no modo de processamento da informagdo e designa-se por modelo dos
valores contrastantes, devido aos critérios serem portadores de mensagens
conflituantes (Quinn, 1988).

Surpreendentemente este enquadramento da eficdcia organizacional
permitia a comparacdo e relagdo com dois paradigmas organizacionais de maior
alcancge.

No enquadramento Parsoniano, em qualquer sistema de acgdo
encontramos dois eixos de continuidade um relacionado com a integragdo (vs.)
diferenciacio das partes, sendo outro relacionado com a orientag@o interna (vs.)
orientacdo externa. Nos quatro quadrantes resultantes existem quatro dos pré-
requisitos ou fungdes identificadas por Parsons (1959), justificando as
associacdes: entre 0 Modelo dos Sistemas Abertos com a fungéo adaptativa; entre
o Modelo dos Objectivos Racionais com a fungdo de alcange dos objectivos; entre
o Modelo dos Processos Internos com a funcio integradora; entre o Modelo das
Relacdes Humanas com a fung@o da gestdo de tenséo e manuteng@o dos padrdes.

O paradigma tragado por Goldner (1959) dividindo a andlise
organizacional em Modelos Racionais representando o é&nfase em

comportamentos formais planeados e Modelos Naturais representando o €nfase
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no comportamento expontaneo, reflecte novamente dois eixos independentes um
referente 3 orientacdo diferenciacdo (vs.) integragdo sendo o outro relativo a
orientacdo interna (vs.) externa.

Deste modo justificam-se as associacdes: entre o Modelo dos Sistemas
Abertos e Modelo das Relacoes Humanas com os Sistemas Naturais sendo o
primeiro modelo de orientacdo externa e o segundo de orientacdo interna; entre 0
Modelo dos Objectivos Racionais ¢ o Modelo dos Processos Internos com os
Sistemas Racionais sendo o primeiro modelo de orientacdo externa e o segundo de
orientacdo interna.

O enquadramento dos valores contrastantes foi sendo sucessivamente
aplicado a diferentes problemas, sofrendo ligeiras adaptagBes a partir do modelo
de eficicia organizacional de Quinn e Rohrbaugh (1983), enquadrando temas
como lideranca (Quinn, 1984) e cultura organizacional (Quinn e Kimberly, 1984).

A experiéncia recolhida, permitiu com ligeiras alteragdes adaptar o modelo
a diferentes situacdes e problemas organizacionais, relativamente a cultura
organizacional, os indicadores de desempenho foram ligeiramente reavaliados e
modificados, sobretudo os ligados ao eixo horizontal onde o foco externo reflectia
uma orientacfio para a competigdo, envolvimento e urgéncia numa perspectiva de
curto prazo, o foco interno reflectia a orientagio para a manutengéo coordenagio e
equilibrio numa perspectiva de longo prazo (Quinn, 1998).

Quinn e McGrath (1985) apresentam um modelo de quatro quadrantes que
se propde a analisar os conflitos ou valores em contraste da vida organizacional,
harmonia (vs.) competitividade e flexibilidade (vs.) controlo, preconizando a

existéncia de quatro tipos de cultura organizacional:
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- Cultura Racional, caracterizada por uma énfase de orientacdo para
0 externo e para o controle e em que a clarificacdo dos objectivos,
direccdo e capacidade de decisdo, constituem os meios para
alcancgar fins como produtividade, alcance de resultados e impacto
dos ganhos, numa perspectiva de maximizagdo dos resultados;
- Cultura de Progresso, caracterizada por uma €nfase de orientagio
para a flexibilidade e para o externo, na qual a intui¢do, inovagdo e
adaptacdo, sio meios para alcancar fins, como crescimento,
aquisicdo de recursos e suporte externo, numa perspectiva de
expansdo e transformagao;
- Cultura de Consenso, caracterizada por uma énfase de orientagdo
para a flexibilidade e para o interno, em que a participagdo, a
abertura e discussdo, sdo os meios para atingir fins, como o
comprometimento, o moral e o suporte, numa perspectiva de
desenvolvimento dos recursos humanos;
- Cultura Hierdrquica, caracterizada por uma énfase de orientagdo
para o controle e para o interno, em que a medigio, documentagio
e gestdo da informagdo, sdo os meios que asseguram fins, como
estabilidade, controlo e continuidade numa perspectiva de
consolidacdo e equilibrio.
De modo muito semelhante Quinn (1988) ird apresentar um
enquadramento de cultura organizacional com base no modelo dos valores
contrastantes (Figura 4). No presente estudo a Cultura Racional serd designada

por Cultura dos Objectivos (OBJ), a Cultura de Progresso pela Cultura de
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Inovagio (INV), a Cultura de Consenso por Cultura de Apoio (APO), e a Cultura

Hierdrquica por Cultura das Regras (RGR).

FIGURA 4 — Enquadramento dos Valores Contrastantes: Cultura Organizacional.
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Nota. Adaptado de Beyond rational management (p.52) de R. E. Quinn, 1998, S. Francisco: Jossey-Bass.
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CAPITULO 4

OBJECTIVOS DO ESTUDO E HIPOTESES

Os diversos posicionamentos de estudo e andlise de cultura organizacional
revistos, dividem-se genericamente em duas posi¢des conceptualmente distintas:

- uma conceptualizando a organiza¢do como possuindo uma cultura, a

qual sendo gerida de forma adequada traduzir-se-d em resultados como

eficicia, desempenho, satisfagdo, motivagdo, compromisso e

envolvimento;

- a segunda perspectiva é ela propria conceptualizadora da organizagdo,

passando a organizagdo ser uma cultura numa metdfora conceptualizadora,

indo em alguns dos casos, ao ponto de se potencializar com esta
abordagem, a emergéncia de um novo paradigma organizacional.

A primeira perspectiva dentro da abordagem sistémica das organizagdes,
v& a cultura como mais uma varidvel do contexto organizacional, podendo até ser
vista como um aperfeigoamento dos mecanismos de controle, com finalidades de
adaptacfo e integragdo dos membros de uma organizagao.

A segunda perspectiva, para além da cultura como sendo algo que a
organizacdo €, legitima a existéncia de subculturas dentro da prépria organizagao,
mantendo a finalidade de adaptagdo e integragdo dos individuos a organizagdo,
dando simultaneamente lugar a existéncia de conflitos e negociagdo como forma

de crescimento desenvolvimento de pessoas e da prépria organizagio.
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Louis (1985) considera cinco contextos onde as subculturas podem
emergir e se podem desenvolver, “o locus de cultura” das elites dirigentes, “o
locus de cultura” resultante da divisdo estrutural, “o locus de cultura” resultante
de nfveis hierdrquicos ou de cargos particularmente especificos, o “locus de
cultura” resultante de uma estrutura particular, o “locus de cultura” resultante de
uma interac¢io entre membros de grupos formalmente distintos.

Van Maanen e Barley (1985) examinaram seis processos sociais que
consideram  estar na base da génese das subculturas: a segmentacdo; a
importaciio; a inovagdo tecnoldgica; a diferenciagio ideoldgica; os movimentos
contra-culturais; os filtros da carreira.

Sainsaulieu (1977) integra numa tipologia de subculturas, factores
exdgenos as organizagdes como a cultura anterior dos membros e as suas
competéncias escolares e factores endégenos como, as divisdes de natureza
profissional, hierdrquica, e funcional.

Nesta perspectiva € legitimo questionar a existéncia de subculturas na
Marinha de Guerra Portuguesa, onde o grupo de Oficiais que desempenham os
cargos de comando, direc¢do e gestdo, estd formalmente constituido em sub-
grupos, profissionais, de nivel hierdrquico, de vinculo organizacional, de
antiguidade e de natureza funcional, com base em critérios muito idénticos aos
citados nos pardgrafos anteriores.

Os Oficiais pertencem a diferentes quadros especificos designados por
Classes, correspondendo essas Classes a grupos profissionais que so basicamente
cinco: Classe de Marinha; Classe de Engenheiros; Classe de Administracdo

Naval; Classe de Fuzileiros; Classe de Oficiais Técnicos.
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A Classe de Marinha tem uma preparagdo que os habilita a0 comando e
conducdo de navios, aos quais entre outras, correspondem as fungdes de comando
de Unidades Navais.

A Classe de Engenheiros tem uma preparacdo tipica de engenharia
mecénica aplicada a plataformas maritimas, aos quais entre outras, correspondem
as fungdes de direcgdo técnica na drea da Engenharia Naval.

A Classe de Administragio Naval tem uma preparagdo no ambito da
gestdo econdmica e financeira, aos quais correspondem entre outras, as fungdes de
direccéo logistica, administrativa e financeira.

A Classe de Fuzileiros tem uma preparacdo no dmbito das operacGes
militares anfibias que os habilita ao comando de diversos escaldes de combate de
forcas anfibias, aos quais correspondem entre outras, as fungdes de comando de
Unidades de Fuzileiros.

A Classe de Oficiais Técnicos tem uma preparacdo diversificada no dmbito
das suas Sub-Classes ou ramos técnicos, as quais tém uma natureza tecnolégica e
que entre outras funcdes, correspondem as de supervisio técnica.

Os Oficiais das quatro primeiras Classes tém geralmente o grau académico
de Licenciatura, enquanto os Oficiais Técnicos tém o grau de Bacharel ou outro.

Os Oficias da MGP estio divididos em trés grandes niveis hierdrquicos,
Oficiais generais nos cargos de gestdo estratégica, Oficias superiores nos cargos
de gestio intermédia e Oficiais subalternos em lugares de gestéo funcional.

Fazem parte da MGP, Oficiais dos quadros permanentes, (i.e.) Oficiais

com um vinculo laboral permanente cuja formagdo profissional € obtida dentro da
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organizagdo e Oficiais cont;atados que pertencem apenas por um perfodo
maximo de oito anos aos quadros de Oficiais, cuja formagdo € apenas
parcialmente feita na MGP.

Tal como sugerido por Trice e Beyer (1993) em muitas organizagGes
coexistem uma cultura global, e simultaneamente vérias subculturas.

Martin (1985) considera que desenvolver fronteiras estanques entre as
diferentes perspectivas da cultura organizacional € muitas vezes uma
consequéncia da formagdo especifica dos autores, uma preferéncia pessoal, ou
uma forma de propiciar uma determinada coeréncia para a publicacdo, leitura e
entendimento dos trabalhos

Sabendo que estas distingdes resultam em primeiro lugar da
conceptualizaciio da organizacdo e da cultura, com correspondentes niveis e focos
de andlise, diferentes metodologias e resultados, tal permite aventar, que estas
perspectivas nao sdo mutuamente exclusivas.

Com base na revisio, a questdo suscitada, ¢ de que € possivel na Marinha
de Guerra Portuguesa verificarmos a existéncia de uma cultura organizacional
genérica, correspondendo a uma zona aprecidvel de intersec¢do de subculturas nos
diagramas de Venn popostos por Van Maanen e Barley (1985), facilmente
reconhecida e enquadrada numa cultura padrio das propostas no modelo de Quinn
e Spreitzer (1991), na qual a um nivel de andlise intra-organizacional coexistem
diferentes subculturas de natureza profissional, hierdrquica, de vinculo
organizacional, de antiguidade, e de natureza funcional, em ambos 0s casos com

funcdes de adaptacgdo e integragdo organizacional.
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Neste contexto constituem-se como objectivos deste trabalho:

1 - Caracterizar a cultura organizacional da Marinha de Guerra

Portuguesa.

2 - Avaliar a existéncia de subculturas organizacionais associadas a
formacdo profissional, & antiguidade organizacional, & posigdo

hierdrquica, ao vinculo organizacional e ao tipo de fungdes.

HIPOTESES

A partir da questdo suscitada, utilizando dois instrumentos com base no
modelo dos valores contrastantes de Quinn (1988), o presente trabalho coloca as

seguintes hipoteses:

Hl - H4 um perfil de cultura organizacional, cujas caracteristicas
percepcionadas, sdo amplamente partithadas pelos Oficiais da Marinha de

Guerra Portuguesa.

H2 - A percepcdo das diferentes orientagdes da cultura organizacional &
diferente entre Oficiais de diferentes Classes (subculturas Profissionais),
no caso presente entre Oficiais das Classes de Marinha (CMAR), Classe de
Engenheiros (CENG), Classe de Administracdo Naval (CADN), Classe de

Fuzileiros (CFUZ) e Classe de Oficiais Técnicos (COTC).
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H3 - A percepgio das diferentes orientagdes da cultura organizacional €
diferente entre Oficiais de diferentes Antiguidades (subculturés de
Antiguidade), no caso presente entre Oficiais com menos de 5 anos de
antiguidade, de 6 anos a 10 anos de antiguidade, de 11 a 20 anos de
antiguidade, de 21 a 30 anos de antignidade e com mais de 30 anos de

antiguidade.

H4 - A percepgio das diferentes orientagdes da cultura organizacional €
diferente entre Oficiais com diferente Posi¢do Hierdrquica (subculturas de
Posicdo Hierdrquica), no caso presente entre Oficiais Superiores (OSUP) e

Oficiais Subalternos (OSALT).

H5 - A percepgio das diferentes orientagdes da cultura organizacional é
diferente entre Oficiais com diferente Vinculo Organizacional (subculturas
Vinculo Organizacional), no caso presente entre Oficiais dos Quadros

Permanentes (OQP) e Oficiais em Regime de Contrato (ORC).

H6 - A percepgiio das diferentes orientagdes da cultura organizacional €
diferente entre Oficiais com diferentes Fungdes (subculturas Funcionais),
no caso presente entre Oficiais com Fungdes Operacionais (OOPR),
Oficiais com Fungdes de Apoio Logistico (OAPL), Oficiais com Fungoes

de Formacédo (OFRM) e Oficiais com Fungdes Administrativas (OADM).

Instituto Superior de Psicologle Aplicads
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III - METODO

1. Sujeitos

A amostra é composta por 212 Oficiais pertencentes a2 Marinha de Guerra
Portuguesa de uma populagio total de 1308 oficiais, dos quais 524 séo da Classe
de Marinha (40%), 198 da Classe de Engenheiros (15.1%), 110 da Classe de
Administracio Naval (8,4%), 120 da Classe de Fuzileiros ( 9,2%) e 356 da Classe
de Oficiais Técnicos (27,3%). E uma amostra estratificada pretendendo reflectir a
composicio da populagdo por Classes e é composta 212 Oficiais dos quais, 72 sdo
da Classe de Marinha (34%), 40 da Classe de Engenheiros (18.8%), 19 da
Classe de Administracdo Naval (8,9%), 27 da Classe de Fuzileiros (12.7%) e 54

da Classe de Oficiais Técnicos (25.4%).

FIGURA 5 - Distribuigio percentual dos sujeitos por Classe

25.5 % COTC __ 34.0 % CMAR

12.7 % CFUZ

18.9 % CENG
9.0 % CADM
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FIGURA 6 - Distribuigio prcentual dos sujeitos por Antiguidade

4.7 % DE Q A5 ANOS

16.5 % MAIS DE 30 ANOS

34.0% DE6 A 10 ANOS

18.4 % DE 21 A 30 ANOS

26.4 % DE 11 A 20 ANOS

FIGURA 7 - Distribuigio percentual dos sujeitos por Vinculo Organizacional

5.7 % OFICIAIS CONTRATADOS (OCR)

94.3 % OFICIAIS Q. PERM. (OQP)
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FIGURA 8 - Distribuigdo percentual dos sujeitos por Posicao Hierarquica

27.8 % OFICAIS SUPERIORES (OSUP)

72.2 % OFICIAIS SUBALT. (OSALT)

FIGURA 9 - Distribui¢o percentual dos sujeitos por Fungdes

10.4 % ADMINISTRATIVOS (OADM)

18.9 % FORMACAO (OFRM)

48.6 % OPERACIONAIS (OOPR)

22.1 % APOIO LOGISTICO (OAPL)
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FIGURA 10 — Distribuigfo percentual dos sujeitos por Idade
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2. Design

De acordo com as hipéteses  suscitadas constituem-se varidveis
dependentes as quatro orientacdes do modelo dos valores contrastantes
contidas simultaneamente nos dois instrumentos utilizados (cultura
organizacional e eficdcia organizacional) nomeadamente, Apoio,
Inovacdo ,Objectivos e Regras.

Constituem-se como varidveis independentes:

- a Classe de Oficiais (Subcultura Profissional - Classe de
Marinha, Classe de Engenheiros, Classe de Administracdo
Naval, Classe de Fuzileiros e Classe de Servigos Técnicos);

- a Antiguidade (Subcultura de Antiguidade — a Antiguidade até
5 anos, a Antiguidade de 6 a 10 anos, a Antiguidade de 11 a 20
anos, a Antiguidade de 21 a 30 anos, e a Antiguidade superior a
30 anos);

- a Posicio Hierdrquica (Subcultura de Poder - Posicdo
Hierdrquica de Oficial Superior, Posi¢do Hierdrquica de Oficial
Subalterno);

- o Vinculo Organizacional (Subcultura de Pertenca — Vinculo de
Oficiais dos Quadros Permanentes e Vinculo de Oficiais em
Regime de Contratato);

- o Tipo de Fungdes (Subcultura de Fungdes — Oficiais com

funcdes Operacionais, Oficiais com fungdes de Apoio
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Logistico, Oficiais com funcdes de Formagdo e Oficiais com
funcbes Administrativas.
O esquema da Figura 12, apresenta graficamente a relag@o acima descrita

entre variaveis.

FIGURA 12 — Relacdes entre Varidveis Independentes e Varidveis Dependentes

VARIAVEIS INDEPENDENTES VARAVEIS DEPENDENTES
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3. Instrumentos

O instrumento base deste trabalho (Anexo C) é um questionario de
diagnéstico de cultura organizacional, desenvolvido por Cameron (1985) e
reportado por Quinn (1988), é uma escala ipsativa compreendendo 4 subescalas.
Contém seis questdes, referentes a seis componentes de cultura organizacional:
caracteristicas genéricas; estilos de lideranga; integragdo organizacional; clima
organizacional; critérios de sucesso; estilo de gestéo.

Em cada questio suscitada, relativa a uma das seis caracteristicas de
cultura organizacional, sdo descritos quatro cendrios tipicos de quatro culturas
padrdo do modelo dos valores contrastantes, o respondente dividira 100 pontos
por cada um dos cendrios, na propor¢do em que cada um se assemelha com a
organizagdo com a qual compara estes cendrios.

Os resultados das seis questdes referentes a cada cendrio (subescala), sdo
obtidos pela soma dos seis scores correspondentes a cada uma das quatro
orientaces de cultura em cada questdo, sendo este resultado dividido por seis,
obtendo-se um score final das quatro componentes de cultura, a soma das quatro
componentes obtidas pelas somas pafciais dos quatro cendrios € igual a 100.

