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Cultura organizacional:
estudo empirico com base no modelo dos

valores contrastantes
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1. APRESENTACAO

Este trabalho procura abordar o conceito de
cultura organizacional com base no modelo dos
valores contrastantes de Quinn ¢ associados (1983;
1985). Neste sentido serdo afloradas questdes te6-
ricas relacionadas quer com as dimensdes da cultura,
(dicotomia descritivo-avaliativo) quer com 0s pro-
blemas metodolégicos de medida, de que a oposi-
¢do quantitativo-qualitativo procura ser expressio.

Do ponto de vista empirico, a preocupagido cen-
trou-s¢ na operacionalizagdo do conceito de cul-
tura organizacional, medida através de um questio-
ndrio, que para o efeito foi desenvolvido e validado.
Escolheram-se empresas diferentes a fim de se obter
o méximo de varifincia (5 empresas pertencendo a
diferentes sectores de actividade), ¢ sujeitos respon-
dentes (essencialmente pessoas com uma posiglio
de chefia ou destaque profissional) no pressuposto
de detentores de uma mais profunda e intensa per-
cepgio da cultura.

Analisaram-se os resultados quer de acordo
com os critérios de interpretaglio estatistica quer
com o apoio do diagndstico efectuado as empresas
que colaboraram no estudo.

Numa primeira parte comegdmos por analisar
a literatura relacionada com o conceito de cultura
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organizacional, bem-como os aspectos tedricos
subjacentes ao modelo dos valores contrastantes e
os objectivos deste estudo.

Na segunda parte, apresenta-se 0 método utili-
zado para a elaboragdo do questiondrio, descreve-
-se a amostra, apresentam-se os resultados estatis-
ticos em termos gerais e em termos comparativos
(factores em relaglio as empresas, em relagiio as
dreas funcionais ¢ ainda aos nfveis hierdrquicos).

Na terceira parte, analisa-se o contexto de cada
uma das cinco empresas, comparando-o com 0s
dados estatisticos obtidos e auxiliando deste modo
a interpretacdo dos dados.

Finalmente, faz-se uma andlise dos resultados
e uma conclusdo geral do estudo.

1. Enquadramento teérico ¢ introducio ao
problema

O interesse pelo estudo da cultura organiza-
cional tem origem nos finais dos anos 70, e conhece
um amplo desenvolvimento na década de 80. Na
origem deste interesse, a tomada de consciéncia
por parte de tedricos e préticos da importincia dos
factores culturais nas préticas de gestdo e a crenga
no facto de a cultura constituir um factor de diferen-
ciagdio das empresas bem sucedidas das menos bem
sucedidas e de a «boa cultura» de empresa (no sen-
tido de adequada) ser o elemento subjacente ao
sucesso econémico. Tal constatagio traduz a exis-
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téncia de factores ndo econémicos que motivam €
mobilizam fortemente os trabalhadores: os valores,
a tradicdo, a histéria, a personalidade do lider, os
simbolos, o estatuto, os pressupostos fundamen-
tais, etc.

Seguindo as opinides de Morey e Luthans
(1985), a cultura ndo € um atributo do individuo
mas sim dos grupos. Como tal € algo que € apren-
dido, compartilhado, padronizado e que se funda-
menta no simbolismo das suas manifestagdes
fenomenoldgicas, cujo significado desempenha uma
fun¢do integradora e adaptativa no seio da organi-
zacdo. Verifica-se assim alguma semelhanca entre
os conceitos de cultura e organizacdo (padroni-
zagdo, aprendizagem, simbolismo, etc.), generali-
zando-se desta forma a afirmacdo de que a organi-
zagao € ou tem uma cultura.

Trata-se de uma distingdo com importantes con-
sequéncias metodolégicas. A «organizagdo é uma
cultura» remete para a etnografia, o que conduz a
observag@o e andlise da organizagdo considerada
na sua especificidade cultural, visando a sua recons-
tituicdo tao fiel quanto possivel; «a organizagao tem
uma cultura» remete para os métodos compara-
tivos e modelos causais, assumindo a cultura um
estatuto de varidvel independente, (uma entre
outras) susceptivel de ser tratada como causa (0
fundador, o contexto social, etc.), como efeito
(desempenho organizacional, fusdes ou aquisi¢oes
organizacionais, etc.), ou como factor moderador
(préticas organizacionais versus eficdcia organiza-
cional).

Uma abordagem que segundo Schein (1985) se
pode dividir em trés niveis de andlise: (1) nivel dos
artefactos e padroes de comportamento, visivel mas
nem sempre decifrdvel, (2) nivel dos valores, aces-
sivel a um conhecimento consciente e (3) nivel dos
pressupostos bdsicos, tidos por invisiveis, indiscu-
tiveis e subconscientes.

Entendidas como uma microssociedade, as
organizagdes tornam-se assim objecto de estudo e
andlise, em que assumem importancia fenémenos
como os padrdes interindividuais de relaciona-
mento, a linguagem utilizada, as imagens veicu-
ladas, as histérias do passado, os mitos, os simbolos
e insignias, os rituais e ceriménias, etc., no sentido
de funcionarem como veiculos de transmissdo do
simbdlico, cujo significado e partilha pelos mem-
bros da organizacdo confere sentido as praticas
organizacionais e integra os comportamentos indi-
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viduais, ou como mecanismos sintetizadores que
ajudam a mostrar como certos comportamentos que
parecem irracionais e/ou até improdutivos siao
funcionais para alguns elementos ou grupos na
organizagao.

Resulta assim um conceito de cultura composto
por duas dimensdes fundamentais: a dimensao feno-
menoldgica (formas e priticas através das quais os
significados sdo expressos, afirmados e comuni-
cados aos membros, investigando-se a cultura pela
andlise das suas formas) e a dimensdo substantiva
(ideologia, normas e valores, que contém as redes
de simbolos e significados). Neste sentido, € preo-
cupacgdo dos diversos estudiosos da cultura, apre-
ender e caracterizar o significado inerente a uma
determinada cultura organizacional, pela andlise
das suas formas.