O score obtido pela soma das seis socores relativos a cada uma das quatro
orientacdes de cultura organizacional da organizagdo escolhida, reflecte a
proximidade ou afastamento da cultura desta organmizagdo, em relagdo as

orientacdes das culturas padrdo no modelo dos valores contrastantes e configura o
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perfil da organizagfo escolhida de acordo com as orientagdes da cultura
nomeadamente, Objectivos, Inovacdo, Apoio e Regras.
As quatro subescalas sdo compostas pelos seguintes itens:
a. Apoio (APO)
1- CDAP caracteristicas dominantes da cultura de Apoio
2- LOAP lideranga organizacional da cultura de Apoio
3- IOAP integracdo organizacional da cultura de Apoio
4- COIAP clima organizacional da cultura de Apoio
5- CSAP critérios de sucesso da cultura de Apoio
6- EGAP estilo de gestdo da cultura de Apoio
b. Inovacgdo (INV)
1- CDIN caracteristicas dominantes da cultura de Inovagao
2- LOIN lideranga organizacional da cultura de Inovag@o
3- IOIN integragdo organizacional da cultura de Inovagao
4- COIN clima organizacional da cultura de Inovagéo
5- CSIN critérios de sucesso da cultura de Inovagao
6- EGIN estilo de gestdo da cultura de Inovag@o
c. Regras (RGR)
1- CDRG caracteristicas dominantes da cultura de Regras
2- LORG lideranca organizacional da cultura de Regras
3- JORG integracdo organizacional da cultura de Regras
4- CORG clima organizacional da cultura de Regras
5- CSRG critérios de sucesso da cultura de Regras

6- EGRG estilo de gestdo da cultura de Regras




Método 110

d. Objectivos (OBJ)
1- CDOB caracteristicas dominantes da cultura de Objectivos
2- LOOB lideranca organizacional da cultura de Objectivos
3- JOOB integraciio organizacional da cultura de Objectivos
4- COOB clima organizacional da cultura de Objectivos
5- CSOB critérios de sucesso da cultura de Objectivos

6- EGOB estilo de gestdo da cultura de Objectivos

Tendo por base o estudo de Cameron (1985), Quinn (1988) salienta a forte
associacdo entre cultura e eficdcia organizacional usando este questiondrio, o que
legitima o uso de um segundo instrumento de eficicia organizacional.

O segundo instrumento (Anexo D) designado por “Organizational
Effectiveness Instrument” de Quinn (1988), é um instrumento que utiliza uma
escala tipo Likert e permite uma medi¢do independente de cada uma das
orientacdes do modelo.

A escala utilizada parte de uma escala de 38 itens de Rorbaugh (1981) que
utilizando uma anélise factorial pelo método das componentes principais com
rotacio de varimax, resultou na extracgdo de 8 factores com coeficientes de
fidelidade entre .82 e .87.

Rohrbaugh (1981) e Quinn (1988) consideraram 8 sub-escalas enquanto
Quinn e Spreitzer (1991) apenas consideraram 4 sub-escalas, no presente estudo e
por conveniéncia, consideram-se 4 sub-escalas (Apoio, Inovagdo, Regras e

Objectivos).
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A escala utilizada neste estudo partindo da escala de eficicia
organizacional de Quinn (1988) com 16 itens, € desdobrada em 32 itens tal como
sugerido pelo autor, sendo cada um codificado numa escalade 1 a 7.

Este instrumento destinado & medicfo eficécia organizacional tem quatro
subescalas correspondendo &s quatro orientagdes do modelo dos valores
contrastantes (Objectivos, Inovagio, Apoio e Regras), cujo resultado € obtido pelo
valor médio da soma dos 8 itens que compdem cada subescala e operam a

medigfio numa perspectiva de meios e fins relativos a cada orientagdo:

1- Apoio (APO), medindo, participagdo e abertura pelos itens (2, 10, 19, 1)

e comprometimento e moral pelos itens (8, 15, 24, 32);

2- Inovacdo (INV), medindo, inovagio e adaptacdo, pelos itens (7, 12, 21,

27) e apoio externo e aquisigio de recursos, pelos itens (11, 16, 20, 25);

3- Regras (RGR) medindo, documentacdo e gestdo da informagao itens (3,

9, 18, 30) e estabilidade e controle pelos itens (1, 6, 17, 26);

4- Objectivos (OBJ), medindo, direcgdo, clarificagdo de objectivos pelos
itens (4, 13, 22, 29) e produtividade e realizag@o, pelos itens (5, 14, 23,

28).
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4. Procedimento

Foi solicitado aos orgdos superiores da Marinha de Guerra Portuguesa, a
autorizagio para a realiza¢do do estudo, sendo feita a recolha de dados durante o
periodo de Margo a Junho de 1996.

Durante o més de janeiro de 1996 foram acordadas as datas da passagem
dos questiondrios com os Comandos das grandes Unidades em Terra e com os
Comandos das Unidades Navais onde prestavam servico a maioria dos
seleccionados.

Nas datas previamente acordadas, foram entregues os questionérios em
envelope fechado aos seleccionados, reunidos em local préprio e foram-lhes
concedidos 30 minutos para efectivarem as suas respostas, tempo que excedeu
largamente o utilizado pela maioria dos respondentes.

Nio foram prestados quaisquer esclarecimentos sobre o preenchimento dos
questiondrios, visto estas constarem na introdugdo dos mesmos e de forma a ndo
criar situagoes desiguéis em relacio aos seleccionados, que receberam o0
questiondrio por carta.

Aos individuos seleccionados colocados em unidades geograficamente
periféricas ou distantes, foi enviada uma carta contendo os questiondrios € uma
nota (Anexo A) informando que os destinatdrios tinham sido seleccionados para a
resposta aos questiondrios enviados compostos pela secgdo A (dados biogréficos,
Anexo B) e pelas seccdes B e C (questiondrios de cultura organizaccional Anexo

C e questiondrio de eficdcia organizacional Anexo D), que estavam superiormente
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autorizados a faze-lo, que a sua resposta ndo era obrigatéria, garantindo a
confidencialidade dos dados, o prazo e as instrugdes para a respectiva devolugéo.

Foram seleccionados 320 individuos, 209 pertencentes a grandes Unidades
em Terra ¢ a Unidades Navais e 111 pertencentes a Unidades periféricas que
responderam por correspondéncia interna.

Dos (209) seleccionados, nos dias da passagem dos questiondrios registou-
se a auséncia de 26 individuos e 21 optaram por nao responder, 162 responderam
e devolveram directamente os questiondrios, dos quais, 11 individuos
responderam incorrectamente pelo menos a um questiondrio, nesses casos os dois
questiondrios ndo foram considerados para o estudo.

Dos (111) seleccionados que receberam os questiondrios pelo correio
interno da Marinha de Guerra Portuguesa, 38 nio responderam, 73 responderam e
devolveram os questiondrios, dos quais 12 estavam incorrectamente preenchidos e
por essa razdo ndo considerados para este estudo.

No total de 320 seleccionados 26 individuos ndo foram contactados, 59
optaram por ndo responder, tendo sido recepcionadas 235 repostas, das quais 23
ndo foram consideradas, por pelo menos um questiondrio néo estar correctamente

preenchido, remanescendo 212 respostas  validas para este estudo.
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IV - ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Da aplicagio dos dois instrumentos, resultou um conjunto de dados
expostos em Quadros e Figuras, correspondendo & percepgdo da cultura
organizacional e eficécia organizacional que os diferentes grupos comparados de
Oficiais da Marinha de Guerra Portuguesa, revelaram com base no modelo dos
valores contrastantes de Quinn (1988), sendo apresentados os dados e discutidos
separadamente para cada um dos dois instrumentos utilizados, remetendo-se a

comparagdo dos resultados obtidos em cada instrumento para as conclusdes

1. Caracteristicas do Instrumento de Cultura Organizacional

Sendo uma escala ipsativa, as medidas ndo sdo independentes, logo as
correlacdes entre mediadas sdo espirias, consequentemente inapropriadas para
uma andlise factorial (Jonson, Wood, Blinkhorn, 1988, cit. in Quinn e Spreitzer,
1991).

No presente estudo foram consideradas quatro subescalas, (Apoio,
Inovaco, Regras e Objectivos). Afim de avaliar a fidelidade das quatro
subescalas utilizou-se o método da consisténcia interna avaliada pelo alfa de
Croanbach, sendo os coeficientes apurados respectivamente de .71, .73, .78 e .68,

valores de grande expressividade (Quadros 1, 2,3 ¢ 4).
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QUADRO 1 — Consisténcia interna da subescala Apoio

SUBESCALA APOIO
Summary for scale: |  Mean=157.15 [ StdDv=72.87 | Valid N:212
Cronbach alpha: .71 Standardized alpha: .71 Average inter-item corr.: .30
ITENS Mean if Var. if deleted StDv. if Itm-Totl Alpha | Correl. If
deleted deleted deleted
CDAP 129.08 3838.81 61.95 46 .667030
LOAP 137.81 4667.68 68.32 .09 770778
I0AP 123.32 3639.75 60.33 47 .660914
COAP 130.03 3781.31 61.49 .50 .652878
CSAP 133.63 3628.13 60.23 .59 626143
EGAP 131.86 3735.85 61.12 .58 .632756
QUADRO 2 — Consisténcia interna da subescala Inovagao
SUBESCALA INOVACAO
Summary for scale: | Mean=87.86 | Std.Dv.=50.46 | Valid N:212
Cronbach alpha: .73 Standardized alpha: .73 Average inter-item corr.: .31
ITENS Mean if Var. if deleted StDv. if Itm-Totl Alpha | Correl. If
deleted deleted deleted
CDIN 72.12 1770.21 42.07 .51 .68
LOIN 71.04 1723.22 41.51 .55 .66
I0IN 77.23 1959.65 44.26 49 .69
COIN 69.74 1614.21 40.17 .55 .66
CSIN 74.22 2130.02 46.15 23 5
EGIN 74.92 1929.77 43.92 47 .69
QUADRO 3 — Consisténcia interna da subescala Regras
SUBESCALA REGRAS
Summary for scale: | Mean=253.168 | Std.Dv=96.58 | Valid N:212
Cronbach alpha: .78 Standardized alpha: .78 Average inter-item corr.: .38
ITENS Mean if Var. if deleted StDv. if Itm-Totl Alpha | Correl. If
deleted deleted deleted
CDRG 209.61 6093.68 78.06 .69 1
LORG 213.37 7957.84 89.20 .25 .81
I0RG 214.52 6315.23 79.46 .63 73
CORG 209.79 6419.99 80.12 .63 73
CSRG 208.41 7164.78 84.64 41 78
EGRG 210.12 6378.94 79.86 .60 73
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QUADRO 4 — Consisténcia interna da subescala Objectivos

SUBESCALA OBJECTIVOS
Summary for scale: |  Mean=103.43 [ StdDv=60.34 | Valid N:212
Cronbach alpha: .66 Standardized alpha: .68 Average inter-item corr.: .26
ITENS Mean if Var. if deleted StDv. if Itm-Totl Alpha| Correl. If
deleted deleted deleted

CDOB 90.60 2808.88 52.99 A1 .61
LOOB 79.00 2681.59 51.78 27 .66
100B 86.24 2619.25 51.17 .50 .57
COOB 91.77 2711.21 52.06 54 57
CSOB 85.14 2680.69 51.77 31 .64
EGOB 84.38 2629.03 51.27 36 .62

Num estudo efectuado por Quinn Spreitzer (1991) utilizando um

instrumento ipsativo de cultura organizacional com base no modelo dos valores

contrastantes e em tudo semelhante ao utilizado neste estudo, apenas diferindo no

nimero de dimensdes de cultura medidas

(4 no estudo dos autores e seis no

presente estudo) obtiveram valores de consisténcia interna muito préximos aos do

actual estudo ( Quadro5).

QUADRO 5 — Consisténcia interna das subescalas: Apoio, Inovagio, Regras e Objectivos

Subescalas o - Croanbach
Estudo actual Quinn e Spritzer (1991)
APOIO 71 74
INOVACAO 73 .79
REGRAS 78 73
OBJECTIVOS .66 1
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2. Anilise e Discussao dos Resultados do Instrumento de C. O.

QUADRO 6 - Médias, D.P. Méx. e Min. das Varidveis de C.0. na MGP

Varidveis N° itens | N |  Média | DP | Minimo | Maximo
APOIO 6 212 26.10 12.10 5.00 61.70
INOVACAO 6 212 14.61 8.47 0.00 48.30
REGRAS 6 212 42.29 15.98 9.20 86.70
OBJECTIVOS 6 212 17.24 9.97 0.00 58.30

FIGURA 13 — Perfil da C. O. dos Oficiais da Marinha de Guerra Portuguesa

FLEXIBILIDADE

INTERNO EXTERNO

CONTROLE
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Como se pode verificar pelos valores apresentados no Quadro 6 e pelo
correspondente perfil apresentado na Figura 13, a percepc¢do das caracteristicas de
cultura organizacional tem um vértice pronunciado na varidavel Regras,
sucedendo-lhe respectivamente em importancia os vértices das varidveis Apoio,
Objectivos e Inovagao.

Estes resultados configuram um perfil de cultura organizacibnal dos
Oficiais Marinha de Guerra Portuguesa do tipo Cultura Hierdrquica (Quinn e
Spreitzer, 1991).

No entanto, ha a realcar que esta configuracéo com evidentes semelhangas
ao modelo padrdo dos autores, revela na varidvel Apoio uma preponderéncia
superior & configuracdo padrdo, (i.e.) sendo a preponderancia da varidvel Regras a
que tipifica a Cultura da Marinha de Guerra Portuguesa como uma Cultura
Hierdrquica, ha a registar a peculiaridade do peso da varidvel Apoio, indiciando
tratar-se de um padrdo de cultura que conjuga o forte controle com algum espago
para flexibilidade, dada a considerdvel importancia atribuida as relagdes humanas
e seu desenvolvimento.

O peso excessivo do foco interno reflecte uma auséncia de orientagao para
a competitividade, verificando-se que a organizagdo tem uma orientagdo para
argumentos de ordem interna de tratamento a longo prazo, em que a gestdo da
informacio, comunicagio, documentac@o, através de uma politica de consolidag@o
e continuidade sdo meios para o alcance da estabilidade, controle e coordenagéo

(Quinn e McGrath, 1985; Quinn, 1988).
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QUADRO 7 — Comparacio de médias das varidveis de C. O. por Classe
) GERAL OF. OF OF. OF OF.
VARIAVEIS DE CULTURA | MEDIA | CMAR | CENG | CADN CFUZ | COTC
ORGANIZACIONAL MEDIA | MEDIA | MEDIA | MEDIA | MEDIA
N=212 | N=72 N=40 N=19 N=27 N=54
VARIAVEL APOIO 26.10 23.12 23.14 2485 32.211  29.69
7ITENS DA C. DE APOIO
CDAP |CARC. DOM. APOIO | 28.07 23.88 26.19 24.94 38.22 31.05
LOAP |LIDER.ORG. APOIO | 19.33 20.43 18.44 18.73 21.00 17.90
IOAP |INTEG.ORG. APOIO | 33.82 30.63 27.24 36.31 42.29 37.83
COAP |CLIMA ORG. APOIO | 27.12 25.13 28.32 25.31 26.00 30.00
CSAP |CRIT. SUC. APOIO | 23.51 18.66 17.14 21.15 33.22 30.66
EGAP | EST. GEST. APOIO 25.28 19.66 21.62 2247 3251 32.87
VARIAVEL INOVACAO 14.61 12.74 12.46 21.02 12.90 17.29
ITENS DA C. DE INOV.
CDIN |CARC. DOM. INOV. 15.74 14.15 11.32 21.90 15.95 18.85
LOIN |LID. ORG. INOV. 16.81 15.73 13.82 21.00 12.62 21.07
IOIN |INTEG. ORG. INOV. | 10.62 9.27 9.90 12.11 8.91 13.27
COIN |CLIMA ORG. INOV. 18.11 14.15 17.82 27.32 15.77 21.55
CSIN |CRIT SUC. INOV. 13.63 13.33 11.50 20.42 12.99 13.55
EGIN | EST. GEST. INOV 12.93 11.08 10.40 20.95 11.10 15.37
VARIAVEL REGRAS 42.29 46.96 46.69 37.30 34.79 38.30
ITENS DA C. DEREGRAS
CDRG | CAR. DOM. REGRAS | 43.55 48.73 49.95 36.79 32.07 40.03
LORG [LID.ORG. REGRAS 39.79 38.94 40.45 40.84 32.81 43.55
JORG |INT. ORG. REGRAS 38.64 41.18 46.87 36.05 30.77 34.01
CORG | CLIM. ORG. REGRAS | 43.37 4795 44.47 36.37 46.14 37.51
CSRG | CRIT. SUC. REGRAS | 44.75 50.44 51.85 38.00 31.33 40.98
EGRG |EST. GEST. REGRAS | 43.04 51.62 46.75 39.32 35.62 33.88
VARIAVEL OBJECTIVOS 17.24 17.44 18.01 16.69 21.70 14.35
ITENS DA C. DE OBIJEC.
CDOB { CAR. DOM. OBJECT. | 12.82 12.97 12.85 16.35 15.42 10.07
LOOB |LID. ORG. OBJECT. 2442 25.16 27.60 19.41 35.22 17.46
IOOB |INT. ORG. OBJECT. 17.18 18.37 16.30 16.24 19.65 15.33
COOB | CLIM. ORG. OBJECT. | 12.75 12.75 9.652 10.98 13.75 14.81
CSOB |CRIT. SUC. OBJECT. | 18.28 17.20 19.85 20.64 24.14 10.87
EGOB |EST.GEST. OBJECT. | 19.04 17.66 21.67 17.25 22.42 17.88
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FIGURA 14 - Perfis da C. O. por Classe
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Da anilise e comparacio das médias obtidas nas quatro varidveis de
cultura organizacional entre os cinco Grupos de Classe (Classe de Marinha,
Classe de Engenheiros, Classe de Administragdo Naval, Classe de Fuzileiros e
Classe de Oficiais Técnicos), verifica-se a existéncia de diferencas nas médias do
Quadro 7 e nos perfis constantes na Figura 14.

Os perfis das Classes de Marinha, Engenheiros e de Administracéo Naval,
embora semelhantes e conformes com o perfil global da organizag¢do (Cultura
Hierdrquica), apresentam algumas diferencas entre si que importa explorar.

Os perfis da Classe de Fuzileiros e da Classe de Oficiais Técnicos, ainda
que se possam enquadrar no perfil de uma Cultura Hierdrquica s&o os que mais se
afastam do perfil global da organizacio e consequentemente dos perfis das Classe
de Marinha, Engenheiros e Administracdo Naval, sendo que o afastamento € mais
notdrio para a Classe de Fuzileiros.

Afim de testar a hipétese H2: de que existem diferentes percepgdes de
cultura organizacional entre Grupos de diferente formagdo profissional (i.e.)
Grupos de Classe, realizou-se uma andlise de varidncia as quatro varidveis de
cultura organizacional, Apoio, Inovagdo, Regras e Objectivos, agrupando os

Grupos a serem comparados por Classe:

Grupo 1 (Classe Marinha);

Grupo 2 (Classe de Engenheiros);

Grupo 3 (Classe de Administragdo Naval);
Grupo 4 (Classe de Fuzileiros);

Grupo 5 ( Classe de Oficiais Técnicos).
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Os resultados constantes no Quadro 8 demonstram haver diferencas
significativas entre Grupos comparados de Classe nos factores Apoio, Inovagao,

Regras e Objectivos.