Tal significa o reconhecimento de que a reali-
dade organizacional, para além dos dominios
técnico, econémico, produtivo, etc., integra igual-
mente o do simbdlico, patente nos discursos e pra-
ticas empresariais, o que confere alguma legitimi-
dade ao uso da cultura como uma metdfora apli-
cada a compreensao do funcionamento e desenvol-
vimento organizacional, e a luz desta metédfora se
procura compreender como se caracteriza a cultura
organizacional em func@o das fases evolutivas de
uma organizag@o, qual a influéncia das culturas
locais sobre a vida das organizacdes, como se carac-
terizam as empresas em relagdo aos seus padroes
de cultura e como estes se diferenciam do de outras,
como se formam, desenvolvem e mantém os padroes
culturais, etc.

Depressa se procuraram obter vantagens pra-
ticas da aplicabilidade do conceito a gestdo, no
sentido de responderem aos desafios permanentes
com que as organizagdes se confrontam.

Presentemente, devido a pressdo imposta pela
competicdo internacional ao nivel dos negécios e
actividades, o estudo das culturas empresariais
conhece grande incremento. Na origem do referido
incremento, a crenca segundo a qual a exceléncia
empresarial é condicionada pela cultura de empresa,
ou seja, o resultado empresarial € funcdo de uma
elevada motivagdo e desempenho dos seus colabo-
radores, aspectos fortemente influenciados pelos
pressupostos bdsicos (relacionamento da organiza-
¢do com o meio, objectividade e verdade, concepcao
da natureza humana, natureza do trabalho humano,
etc.), que subjazem aos problemas de adaptagdo



constante da empresa ao meio envolvente (estra-
tégia, objectivos, meios, avaliagio, correcgiio, etc.),
e aos problemas de integragio interna (lingua-
gem, fronteiras, estatutos, poder, amizade, recom-
pensa ¢ punigiio, filosofia, etc.) e que, devido & sua
utilidade, sfio percebidos e sentidos como vilidos
em relagiio a tais problemas pelos membros da
empresa.

E neste contexto que surge a gestiio pela cultura,
a qual desloca a énfase do dominio técnico-eco-
némico para o dominio do simbdlico.

Sendo a preocupagio de todas as teorias organi-
zacionais a procura de mecanismos integradores
que racionalizem e tormem previsiveis os comporta-
mentos organizacionais (vejam-se os contributos
conjugados das diferentes teorias organizacionais),
também ao nivel da gestio pela cultura igual preo-
cupagiio se constata.

E aqui, duas posigdes se perfilam:

- Uma mais preocupada com os resultados
priticos da gestdo (eficdcia e adaptabilidade) e que
defende ser a gestio pela culiura (vulgarmenie
designada de corporate culture) um aperfeigoa-
mento do controlo;

= Outra que acentua a dimensio plural da orga-
nizagiio e se preocupa mais com a diferenciagiio da
cultura no seio da organizacio ou seja com o fend-
meno da identidade individual ou grupal no espago
organizacional.

De acordo com Reitter (1988) citado por Lopes
e Reto (1990), a primeira vé€ a cultura como um
subsistema intemno da empresa que permite a adap-
tagdo dos individuos & organizacio como um todo,
e & organizagio uma adaptagio ao seu meio envol-
vente, dizendo-se por isso que a organizagio tem
uma cultura, Trata-se de uma abordagem que faz
da cultura organizacional um subsistema de signifi-
cados partilhados e valores subjacentes, o que na
opinido de Reichers e Schneider (1990), encoraja a
investigagio das causas (fundador, contexto social,
etc.) e dos efeitos (performance organizacional,
fusbes e aquisighes, etc.).

A segunda, afirma que a organizagio ¢ uma
cultura, que integra diversas subculturas, o que
implica uma autonomia individual ou grupal e uma
diversidade de comportamentos e divergéncia de
matrizes; uma abordagem mais descritiva da pro-
funda natureza da culra.

Esquematizando:

QUADRO 1
Paradigmas da cultura organizacional

|r homogeneidade

| . |
heterogeneidade
| cultural I cultural |
! I i
carficter SINGULAR I caricter PLURAL
da cultura I da culura
i I Il
cultura FORTE | subculturas |
¢ homogénea | e heterogencidade |
T
i integragio | diferenciagio I
4 I i |
controlo I ordem negociada |
(individuo executor) | {individuo actor) J

Procurando ambos 0s modelos uma identidade
colectiva forte, divergem contudo quanto aos
pressupostos, nivel de andlise e métodos. Enquanto
o modelo da corporaie culture, procura uma forte
integragdo social através de uma unica, singular
e forte cultura, a qual desempenha uma fungio
de controlo do comportamento dos individuos
entendidos como meros executores, ¢ cenira a sua
atengiio em termos de andlise quer ao nivel da cul-
tura externa i organizagio (Hofstede 1987, Jesuino
1986, Tayeb 1988) quer ao nivel do simbdlico
existente na vida passada e actual da organizagio
(Schein 1985, Thévenet 1986), o modelo das sub-
culturas procura igualmente uma integragiio social,
mas assente nas idiossincrasias profissionais (sub-
culturas profissionais), o que implica uma ordem
negociada na superagio da divergéncia de interesses
e de objectivos e a aceitacio da ideia dos individuos
como agentes activos e possuidores de uma iden-
tidade prépria. O nivel de andlise utilizado € o das
subculturas existentes no interior da organizagio,
quer sejam de natureza profissional (subcultura dos
produtivos, dos administrativos, etc.), de natureza
funcional (subculiura da produgio, das vendas, do
marketing, eic.), quer de natureza hierdrquica (sub-
cultura dos quadros, dos encarregados, da base,
ete.) (Sainsaulieu, 1987).