QUADRO 8 - Anilise de varifncia as varidveis C.O. por Classe

FACTORES SS df MS SS Error Df MS F P
Effect | Effect | Effect Error Error

APOIO 2725.38 4 631.34 28213.68 207 136.29 4.99 .000725*

INOVACAO | 1685.24 4 421.31 1345299 207 6499 6.48 .000062*

REGRAS 5201.65 4 130041 48723.69 207 235.38 5.52  .000303*

OBJECTIVOS | 1020.04 4 255.01 19975.11 207 96.49 2.64 .034795*

Afim de aferir entre que grupos se verificavam essas diferencas realizou-se
para cada factor o teste de Scheffe, sendo os resultados apresentados nos Quadros

9,10, 11 e 12.

QUADRO 9 - Teste de Scheffe factor Apoio por Grupo (Classe)

GRUPO G_1:CMAR | G_2:.CENG G_3:CADN G_4:.CFUZ G_5:COTC
CLASSE N=72 N=40 N=19 N=27 N=54
M=23.121 M=23.145 M=24.821 M=32.211 M=29.694
G_1: CMAR 1.000000 988478 .020320* .047638*
G_2:CENG 1.000000 991867 .048830* 128547
G_3:CADN 988478 991867 .349449 654259
G_4:CFUZ .020320% .048830* .349449 933175
G_5:COTC .047638* 128547 654259 933175
QUADRO 10 - Teste de Scheffe factor Inovacio por Grupo (Classe)
GRUPO G_I:CMAR | G_2:CENG G_3:CADN G_4:CFUZ G_5:COTC
CLASSE N=72 N=40 N=19 N=27 N=54
M=12.742 M=12.467 M=21.026 M=12.900 M=17.294
G_1:CMAR .999889 .003992* .999993 .046545*
G_2:CENG 999889 .006983* 999733 087381
G_3:CADN .003992* .006983* 025621* 557070
G_4:.CFUZ .999993 .999733 .025621* 257319
G_5:COTC .046545* .087381 557070 257319
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QUADRO 11 - Teste de Scheffe factor Regras por Grupo (Classe)
GRUPO G_1:.CMAR | G_2:.CENG G_3:CADN G_4:CFUZ G_5:COTC
CLASSE N=72 N=40 N=19 N=27 N=54
M=46.969 M=46.695 M=37.300 M=34.793 M=38.304
G_1: CMAR .999991 205570 .016825% .046488*
G_2:CENG 999991 .308670 .049200* 147132
G_3:CADN 205570 .308670 .989872 .999553
G_4:.CFUZ .016825%* .049200* .989872 917999
G_5:COTC .046488* 147132 .999553 .917999
QUADRO 12 - Teste de Scheffe factor Objectivos por Grupo (Classe)
GRUPO G_1:CMAR | G_2:CENG G_3:CADN G_4:.CFUZ G_5:COTC
CLASSE N=72 N=40 N=19 N=27 N=54
M=17.443 M=18.017 M=16.695 M=21.704 M=14.356
G_1: CMAR .999053 .999068 451185 551056
G_2:CENG .999053 .993638 .686542 527502
G_3:CADN .999068 .993638 .575832 .938548
G_4:CFUZ 451185 .686542 575832 .042468*
G_5:COTC .551056 .527502 938548 .042468*

Relativamente a

~

varidvel Apoio verifica-se que € percepcionada de

maneira significativamente diferente ente o Grupo (Classe de Fuzileiros) e os

Grupos (Classe de Marinha e Classe de Engenheiros), sendo também significativa

a diferenca de percep¢io desta varidvel entre o Grupo (Classe de Oficiais

Técnicos) e o Grupo (Classe de Marinha).

Na varidvel Inovagio o Grupo (Classe de Administracdo Naval) difere dos

Grupos (Classe de Marinha, Classe de Engenheiros e Classe Fuzileiros), o Grupo

(Classe de Oficiais Técnicos) difere do Grupo (Classe de Marinha).

Quanto & varidvel Regras, 4 semelhanca da varidvel Apoio, verifica-se

também que o Grupo (Classe de Fuzileiros) difere dos Grupos (Classe de Marinha

e Classe de Engenheiros), o Grupo (Classe de Oficiais Técnicos) difere do Grupo

(Oficiais da Classe de Marinha).
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Na varidvel Objectivos o Grupo (Classe de Fuzileiros) difere do Grupo
(Classe de Oficiais Técnicos).

Globalmente regista-se que o Grupo (Classe de Fuzileiros) difere dos
Grupos 1 e 2 (Classe de Marinha e Classe de Engenheiros) nas varidveis Apoio e
Regras, difere do Grupo 3 (Classe de Administragdo Naval) na variavel Inovagdo
e difere do Grupo 5 (Classe de Oficiais Técnicos) na varidvel Objectivos.

O Grupo 3 (Classe de Administracdo Naval) difere dos Grupos 1,2 e 4
(Classe de Marinha, Classe de Engenheiros e Classe de Fuzileiros) na varidvel
Inovacido.

O Grupo 5 (Classe de Oficiais Técnicos) difere do Grupo 1 (Classe de
Marinha) nas vardveis Apoio, Inovagio e Regras e difere do Grupo 4 (Classe de
Fuzileiros) na varidvel Objectivos.

Os Grupos (1,2,3) sdo compostos exclusivamente por Oficiais licenciados
pela Escola Naval e ndo obstante terem contetidos programdticos muito diferentes,
nfo apresentam entre si diferencas significativas com excepgiio para a variavel
Inovacdio em que o Grupo 3 (Classe de Administragao Naval) difere dos demais, o
que pode estar relacionado com o facto de ser o Grupo que mais relagoes
profissionais estabelece com o exterior da Marinha, nomeadamente no dmbito dos
contratos de aquisicdes de bens e servigos, necessitando de maior flexibilidade e
adaptacio ao funcionamento do mercado, enquanto que o dmbito profissional dos
Grupos 1, 2, 4 e 5 € restrito a MGP ou a outras Marinhas, onde os padrdes de
desempenho sdo muito semelhantes e muito estruturados.

O Grupo 4 (Classe de Fuzileiros) sendo composto em parte (25%) por

Oficiais oriundos da Escola Naval e nos outros (75%) por Oficiais de outras
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origens com formacdes diversas, ¢ também o Grupo que mais Oficiais em Regime
de Contrato (ORC) comporta, factores que explicam em parte as diferengas com
os Grupos 1 e 2 nas varidveis Apoio e Regras. As diferengas para o Grupo 3 na
varidvel Inovaciio foram j4 explicadas e as diferencas com o Grupo 5 na variavel
Objectivos serdo explicadas posteriormente.

O Grupo 4 (Classe de Fuzileiros) ainda que semelhante a uma Cultura
Hierarquica constitui uma subcultura de Marinha, € consideravelmente diferente
das demais Classes, com relevo para o peso decrescente na varidvel Regras
correspondendo a uma menor importincia nos aspectos burocrdticos, tipica de
forcas expediciondrias e forgas especiais e com um maior peso na varidvel Apoio,
resultante de um fortissimo espirito de corpo, coesdo e moral de grupo, também
muito comum a forcas especiais que passam muitos perfodos de privagdo e de
risco em grupo e em situacdes de isolamento.

E de salientar que h4 também um peso importante na varidvel Objectivos
que consubstancia elevados indices de cumprimento de missdes, e da importancia
que o alcancar dos objectivos tragados tem para este Grupo 4, qualidade que &
amplamente reconhecida dentro da Marinha de Guerra Portuguesa a Classe de
Fuzileiros, com a designac@o de espirito de misséo.

O Grupo 5 (Classe de Oficiais Técnicos) é composto por Oficiais oriundos
de diversas proveniéncias, sobretudo por sargentos e pragas com formagdo
técnico-profissionalizante que foram anteriormente radaristas, electricistas,
mecAnicos, artilheiros, entre muitas outras especialidades técnicas e que através de
uma formagio complementar de nivel Bacharel, atingem a Classe de Oficiais

muito mais tarde que as restantes Classes.
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O Grupo 5 (Classe de Oficiais Técnicos) ainda que semelhante a uma
cultura Hierdrquica constitui uma subcultura da MGP, este grupo difere do Grupo
1(Classe de Marinha) nas varédveis Apoio, Inovagdo e Regras e difere na varidvel
Objectivos do Grupo 4 (Classe de Fuzileiros).

As diferencas para o Grupo 1(Classe de Marinha) podem ser explicadas
devido a este ser o Grupo mais numeroso, mais antigo na Marinha e também o
mais conforme com o perfil global da organizagdo e ser o Grupo de referéncia,
sendo o Grupo 5 (Classe de Oficiais Técnicos) o mais heterogéneo na sua
constituicdo e na formacdo dos seus elementos.

As diferencas do Grupo 5 (Classe de Oficiais Técnicos) para o Grupo 4
(Classe de Fuzileiros) sdo explicadas em virtude do Grupo 4 ser aquele que mais
importancia d4 4 concretizagio de objectivos, conjugado como o facto do Grupo 5
ser aquele em que os seus membros ao transitarem de outras carreiras para a
carreira de Oficiais, mudam substancialmente de contetddos funcionais e em que a
adaptacdio as novas fungdes torna mais dificil a percepgdo dos seus objectivos
funcionais e organizacionais.

Em sintese verifica-se a existéncia de subculturas de Classe, (i.e.)
subculturas profissionais, entre os Grupos de Classe de Oficiais, que estdo
associadas 2 proveniéncia dos oficiais, relativamente a sua Escola de Formag@o de
base, a qual parece funcionar como poderoso orgdo enformador de cultura
organizacional, mais do que o conteddo programdtico da formagio académica e

profissional das diferentes Classes.
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QUADRO 13 - Comparagio de médias das varidveis de C. O. por Antiguidade
) GERAL |[DEOA {DE6A |DE11 DE 21 MAIS
VARIAVEIS DE CULTURA | MEDIA |5 ANOS |10 A20 A 30 DE 30
ORGANIZACIONAL MEDIA AN OS AN oS AN 0S ANOS
MEDIA |MEDIA |MEDIA | MEDIA
N=212 N=10 N=72 N=56 N=39 N=35
VARIAVEL APOIO 31.33 24.57 24.13 22.76 34.67 29.69
ITENS DA C. DE APOIO
CDAP | CARC. DOM. APOIO | 28.07 36.00 27.56 26.30 25.02 33.054
LOAP [LIDER.ORG. APOIO | 19.33 16.50 18.20 18.88 20.35 22.05
IOAP |INTEG.ORG. APOIO 33.82 43.50 34.96 30.30 27.51 41.37
COAP | CLIMA ORG. 27.12 21.50 25.55 28.20 22.61 35.25
APOIO
CSAP | CRIT. SUC. APOIO 23.51 37.50 19.99 20.09 18.82 37.45
EGAP |EST. GES. APOIO 25.28 33.000 20.96 23.05 22.30 38.85
VARIAVEL INOVACAO 14.61 13.85 13.97 13.39 14.01 18.75
ITENS DA C.DEINOV.
CDIN |CARC. DOM. INOV. 15.74 14.00 16.40 13.20 15.33 19.37
LOIN |LIDER. ORG. INOV. | 16.81 8.500 15.97 15.27 17.17 22.94
IOIN |[INTEG. ORG. INOV.| 10.62 9.500 1143 8.042 8.487 15.77
COIN | CLIMA ORG. INOV. 18.11 22.50 16.82 15.50 17.61 24.25
CSIN | CRIT SUC. INOV. 13.63 17.50 12.03 14.15 13.71 14.91
EGIN |EST.GEST. INOV 12.93 11.00 11.34 13.68 11.76 16.85
VARIAVEL REGRAS 42.29 33.580 44.05 42.50 47.16 35.38
ITENS DA C. DE REGRAS
CDRG | CAR. DM. REGRAS 43.55 34.00 44.42 45.60 47.82 36.48
LORG |LID.ORG. REGRAS 39.79 35.50 37.75 41.56 40.97 41.05
IORG |INT. ORG. REGRAS 38.64 29.50 38.14 39.60 48.00 30.34
CORG | CLM.ORG. REGRAS | 43.37 44.50 45.67 42.67 48.74 33.45
CSRG | CRIT. SUC. REGRAS | 44.75 21.00 49.75 42.83 48.15 40.51
EGRG | EST. GES. REGRAS 43.04 37.00 48.26 42.79 49.46 27.28
VARIAVEL OBJECTIVOS 17.24 22.01 17.97 20.02 16.07 11.21
ITENS DA C. DE OBJECT.
CDOB | CAR. DM. OBJECT. 12.82 16.00 11.92 15.18 11.82 11.11
LOOB | LID. ORG. OBJECT. 2442 39.50 28.90 24.58 21.48 13.94
I0O0OB |INT. ORG. OBJECT. 17.18 17.50 15.95 21.99 16.00 13.22
COOB | CLIM. OR. OBJECT. 11.65 11.50 12.49 13.92 11.02 7.057
CSOB | CRIT. SC. OBJECT.. 18.28 24.00 18.41 23.36 19.30 7.142
EGOB | EST.GEST. OBJECT. 19.04 19.00 20.10 20.76 16.46 17.02
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FIGURA 15 — Perfis da C. O. por Antiguidade
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Da andlise e comparacio das médias obtidas nas quatro varidveis de
cultura organizacional entre os cinco Grupos de Antiguidade, Grupo 1 (de 0a5s
Anos), Grupo 2 (de 6 a 10 anos), Grupo 3 (de 11 a 20 anos), Grupo 4 (de 21 a 30
anos) e Grupo 5 (mais de 30 anos), verifica-se a existéncia de diferencas nas
médias do Quadro 13 e nos perfis constantes na Figura 15.

Os perfis dos Grupos (2, 3 e 4) sdo conformes com o perfil global da
organizacdo (Cultura Hierdrquica), apresentando ligeiras diferencas entre si e
diferem na conformidade dos perfis dos Grupos (1 e 5), sendo que estas
diferencas so mais expressivas no Grupo 5.

Para testar a hipétese H3: de que existem diferentes percepgdes de cultura
organizacional entre Grupos de diferente Antiguidade organizacional (i.e.) Grupos
de diferentes graus de permanéncia na organizagdo, realizou-se uma andlise de
varidncia 2s quatro varidveis de cultura organizacional, Apoio, Inovagao, Regras

e Objectivos, agrupando os Grupos a serem comparados por Aantiguidade:

Grupo 1 (de 0 a 5 Anos),
Grupo 2 (de 6 a 10 anos);
Grupo 3 (de 11 a 20 anos);
Grupo 4 (de 21 a 30 anos);

Grupo 5 (mais de 30 anos).

Os resultados apresentados no Quadro 14 demonstram haver diferengas
significativas entre Grupos de Antiguidade nos factores, Apoio, Inovagao, Regras

e Objectivos.
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QUADRO 14 - Anélise de varifincia as varidveis de C.O. por Antiguidade

FACTORES SS df MS SS Error Df MS F P
Effect | Effect | Effect Error Error

APOIO 3663.27 4 915.81 27275.80 207 13176  6.95 .000029*

INOVACAO | 732.683 4 183.17 1440554 207 69.59  2.63 .035390%*

REGRAS 3582.83 4 895.70 5034251 207 24320 3.63 .006398*

OBJECTIVOS | 2022.64 4 505.66 18972.50 207 91.65 5.51 .000307*

Afim de aferir entre que grupos se verificavam essas diferengas realizou-se

para cada factor o teste de Scheffe, sendo os resultados apresentados nos Quadros

15, 16,17 e 18.

QUADRO 15 - Teste de Scheffe factor Apoio por Grupo (Antiguidade)

GRUPO G l:de0a |G 2:de6a {G_3:dell |G 4:de2la G_5:mais
ANTIGUIDADE |5 anos 10 anos a 20 anos 30 anos de 30 anos
N=10 N=72 N=56 N=39 N=35
M=31.330 | M=24.574 | M=24.130 M=22.767 M=34.671
G_1:de0a5 anos 552106 .504650 .354109 .956030
G_2:de 6 a 10 anos 552106 999726 959798 .001510*
G_3:de 1l a20anos| .504650 999726 988091 .001550*
G_4:de21a30anos| .354109 959798 988091 .000773*
G_5:maisde 30 anos | .956030 .001510* .001550* .000773*
QUADRO 16 - Teste de Scheffe factor Inovagao por Grupo (Antiguidade)
GRUPO G 1:de0a |G 2:de6a |G _3:dell |G 4:de2la G_5:mais
ANTIGUIDADE |5 anos 10 anos a 20 anos 30 anos de 30 anos
N=10 N=72 N=56 N=39 N=35
M=13.850 | M=13.976 | M=13.391 M=14.018 M=18.754
G_1:de0Oa5 anos .999999 999918 .999999 .612076
G_2:de 6 a 10 anos .999999 997120 1.000000 106476
G_3:del1la20anos| .999918 997120 997965 067438
G_4:de21 a30anos| .999999 1.000000 997965 .207483
G_5mais de 30 anos | .612076 106476 067438 207483




Anilise e Discussiio de Resultados

131

QUADRO 17 - Teste de Scheffe factor Regras por Grupo (Antiguidade)

GRUPO G l:de0a |G_2:de6a |G 3:dell |G _4:de21a G_5:mais
ANTIGUIDADE |5 anos 10 anos a 20 anos 30 anos de 30 anos
ON=10 N=72 N=56 N=39 N=35
M=33.580 | M=44.057 | M=42.502 M=47.169 M=35.386
G_l:de 0O a5 anos 413579 .596699 .200221 998675
G_2:de 6a 10 anos 413579 988857 .908283 126151
G_3:del1la20anos| .596699 988857 724907 347541
G_4:de 21 a30anos| .200221 .908283 724907 .035346%
G_5:mais de 30 anos | .998675 126151 347541 .035346*
QUADRO 18 - Teste de Scheffe factor Objectivos por Grupo (Antiguidade)
GRUPO G 1:de0a [G_2:de6a |G 3:dell [G_4:de2la G_5:mais
ANTIGUIDADE |5 anos 10 anos a 20 anos 30 anos de 30 anos
N=10 N=72 N=56 N=39 N=35
M=22.010 | M=17.976 | M=20.021 M=16.072 M=11.217
G_1l:deO a5 anos .815908 985049 548773 .045748%*
G_2:de 6 a 10 anos .815908 .837341 .909249 021726%
G_3:de 11 a20anos| .985049 837341 420411 .001516%
G_4:de21 a30anos| .548773 .909249 420411 318129
G_5:mais de 30 anos | .045748% .021726* .001516* 318129

Relativamente a varidvel Apoio, verifica-se que € percepcionada de
maneira significativamente diferente ente o Grupo 5 e os Grupos (2, 3 e 4). Na
varidvel Inovacéo o teste de Scheffe nao evidencia diferencas significativas entre
Grupos de Aantiguidade.

Quanto a varidvel Regras, existem apenas diferencas significativas entre o
Grupo 5 e o Grupo 4. No que concerne a varidvel Objectivos constatam-se
percepcoes significativamente diferentes entre o Grupo 5 e os restantes quatro
Grupos.

Genericamente regista-se que os Grupos (2, 3 e 4) apresentam perﬁs de

cultura organizacional muito semelhantes ao perfil global da organizacdo, no

Grupo 1 hé ligeiras diferencas que contudo ndo sdo significativas quando
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comparadas com os Grupos anteriores, sendo que o Grupo 5 difere na varidvel
Apoio dos Grupos (2, 3 e 4), na varidvel Regras difere do Grupo 4, na variavel
Objectivos difere dos Grupos (1,2, e 3).

E importante considerar que dos 35 elementos do Grupo 5 (Oficiais com
mais de 30 anos de servico), 33 destes Oficiais séo da Classe de Oficiais Técnicos,
sendo os restantes, 1 da Classe de Marinha e o outro da Classe de Engenheiros.

Dado o peso da Classe de Oficiais Técnicos no Grupo 5 (mais de 30 anos)
importa descriminar se as diferengas se devem ao tempo de Antiguidade, ou se
simplesmente se devem ao facto deste Grupo ser constituido quase integralmente
por Oficiais da Classe de Oficiais Técnicos.

Assim realizou-se uma andlise de varidncia para a Classe de Oficiais
Técnicos s quatro varidveis de cultura organizacional Apoio, Inovacio, Regras e

Objectivos, agrupando os Grupos a serem comparados por Antiguidade:

Grupo 1 (de 0 a 5 Anos);
Grupo 2 (de 6 a 10 anos);
Grupo 3 (de 11 a 20 anos);
Grupo 4 (de 21 a 30 anos);

Grupo 5 (mais de 30 anos).

Os resultados apresentados no Quadro 19 demonstram haver diferencas
significativas para a Classe de Oficiais Técnicos entre Grupos de Antiguidade nas

dimensdes Apoio, e Regras.
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QUADRO 19 - Anilise de variancia as varidveis de C. O. por Antiguidade (COTC)

FACTORES SS df MS SS Error Df MS F P
Effect | Effect | Effect Error Error

APOIO 1603.53 3 534.51  7120.79 50 142.41  3.75 .016527*

INOVACAO | 451.60 3 150.53  4282.62 50 85.65 1.75 167316

REGRAS 1133.07 3 377.69 14807.08 50 296.14 1.27 .292954

OBIJECTIVOS | 1244.51 3 414.83  5385.14 50 107.70  3.85 .014783*

Afim de aferir entre que Grupos se verificavam essas diferencas realizou-
se para cada factor o teste de Scheffe, sendo os resultados apresentados nos

Quadros 20 e 21.

QUADRO 20 - Teste de Scheffe factor Apoio por Grupo (Antignidade)

GRUPO G_1l:deOa |G_2:de6a |G 3:dell |G _4:de2la G_5:mais
ANTIGUIDADE |5 anos 10 anos a 20 anos 30 anos de 30 anos
N=0 N=1 N=7 N=13 N=33
M=0.000 | M=16.700 | M=22.271 M=23.838 M=33.970
G_1:de 0O a5 anos
G_2:de 6 a 10 anos 978832 953427 569912
G_3:de 11 a 20 anos 978832 .994214 .150190
G_4:de 21 a 30 anos 953427 994214 .095000
G_5:mais de 30 anos .569912 150190 .095000

QUADRO 21 - Teste de Scheffe factor Objectivos por Grupo (Antiguidade)

GRUPO G l:de0a |G 2:deb6a |G_3:dell |G 4:de2la G_5:mais
ANTIGUIDADE |5 anos 10 anos a 20 anos 30 anos de 30 anos
N=0 N=1 N=7 N=13 N=33
M=0.000 | M=25.000 | M=25.114 M=15.462 M=11.315

G_1:de0O a5 anos N=0 N=1 N=7 N=13 N=33
G_2:de 6 a 10 anos 1.000000 .852805 642231
G_3:de 11 a 20 anos 1.000000 .280835 .024626%
G_4:de 21 a 30 anos .852805 280835 .686547
G_5:mais de 30 anos 642231 .024626* 686547
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Relativamente 2 varidvel Apoio verifica-se que o Teste de Scehffe néo
permite evidenciar diferencas significativas entre os Grupos, apenas se verificam
diferencas na varidvel Objectivos entre o Grupo 4 e o Grupo 3.

Verifica-se assim que no Grupo Classe dos Oficiais Técnicos, o efeito da
Antiguidade é muito reduzido tal como para a totalidade da amostra, ndo se
podendo dissociar as diferencas encontradas com base na Antiguidade entre o
Grupo 5 € os Grupos 2, 3 e 4, da pertenca dos elementos do Grupo 5 a Classe de
Oficiais Técnicos.

Ainda que o Grupo 1 mostre diferengas para os restantes, ndao sendo
contudo significativas, essas diferencas esbatem-se 4 medida que o tempo de
Antiguidade ultrapassa 5 anos. Constata-se que o factor Antiguidade, tem pouco

relevo como contexto para a formacdo de subculturas.
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Quadro 22 - Comparagéo de médias das varidveis de C.O. por Posigdo Hierdrquica
VARIAVEIS DE CULTURA GE;RAL OSALT OSUP
ORGANIZACIONAL MEDIA MEDIA MEDIA
N=212 N=153 N=59
VARIAVEL APOIO 26.10991 26.17 25.93
ITENS DA C. DE APOIO
CDAP CARC. DOM. APOIO 28.07 28.84 26.06
LOAP LIDER.ORG. APOIO 19.33 18.52 2142
IOAP INTEG.ORG. APOIO 33.82 35.09 30.52
COAP CLIMA ORG. APOIO 27.12 26.34 29.13
CSAP CRIT. SUC. APOIO 23.51 23.80 22.76
EGAP EST. GESTAQ APOIO 25.28 25.16 25.61
VARIAVEL INOVACAO 14.61 14.30 15.42
ITENS DA C.DE INOVA(:,AO
CDIN CARC. DOM. INOV. 15.74 15.58 16.14
LOIN LID. ORG. INOV. 16.81 16.06 18.75
IOIN INTEG. ORG. INOV. 10.62 10.08 12.02
COIN CLIMA ORG. INOV. 18.11 18.39 17.39
CSIN CRIT SUC. INOV. 13.63 13.02 15.21
EGIN EST. GESTAO INOV 12.93 12.43 14.22
VARIAVEL REGRAS 42.29 41.92 43.25
ITENS DA C. DE REGRAS
CDRG CAR. DOM. REGRAS 43.55 43.40 43.96
LORG LID.ORG. REGRAS 39.79 38.96 41.94
IORG INT. ORG. REGRAS 38.64 38.27 39.62
CORG CLIM. ORG. REGRAS 43.37 43.92 41.94
CSRG CRIT. SUC. REGRAS 44.75 43.74 47.35
EGRG EST. GEST. REGRAS 43.04 43.46 41.97
VARIAVEL OBJECTIVOS 17.24 17.839 15.69
ITENS DA C. DE OBJECTIVOS
CDOB CAR. DOM. OBJECTIVOS 12.82 12.36 14.030
LOOB LID. ORG. OBJECTIVOS 24.42 26.80 18.25
I00B INT. ORG. OBJECTIVOS 17.18 16.90 17.89
COOB CLIMA ORG. OBJECTIVOS 11.65 11.62 11.73
CSOB CRIT. SUC. OBJECTIVOS 18.28 19.63 14.79
EGOB EST.GESTAO OBJECTIVOS 19.04 19.30 18.39
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FIGURA 16 — Perfis da C. O. por Posiciio Hierdrquica
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Da andlise e comparagio das médias obtidas nas quatro varidveis de
cultura organizacional entre os dois Grupos de Posicdo Hierdrquica Grupo 1
(Oficiais Subalternos), Grupo 2 (Oficiais Superiores), verifica-se a existéncia de
ligeiras diferencas nas médias do Quadro 22 e nos perfis constantes na figura 16.

Ambos os perfis dos Grupos (1 e 2) sdo conformes com o perfil global
da organizacdo (Cultura Hierdrquica), as diferencas de médias entre os dois
Grupos para as varidveis Apoio e Inovagdo sdo muito reduzidas e um pouco
maiores nas varidveis Regras e Objectivos, sendo a varidvel Objectivos
percepcionada mais intensamente no Grupo (1) que no Grupo (2), sendo a relagdo
inversa para a varidvel Regras.

Para testar a hipétese H4: de que existem diferentes percepgdes de cultura
organizacional entre Grupos de Posicdo Hierdrquica, (i.e.) nos dois niveis

hierdrquicos considerados, realizou-se uma andlise de varifincia as quatro
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varidveis de cultura organizacional, Apoio, Inovacdo, Regras e Objectivos,

agrupando os Grupos a serem comparados por Posi¢do Hierdrquica:

Grupo 1 (Oficiais Subalternos);
Grupo 2 (Oficiais Superiores).
Os resultados apresentados no Quadro 23 demonstram n&o haver
diferencas significativas entre Grupos de Posicdo Hierdrquica nas varidveis

Apoio, Inovagido, Regras e Objectivos.

QUADRO 23 - Anilise de variancia s varidveis de C. O. por Posi¢éo Hierérquica

FACTORES SS df MS SS Error Df MS F P
Effect | Effect | Effect Error Error

APOIO 2.43 1 2.43 30936.63 210 14731 016  .897805

INOVACAO 53.60 1 53.60 15084.62 210 71.83 745 .388641

REGRAS 75.81 1 75.815 5384952 210 256.42 295 587193

OBJECTIVOS | 194.45 1 194.45 20800.70 210 99.05 196 .162653

Verifica-se que o facto de as diferengas de médias entre Grupos néo serem
significativas, indicia que com a passagem de nfvel hierdrquico de Oficial
Subalterno a Oficial Superior, cujas fungdes, responsabilidades e perspectivas
organizacionais sdo do ponto de vista tedrico muito diferentes, nio se assiste a
mudancas de percepgio da cultura organizacional, verificando-se muita
conformidade entre os perfis dos dois grupos com o perfil global da organizago.

Poderdo justificar os resultados encontrados, factores como o crescente
peso enformador da permanéncia organizacional (Antiguidade) e a reduzida
tensdo para mudanga, semelhante nos dois niveis hierdrquicos decorrente da uma

cultura organizacional, que ndo favorece a competigdo e tensdo organizacional, as

quais seriam percepcionadas mais intensamente pelos Oficiais situados aos niveis
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hierdrquicos mais elevados, enquanto que nos niveis hierdrquicos mais baixos

esse efeitos seriam mais reduzidos (Quinn, 1988).

QUADRO 24 - Comparagio de médias das varidveis de C.O. por Vinculo Organizacional

VARIAVEIS DE CULTURA GERAL 0oQP ORC
ORGANIZACIONAL MEDIA MEDIA MEDIA
N=212 N=200 N=12
VARIAVEL APOIO 26.101 25.75 32.04
ITENS DA C. DE APOIO
CDAP CARC. DOM. APOIO 28.07 27.22 42.08
LOAP LIDER.ORG. APOIO 19.33 19.48 16.83
IOAP INTEG.ORG. APOIO 33.82 33.29 42.58
COAP CLIMA ORG. APOIO 27.12 27.28 24.33
CSAP CRIT. SUC. APOIO 23.51 22.88 34.00
EGAP EST. GESTAO APOIO 25.28 24.85 32.41
VARIAVEL INOVACAO 14.61 14.75 12.20
ITENS DA C. DE INOVACAO
CDIN CARC. DOM. INOV. 15.74 15.80 14.64
LOIN LID. ORG. INOV. 16.81 17.32 8.22
IOIN INTEG. ORG. INOV. 10.62 10.81 7.47
COIN CLIMA ORG. INOV. 18.11 18.01 19.89
CSIN CRIT SUC. INOV. 13.63 13.59 14.39
EGIN EST. GESTAO INOV 12.93 13.20 8.475
VARIAVEL REGRAS 42.29 42.94 31.42
ITENS DA C. DE REGRAS
CDRG CAR.DOM. REGRAS 43.55 44.46 28.41
LORG LID.ORG. REGRAS 39.79 40.39 29.83
IORG INT. ORG. REGRAS 38.64 39.10 31.00
CORG CLIM. ORG. REGRAS 43.37 43.33 44.00
CSRG CRIT. SUC. REGRAS 44.75 46.14 21.58
EGRG EST. GEST. REGRAS 43.04 43.60 33.75
VARIAVEL OBJECTIVOS 17.24 16.76 25.20
ITENS DA C. DE OBJECTIVOS
CDOB CAR. DOM. OBJECTIVOS 12.82 12.64 15.80
LOOB LID. ORG. OBJECTIVOS 24.42 23.13 46.02
100B INT. ORG. OBJECTIVOS 17.18 17.01 19.89
COOB CLIMA ORG. OBJECTIVOS 11.65 11.59 12.69
CSOB CRIT. SUC. OBJECTIVOS 18.28 17.52 30.97
EGOB EST.GESTAO OBJECTIVOS 19.04 18.61 26.30
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Figura 17 - Perfis da C. O. por Vinculo Organizacional
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Da anilise e comparacio das médias obtidas nas quatro varidveis de
cultura organizacional entre os dois Grupos de Vinculo Organizacional Grupo 1
(Oficiais dos Quadros Permanentes) e Grupo 2 (Oficiais Contratados), verifica-se
a existéncia de diferencas importantes nas médias do Quadro 24 e nos perfis
constantes na Figura 17.

O perfil do Grupo 1 tem uma configuracdo do tipo Cultura Hierarquica,
muito semelhante ao perfil da global da organizagdo, sendo o perfil do Grupo (2)
um perfil de uma Cultura de Apoio ainda que possuindo uma forte componente de
uma Cultura Hierdrquica, comum aos dois Grupos é também o peso excessivo do
foco interno.

Para testar a hipétese HS: de que existem diferentes percepgdes de cultura
organizacional entre Grupos de Vinculo Organizacional (i.e.) nos dois Grupos
com diferentes vinculos & organizagdo considerados, realizou-se uma andlise de

variincia as quatro varidveis de cultura organizacional, Apoio, Inovac@o, Regras




Andlise e Discussdo de Resultados 140

e Objectivos, agrupando os Grupos a serem comparados por Vinculo

Organizacional:

Grupo 1 (Oficiais dos Quadros Permanentes);

Grupo 2 (Oficiais Contratados).

Os resultados apresentados no Quadro 25 demonstram haver diferencas
significativas entre Grupos de Vinculo Organizacional nas varidveis Regras e

Objectivos.

QUADRO 25 - Andlise de varidncia &s varidveis de C. O. por Vinculo organizacional

FACTORES SS df MS SS Error Df MS F P
Effect | Effect | Effect Error Error
APOIO 447.56 1 447.56 30491.51 210 145.19 3.08 .080600

INOVACAO | 74.01 1 74.01  15064.21 210 71.73 1.03 310897
REGRAS 1502.38 1 1502.38 5242296 210 249.63 6.01 .014973*
OBIECTIVOS | 805.84 1 805.84 20189.31 210 96.13 8.38 .004190*

Genericamente regista-se que os Grupos 1 e 2 diferem nas perspectivas de
cultura organizacional nas varidveis Regras e Objectivos.

Sendo a configuragdo do perfil do Grupo (2) Oficiais Contratados muito
semelhante ao perfil da Classe dos Oficiais Fuzileiros, € importante considerar
que a totalidade dos Oficiais do Grupo 2 (Oficiais Contratados) (ORC)
pertencem a Classe de Oficiais Fuzileiros.

Dado o peso da Classe de Oficiais Fuzileiros no Grupo 2 (Oficiais
Contratados), as diferencas encontradas  entre os Grupos de Vinculo

Organizacional podem ndo ser resultantes desta varidvel, mas da sua relacdo de
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pertenca A Classe de Fuzileiros, no entanto o facto de nd@io haver Oficiais
Contratados noutras Classes inviabiliza a comparacdo deste factor.

Afim de eventualmente se isolar o factor Classe realizou-se uma andlise de
varifincia as quatro varidveis de cultura organizacional Apoio, Inovacao, Regras e
Objectivos, agrupando os Grupos a serem comparados por Vinculo organizacional

restringindo-se ao universo dos Oficiais da Classe de Fuzileiros:

Grupo 1 (Oficiais dos Quadros Permanentes);

Grupo 2 (Oficiais Contratados).

Os resultados apresentados no Quadro 26 demonstram n&o haver
diferencas significativas entre Oficiais da Classe de Fuzileiros por Vinculo
Organizacional nas varidveis Apoio, Inovagdo, Regras e Objectivos, ndo
permitindo dissociar as diferencas verificadas na percepgdo entre Vinculos

organizacionais da pertenga dos Oficiais Contratados 4 Classe de Fuzileiros.

QUADRO 26 - Anilise de variancia s varidveis de C. O. por Vinculo Organizacional (CFUZ)

FACTORES SS df MS SS Error Df MS F P
Effect | Effect | Effect Error Error
APOIO .62 1 .62 4126.66 25 165.06 .003 951612
INOVACAO 10.58 1 10.58 1887.51 25 7550 140 711255
REGRAS 244.95 1 24495  4425.10 25 177.00 1.38 .250516
OBIECTIVOS | 264.04 1 264.04  3281.90 25 131.27 2.01 .168474
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QUADRO 27 - Comparagao de médias das varidveis de C. O. por Fungéo
) GE,RAL FUNC. FUC. FUNC. FUNC.
VARIAVEIS DE CULTURA MEDIA OQPR OAPL OI:“RM OADM
ORGANIZACIONAL MEDIA MEDIA MEDIA | MEDIA
N=212 N=103 N=47 N=40 N=22
VARIAVEL APOIO 26.10 26.74 24.09 23.33 32.51
ITENS DA C. DE APOIO
CDAP | CARC. DOM. APOIO 28.07 30.45 18.76 45.86 38.27
LOAP |LIDER.ORG. APOIO 19.33 18.42 19.65 24.59 18.95
I0AP |INTEG.ORG. APOIO 33.82 36.29 26.04 32.95 45.86
COAP | CLIMA ORG. APOIO 27.12 27.53 29.74 34.45 24.59
CSAP |CRIT. SUC. APOIO 23.51 24.13 23.06 15.13 32.95
EGAP |EST. GESTAO APOIO 25.28 24.74 27.42 16.22 34.45
VARIAVEL INOVACAO 14.61 14.41 15.69 13.56 15.13
ITENS DA C. DE INOVACAO
CDIN | CARC. DOM. INOV. 15.74 15.62 1691 14.63 16.22
LOIN |LID.ORG. INOV. 16.81 16.63 18.47 12.09 17.36
IOIN |INTEG. ORG. INOV. 10.62 10.71 11.87 34,58 10.22
COIN | CLIMA ORG. INOV. 18.11 18.64 18.27 31.00 20.04
CSIN |CRIT SUC. INOV. 13.63 13.50 13.36 39.18 14.63
EGIN |EST. GESTAO INOV. 12.93 11.96 15.38 27.40 12.09
VARIAVEL REGRAS 42.29 39.73 46.80 47.800 34.58
ITENS DA C. DE REGRAS
CDRG | CAR. DOM. REGRAS 43.55 39.85 52.70 17.76 31.00
LORG |LID.ORG. REGRAS 39.79 36.89 46.25 14.50 39.18
IORG |INT. ORG. REGRAS 38.64 34.86 46.36 24.45 27.40
CORG | CLIMA OR. REGRAS 43.37 41.25 42.51 17.59 40.59
CSRG | CRIT. SUC. REGRAS 44.75 42.50 50.04 14.77 35.54
EGRG | EST. GEST. REGRAS 43.04 42.17 42.00 16.86 34.22
VARIAVEL OBJECTIVOS 17.24 19.46 13.66 15.43 17.76
ITENS DA C. DE OBJECT.
CDOB | CAR. DOM. OBJECT. 12.82 14.42 11.91 8.875 14.50
LOOB |LID. ORG. OBJECT. 24.42 28.66 1591 23.50 24.455
I0OOB |INT. ORG. OBJECT. 17.18 18.33 16.20 15.12 17.59
COOB | CLIMA OR.. OBJECT. 11.65 13.00 9.721 8.75 14.77
CSOB | CRIT. SUC. OBIJECT. 18.28 20.05 13.94 19.62 16.86
EGOB |EST.GEST. OBJECT 19.04 21.57 15.59 16.50 19.22




Andlise e Discussdo de Resultados 143

FIGURA 18 — Perfis da C. O. por Funcéo
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Da andlise e comparacdo das médias obtidas nas quatro vardveis de cultura
organiacional entre os Grupos de Funcdo, verifica-se a existéncia de ligeiras
diferencas entre as médias do Quadro 27 e nos perfis da Figura 18. Apresentando
todos os perfis conformidade com o perfil global da organizagdo (Cultura
Hierdrquica), o Grupo 1 (Operacionais) e o sobretudo Grupo 4 (Administra¢do)
apresentam diferencas relativamente aos Grupos 2 e 3 (Apoio Logistico e
Formacao).