Mas que consequéncias ao nivel da gestio, pelo
facto de se raciocinar em termos de culiura de
empresa?

Como afirma Thévenet (1986), mais que pro-
curar um modelo para agir, importa talvez eviden-
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ciar a identidade da empresa que a individualiza e
a distingue de outras, o que desvaloriza a prética
habitual de propor modelos de gestdo para serem
imitados ou copiados. Ao considerar-se a identi-
dade, nao existem mais modelos de funcionamento
a copiar ou a imitar, por ser ela o fundamento
l6gico dos sistemas de gestdo que se desenvolvem
na empresa € que para essa empresa sao 0s mais
eficazes, nem existem critérios padronizados para
apreciacdo dos resultados.

Regra geral, a procura de solucdes e a avaliacao
de resultados sdo feitos com referéncia a uma norma
padrdo, a qual se pretende o mais universal e geral
possivel; no entanto a abordagem da gestdo pela
cultura enfatiza mais a coeréncia das decisdes
tomadas e dos resultados conseguidos.

E neste sentido, coloca-se a questdao de saber
se € desejdvel uma empresa possuir uma cultura
«forte» que integre e controlo, mais do que dife-
rencie. Uma cultura «forte» € definida pela homo-
geneidade, estabilidade, profundidade e intensidade
da partilha dos pressupostos fundamentais que
cimentam os elementos humanos da organizacao.
Assim, se uma empresa estdvel apresenta uma longa,
variada e intensa histéria e enfrentou com sucesso
problemas dificeis de sobrevivéncia, possui por
certo uma cultura «forte». Da mesma forma, uma
empresa que apresenta uma elevada rotacdo dos
seus membros, em especial os dirigentes, ou € bas-
tante recente e ainda se ndo deparou com dificul-
dades possuird uma cultura «fraca». No entanto
apesar de se impor, nem sempre uma cultura «forte»
simboliza a eficdcia (ex.: a catdstrofe industrial da
quimica, da metalomecanica, etc.). A empresa deve
antes dispor de uma cultura adequada, que lhe per-
mita fazer face aos problemas de adaptacao ao seu
meio externo e de integracao do seu meio interno.
Desta forma se ilustra o0 modo como a cultura de
uma empresa pode constituir uma vantagem ou um
obstdculo ao seu desenvolvimento e a resolucio
dos problemas. A cultura pode pois funcionar como
facilitadora ou dificultadora na resolucdo de pro-
blemas pelo que mais importante que o problema
da homogeneidade cultural versus heterogeneidade
€ a necessidade de avaliar a complexidade dos pro-
blemas e o grau de ajuste das solu¢cdes aos mesmos.
E neste sentido as empresas podem obter bons resul-
tados quer com culturas «fortes», quer com culturas
«fracas», quer com uma cultura «singular» (dnica e
geral), quer com uma cultura «plural», residindo a
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questdo fulcral na rapidez e adequacao das respostas
as exigéncias do meio envolvente.

Aparece assim uma definicdo de cultura de
empresa (0 que outros designam por identidade
organizacional) como o conjunto das normas, valo-
res, modelos de conduta, linguagens, ritos, mitos,
tabus, etc. que resulta da personalidade dos funda-
dores e dirigentes e da sua prépria histéria e que
governa a forma como as pessoas interagem e inves-
tem energia no trabalho e na organizacao (Schein,
1990). Uma definic@o que integra duas dimensoes:
a descritiva (modelos de conduta, linguagens, ritos)
e a avaliativa (normas, valores, mitos), ambas a ter
em conta quando se pretende avaliar a cultura orga-
nizacional.

2. Hipéteses e objectivos

No intuito de com base no modelo dos valores
contrastantes da cultura organizacional de Quinn e
Cameron (1983) e no modelo da cultura organiza-
cional de De Cock, Bouwen e Witte, (1) desenvolver
um instrumento de avaliacdo da cultura organizacio-
nal, (2) verificar o grau de discriminacdo do mesmo
ao nivel das empresas que constituem a amostra, (3)
comparar as diferentes empresas quanto a dominancia
das culturas, partindo de um diagndstico das mesmas,
e (4) definir eventuais estratégias comportamentais
em termos de gestao, se definiu o presente estudo.

O modelo dos valores contrastantes de Quinne
McGrath (1985) procura ser uma forma inovadora
de abordar o problema da evolucdo e dinamica da
cultura, integrando contradi¢des, tensdes e para-
doxos inerentes aos sistemas humanos, os quais
sao geradores de mais-valia, que as teorias de gestao
em geral tendem a eliminar em nome de uma consis-
téncia interna.

Ha como que uma oposicao entre a dimensao
prética da gestdo que revela capacidade dos gestores
em gerir o paradoxo (exemplo das empresas exce-
lentes de Peters e Waterman) e a dimensao tedrica
que procura eliminar a contradi¢ao em nome de uma
racionalidade e consisténcia interna, donde a neces-
sidade de uma teoria dindmica capaz de considerar
as tensoes e os conflitos, o equilibrio e a mudanga, o
paradoxo e a racionalidade inerentes a gestao.

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



Entendida a cultura organizacional como um
conjunto de crengas colectivas que se desenvolvem
acerca dos diversos aspectos da vida organizacional
(objectivos, critérios de eficicia, localizagao da auto-
ridade, estilo de lideranca e de tomada de decisao,
motivagao, etc.), Quinn e Pchrbaugh (1983) per-
guntam a um conjunto de investigadores dos fen6-
menos organizacionais o que entendem por eficicia
organizacional. Ap6s uma andlise multivariada,
encontram trés dimensdes, reflectindo cada uma
delas diferentes énfases organizacionais, represen-
tadas pelos seguintes contrastes: (1) flexibilidade/
/controlo, (2) interno/externo e (3) meios/fins.