Para testar a hip6tese H6: de que existem diferentes percepgdes de cultura
organizacional entre Grupos de Funcéo, realizou-se uma andlise de varidncia as
quatro varidveis de cultura organizacional, Apoio, Inovagio, Regras e Objectivos,

agrupando os Grupos a serem comparados por Fungéo:

Grupo 1 (Operacionais);

Grupo 2 (Apoio Logistico);

Grupo 3 (Administragao);

Grupo 4 (Formacio).

Os resultados apresentados no Quadro 28 demonstram haver diferengas
significativas entre Grupos de diferentes Fun¢des nos factores, Apoio, Regras e
Objectivos.

QUADRO 28 - Anilise de varidncia as varidveis de C. O. por Fungdo

FACTORES SS df MS SS Error Df MS F P
Effect | Effect | Effect Error Error
APOIO 1443.32 3 481.10 29495.74 208 141.80 3.39 .018903*

INOVACAO | 109.53 3 36.51  15028.69 208 72.25 S50 679021
REGRAS 4149.66 3 1383.22 49775.67 208 23930 5.78 .000816*
OBJECTIVOS | 1248.81 3 416.27 19746.34 208 9493 438 .005124*
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Afim de aferir entre que Grupos se verificavam essas diferencas realizou-
se para cada factor o teste de Scheffe, sendo os resultados apresentados nos

Quadros 29, 30 ¢ 31.

QUADRO 29 - Teste de Scheffe varidvel Apoio por Grupo (Fungéo)

GRUPOTIPODE | G_1:00PR G_2: OAPL G_3: OFRM G_4: OADM
FUNCOES N=103 N=47 N=40 N=22
M=26.742 M=24.091 M=23.333 M=32.514
G_1: OOPR 660241 .502294 238081
G_2: OAPL 660241 993240 .060681
G_3: OFRM 502294 1993240 .040381*
G_4: OADM 238081 060681 .040381*

QUADRO 30 - Teste de Scheffe varidvel Regras por Grupo (Fung@o)

GRUPO TIPO DE G_1: OOPR G_2: OAPL G_3: OFRM G_4: OADM
FUNCOES N=103 N=47 N=40 N=22
M=39.740 M=46.806 M=47.803 M=34.586
G_1: OOPR .084165 .052607 .570963
G_2: OAPL 084165 993033 .027128%*
G_3: OFRM 052607 993033 .017460*
G_4: OADM .570963 .027128* 017460*

QUADRO 31 - Teste de Scheffe varidvel Objectivos por Grupo (Fungdo)

GRUPO TIPO DE G_1: OOPR G_2: OAPL G_3: OFRM G_4: OADM
FUNCOES N=103 =47 N=40 N=22
M=19.465 M=13.662 M=15.430 M=17.764
G_1: OOPR 010832 179638 907021
G_2: OAPL .010832* 870322 449569
G_3: OFRM 179638 .870322 .845980
G_4: OADM 907021 449569 845980

Genericamente verificamos que o Grupo 4 (Administracdo) difere do
Grupo 3 (Formagfio) na varidvel Apoio, difere dos Grupos 2 e 3 (Apoio Logfstico
e Formacdo) na varidvel Regras e o Grupo 1 (Operacional) difere do Grupo 2

(Apoio Logistico) na varidvel Objectivos.
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As diferencas entre o Grupo 4 e o Grupo 3 na varidvel Apoio podem estar
ligadas as exigéncias de maior formalismo e individualismo em FungGes de
Formacdo, quando comparadas com as Fungdes Administrativas onde o nivel de
rotatividade é menor e a familiaridade entre os Grupos € maior.

As diferencas entre o Grupo 4 e os Grupos 2 e 3 na varidvel Regras
devem-se ao facto de nas Fun¢des Administrativas se lidar com maior diversidade
e mudanca visto serem Funcdes ligadas a gestdo de topo conforme apontado por
Quinn (1988), enquanto as Func¢des de Formacdo e de Apoio Logistico estdo na
MGP situadas a niveis intermédios da organizacdo, onde a formalizagdo e
padronizacéo de procedimentos, s3o muito evidentes.

A diferenga encontrada na varidvel Objectivos entre o Grupo |
(Operacionais) e o Grupo 2 (Apoio Logistico) parece resultar do facto do
primeiro grupo executar tarefas cujo feed-back € imediato, em que os objectivos
sdo em regra bem definidos e por ser este o Grupo que executa as Fun¢bes que sao
a razdo de existéncia da organizacio, logo facilmente percepciondveis e muito
valorizadas.

Tal nio acontece com o Apoio Logistico, como Funcio de retaguarda sem
o impacto nem a visibilidade das Fungdes Operacionais, cuja importéncia nao €
tradicionalmente valorizada e tida em conta no alcance dos objectivos
organizacionais.

Ainda que o Grupo Administragdo apresente algumas diferengas
significativas em parte das varidveis de cultura organizacional, a semelhanca do
seu perfil cultural com a o perfil global da organizacdo € grande, tratando-se

também de uma Cultura Hierdrquica.
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3. Caracteristicas do Instrumento de Eficacia Organizacional

Para verificacdo dos pressupostos do modelo teérico procedeu-se a uma
andlise factorial das componentes principais sem pré reten¢do de factores, de
acordo com o critério de Kaiser, (Bryman e Cramer, 1990) extraindo-se oito

factores com valor préprio superior a 1 explicando 68% da varidncia, conforme o

Quadro 32.

QUADRO 32 - Estrutura factorial do instrumento de eficicia organizacional

Factor Eigenvalue Variancia Varifncia
explicada (%) acumulada (%)

Factor 1 10.36736 32.39800 32.39800
Factor 2 2.51245 7.85141 40.24942
Factor 3 2.20880 6.90251 47.15192
Factor 4 1.90609 5.95653 53.10845
Factor 5 1.38475 4.32734 57.43579
Factor 6 1.22423 3.82572 61.26151
Factor 7 1.19154 3.72356 64.98506
Factor 8 1.01794 3.18108 68.16614

No presente estudo por conveniéncia de interpretagdo e comparagdo com o
primeiro instrumento, foram consideradas quatro subescalas, (Apoio, Inovagdo,
Regras e Objectivos), pelo que se procedeu a pré retengdo de quatro factores com
rotacdo de varimax apresentada no Quadro 33.

Constata-se que: o Factor 1, com peso préprio de 10,30 explicando 32%
da variancia, saturando nos itens 11, 16 e 25 evidencia sem ambiguidade o factor
Inovagdo; o Factor 2 com peso préprio de 2,51 explicando 7,8% da variancia,
saturando nos itens 2, 7, 10, 21 e 31, embora com alguma ambiguidade evidencia
como maior preponderincia o factor Apoio em justaposi¢do com menor peso para
o factor Inovacdo; o Factor 3 com peso préprio de 2,2 explicando 7% da

variincia, saturando nos itens 1, 3 e 26 evidencia sem ambiguidade o factor
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Regras; o Factor 4 com peso préprio de 1,9 explicando 6% da varilncia,

considerando-se as saturacdes nos itens 23 e 28 evidencia sem ambiguidade o

factor Objectivos.

QUADRO 33 - Matriz factorial do instrumento de eficicia organizacional

ITENS FACTOR1 | FACTOR 2 | FACTOR3 | FACTOR4
EFIORG1 .096590 211899 1692843 194363
EFIORG2 -.108516 809168 289252 -.080990
EFIORG3 070581 -.000152 709511 -.099052
EFIORG4 218705 317668 482875 117033
EFIORGS5 084358 .194893 087169 699397
EFIORG6 235805 310538 425208 394374
EFIORG7 328619 724925 -.055605 161366
EFIORGS .186789 342233 393546 -.139244
EFIORGY 013098 -.138772 508222 -.191484

EFIORG10 -.108516 809168 289252 -.080990
EFIORG11 718804 174387 146769 227408
EFIORG12 368962 672189 042899 138867
EFIORG13 262841 263506 596281 239976
EFIORG14 250552 -.125659 360271 449202
EFIORG15 668113 172472 239843 008547
EFIORG16 780293 128735 125706 .179539
EFIORG17 .103150 117808 256273 -.295774
EFIORG18 155131 217298 318100 .199385
EFIORG19 202905 644848 216657 -.060501
EFIORG20 452379 421210 096866 312875
EFIORG21 368352 735135 -.078032 202232
EFIORG22 155757 179764 425106 333426
EFIORG23 090956 -.053696 095035 626914
EFIORG24 661704 231683 346292 -.112982
EFIORG25 807007 125349 060304 117964
EFIORG26 265396 220772 666891 293285
EFIORG27 324357 673793 071848 255049
EFIORG28 027221 123568 -019934 657934
EFIORG29 314435 406761 447906 296030
EFIORG30 371944 276144 448182 289307
EFIORG31 278735 698114 313218 079535
EFIORG32 646163 268381 362468 -.110644

O célculo do indice de fidelidade foi feito pelo método da consisténcia

interna, o - Croanbach sendo os coeficientes apurados respectivamente de .82,

.86, .74 e .73, valores de grande expressividade (Quadros 34 a 37).
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QUADRO 34 - Consisténcia interna da snbescala Apoio

SUBESCALA APOIO
Summary for scale: | Mean=31.82 | Std.Dv.=7.46 | Valid N:212
Cronbach alpha: .82 Standardized alpha: .82 Average inter-item corr.: .39
ITENS Mean if Var. if deleted StDv. if Itm-Totl Alpha | Correl. If
deleted deleted deleted
EFIORG2 28.38 41.45 6.43 59 .80
EFIORG10 28.69 41.01 6.40 .60 .79
EFIORG19 28.12 44.54 6.67 57 .80
EFIORG31 28.62 41.16 6.41 70 .78
EFIORG8 26.57 47.18 6.86 41 .82
EFIORG15 27.55 46.03 6.78 A2 .82
EFIORG24 27.25 44.75 6.69 52 .81
EFIORG32 27.52 42.16 6.49 .56 .80

Quadro 35 — Consisténcia interna da subescala Inovagio

SUBESCALA INOVACAO
Summary for scale: |  Mean=28.9858 | Std.Dv.=8.50284 | Valid N:212
Cronbach alpha: .86 Standardized alpha: .86 Average inter-item corr.: .47
ITENS Mean if Var. if deleted StDv. if Itm-Totl Alpha| Correl. If
deleted deleted deleted
| EFIORG7 25.50 56.14 7.49 .54 .85
EFIORG12 25.90 57.22 7.56 .68 .84
EFIORG21 2541 55.95 7.48 .62 .84
EFIORG27 25.28 56.76 7.53 .61 .84
EFIORG11 24.90 54.95 741 .64 .84
EFIORG16 25.30 55.06 7.42 .60 .85
EFIORG20 25.64 57.31 7.57 .65 .84
EFIORG25 24.94 55.77 7.46 .59 .85

£

QUADRO 36 — Consisténcia interna da subescala Regras

SUBESCALA REGRAS

Summary for scale: |  Mean=35.0519 | Std.Dv.=6.83122 | Valid N:212

Cronbach alpha: .749014 Standardized alpha: .747147 Average inter-item corr.: .28

ITENS Mean if Var. if deleted StDv. if Itm-Totl Aipha | Correl. If

deleted deleted deleted

EFIORGS 30.52 36.71 6.05 44 12
EFIORG14 30.31 37.95 6.16 42 72
EFIORG23 30.35 39.60 6.29 27 75
EFIORG28 30.17 38.32 6.19 37 73
EFIORG4 30.64 36.46 6.03 44 2
EFIORG13 31.31 34.64 5.88 .56 .69
EFIORG22 30.73 36.82 6.06 45 72
EFIORG29 31.30 34.14 5.84 .55 .69
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QUADRO 37 — Consisténcia interna da subescala Objectivos

SUBESCALA OBJECTIVOS
Summary for scale: | Mean=33.50 ] Std.Dv.=6.61 | Valid N:212
Cronbach alpha: .72 Standardized alpha: .72 Average inter-item corr.: .26
ITENS Mean if Var. if deleted StDv. if Itm-Totl Alpha| Correl. If
deleted deleted deleted
EFIORGI1 28.75 32.69 571 49 .67
EFIORG6 29.81 33.62 5.79 S2 .67
EFIORG17 28.70 39.33 6.27 12 75
EFIORG26 29.39 3235 5.68 .63 .65
EFIORG3 28.43 3447 5.87 49 .68
EFIORGS 29.03 36.80 6.06 24 73
EFIORG18 29.88 34.96 591 37 .70
EFIORG30 30.47 32.86 5.73 .50 .67

No estudo efectuado por Quinn Spreitzer (1991) foi também utilizando um

instrumento de cultura organizacional com base no modelo dos valores

contrastantes, com uma escala tipo Likert, semelhante a escala de eficdcia

organizacional utilizada neste estudo, os autores obtiveram valores de consisténcia

interna muito préximos dos do actual estudo (Quadro 38).

QUADRO 38 — Consisténcia Interna das subescalas: Apoio, Inovacdo, Regras e Objectivos

Subescalas o. - Croanbach
Estudo actual | Quinn e Spritzer (1991)
APOIO .82 .84
INOVACAO .86 .81
REGRAS 14 77
OBJECTIVOS 72 .78
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4. Analise e Discussio dos Resultados do Instrumento de E. O.

QUADRO 39 - Médias, d. p., Méx. e Min. das Varidveis de E. O. na MGP

Varidveis | N°itens| N | Média | DP | Minimo | Miéximo
APOIO 8 212 3.97 93 1.62 7.00
INOVACAO 8 212 3.62 1.06 1.12 6.87
REGRAS 8 212 4.38 85 2.00 6.37
OBJECTIVOS 8 212 4.18 82 2.00 6.87

FIGURA 19 - Perfil da E.O. dos Oficiais da Marinha de Guerra Portuguesa
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Como se pode verificar pelos valores apresentados no Quadro 39 e pelo
correspondente perfil apresentado na Figura 19, a percep¢do da eficécia
organizacional tem um quadrante mais pronunciado na varidvel Regras,
sucedendo-lhe respectivamente em importdncia os vértices das varidveis,
Objectivos Apoio e Inovagao.

Estes resultados configuram um perfil de cultura organizacional dos
Oficiais da Marinha de Guerra Portuguesa que combina caracteristicas de uma
“Cultura Hierdrquica” com as caracteristicas de uma “Cultura de Forte Alcance”
(Quinn e Spreitzer, 1991).

Sendo o quadrante mais importante o da varidvel Regras, e dai as
caracteristicas de uma “Cultura Hierdrquica” é também muito importante realgar
o peso das outras varidveis todas acima do valor médio, o que atesta a intensidade
e legitfma a comparagio com o perfil de uma organizagdo com uma “Cultura de

Forte Alcance”.
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QUADRO 40 — Comparagio de médias das varidveis de E. O. por Classe
GERAL | OF. OF OF. OF OF.
VARIAVEIS DE EFICACIA | MEDIA | CMAR | CENG | CADN | CFUZ | COTC
ORGANIZACINAL MEDIA | MEDIA | MEDIA | MEDIA | MEDIA
N=212 | N=72 N=40 N=19 N=27 N=54

VARIAVEL APOIO 3.97 3.71 3.94 3.84 437 4.19
ITENS DA VAR. APOIO

ITEM 2 3.43 3.22 4.07 3.78 3.07 3.29
PARTICIP. ITEM 19 3.12 2.94 3.75 3.36 2.77 3.00
E ITEM 10 3.69 3.59 3.60 342 4.07 3.79
ABERTURA ITEM 31 3.19 2.87 3.12 3.15 3.40 3.57

ITEM 8 5.25 5.167 5.32 5.05 5.55 5.22
EMPENHAM. ITEM 15 426 3.98 3.65 3.84 5.14 4.81
E ITEM 24 | 4.56 4.26 4.12 4.05 5.37 5.05
MORAL ITEM 32 | 4.29 3.65 3.95 4.05 5.62 481
VARIAVEL INOVACAO 3.62 3.35 3.11 3.42 4.12 4.17
ITENS DA VAR. INOVA(;AO

ITEM 7 3.48 3.51 2.75 3.21 3.40 4.12
INOVACAOE |ITEM 12 3.08 2.87 2.60 3.31 3.14 3.59
ADAPTACAO |ITEM 21 3.56 3.41 3.02 3.47 3.48 424

ITEM 27 3.70 3.54 3.22 3.84 4.00 4.07
APOIO ITEM 11 4,08 3.51 3.85 3.63 5.37 453
EXTERNOE ITEM 16 3.68 3.05 3.35 3.42 5.14 4.12
AQUISICAO DE | ITEM 20 3.33 3.25 275 3.00 3.55 3.90
RECURSOS ITEM 25 4.04 3.66 3.40 3.52 4.88 4.71
VARIAVEL REGRAS 4.38 4,18 4.14 436 4,79 4.62
ITENS DA VAR. REGRAS
DOCUMENTAC. |ITEM 1 4.74 4.59 422 4.89 5.48 4.38
E ITEM 6 3.68 3.30 3.72 3.21 4,18 4.07
GESTAODA | ITEM 17 | 4.79 455 5.00 4.42 5.07 4.94
INFORMAGCAO |ITEM 26 | 4.10 3.94 3.55 3.89 477 448

ITEM 3 5.06 5.04 497 5.10 5.44 496
ESTABILIDAD |ITEM 9 4.46 451 4.77 3.78 4.77 4.25
E ITEM 18 3.61 3.76 2.82 3.31 437 3.72
ECONTROLE |ITEM 30 3.02 2.62 2.47 3.05 4.14 3.40
VARAVEL OBJECTIVOS 4.18 4.04 3.95 3.96 478 4.34
ITENS DA VAR.OBJECTIVOS

ITEM 5 452 4.34 4.32 4.31 4.48 5.00
DIRECCAOE |[ITEM 14 | 474 4.81 4.17 447 5.29 4.87
DEFINICAO DE | ITEM 23 4.69 470 455 4.57 4.74 4381
OJECTIVOS ITEM 28 4387 4.65 492 5.15 492 5.01

ITEM 4 441 431 4.05 421 5.07 4.53
PRODUTIV. ITEM 13 3.74 3.33 3.62 4.00 425 4.01
E ITEM 22 | 431 4.12 3.82 447 4.81 4.62
RESULTADOS | ITEM 29 3.74 3.15 3.65 3.73 477 4.09
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FIGURA 20 - Perfis da E. O. por Classe
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Da andlise e comparacio das médias obtidas nas quatro varidveis de
eficdcia organizacional entre os cinco Grupos de Classe (Classe de Marinha,
Classe de Engenheiros, Classe de Administracdo Naval, Classe de Fuzileiros e
Classe de Oficiais Técnicos), verifica-se a existéncia de diferencas nas médias do
Quadro 40 e nos perfis constantes na Figura 20.