Esta descoberta sugere a existéncia de uma
estrutura tedrica implicita, partilhada pelos dife-
rentes investigadores, e que o critério da eficdcia
organizacional pode ser apreciado com base nas
trés dimensdes contrastantes.

A dimensao da flexibilidade/controlo traduz as
diferentes énfases organizacionais relacionadas com
a estrutura e traduz um dilema, o qual consiste em
saber que orientacdo tomar ao nivel da estrutura:
orienta¢do para a abertura e mudanca ou para a esta-
bilidade e autoridade. A dimensdo interno/externo
representa outro dilema organizacional que consiste
em a organizagdo se preocupar com o bem-estar e
com o desenvolvimento das pessoas, ou com a pro-
pria organizacdo em termos da sua competitividade.
A dimensdo meios/fins traduz o terceiro dilema que
consiste na necessdria compatibilizacd@o entre os
objectivos e os meios para os alcangar, os quais con-
flituam frequentemente, quer em termos de tempo
(curto/médio/longo prazo) quer em termos de balan-
ceamento equilibrado entre fins e meios.

Integrando estas dimensdes resulta um modelo,
no qual se identificam quatro tipos de cultura organi-
zacional (Quadro 2).

QUADRO 2
Modelos de cultura organizacional

flexibilidade

cultura de cultura de
apoio inovagao

externo

interno

cultura
racional

cultura
burocrética

controlo

a) Cultura racional, caracterizada por uma énfase
de orientac@o para o externo e para o controlo e em que
o planeamento e fixagdo de objectivos constituem os
meios para alcancar os fins (a produtividade e a efi-
cécia).

b) Cultura de inovagao, caracterizada por uma
énfase de orientagdo para a flexibilidade e para o
externo, na qual a flexibilidade, rapidez de resposta
sdo os meios para alcangar os fins (crescimento e
aquisi¢@o de recursos).

¢) Cultura de apoio, caracterizada por uma
énfase de orientacdo para a flexibilidade e para o
interno, em que a participagao e o consenso gerado-
res do espirito de grupo constituem os meios para
atingir os fins (desenvolver os recursos humanos).

d) Cultura burocrdtica, caracterizada por uma
énfase de orientacdo para o controlo e para o interno,
em que os sistemas de informagdo para gestdo sdao
os meios que asseguram os fins (estabilidade, con-
trolo e continuidade).

Do ponto de vista do modelo dos valores con-
trastantes e contrariamente a tendéncia natural para
valorizar a congruéncia, as organizacdes jamais
alcancam um estado de congruéncia perfeita, pelo
que sdo sempre caracterizadas pelas descri¢des dos
quatro quadrantes... dai que integrem a complexi-
dade, a contradicao e o paradoxo, o que numa dina-
mica de crescimento, quando por exemplo os valo-
res da cultura adaptativa sd3o maximizados, igual-
mente emergem e de um modo espontineo os valo-
res da cultura burocratica, facto que origina enorme
contradicdo e tens@o. A organizacao formaliza-se e
a cultura adaptativa transforma-se em cultura buro-
cratica. H4 como que um estado geral de tensdo que
caracteriza a vida das empresas, o qual se exprime
sob a forma de contradi¢des e dilemas que desafiam
permanentemente a imaginacdo e a capacidade dos
gestores.

II. METODO

1. O questionario

A fim de alcangar os objectivos pretendidos,
construiu-se um questiondrio de cultura organiza-
cional. Este inclui 40 enunciados sobre aspectos da
vida das organizagdes, quer na sua vertente interna
quer externa. Os enunciados estao distribuidos pelas
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quatro orientacdes (apoio, inovagao, regras e objec-
tivos) e sdo seguidos por uma escala unidimensio-
nal de amplitude de 1 a 6, exprimindo cada nimero
o seguinte: 1. nunca/ninguém, 2. poucos/raramente,
3. alguns/por vezes, 4. muitos/com frequéncia,
5. quase todos/quase sempre, 6. todos/sempre.

E constituido por duas partes: uma contendo
questdes que pretendem avaliar orientagdes da cul-
tura (40 itens); outra, questdes relativas a aspectos
informativos dos respondentes e da organizacdo a
que cada um pertence. Nas instrucdes destacava-se
a necessidade de considerar a organizacdo como
um todo e nio apenas o seu local de trabalho. A
confidencialidade das informagdes foi assegurada,
dispensando-se a indica¢@o do nome do respondente
e da organizagao a que pertence.

O questiondrio pretende dar conta das quatro
orientagdes definidoras da cultura, as quais se carac-
terizam da seguinte forma:

1. Cultura de apoio, caracterizada pelas dimen-
soes flexibilidade e individuo em que predominam
valores como a abertura, a confiancga, o envolvi-
mento, o relacionamento humano a nivel pessoal e
social, etc. Uma valorizacdo bastante acentuada
das pessoas e das relacdes humanas, expressa quer
a nivel individual (crescimento e desenvolvimento,
tolerdncia a diferenca, compreensdo, consideragao,
necessidades individuais, etc.) quer a nivel de grupo
(habilidade, relacionamento e harmonia interpes-
soal, participacdo e cooperacdo, colaboracéo, per-
formance, informalidade e resolucao de proble-
mas).

2. Cultura de inovagdo, caracterizada pelas
dimensoes flexibilidade e organizac¢do, onde sdo
valorizadas a adaptacdo as mudancas interna e
externa, a tolerdncia a ambiguidade, as ideias e as
sugestdes inovadoras, a aspiracdo a melhor, a cria-
tividade e a competitividade, e, a nivel dos métodos,
o considerar alternativas, a critica positiva, a adop-
¢do de novas técnicas e métodos de trabalho, etc.
Esta forma € particularmente visivel nas organiza-
¢oes fortemente orientadas para a inovagdo e
desenvolvimento de produtos e mercados.