A varidvel Regras é a que apresenta valores médios mais elevados para
os cinco Grupos de Classe, seguindo-lhe respectivamente a varidvel Objectivos
para os mesmos Grupos, em terceiro lugar sucede a varidvel Apoio e em quarto
lugar a varidvel Inovacdo.

A excepcdo da varidvel Inovagdo nos Grupos (1, 2 e 3) cujos valores sdo
inferiores ao valor médio da escala, ainda que ligeiramente, em todas as outras
varidveis e para todos os Grupos de Classe os valores médios sdo superiores ao
valor médio da escala.

Afim de testar a hipétese H2: de que existem diferentes percepgdes de
cultura organizacional entre Grupos de formagdo profissional (i.e.) entre Grupos
de Classe, realizou-se uma andlise de variincia as quatro varidveis de eficicia
organizacional, Apoio, Inovagdo, Regras e Objectivos, agrupando os Grupos a

serem comparados por Classe:

Grupo 1 (Classe Marinha);

Grupo 2 (Classe de Engenheiros);

Grupo 3 (Classe de Administragao Naval);
Grupo 4 (Classe de Fuzileiros);

Grupo 5 ( Classe de Oficiais Técnicos).
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Os resultados constantes no Quadro 41 demonstram haver diferencas
significativas entre Grupos de Classe nos factores Apoio, Inovagdo, Regras e

Objectivos.

QUADRO 41 - Andlise de varifincia as varidveis de E. O. por Classe

FACTORES SS df MS SS Error Df MS F P
Effect | Effect | Effect Error | Error

APOIO 12.35 4 3.08 171.47 207 .828 3.72  .005928%*

INOVACAO 39.27 4 9.81 199.08 207 961 10.20 .000000*

REGRAS 12.96 4 3.24 140.88 207 .680 476  .001071%

OBJECTIVOS | 15.70 4 3.92 128.46 207 .620 6.32  .000080*

Afim de aferir entre que grupos se verificavam essas diferengas realizou-se
para cada varidvel o teste de Scheffe, sendo os resultados apresentados nos
Quadros 42, 43, 44 e 45.

QUADRO 42 - Teste de Scheffe factor Apoio por Grupo (Classe)

GRUPO G_1:CMAR G_2:.CENG G_3:CADN G_4:.CFUZ G_5:COTC
CLASSE N=72 N=40 N=19 N=27 N=54
M=3.7135 M=3.9500 M=3.8421 M=4.3796 M=4.1968
G_1: .7184038 989738 .035549* 073059
CMAR
G_2:CENG 784038 996110 466101 792477
G_3:CADN .989738 .996110 423570 111247
G_4:CFUZ .035549* 466101 423570 947720
G_5:COTC .073059 792477 711247 947720
QUADRO 43 - Teste de Scheffe factor Inovacio por Grupo (Classe)
GRUPO G_1:CMAR G_2:CENG G_3:CADN G_4:CFUZ G_5:COTC
CLASSE N=72 N=40 N=19 N=27 N=54
M=3.3542 M=3.1188 M=3.4276 M=4.1250 M=4.1736
G_I: .829540 999127 .018535% .000381*
CMAR
G_2:CENG |.825540 .864750 .002539* .000047*
G_3:CADN |.999127 .864750 231887 .091033
G_4:CFUZ | .018535* .002539* 231887 999757
G_5:COTC | .000381* .000047* .091033 999757
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QUADRO 44 - Teste de Scheffe factor Regras por Grupo (Classe)

GRUPO G_1:CMAR G_2:CENG G_3:CADN | G_4:.CFUZ | G_5:COTC
CLASSE N=72 N=40 N=19 N=27 N=54
M=4.1823 M=4.1406 M=4.3684 M=4.7963 M=4.6227
G_1: CMAR 999469 942752 .030767* .070383
G_2:CENG .999469 912133 .040643* .101667
G_3:CADN 942752 912133 .559046 .855032
G_4:CFUZ .030767* .040643* .559046 .938521
G_5:COTC .070383 101667 .855032 .938521
QUADRO 45 - Teste de Scheffe factor Objectivos por Grupo (Classe)
GRUPO G_1:CMAR G_2:CENG G_3:CADN | G_4:.CFUZ | G_5:COTC
CLASSE N=72 N=40 N=19 N=27 N=54
M=4.0434 M=3.9437 M=3.9605 M=4.7824 M=4.3426
G_1: CMAR .981396 996698 .002234* .351568
G_2:CENG 981396 .999996 .001484* 211768
G_3:CADN .996698 .9999%6 .018484* .509646
G_4:CFUZ .002234* .001484* .018484* .234307
G_5:COTC 351568 211768 509646 .234307

Relativamente 2 varidvel Apoio, verifica-se que é percepcionada de
maneira significativamente diferente ente o Grupo 4 (Classe de Fuzileiros) e o
Grupo 1 (Classe de Marinha) sendo um reflexo do espirito de corpo muito
caracteristico das forgas especiais.

Na varidvel Inovacdo verifica-se que os Grupos 4 e 5 (Classe de
Fuzileiros e Classe de Oficiais Técnicos) diferem dos Grupos 1 e 2 ( Classe de
Marinha e Classe de Engenheiros), facto que estard ligado ao tipo de missoes
mais estruturadas nas Classes de Marinha e Engenheiros do que na Classe de

Fuzileiros onde o risco e a necessidade de adaptagdo sdo fundamentais e tipicas

das Forcas Especiais, verificando-se também menos estruturagdo de fungdes e de
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conteddos funcionais na Classe de Oficiais Técnicos, atestando a sua origem e
formacdo muito diversificada.

Quanto a varidvel Regras o Grupo 4 difere dos Grupos 1 € 2, o que pode
ser interpretado como o forte sentido de disciplina que caracteriza a Classe de
Fuzileiros quando comparada com as Classes de Marinha e de Engenheiros

Na varidvel Objectivos o Grupo 4 difere dos Grupos 1,2 e 3, 0 que pode
ser entendido como o forte espirito de missdo caracterfstico da Classe de
Fuzileiros em que o alcance dos objectivos é um factor primordial.

O Grupo 4 (Classe de Fuzileiros) constitui uma subcultura de Marinha, €
consideravelmente diferente das demais Classes, em que o conjunto das quatro
varidveis configura uma cultura de grande equilibrio onde o valor das Regras
(disciplina), dos Objectivos (espirito de missdo) e Apoio (espirito de grupo) sdo
mais proeminentes, sendo de salientar que em todas as varidveis este Grupo tem
valores acima do valor médio da escala, caracterizando uma subcultura de grande

intensidade “ cultura muito forte” (Quinn e Spreitzer, 1991).



Anilise e Discussiio de Resultados 159
QUADRO 46 — Comparacio de médias das varidveis de E. O. por Antiguidade
GERAL |DEOA |DE6A |DEI1l1A |DE21A |MAIS
VARIAVEIS DE EFICACIA | MEDIA |5 10 20 30 DE 30
ORGANIZACINAL ANOS |ANOS |ANOS |ANOS |ANOS
MEDIA |MEDIA |MEDIA |[MEDIA |MEDIA
N=212 | N=10 | N=72 N=56 | N=39 N=35
VARIAVEL APOIO 3.97 4.46 3.91 3.85 3.78 4.38
ITENS DA VAR. APOIO
ITEM 2 3.43 3.30 3.62 3.21 3.28 3.60
PARTICIPAC. [ITEM 19 3.12 3.30 3.09 3.05 3.23 3.14
E ITEM 10 3.69 3.80 3.87 3.42 3.25 4.20
ABERTURA ITEM 31 3.19 4.00 2.83 3.17 3.12 3.80
' ITEM 8 5.25 5.70 5.38 5.16 5.05 5.20
EMPENHAM. ITEM 15 4.26 5.10 4.11 4.16 3.92 491
E ITEM 24 | 4.56 5.10 4.47 4.33 4.17 5.37
MORAL ITEM 32 | 4.29 5.40 3.93 4.26 420 4.85
VARIAVEL INOVACAO 3.62 4.08 3.46 3.47 3.29 441
ITENS DA VAR. INOVACAO
ITEM 7 3.48 3.50 3.70 3.03 2.71 4.60
INOVACAOE |ITEM 12 3.08 3.20 2.84 2.89 2.84 4.08
ADAPTACAO |ITEM 21 3.56 3.30 3.69 3.21 2.74 4.85
ITEM 27 3.70 4.20 3.55 3.58 3.48 4.28
APOIO ITEM 11 4.08 5.10 3.73 4.14 3.76 477
EXTERNOE ITEM 16 3.68 5.00 3.30 3.69 3.79 3.94
AQUISICAO DE | ITEM 20 3.33 3.10 3.47 3.10 2.82 4.08
RECURSOS ITEM 25 4.04 5.30 3.41 4.10 4.17 471
VARIAVEL REGRAS 438 4.85 4.43 4.15 4.17 471
ITENS DA VAR. REGRAS
DOCUMENTAC. |ITEM 1 474 4.90 5.05 4.19 438 5.31
E ITEM 6 3.68 4.20 3.63 3.46 3.56 4.11
GESTAODA  \ITEM 17 | 4.79 4.70 4.37 4.91 5.17 5.05
INFORMACAO | ITEM 26 | 4.10 4.70 3.95 3.89 4.05 4.65
ITEM 3 5.06 4.90 5.25 4.73 5.20 5.11
ESTABILID. ITEM 9 4.46 4.60 434 476 4.69 3.94
E ITEM 18 3.61 450 3.77 3.33 3.41 3.68
ECONTROLE | ITEM 30 3.02 4.50 2.69 2.96 3.17 3.22
VARAVEL OBJECTIVOS 4.18 4.62 4.13 4.03 4.20 4.38
ITENS DA VAR OBJECTIVOS
ITEM 5 452 5.00 4.56 4.12 4.25 5.22
DIRECCAOE |ITEM 14 | 474 5.70 4.79 4.46 4.71 4.82
DEFINICAO DE | ITEM 23 4.69 4.80 5.11 435 4.10 5.02
OJECTIVOS ITEM 28 4.87 5.50 5.04 4.73 4.51 5.00
ITEM 4 441 4.30 4.72 407 4.10 4.68
PRODUTIVIAD, | ITEM 13 3.74 4.30 3.63 3.58 3.79 3.97
E ITEM 22 | 431 4.10 4.13 4.26 4.30 4.82
RESULTADOS |ITEM 29 3.74 5.10 3.48 3.64 3.64 4.17
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FIGURA 21 — Perfis da E. O. por Antiguidade
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Da andlise e comparacido das médias obtidas nas quatro varidveis de
eficdcia organizacional entre os cinco Grupos de Antiguidade Grupo 1 (de O a 5
anos), Grupo 2 (de 6 a 10 anos), Grupo 3 (de 11 a 20 anos), Grupo 4 (de 21 a 30
anos) e Grupo 5 (mais de 30 anos), verifica-se existir diferengas nas médias do
Quadro 46 e nos perfis constantes na Figura 21.

A varidvel Regras é a que apresenta valores médios mais elevados para
os cinco Grupos de Antiguidade, seguindo-lhe respectivamente a varidvel
Objectivos para os mesmos Grupos, em terceiro lugar sucede a varidvel Apoio e
em quarto lugar a varidvel Inovacao.

A excepcio da varidvel Inovagio nos Grupos 2, 3 e 4 cujos valores sdo
ligeiramente inferiores ao valor médio da escala, em todas as outras vardveis e
para todos os Grupos de Antiguidade, os valores médios sdo superiores ao valor
médio da escala.

Para testar a hipétese H3: de que existem diferentes percepgdes de cultura
organizacional entre Grupos de Antiguidade, (i.e.) de graus de permanéncia na
organizac#o, realizou-se uma andlise de variincia as quatro varidveis de efiéécia
organizacional, Apoio, Inovacéo, Regras e Objectivos, agrupando os Grupos a

serem comparados por Antiguidade:

Grupo 1 (de 0 a 5 Anos);
Grupo 2 (de 6 a 10 anos);
Grupo 3A(de 11 a 20 anos);
Grupo 4 (de 21 a 30 anos);

Grupo 5 (mais de 30 anos).
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Os resultados apresentados no Quadro 47 demonstram haver

diferencas

significativas entre Grupos de Antiguidade nas varidveis Apoio, Inovagio e

Regras.

QUADRO 47 - Andlise de varifincia as varidveis de E. O. por Antiguidade

FACTORES SS df MS SS Error Df MS F P
Effect | Effect | Effect Error Error

APOIO 10.84 4 2.71 172.98 207 .835682 3.24 .013136*

INOVA(}AO 31.47 4 7.86 206.88 207 999424 7.87 .000006*

REGRAS 10.81 4 2.70 143.03 207  .691001 3.91 .004385%

OBIJECTIVOS | 4.867 4 1.21 139.30 207  .672970 1.80 .128530

Afim de aferir entre que Grupos se verificavam essas diferencas realizou-
se para cada varidvel o teste de Scheffe, sendo os resultados apresentados nos

Quadros 48, 49 e 50.

QUADRO 48 - Teste de Scheffe factor Apoio por Grupo (Antiguidade)

GRUPO G 1:de0a |G 2:deba |G 3:dell |G 4:de2la G_5:mais
ANTIGUIDADE |5 anos 10 anos a 20 anos 30 anos de 30 anos
N=10 N=72 N=56 N=39 N=35
M=4.4625 | M=3.9167 | M=3.8504 M=3.7821 M=4.3857
G_1l:deOab5 anos 537636 435585 356467 .999627
G_2:de 6a 10 anos 537636 996739 968405 .189035
G_3:de 11 a20anos| .435585 996739 .997999 121305
G_4:de 21 a30anos| .356467 968405 .997999 .094209
G_5:mais de 30 anos .999627 .189035 121305 .094209
QUADRO 49 - Teste de Scheffe factor Inovagdo por Grupo (Antiguidade)
GRUPO G l:de0a |G 2:de6a |G _3:dell [G 4:de?la G_5:mais
ANTIGUIDADE |5 anos 10 anos a 20 anos 30 anos de 30 anos
N=10 N=72 N=56 N=39 N=35
M=4.0875 | M=3.4670 | M=3.4732 M=3.2949 M=4.4179
G_1:de 0 a5 anos 497720 525846 .290640 931390
G_2:de 6a 10 anos 497720 1.000000 944724 .000421%
G_3:de 11 a20anos| .525846 1.000000 .947089 .000995*
G_4:de 21 a30anos| .290640 944724 .947089 .000186*
G_5:

mais de 30 anos | .931350 .0004210*%  .000995* .000186*
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QUADRO 50 - Teste de Scheffe factor Regras por Grupo (Antiguidade)

GRUPO G 1:de0a |G 2:de6a |G _3:dell |G 4:de2la G_5:mais
ANTIGUIDADE |5 anos 10 anos a 20 anos 30 anos de 30 anos
N=10 N=72 N=56 N=39 N=35
M=4.8500 | M=4.4375 | M=4.1563 M=4.1795 M=4.7179
G_l:de 0a5 anos 706119 210241 273292 995438
G_2:de 6a 10 anos 706119 464015 .656391 613674
G_3:della20anos| .210241 464015 .999960 .046738*
G_4:de21 a30anos| .273292 656391 .999960 .106002
G_5:mais de 30 anos 995438 613674 .046738* .106002 )

Relativamente a varidvel Apoio verifica-se que o teste de Scehffe ndo
permite evidenciar diferencas significativas entre os Grupos, na variavel Inovacéo
verifica-se que o Grupo 5 difere dos Grupos 2, 3 e 4, quanto a variavel Regras o
Grupo 5 difere do Grupo 3.

Globalmente regista-se que o Grupo 5 (mais de 30 anos) se destingue dos
restantes grupos em particular dos Grupos 2, 3 e 4, ndo diferindo
significativamente do Grupo 1 (menos de 5 anos).

E importante considerar que dos 35 elementos do Grupo 5 (Oficiais com
mais de 30 anos de servico), 33 destes Oficiais sdo da Classe de Oficiais Técnicos,
sendo os restantes, 1 da Classe de Marinha e o outro da Classe de Engenheiros.

Dado o peso da Classe de Oficiais Técnicos no Grupo 5 (mais de 30 anos)
importa descriminar se as diferencas se devem ao tempo de Antiguidade, ou se
simplesmente se devem ao facto deste Grupo ser constituido quase integralmente
pela Classe de Oficiais Técnicos.

Assim realizou-se uma andlise de varidncia para o Grupo (Classe de
Oficiais Técnicos) as quatro varidveis de eficicia organizacional, Apoio,
Inovacdo, Regras e Objectivos, agrupando os Grupos a serem comparados por

Antiguidade:
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Grupo 1 (de 0 a 5 Anos);
Grupo 2 (de 6 a 10 anos);
Grupo 3 (de 11 a 20 anos);
Grupo 4 (de 21 a 30 anos);

Grupo 5 (mais de 30 anos).

Os resultados apresentados no Quadro 51 demonstram ndo haver
diferencas significativas para o Grupo (Classe de Oficiais Técnicos), entre
Grupos de Antiguidade nas varidveis, Apoio, Inovagio e Regras, ndo se podendo
dissociar as diferencas encontradas entre o0 Grupo 5 em relagdo aos Grupos 2, 3 e

4 de Antiguidade da pertenca dos elementos do Grupo 5 a Classe de Oficiais

Técnicos.