3. Cultura burocratica, caracterizada pelas
dimensdes do controlo e individuo, onde o respeito
pelas regras, a ordem, a hierarquia, a continuidade,
a seguranca e a estabilidade sdo valores que a racio-
nalidade dos procedimentos, a unidade e cadeia de
comando, a divisdo do trabalho e a formalizag¢ao
procuram Servir.
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4. Cultura de objectivos, caracterizada pelas
dimensoes do controlo e organizag@o, onde o fluir
e circular da informagdo, os or¢amentos, 0s
resultados/objectivos, a funcionalidade, o planea-
mento estratégico e operacional sdo os valores mais
expressivos.

Nas instru¢des pede-se aos respondentes que,
ao anotarem a sua resposta, pensem na sua organi-
zag¢do como um todo e ndo apenas no seu local de
trabalho, com vista a se obterem percepgdes globais
€ nao apenas sectoriais.

2. Aplicacao empirica

2.1. Amostra

A definicdo e selec¢do da amostra teve como
principal critério o facto de os sujeitos ocuparem
cargos de chefia ou destacadas posi¢des em termos
de trabalho altamente qualificado, no pressuposto
de serem quem melhor, em termos de empresa,
possui uma mais sélida e extensa percepcao da
cultura.

Nao existiu a preocupagdo de representatividade
do universo empresarial, dado que o estudo ndo
visa tanto quantificar modelos culturais para gene-
ralizacdo posterior, mas fundamentalmente contri-
buir para a compreensdo dos mesmos. Com este
pressuposto, foram contactadas diferentes empresas,
tanto quanto possivel diferenciadas em termos de
sector de actividade, dimensdo e natureza do capital
(publico/privado), a fim de se obter o maximo de
variancia possivel.

Obtiveram-se respostas de 198 sujeitos assim
caracterizados:

1. Sexo:
masculino 81.8%
feminino 17.2%
2. Idade: média de idades de 39.9 anos,
em que a idade minima € de 24 e a
maxima de 64.
3. Formacao escolar:
ensino complementar 28.8%
ensino médio 20.2%
ensino superior 48%
4. Area de formagao:
economia 14.6%
engenharia 49.6%



gestao 17.1%
direito 5.7%
outras 15.4%

5. Anos de experiéncia profissional:

média de 16.8 anos, sendo 1 o valor
minimo e 54 o valor maximo

6. Antiguidade na empresa:
menos de 1 ano 3.1%
entre 1 e 5 40.2%
entre 6 ¢ 10 15.5%
entre 11 e 20 17.5%
mais de 20 13.7%

7. Posicdo hierdrquica ocupada:
direccdo geral 7.8%
direccdo funcional 24.1%
chefia intermédia 59.2%
técnico qualificado 9.9%

8. Area funcional de pertenca:
producio 44.3%
marketing 6.6%
vendas 8.4%
aprovisionamentos 1.8%
admin./financeira 14.4%
recursos humanos 9.6%
outra 13.0%

Em termos médios, dos 198 sujeitos que respon-
deram ao questiondrio, a grande maioria € do sexo
masculino, tem uma idade média de 40 anos, possui
formacao superior predominantemente em engenha-
ria, economia ou gestdo, iniciou a sua actividade
profissional h4 16 anos e estd na empresa hd mais de
11 anos.

Quanto a area funcional que enquadrem, pro-
dug@o e administrativo-financeira ocupam cerca de
60% dos sujeitos e 90% da amostra total exerce
funcdes de chefia.

Das empresas englobadas neste estudo, quatro
estdo localizadas no distrito de Lisboa e uma no
distrito de Leiria.

Cada uma representa um sector de actividade
diferente (inddstrias metaliirgica, eléctrica, electré-
nica e seguradora e transporte), € apresentam um
volume de negécios que varia entre 2 milhdes e
140 milhGes de contos. Possuem um nimero de
efectivos que varia entre os 401 e os 9486 e todas
tém mais de 20 anos.

O questiondrio foi administrado individualmente
em cada organizac@o e com o apoio de pessoas pre-
paradas para assistirem a administra¢do do mesmo.

2.2. Resultados

2.2.1. Andlise factorial

Ap6s verificag@o das frequéncias das varidveis,
procedeu-se a uma andlise factorial. Extrairam-se
8 factores com valores préprios superiores a 1, os
quais explicam 65.7% da variancia, sendo que o
factor 1 apresenta um valor préprio de 14.2, expli-
cando s6 por si 35.5% da variancia.

Foi feita uma andlise factorial com rotagao
varimax, tendo sido pedidos como critério 4 fac-
tores, de acordo com as hipéteses tedricas subja-
centes a construcdo deste questiondrio.

Os factores extraidos explicam um total de
53.1% da varidncia e confirmam as hipéteses
subjacentes a este trabalho, ou seja, a existéncia de
uma orientacao para a inovacao e que se caracteriza
pelo assumir de riscos a partir da informagao
externa, pela competicdo, pela criatividade, etc.
(factor 1), existéncia de uma orientacdo para o
apoio, em que os conceitos da participagdo e coo-
peragdo, da confian¢a miitua, de coesdo grupal e do
crescimento individual sdo os mais centrais (factor
2), a existéncia de uma orientacdo para as regras,
caracterizada pelo respeito pela hierarquia, forma-
lizagdo e divisdo de trabalho (factor 3) e, embora
menos nitida, a orienta¢do para objectivos, carac-
terizada pelo uso de processos racionais (gestdao
por objectivos, planeamento operacional, eficiéncia,
etc.), para o alcance de um modo racional dos
objectivos organizacionais (factor 4).

Utilizando o critério de valores com saturacao
em cada factor superior a .50% e que nio apresen-
tam ambiguidade na sua distribui¢do pelos varios
factores, obtiveram-se 4 factores.

A estatistica de Kayser Meyer-Olkin de .91
indica que a amostra era adequada para efeito de
andlise factorial.

A consisténcia interna de cada factor avaliada
pelo coeficiente alfa de Cronbach € de: factor 1 —
.92; factor 2 — .80; factor 3 — .75 e factor 4 — .64.

Um quadro resumo apresenta os valores globais
relativos a cada factor (Quadro 3).

2.2.2. Comparacao dos resultados por empresa

Foram calculados os valores dos diferentes
factores por empresa, encontrando-se os resultados
resumidos no Quadro 4.

A fim de responder a questdo de saber da
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existéncia ou ndo de diferengas globais signifi-
cativas, procedeu-se¢ a uma andlise multivariada,
a qual revelou existirem diferengas significativas
entre as empresas da amostra (Pillais F=13,78; df.
16: 712; p=.000).

Procedeu-se em seguida a uma andlise de varidn-
cia a fim de se localizarem as diferengas significati-
vas entre as diversas empresas, tendo-se verificado o
seguinte:

a) No que diz respeito ao factor inovagdo, as
empresas 1 e 3 sdo idénticas entre si ¢ sdo as que
apresentam médias mais elevadas (4.7 ¢ 4.4, respec-
tivamente) e ambas diferentes das empresas 4 ¢ 5.
A empresa 2 é igualmente diferente das empresas 4
e 5. (F = 25.87; df. 4; 185; p<.000).

b) No que diz respeito a orientagiio para o
apoio, as empresas | ¢ 2 sido bastante semelhantes
¢ ambas diferentes das empresas 4 ¢ 5. A empresa
3 ¢ também bastante diferente das empresas 4 ¢ 5.
(F = 36.23; df. 4; 186; p<.000).

¢) Em relagio ao factor regras, continua a
empresa | a ser a mais destacada e bastante diferente

das restantes empresas, seguida pela empresa 4 que
¢ semelhante & empresa | ¢ bastante diferente da
empresa 3. Igualmente as empresas 1 e 4 se revelam
bastante diferentes das empresas 2, 3 e 5. (F = 10.37;
df. 4; 190; p<.000).

d) No que diz respeito ao factor objectivos, obser-
va-se uma grande semelhanga entre as empresas |1 ¢ 3
(média de 4.2 ¢ 4.4, respectivamente), sendo ambas
diferentes das empresas 2,4 ¢ 5. (F= 5.08; df. 4; 192;
p<.0006).

2.2.3. Comparagao dos resultados por drea
Suncional

Foram calculados os valores dos diferentes
factores por drea funcional. Os resultados estdo
resumidos no Quadro 5.

A fim de se conhecer a existéncia ou niio de
diferencgas globais significativas entre as dreas
funcionais, efectuou-se uma andlise multivariada,
verificando-se pouca consisténcia nas diferengas
globais (Pillais F = 1.48; df. 24; 592; p = .066),

QUADRO 3
Factores do estudo empirico
Fac 1 Fac 2 Fac 3 Fac 4
varifincia explicada 35.5% 7.1% 6.5% 4.0%
valor préprio (eigenvalue) 14.218 2.835 2.602 1.595
alfa de Cronbach 92 .80 75 64
QUADRO 4
Média e desvio padrdo das empresas nos diversos factores
factor 1 factor 2 factor 3 factor 4
med. | dp. | med. | dp. | med.  dp, | med | dp.
1 47 | .60 4,1 | .52 43 | 82 42 | .63
2 37 | 88 37| .57 36 | .80 39 | 84
3 44 | 61 34 | 37 34 | 46 44 | 40
4 34 | 80 30| .50 39| .73 39 | .69
5 34 | 71 30| .36 36 | .73 38 | .72
val, glob. 40 | 9 35| .68 39 | .79 4,1 | .70
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sendo os factores 3 e 1, os responsdveis pelo maior
grau de diferengas entre as diversas dreas (p = .005
¢ p = .062, respectivamente).

Procedeu-se em seguida a uma andlise de varién-
cia para determinar quais as diferengas significati-
vas entre as diversas dreas funcionais, tendo-se veri-
ficado o seguinte:

a) No que diz respeito ao factor inovagdo, a
produgiio difere dos recursos humanos e de outras
dreas (F = 2.37; df. 6; 154; p<.0319).

b) Em relagdo ao factor apoio, a produgdo dis-
tingue-s¢ das dreas administrativo-financeiras e
recursos humanos (F = 1.54; df. 6; 153; p<.1675).

¢) Em relagdio ao factor regras, € ainda a produ-
¢do a firea que mais se diferencia das dreas adminis-
trativo-financeiras e outras (F = 3.09; df. 6; 158;
p<.0068).

d) No que diz respeito ao factor objectivos, a
produgdo difere da drea administrativo-financeira
(F = 1.82; df. 6; 159; p<.0967).

2.2.4. Comparagdo dos resultados por nivel
hierdrquico

Foram calculados os valores dos diferentes fac-
tores por nivel hierdrquico, cujos resultados se
encontram resumidos no Quadro 6.

Efectuou-se uma andlise multivariada a fim de
se avaliar se existem diferencas significativas em
termos globais, tendo-se observado serem as
mesmas significativas (Pillais F = 2.86; df. 12;
381; p = .001).