QUADRO 51 - Anilise de varifncia as varidveis de E. O. por Antiguidade (COTC)

FACTORES SS df MS SS Error Df MS F P
Effect | Effect | Effect Error Error

APOIO 6.21 3 2.07 42.90 50 .858 241  .077578

INOVA(;AO 7.94 3 2.64 51.28 50 1.02 2.58 .063680

REGRAS 4.11 3 1.37 31.40 50 .62 2.18 .101834

OBIECTIVOS 3.60 3 1.20 30.46 50 .60 1.97 .130187
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QUADRO 52 — Comparagiio de médias das varidveis de E. O. por Posi¢do Hierdrquica

VARIAVEIS DE EFICACIA GERAL OSALT OSUP
ORGANIZACINAL MEDIA MEDIA MEDIA
N=212 N=153 N=59

VARIAVEL APOIO 3.974 3.95 4.03
ITENS DA VAR. APOIO

ITEM 2 3.43 3.34 3.66
PARTICIPACAO |ITEM 19 3.12 3.01 3.40
E ABERTURA |ITEM 10 3.69 3.71 3.62

ITEM 31 3.19 3.13 3.35
EMPENHAMENTO | ITEM 8 5.25 5.22 5.30
E ITEM 15 4.26 4.35 4.05
MORAL ITEM 24 4.56 4.54 4.59

ITEM 32 4.29 4.28 4.30
VARIAVEL INOVACAO 3.62 3.66 3.51
ITENS DA VAR. INOVACAOQ

ITEM 7 3.48 3.53 3.352
INOVACAOQE ITEM 12 3.08 3.00 3.27
ADAPTACAO ITEM 21 3.56 3.67 3.27

ITEM 27 3.70 3.72 3.64
APOIO ITEM 11 4.08 4.13 3.96
EXTERNO E ITEM 16 3.68 3.74 3.52
AQUISICAODE | ITEM 20 3.33 3.45 3.05
RECURSOS ITEM 25 4.04 4.04 4.03
VARIAVEL REGRAS 4.38 4.40 4.30
ITENS DA VAR. REGRAS
DOCUMENTACAO |ITEM 1 4.74 4.71 4.79
E ITEM 6 3.68 3.67 3.71
GESTAO DA ITEM 17 4.79 4.62 5.23
INFORMACAO | ITEM 26 4.10 4.07 4.20

ITEM 3 5.06 5.03 5.13
ESTABILIDADE |ITEM 9 4.46 4.49 4.40
E ITEM 18 3.61 3.67 3.44
ECONTROLE ITEM 30 3.02 3.04 2.98
VARIAVEL OBJECTIVOS 4.18 4.16 423

ITENS DA VAR. OBJECTIVOS

ITEM 5 4.52 4.59 433
DIRECCAO E ITEM 14 4.74 4.83 4.50
DEFINICAODE | ITEM 23 4.69 4.79 4.45
OJECTIVOS ITEM 28 4.87 4.96 4.66

ITEM 4 4.41 4.45 430
PRODUTIVIADE |ITEM 13 3.74 3.74 3.72
E ITEM 22 431 4.17 4.67
RESULTADOS  |ITEM 29 3.74 3.72 3.79
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FIGURA 22 — Perfis da E. O. Posigdo Hierdrquica

FLEXIBILIDADE FLEXIBILIDADE
INTERNO EXTERNO INTERNO EXTERNO
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Da andlise e comparacio das médias obtidas nas quatro varidveis de
eficdcia organizacional entre os dois Grupos de Posicdo Hierdrquica Grupo 1
(Oficiais Subalternos), Grupo 2 (Oficiais Superiores), verifica-se a existéncia
ligeiras de diferengas nas médias do Quadro 52 e nos perfis constantes na Figura
22.

Para testar a hipétese H4: de que existem diferentes percepcdes de cultura
organizacional entre Grupos de Posicdo Hierdrquica (i.e.) entre os dois niveis
hierdrquicos considerados, realizou-se uma andlise de varidncia as quatro
varidveis de eficdcia organizacional, Apoio, Inovagdo, Regras e Objectivos,

agrupando os Grupos a serem comparados por Posi¢ao Hierarquica:

Grupo 1 (Oficiais Subalternos);

Grupo 2 (Oficiais Superiores).



Anilise e Discussao de Resultados 167

Os resultados apresentados no Quadro 53 demonstram ndo haver
diferencas significativas entre Grupos de Posicdo Hierdrquica nas varidveis

Apoio, Inovacido, Regras e Objectivos.

QUADRO 53 - Anélise de varidncia as varidveis de E. O. por Posi¢io Hierdrquica

FACTORES SS df MS SS Error Df MS F P
Effect | Effect | Effect Error Error

APOIO .29 1 .29 183.53 210 .87 .34 .558816

INOVACAO .96 1 .96 237.39 210 1.13 .84 357675

REGRAS 42 1 42 153.42 210 73 .58 446105

OBJECTIVOS 22 1 22 143.95 210 .68 .32 571417

Verifica-se que o facto de as diferencas de médias entre Grupos néo serem
significativas, indicia que com a passagem de nivel Hierdrquico de Oficial
Subalterno a Oficial Superior, cujas fungdes, responsabilidades e perspectivas
organizacionais sdo do ponto de vista terico muito diferentes, néo se assiste a
mudangas de percepgio na cultura organizacional de acordo com o proposto por
Quinn (1988), que considera que no percurso dos mais baixos escaldes de chefia
até aos mais elevados, hd uma crescente tensdo e complexidade, que para ser
gerida necessita que o gestor redefina o seu quadro conceptual e tenha uma
percepcdo mais abrangente e menos funcional da organizagéo.

Factores como o peso enformador da permanéncia organizacional
(Antiguidade), que parecem cristalizar a configuragdo do perfil de cultura
organizacional e uma deficiente diferenciacio de contetidos funcionais entre o
Grupo de Oficiais Subalternos e o Grupo de Oficiais Superiores, como a partida

era suposto existir, poderdo justificar os resultados encontrados.
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Importa considerar que a comparagdo entre o Grupo de Oficiais
Superiores € o Grupo de Oficiais Subalternos, ndo reflecte a tradicional dicotomia
organizacional entre Chefia/ndo Chefia, tratando-se em ambos os Grupos de
cargos de chefia em diferentes patamares, em que as diferentes fungdes dos
Oficiais Subalternos os vdo preparando sucessivamente para o desempenho de
funcdes de Oficiais Superiores, num processo gradual, em que ndo hd uma
mudanca brusca na natureza das funcdes, variando apenas o dmbito e o escaldo de
chefia em que essas fungdes se exercem, o que parece explicar também a

inexisténcia de diferencas entre os dois niveis Hierdrquicos.
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QUADRO 54 — Comparacfio de médias das varidveis de E. O. por Vinculo organizacional

VARIAVEIS DE EFICACIA GERAL OQP ORC
ORGANIZACINAL MEDIA MEDIA MEDIA
N=212 N=200 N=12

VARIAVEL APOIO 3.97 3.94 4.37
ITENS DA VAR. APOIO

ITEM 2 3.43 3.45 3.08
PARTICIPACAO |ITEM 19 3.12 3.14 291
E ABERTURA | ITEM 10 3.69 3.67 4.00

ITEM 31 3.19 3.15 3.91
EMPENHAMENTO | ITEM 8 5.25 5.23 5.58
E ITEM 15 4.26 4.21 5.16
MORAL ITEM 24 4.56 4.50 5.50

ITEM 32 4.29 4.20 5.83
VARIAVEL INOVACAO 3.62 3.58 4.12
ITENS DA VAR. INOVACAO

ITEM 7 3.48 3.49 3.41
INOVAGCAOE ITEM 12 3.08 3.06 3.33
ADAPTACAO ITEM 21 3.56 3.57 3.50

ITEM 27 3.70 3.68 4.08
APOIO ITEM 11 4.08 4.00 5.50
EXTERNOE ITEM 16 3.68 3.58 541
AQUISICAODE |ITEM 20 3.33 3.32 3.58
RECURSOS ITEM 25 4.04 3.95 5.50
VARIAVEL REGRAS 438 4.34 4.70
ITENS DA VAR. REGRAS
DOCUMENTACAO |ITEM 1 4.74 4.69 5.50
E ITEM 6 3.68 3.64 4.41
GESTAO DA ITEM 17 4.79 478 5.00
INFORMAGCAO  [TTEM 26 4.10 4.06 491

ITEM 3 5.06 5.04 5.41
ESTABILIDADE [ITEM 9 4.46 4.45 4.66
E ITEM 18 3.61 3.55 4.66
ECONTROLE ITEM 30 3.02 2.93 4.66
VARIAVEL OBJECTIVOS 4.18 4.14 4.70
ITENS DA VAR. OBJECTIVOS

ITEM 5 4.52 4.51 4.75
DIRECCAOE ITEM 14 4.74 4.69 5.50
DEFINICAO DE  |ITEM 23 4.69 4.68 491
OJECTIVOS ITEM 28 4.87 4.84 5.50

ITEM 4 441 437 5.08
PRODUTIVIADE |ITEM 13 3.74 3.68 4.66
E ITEM 22 431 4.30 4.58
RESULTADOS ITEM 29 3.74 3.64 5.50
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FIGURA 23 — Perfis da E. O. por Vinculo Organizacional
FLEXIBILIDADE FLEXIBILIDADE
INTERNO EXTERNO INTERNO EXTERNO
X Y
CONTROLE CONTROLE
QUADROS PERMANENTES QUADROS CONTRATADOS

Da andlise e comparacio das médias obtidas nas quatro varidveis de

eficdcia organizacional entre os dois Grupos de Vinculo Organizacional, Grupo 1

(Oficiais dos Quadros Permanentes), Grupo 2 (Oficiais em Regime de Contrato),

verifica-se a existéncia de diferencas importantes nas médias do Quadro 54 e nos

perfis constantes na Figura 23.

Para testar a hipétese H5: de que existem diferentes percepgdes de cultura

organizacional entre Grupos de Vinculo Organizacional, (i.e.) nos dois Grupos

com diferente Vinculo Organizacional considerados, realizou-se uma anélise de

varidncia as quatro varidveis de eficdcia organizacional, Apoio, Inovagao, Regras

e Objectivos, agrupando os Grupos a serem comparados por Vinculo

Organizacional:

Grupo 1 (Oficiais dos Quadros Permanentes);

Grupo 2 (Oficiais Contratados).
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Os resultados apresentados no Quadro 55 demonstram haver diferencas
significativas entre Grupos de Vinculo Organizacional nas varidveis Apoio,

Inovacdo, Regras e Objectivos.

QUADRO 55 - Andlise de varidncia varidveis de E. O. por Vinculo organizacional

VARIAVEL SS df MS SS | Df Error MS F P
Effect | Effect | Effect | Error Error

APOIO 3.47 1 3.47 180.35 210 .85 404  .045664*

INOVACAO 5.68 1 5.68 23267 210 1.10 5.12  .024543*

REGRAS 5.89 1 5.89 147.95 210 .70 8.37  .004209*

OBIJECTIVOS 6.57 1 6.57 137.60 210 .65 10.02 .001771*

Genericamente regista-se que os Grupos 1 e 2 diferem nas varidveis Apoio
Inovacdo Regras e Objectivos.

Sendo a configuracio dos perfis e os valores médios do Grupo 2 (Oficiais
Contratados) muito semelhantes ao perfil e valores médios do Grupo (Oficiais da
Classe Fuzileiros), é importante considerar que a totalidade dos Oficiais do
Grupo 2 (Oficiais Contratados) pertencem a Classe de Fuzileiros.

Dado o peso da Classe de Oficiais Fuzileiros no Grupo 2 (Oficiais
Contratados), as diferencas encontradas entre os Grupos de Vinculo
Organizacional podem nfo ser resultantes desta varidvel mas da sua relag@o de
pertenca 4 Classe de Fuzileiros, no entanto o facto de nfo haver Oficiais
Contratados noutras Classes inviabiliza a comparacio deste factor.

Afim de eventualmente se isolar o factor Classe realizou-se uma anélise de
varidncia ao Grupo (Oficiais da Classe de Fuzileiros) as quatro varidveis de
eficicia organizacional, Apoio, Inovacdo, Regras e Objectivos, agrupando os

Grupos a serem comparados por Vinculo Organizacional:
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Grupo 1 (Oficiais dos Quadros Permanentes);

Grupo 2 (Oficiais Contratados).

Os resultados apresentados no Quadro 56 demonstram ndo haver

diferencas significativas entre Oficiais da Classe de Fuzileiros por Vinculo

Organizacional nas varidveis, Apoio, Inovagdo, Regras

e

Objectivos, nao

permitindo dissociar as diferencas verificadas na percepgdio entre Vinculos

Organizacionais da pertenga dos Oficiais Contratados a Classe de Fuzileiros.

QUADRO 56 - Anélise de variancia as varidveis de E. O. por Vinculo organizacional (CFUZ)

VARIAVEL SS df MS SS df MS F P
Effect | Effect | Effect | Error Error Error

APQOIO 31 1 31 17.70 25 .70 44 512252

INOVACAO .60 1 .60 20.68 25 .82 72 .402497

REGRAS 1.53 1 1.53 10.50 25 42 3.64 .067863

OBJECTIVOS 33 1 33 15.53 25 .62 53 472030
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QUADRO 57 — Comparaciio de médias das varidveis de E. O. Fungao
GERAL | FUNC. | FUC. FUNC. | FUNC.
VARIAVEIS DE EFICACIA MEDIA | OOPR | OAPL OFRM | OADM
ORGANIZACINAL MEDIA | MEDIA | MEDIA | MEDIA
N=212 | N=103 | N=47 N=40
DIMENSAO APOIO 3.97 3.96 420 3.68 4.10
ITEMS DA DIMENSAO APOIO
SUB- PARTIC. {ITEM 2 3.43 3.34 436 2.80 3.00
ESCALA ITEM 19 3.12 3.07 3.87 2.80 2.36
MEIOS ABERT. |ITEM 10 3.69 3.69 4.00 3.40 3.54
ITEM 31 3.19 3.08 3.51 2.95 3.45
.SUB- EMPENH | ITEM 8 5.25 5.31 5.72 4.70 495
ESCALA |. ITEM 15 426 437 3.68 425 5.04
FINS MORAL |ITEM 24 4.56 452 4.44 4.35 5.36
ITEM 32 429 4.28 4.02 420 5.09
VARIAVEL INOVACAO 3.62 3.64 3.38 3.36 4.49
ITENS DA VARIAVEL INOVACAO
SUB- INOVAC. |ITEM 7 3.48 3.53 3.34 2.82 4.77
ESCALA ITEM 12 3.08 2.95 3.27 2.65 4.04
MEIOS ADAPT. |ITEM 21 3.56 3.58 3.46 2.87 4.95
ITEM 27 3.70 3.73 3.68 3.45 4.04
.SUB- AP.EXT. |ITEM 11 4.08 4.14 3.65 3.92 5.00
ESCALA ITEM 16 3.68 3.80 3.12 3.75 4.18
FINS OBTENC. | ITEM 20 3.33 3.34 3.10 3.02 436
RECUR. |ITEM 25 4.04 4.05 3.42 442 4.59
VARIAVEL REGRAS 438 4.44 4.45 4.00 4.59
ITENS DA VARAVEL REGRAS
SUB- ITEM 1 4.74 4.79 5.00 3.75 5.72
ESCALA |DOCUM. |ITEM 6 3.68 3.68 3.72 3.30 4.27
MEIOS GESTAO |ITEM 17 4.79 4.50 5.36 4.85 4.81
INFORM. | ITEM 26 4.10 4.18 3.97 3.77 4.63
.SUB- ESTAB. |ITEM 3 5.06 5.03 5.19 4,72 5.54
ESCALA ITEM 9 4.46 4.66 3.97 4.82 3.95
FINS ITEM 18 3.61 3.73 3.27 3.57 3.81
CONTR. |ITEM 30 3.02 3.02 2.89 3.05 3.13
DIMENSAO OBJECTIVOS 4.18 4.20 4.17 3.98 4.48
VARIAVEL OBJECTIVOS
SUB- ITEM 5 4.52 4.44 4.70 422 5.04
ESCALA |DIREC. |ITEM 14 4.74 5.07 4.06 457 4.90
MEIOS DEFINIC. | ITEM 23 4.69 5.00 4.40 4.07 5.04
OJECT. |ITEM 28 4.87 4.93 5.12 4.47 4.81
.SUB- ITEM 4 4.41 4.63 431 3.77 4.72
ESCALA |PRODUT. |ITEM 13 3.74 3.67 4.04 3.45 3.90
MEIOS ITEM 22 4.31 4.15 4.95 3.90 4.45
RESULT. |ITEM 29 3.74 3.65 4.04 3.60 3.81
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FIGURA 24 — Perfis da E. O. por Fungao
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Da andlise e comparacio das médias obtidas nas quatro varidveis de
eficdcia organizacional entre os quatro Grupos de Funcdo, Grupo 1
(Operacionais), Grupo 2 (Apoio Logistico), Grupo 3 (Formagdo) Grupo 4
(Administracdio) verifica-se a existéncia de diferencas nas médias do Quadro 57 e
nos perfis constantes na Figura 24.

Para testar a hipétese H6: de que existem diferentes percepcdes de cultura
organizacional entre Grupos de Funcdo, (i.e.) Grupos resultantes do natureza da
Funcdo desempenhada pelos Oficiais na organizagio, realizou-se uma andlise de
varidncia as quatro varidveis de eficécia organizacional, Apoio, Inovacao, Regras

e Objectivos, agrupando os Grupos a serem comparados por Fungao:

Grupo 1 (Operacionais);
Grupo 2 (Apoio Logistico);
Grupo 3 (Administra¢do);

Grupo 4 (Formagio).

Os resultados apresentados no Quadro 58 demonstram haver diferencas

significativas entre Grupos de Funggo nas varidveis Inovagéo e Regras.

QUADRO 58 - Andlise de variancia as varidveis de E. O. por Func@o

VARIAVEL SS df MS SS Df MS F P
Effect | Effect | Effect | Error Error Error

APOIO 6.24 3 2.08 177.58 208 .85 2.43 065629

INOVACAO 22.05 3 735  216.30 208 1.03 7.06  .000151*

REGRAS 7.21 3 2.40 146.63 208 .70 340 .018487*

OBIJECTIVOS 3.74 3 1.24 14042 208 .67 1.85 138961
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Afim de aferir entre que Grupos se verificavam essas diferengas realizou-
se para cada varidvel o teste de Scheffe, sendo os resultados apresentados nos

Quadros 59 e 60.

QUANDO 59 - Teste de Scheffe factor Inovagio por Grupo (Funggo)

G_1: G_2: FUC. G_3: G_4:
GRUPO FUC.OPR. AP/LG. FUNC. FOR. FUC. ADM.
FUNCAO N=103 N=47 =40 N=22
M=3.64 M=3.38 M=3.36 M=4.49
G_1: FUNC. POR. 553476 .538662 .006665*
G_2: FUC. AP/.LG. 553476 .999798 .000694*
G_3: FUC. FOR. 538662 999798 .000800*
G_4: FUC. ADM. .006665* .000694* .000800*
QUADRO 60 - Teste de Scheffe factor Regras por Grupo (Funcio)
G_1: FUC. G_2: G_3: G_4:
GRUPO OPR. FUC.AP/LG. [FUC.FOR. FUC.ADM.
FUNCAO N=103 N=47 N=40 N=22
M=4.44 M=4.45 M=4.0094 M=4.5909
G_1: FUNC. POR. .999895 .052927 910898
G_2: FUC. AP/LG. .999895 107825 944509
G_3: FUC. FOR. 052927 107825 .081539
G_4: FUC. ADM. 910898 .944509 .081539

Relativamente a varidvel Inovacdo,

(Administragdo) difere dos Grupos 1, 2 e 3

verifica-se que o Grupo 4

(Operacionais, Apoio Logfstico e

Formagfio), quanto a varidvel Regras o teste de Scheffe, ndo permite evidenciar as

diferencas.