Procedeu-se em seguida a uma andlise de varidn-
cia para determinar quais as diferencas significati-

QUADRO §
Média e desvio padrdo das dreas funcionais nos diversos factores
drea factor 1 factor 2 factor 3 factor 4
funcional | oed. dp.  med. | dp.  med | dp. | med. | dp.
produc. 42 | 87 36 67 | 39 | 86 42 | .63
market, 43 | .76 36 | .53 | 38 | 67 40 | .73
vendas 40 | 1.06 35| 718 | 39 | .72 42 | 66
aprovis. 33 | 74 34| SO0 | 29 | 57 42 | 9%
adm. financ., 3,7 | 84 33 4l 33 | 64 38| .77
rec. hum. 35 | 95 32| 60 | 38 | 62 39| .52
outras g8 | .79 34| 53| 34 | 55 4,1 | .68
val. glob. 40 | 89 35| 61 | 37 | .78 4,1 | 67
QUADRO 6
Média e desvio padrdo dos niveis hierdrquicos nos diferentes factores
nivel factor 1 factor 2 factor 3 factor 4
hierdrq. | med. | dp. | med. | dp. | med. | dp. | med.| dp.
dir. ger. 48 | 38 | 40 | 63 | 46 | 54 | 45 | 59
dir. func. 40 | 82 | 37 | 47 | 36 | 65 | 39 | .72
chef. int. 39 | 89 | 34 | 53 | 37 79 | 4,1 63
tec. qual. 36 |L15S | 33 | 73| 3,7 | .81 | 36 | .70
val. glob. 39 | 91 | 35 | 60 | 39 | .78 | 40 | 68
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vas entre os diversos niveis hierdrquicos, tendo-
-se verificado o seguinte:

a) O nfvel hierdrquico direcgdo geral em relagiio
ao factor inovagdo difere significativamente dos
restantes niveis hierdrquicos (F = 4.27; df. 3; 131;
p<.0065).

b) Em relagfio ao factor apoio, os nfveis direcgio
geral e funcional sdo semelhantes entre si e dife-
rentes dos restantes (F = 5.06; df. 3; 133; p<.0024).

¢) Em relagdio ao factor regras, ¢ ainda o nivel
da direcglio geral o que apresenta o valor mais ele-
vado e que difere significativamente dos restantes
(F = 4.75; df. 3; 135; p<.0035).

d) Em relagdo ao factor objectivos, direcgdo
geral e chefias intermédias apresentam semelhangas
entre si ¢ diferem significativamente dos técnicos
qualificados; o nfvel da direcgfio geral difere igual-
mente da direcgio funcional e das chefias intermé-
dias (F = 4.23; df. 3; 136; p<.0068).

Fazendo uma sintese das comparagdes efec-
tuadas, observam-se algumas diferengas significa-
tivas, ainda que ligeiras. Recorde-se que as respostas
se referem 2 organizagdo como um todo ¢ niio a
esta ou aquela drea funcional ou aos nfveis hierdr-
quicos.

Assim e em termos globais, o factor inovagio
revela diferengas significativas entre as empresas 1
e 3 e as empresas 4 ¢ 5, entre a drea produtiva e a
dos recursos humanos e entre a direcglio geral ¢ os
restantes niveis hierdrquicos.

O factor apoio revela diferengas significativas
entre as empresas | ¢ 2 ¢ as empresas 4 ¢ 5, a drea
produtiva distingue-se da drea administrativo-finan-
ceira e dos recursos humanos ¢ os niveis mais ele-
vados (direcglio geral e direcgdio funcional) dife-
rentes dos restantes.

O factor regras revela diferengas entre as
empresas | e 4 e as restantes, a drea produtiva dife-
rencia-se da drea administrativo-financeira ¢ a
direcgio geral diferente dos restantes niveis.

O factor objectivos revela diferengas entre as
empresas | ¢ 3 e as restantes, a drea da produgdo
difere da drea administrativo-financeira ¢ a direcgdo
geral difere dos restantes niveis.

I1I. ANALISE DO CONTEXTO

Partindo dos valores médios de cada factor no
conjunto das cinco empresas que constituem a
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amostra ¢ comparando-os com as médias obtidas
por cada empresa em relagdo a cada um dos factores,
obtem-se um posicionamento de cada empresa em
relagiio aos modelos culturais evidenciados por cada
factor, em relagdio aos quais se pretende uma expli-
cagdo, a partir de dados quer do balango social
quer de uma entrevista em profundidade com o
quadro de cada empresa que na mesma acompanhou
o presente estudo,

Como forma de maior sistematizagiio das ideias
¢ de obtengiio de dados mais facilmente compard-
veis, utilizou-se para guido da entrevista o modelo
dos seis componentes de Weisbord (1978). Este
modelo foca os principais aspectos formais ¢ infor-
mais que ocorrem num contexto organizacional e
que sfio relevantes, em termos de diagnéstico e
andlise, na descoberta de ligagdes entre fenémenos
aparentemente desligados.

Pressupondo o modelo sistémico como expli-
cativo do funcionamento organizacional, Weisbord
preconiza um diagnéstico organizacional com base
nos scguintes componentes: (1) objectivos em
termos da sua clareza e concordincia, (2) estrutura
relativamente & sua consisténcia e flexibilidade,
(3) sistema de incentivos relativamente A sua ade-
quagiio e equidade, (4) mecanismos de coordenagio
no que se refere a sua finalidade e utilidade, (5)
interacgdes em termos da importéncia ¢ interdepen-
déncia e (6) lideranga no sentido da sua orientagdo
dominante.

Conhecer a relagio existente entre 0 posiciona-
mento de cada empresa em relagdo a cada orientagdo
da cultura e explicar a configuragio das respectivas
orientagdes em cada empresa € o objectivo desta
andlise de contexto, procedimento introduzido por
Heller (1961), citado por Jesuino (1987), ¢ que
consiste em obter comentdrios da organizagdo ana-
lisada sobre os resultados obtidos, para auxiliar a
interpretagiio.