Genericamente regista-se que o Grupo 4 (Administracdo) difere dos

restantes Grupos na varidvel Inovagdo parecendo dever-se ao facto de na Fungéo
Administrativa se lidar com maior diversidade e mudanca visto ser uma Funcéo
ligada 2 gestdo de topo conforme apontado por Quinn (1988), enquanto as

Fungdes Operacionais, Apoio Logistico e Formagio que estando na MGP situadas



Anélise e Discussido de Resultados 177

a niveis intermédios da organizagao, estdo sujeitas a maiores constrangimentos de
formalizaco e padronizacéo de procedimentos.

Ainda que o Grupo Administracdo apresente algumas diferencas
significativas numa das varidveis de eficdcia organizacional, a semelhanca do seu
perfil com o perfil global da organizagio é grande, ndo se podendo falar de uma

subcultura funcional na MGP.
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V - CONCLUSOES

O presente estudo tinha como objectivos, caracterizar a cultura
organizacional da Marinha de Guerra Portuguesa e avaliar a existéncia de
subculturas organizacionais associadas & formagdo profissional, 2 antiguidade
organizacional, & posi¢do hierdrquica, ao vinculo organizacional e ao tipo de
funcdes no universo dos seus Oficiais.

Os resultados obtidos através do instrumento de cultura organizacional e
complementados pelos  resultados obtidos pelo instrumento de eficdcia
organizacional, que foram analisados e discutidos anteriormente permitiram
atingir os objectivos propostos.

Com os dados recolhidos foi possivel caracterizar o perfil da Cultura
Organizacional da Marinha de Guerra Portuguesa na perspectiva dos seus
Oficiais. O perfil encontrado é um perfil que tipifica a MGP como uma
organizaciio de Cultura Hierdrquica com grande similitude com o modelo do
perfil de Cultura Hier4rquica de Quinn e Spreitzer (1991).

Tratando-se de uma organizacdo militar o perfil de cultura organizacional
encontrado é naturalmente um perfil esperado, contudo trata-se de um perfil com
caracteristicas muito particulares onde é percepcionado com grande importancia o
valor do quadrante Apoio, relacionado com a valorizagdo e desenvolvimento dos

recursos humanos, atestando tratar-se de uma cultura muito especifica.
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A escala de cultura organizacional, é uma escala ipsativa, forgando a uma
decisdo exclusiva, (i. e.) & medida que atribui valorizacdo a uma vertente da
cultura estd-se a minimizar a valorizacdo das outras 3 vertentes e por essa razao o
perfil obtido empola as caracteristicas patenteadas pelos respondentes, ainda
assim com a virtude de permitir uma melhor discriminagéo do perfil de cultura
organizacional.

Em complementaridade com a escala de cultura organizacional a escala de
eficécia organizacional, é congruente com as caracterfsticas de cultura da primeira
escala, embora as diferencas entre os quadrantes do modelo dos valores
contrastantes estejam mais atenuadas devido ao facto de permitir medi¢Ges
independentes por ser uma escala de Likert.

Esta escala de eficicia organizacional permite ainda medir intensidade,
possibilitando que se fale da Cultura da Marinha de Guerra Portuguesa como uma
Cultura Forte, obtendo nos quatro quadrantes, valores superiores aos valores
médios da escala.

O segundo objectivo do estudo era avaliar a existéncia de subculturas
organizacionais associadas a formagio profissional, a antiguidade organizacional,
3 posicdo hierdrquica, ao vinculo organizacional e ao tipo de fungdes no universo
dos seus Oficiais.

Também este objectivo foi cumprido, ainda que nalguns casos a
insuficiéncia de dados ndo tenha permitido resultados mais consistentes.

Dos resultados obtidos na escala de cultura organizacional verificou-se a
existéncia de trés subculturas de natureza profissional: a subcultura dos Oficiais

da Classe de Fuzileiros; a subcultura dos Oficiais da Classe de Oficiais Técnicos;
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a subcultura que engloba os Oficiais das Classes de Marinha, de Engenheiros e de
Administragio Naval, resultados corroborados pela esacala de eficdcia
organizacional.

Estando na base do conceito de Classe, a diferenciacdo de formagéo
profissional, hd que assinalar que o que destingue as trés subculturas encontradas,
ndo é em primeira instincia o contedido programético da formagao profissional
mas, aEBscola de Formacio Académica e Profissional responsavel pela formagéao
dos Oficiais.

Assim associa-se com facilidade & subcultura dos Oficiais Fuzileiros o tipo
de formacio ministrada na Escola de Fuzileiros, a Classe de Oficiais Técnicos a
formacdo do tipo profissionalizante ministrada nas Escolas Técnicas da MGP e a
subcultura que agrega os Oficiais das Classes de Marinha, Engenheiros e
Administracio Naval associa-se o tipo de formac@o ministrada na Escola Naval.

Havendo também um conjunto de Oficiais Fuzileiros, jd formados na
Escola Naval, constata-se que o seu perfil se aproxima mais do perfil dos Oficiais
da subcultura identificada com esta Instituicéo, corroborando o efeito modelador
do tipo de formagdo ministrada nas diferentes Escolas da MGP.

Relativamente & existéncia de subculturas de, Antiguidade, Posigdo
Hierarquica, Vinculo Organizacional e Tipo de Fungdes, na escala de cultura
organizacional, nfo foi possivel confirmar a sua existéncia infirmando as
correspondentes  hipéteses formuladas, verificando-se que as diferencas
encontradas nunca se puderam dissociar do factor Classe, resultados também

corroborados pela escala de eficicia organizacional.
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No que respeita a dicotomia entre Oficiais dos Quadros Permanentes (vs.)
Oficiais em Regime de Contrato, os dados apontam para a necessidade de uma
amostra mais alargada e diversificada, afim de se poderem extrair ilacSes mais
consistentes.

No que concerne & dicotomia entre Oficiais Subalternos (vs.) Oficiais
Superiores os resultados infirmam a correspondente hipétese e suscitam a questao
pertinente da reduzida diferenciacdo de contetidos funcionais nestes niveis
hierdrquicos, quando formalmente por defini¢do essa disting@o existe.

O presente estudo tinha por base um problema de natureza conceptual que
divide a comunidade cientifica, a organizagio ter uma cultura dnica ou varias
subculturas?

Tal como sugerido por Trice e Beyer (1993) em muitas organizacGes
coexistem uma cultura global e simﬁltaneamente vérias subculturas, Martin
(1985) considera que as diferentes perspectivas da cultura organizacional sdo
uma consequéncia da formagao especifica dos autores, uma preferéncia pessoal,
ou uma forma de propiciar uma determinada coeréncia e entendimento dos
trabalhos.

A premissa subjacente é que esta distingdo € antes demais resultante do
nivel de andlise de cultura organizacional e neste contexto, verifica-se a existéncia
na Marinha de Guerra Portuguesa de uma cultura organizacional genérica,
correspondendo a uma zona de aprecidvel de intersecgdo de subculturas (Van
Maanen e Barley, 1985).

Esta cultura é facilmente reconhecida no modelo dos valores contrastantes

e enquadrada numa cultura padrdo das propostas por Quinn e Spreitzer (1991).
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A um nivel de andlise intra-organizacional constatou-se a coexisténcia de
diferentes subculturas de natureza profissional, estes factos legitimam a convicgéo
que estas perspectivas ndo sdo mutuamente exclusivas, mas antes
complementares.

Tratando-se de uma questo, ainda longe de estar encerrada, considera-se
que hd necessidade de prosseguir os estudos estendendo de futuro a amostra aos
niveis de sargentos e pracas, de modo a obter-se uma configuragdo da Cultura
Organizacional da Marinha de Guerra Portuguesa, de maior consisténcia e com

maior riqueza de informago, que sustente devidamente as futuras opgdes.
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VII - ANEXOS

ANEXO - A

MINISTERIO DA DEFESA NACIONAL

MARINHA

As teorias sobre organizacdes t&m estado subjacentes ao recurso a metiforas como forma de as
encarar e de estudar. Assim, as organizagdes tém sido vistas metaforicamente como Maégquinas,
Organismos e Sistemas. Hoje em dia, a metéfora emergente considera-as como Culturas.

A crescente importancia dada a Cultura Organizacional, como factor que contribui para uma
melhor compreensdo da natureza e dindmicas organizacionais, justifica o esforgo dispendido no
seu estudo nesta nova abordagem.

O questiondrio em anexo constitui assim, um Instrumento de Diagn6stico Organizacional, que
proporcionard os elementos necessdrios para a caracterizagio da Cultura Organizacional nas
diferentes Unidades da Marinha de Guerra Portuguesa e simultaneamente, da Organizagdo como
um todo.

Ao responder-lhe, estd a contribuir para melhorar o nosso conhecimento e compreensio de
factores até a0 momento nio abordados em outros estudos, e que sdo fundamentais para o estudo e
entendimento dos pontos positivos e negativos, da estrutura e dinimica da organizag@o onde estd
inserido.

Os elementos recolhidos servirfio de base para a elaboragdo de uma Tese de Mestrado em
Comportamento Organizacional, no Instituto Superior de Psicologia Aplicada.

Este questiondrio é constituido por uma sec¢do A — Dados Biograficos — importantes para fins
estatisticos e duas seccdes B e C, contendo descrigdes, sobre as quais se pede a sua opinido, sobre
a Organizagio onde trabalha, e onde devera assinalar com uma cruz ( X ), ou com um valor a
atribuir dentro de uma escala, de acordo com a sua opinido.

A sua inclusdo na amostra do estudo resultou de um processo de escolha aleatéria, tentando
constituir uma amostra representativa do universo de oficiais de Marinha. O estudo foi autorizado
por despacho préprio do Almirante Director da Superintendéncia do Servigo de Pessoal.

Refira-se por ultimo, que as suas informacOes t€m um cardcter anénimo e confidencial, tendo
apenas significado e interesse no dmbito deste estudo .

Dito isto, pedimos-lhe entdo a sua colaborac@o no preenchimento e a posterior devolugdo deste
questiondrio no envelope recebido por correio interno até JUNO6, agradecendo a sua
disponiblidade.
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ANEXO - B

SECCAO A — DADOS BIOGRAFICOS

Assinalar com uma cruz, a opgao com a qual se identifica:

1 -IDADE 2 - ANTIGUIDADE

( N° de alunos desde a incorporagio )

1 _20A25 1___ ATES5 ANOS

2 26A30 2 DEG6A10ANOS

3__31A40 3___ DE11A20ANOS
4___41AS50 4 ___ DE21A30ANOS

5___ 51 0UMAIS 5____ MAIS DE 30 ANOS

3 - CLASSE 4 - HABILITACOES LITERARIAS
1___ MARINHA 1___ ATEOA 12° ANO

2 ___ ENGENHEIRARIA 2 FREQUENCIA UNIVERSITARIA
3 ADMINISTRAGAO NAVAL 3___ BACHARELATO

4 ____ FUZILEIROS 4 __ LICENCIATURA

5____ OFICIAL TECNICO 5____ DOUTORAMENTO

5 _ VINCULO A ORGANIZACAO

1 OFICIAL QP
2 OFICIAL RCA

6 — POSICAO HIERARQUICA 7 — UNIDADES ONDE PRESTA
SERVICO

1 OFICIAL SUBALTERNO

2 OFICIAL SUPERIOR
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ANEXO -C

SECCAOB

CULTURA ORGANIZACIONAL

Cada um dos seis itens que se seguem traduz quatro descrigdes de organizagdes. Em cada item,
distribua 100 pontos de acordo como cada uma das quatro descri¢des organizacionais se aproxima
com a sua.

Por exemplo, se a organizagio A é muito parecida & minha, a organizacio B tem vdrias
semelhancas, a C pouca semelhangas, e a D nenhumas, entdo devo atribuir 60 pontos 4 A, 30
pontos 4 B, 10 pontos 4 C e 0 pontos 4 D.

1 - CARACTERISTICAS DOMINANTES

a. A organizagiio A tem caracteristicas muito préprias, € como uma familia alargada. As
pessoas parecem dar muito de si proprias.

b. A organizagiio B é muito dinimica e empreendedora. As pessoa s30 capazes de tomar
iniciativas e correr riscos.

C. A organizacio C é muito estruturada e formal. Aquilo que as pessoas fazem € na sua
generalidade rigido por processos burocréticos.

d. A organizacio D tem uma orientagdo competitiva. A sua principal preocupacio éo
alcance dos resultados. As pessoas sdo estimuladas pelo sucesso do alcance dos resultados.

2 - O LIDER ORGANIZACIONAL

a. O lider de topo da organizagdo A € considerado de um modo geral, como um mentor,
um facilitador, uma figura parental.

b. O lider de topo da organizagio B é considerada de um modo geral, uma pessoa
empreendedora, inovadora, disposta a correr riscos.

C. O lider de topo da organizagdo C é considerado de um modo geral, como um
coordenador, um organizador e do ponto de vista técnico, uma pessoa de reconhecido
prestigio.

d. O lider da organizacdo D € considerado de um modo geral, como um individuo muito

exigente, muito empenhado no alcance dos objectivos organizacionais.

3 - AINTEGRACAO ORGANIZACIONAL

a. Aquilo que contribui para a integragdo organizacional na organizagdo A, é a lealdade e
empenhamento. A coesdo e o espirito de equipa sdo caracterfsticas desta organizago.

b. Aquilo que contribui para a integragdo organizacional na organizagdo B, é a capacidade
de inovagdo e desenvolvimento. O importante € estar na vanguarda.

C. Aquilo que contribui para a integracdo organizacional na organizacdio C, sdo os
procedimentos formais e as regras. O mais importante € a manutengéo da organizagao.

d. Aquilo que contribui para a integragdo organizacional na organizagao D, é o énfase na
capacidade de realizagio dos objectivos. A sali€éncia em relagao s organizacgles congéneres €
uma preocupagio fundamental
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O clima da organizacdo A é participativo e confortdvel. Existe um elevado grau de
O clima interno da organizagio B € caracterizado por elevado dinamismo e capacidade
de enfrentar novos desafios. E comum o ensaio de novos métodos e processos.

O clima da organizagdo C realga a permanéncia e a estabilidade. Tudo o que diz respeito

O clima interno da organizagio D é competitivo. Enfase em superar as organizagdes

A organizagio A, define o sucesso em termos do desenvolvimento dos seus recursos
A organizacio B, define o sucesso pelo desenvolvimento de valéncias e capacidades
A organizacio C, define o sucesso em termos de eficiéncia. E dada muita importéncia ao

alcance dos resultados com custos reduzidos e dentro dos limites temporais pré-estabelecidos.

A organizacio D, define o sucesso em termos da posicdo e importdncia relativa que

O estilo de gestdo da organizagfio A, € caracterizado pela importéncia atribuida ao

O estilo de gestio da organizagdo B, & caracterizado pela importancia atribuida 4

O estilo de gestio da organizagdo C, € caracterizado pela importéncia atribuida a
seguranga de emprego, ao tempo na fungfo e 4 clareza das regras e regulamentos.

4 — O CLIMA ORGANIZACIONAL
a.
confianca e abertura
b.
C.
aregras € claro e seguido com rigor.
d.
congéneres.
5 — CRITERIOS DE SUCESSO
a.
humanos, espirito de equipa e respeito pelas pessoas.
b.
dnicas, em relagfo as suas congéneres.
C.
d.
ocupa, na envolvente nacional.
6 — ESTILO DE GESTAO
a.
espirito de equipa, ao consenso e 4 participagao.
b.
iniciativa individual, criando condigGes para a inovagdo .
C.
d.

O estilo de gestio na organizagio D, € caracterizado pela grande exigéncia,
produtividade e sucesso, medido pelo alcangar dos resultados determinados pelos objectivos.
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ANEXO - D

SECCAO C

EFICACIA ORGANIZACIONAL

A lista a seguir inclui uma série de enunciados que descrevem caracteristicas de uma organizagao.
Indique a frequéncia com que elas ocorrem na sua organizacdo. Utilize para o efeito a escalade 1 a
7 correspondendo a uma frequéncia crescente do valor 1 ao 7, escrevendo a esquerda de cada
enunciado o ndmero que considere corresponder a sua avaliagao.

NADA FREQUENTE 1 2 3 4 5 6 7 MUITO FREQUENTE

1. H4 coordenacio, supervisdo e controle directo na execugao das diferentes tarefas.

2. Recorre-se a participagio dos subordinados nas decisdes a tomar.

3. Dispde-se de regras, procedimentos e métodos formais para orientar a execugdo de tarefas.
4. Qs objectivos a atingir sdo claramente entendidos pela maior parte das pessoas.

5. Trabalha-se de forma intensa e esforgada.
6.
7.
8.

H4 uma verificaco sistemdtica das diferentes fases da execugao das tarefas.
Dé-se importincia a inovagio.
O clima interpessoal & positivo.
9. Recorre-se habitualmente a manuais de procedimentos.
___10. Ha um contributo importante dos subordinados na tomada de decisdo.
___11. A organizagfo projecta uma imagem de elevado potencial.
__12. Dé-se apoio para se testarem novas ideias. )
___13. Os objectivos estdo claramente definidos e sao perfeitamente conhecidos por todos.
___ 14. O mais importante € alcangarem-se 0s objectivos estipulados.
___15. Os elementos da organizagdo identificam-se com a mesma.
___16. A imagem exterior da organizagio € de grande potencial e dinamismo.
____17. O ambiente de trabalho é estdvel e previsivel.
___18. Recorre-se a avaliagdes quantitativas dos resultados.
___19. Encoraja-se a tomada de decisdo consensual.
__20. A organizacgdo é vista do exterior como um sisterna em constante desenvolvimento.
___ 21. Encorajam-se as ideias e sugestdes inovadoras.
__22. E fdcil explicar os objectivos globais da organizacao.
_ 23, Ha uma pressdo constante para sé obterem melhore resultados.
___24. Os individuos sentem de facto pertencerem a organizacdo onde trabalham.
___25. A organizaciio é reconhecida no exterior pelo seu trabalho e prestigio.
___26. H4 uma prética de supervisao e coordenagao da execugio das tarefas.
27. As pessoas com ideias novas sao bem vindas.
28. Em geral o volume de trabalho € intenso.
29. Aos diferentes niveis hierdrquicos h4 uma perspectiva comum dos objectivos a alcangar.
30. Ha estudos e avaliacdes periddicas dos resultados alcangados pela organizagao.
31. Os subordinados sentem que os seus pontos de vista sdo valorizados pelos escaldes de topo.
32. H4 um forte espirito de grupo na organizagao.