A metodologia seguida consistird na apresen-
tagdo esquemdtica do posicionamento de cada
empresa relativamente a cada um dos quadrantes
da cultura representados pelos valores médios dos
factores, no evidenciar do diagnéstico obtido em
relagio a cada um dos componentes, a partir da
entrevista ¢ dos dados do balango social ¢ na
explicagiio das relagdes existentes entre os diversos
dados, quer em termos de congruéncia quer de
incongruéncia.



1. Empresa 1

Trata-se de uma empresa que concebe, desen-
volve, produz e comercializa produtos da drea meta-
lomecanica ligeira. Com cerca de meio milhar de
efectivos, 80% dos quais pertence ao sexo mas-
culino, apresentam uma idade média de cerca de 30
anos e mais de 50% € pessoal técnico qualificado,
com escolaridade de nivel secundédrio e comple-
mentar € a taxa de sindicalizagdo € de 24%.

O meio envolvente € fortemente condicionador
desta actividade, evidenciando-se como mais rele-
vantes trés aspectos: (1) a permanente agressividade
do mercado, que devido a diferenca de profissio-
nalismo por parte dos concorrentes, quer no tratar
da negociagdo quer no gerir as margens do negécio,
obriga a empresa a uma rigorosa gestdo dos seus
custos, (2) a instabilidade do mercado caracterizado
por ciclos cada vez mais frequentes e mais prolon-
gados e (3) a falta de cultura e formagao especia-
lizada em tecnologia por parte da mao-de-obra.
Como resposta, a empresa desenvolve o seu esforgo
no sentido da qualidade e do nivel de servigo pres-
tado ao cliente, algo que evidencia jia um elevado
grau de satisfacdo por parte do mercado, mas de
moderada satisfacido por parte da empresa, devido
a custos elevados e dilatados prazos de entrega.

Objectivos, apenas os estratégicos e na cabega
dos administradores, os quais apresentam um bom
grau de adequag@o em relac@o as necessidades do
mercado e sdo compreendidos pela maioria das
pessoas. No entanto, a empresa procura estar per-
manentemente atenta a evolu¢do do meio, facto
que se traduz no «alterar constante da agenda»,
quer no sentido de clarificar os objectivos quer no
da obtencdo de maior empenho por parte dos
funciondrios na concretizagdo dos mesmos.

A estrutura é predominantemente funcional e é
considerada adequada para responder ao rdpido
ritmo de mudanca que caracteriza a envolvente da
empresa. E suficientemente flexivel para responder
as exigéncias de mudancga, facto presentemente
constatado em termos da implementa¢dao de uma
politica descentralizadora ao nivel da producio e
das vendas, com vista a tornar mais rdpidas e
adequadas as decisdes.

Para a obteng@o dos resultados existe um ele-
vado grau de interdependéncia em especial a nivel
da fun¢do comercial, sendo bom o relacionamento
entre as diversas funcdes e unidades produtivas. Os

conflitos quando surgem tém como causa principal
deficiéncias de estrutura e sdo resolvidos frequente-
mente na base dos «galdes» e algumas vezes através
da negociacao.

Os incentivos estao mais dirigidos a satisfagido
das necessidades primdrias definidas por Maslow,
mediante o recurso a recompensas materiais. Este
mesmo recurso € igualmente usado para gerir as
consequéncias ao nivel dos comportamentos apro-
priados e/ou inapropriados do ponto de vista da
produtividade, facto que se traduz em premiar quem
¢ empenhado e em punir quem € menos «zeloso».
Alguma ineficdcia do sistema de incentivos ao nivel
da reten¢@o dos profissionais, traduzida por uma
elevada rotacao.

O estilo de lideranca quer da direc¢ao geral
quer das chefias de primeira linha é predominante-
mente orientado para a tarefa, com muito peso da
estrutura formal, algumas vezes pouco eficaz em
termos de adequacdo aos objectivos.

A coordenagio e controlo da actividade € asse-
gurada predominantemente com recurso ao orga-
mento, a reunides formais e por vezes a solugdes
informais.

Relativamente as orienta¢des da cultura reve-
ladas pela andlise factorial, observa-se o seguinte
(sob a forma gréfica os valores do Quadro 4):

EMPRESA 1

FLEXIBILIDADE

Inovagdo

INTERNO EXTERNO

Regras Objectivos

CONTROLO

Legenda
— e e e Média Geral
Média Empresa
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Como se constata, em todos os factores os
valores sdo superiores a2 média geral, sendo o factor
mais dominante a orienta¢cdo para a inovagdo €
adaptagdo ao meio envolvente. Igualmente a orien-
tacdo racional € percebida como um valor impor-
tante e a empresa estd presentemente a enfatizar
esta orienta¢@o no sentido da produtividade e dos
resultados. Segundo o entrevistado, € preocupacao
actual da empresa concentrar o seu esfor¢co no
sentido de uma orientacao competitiva do modelo,
isto é, manter a flexibilidade e aumentar a produti-
vidade e racionalidade, o que de resto se observa
em termos de tendéncia geral das orientagdes confi-
guradas no modelo.

Os valores igualmente elevados na orientag@o
para o apoio e para as regras sdo explicdveis pela
pertenca em termos da empresa de origem por parte
de alguns respondentes e pela manutencdo do sta-
tus quo da actual estrutura. Nos dltimos anos, esta
empresa tem vindo a adquirir outras empresas
(caracterizadas por estilos paternalistas e algo buro-
créticos), situagdo que na opinido do entrevistado
tem dificultado a implementacdo de medidas condu-
centes ao aumento da produtividade.

2. Empresa 2

E uma empresa que produz e comercializa pro-
dutos e sistemas na drea electrénica. Com quase
3000 efectivos em 1990, repartidos em percentagens
idénticas por ambos 0s sexos, apresenta uma média
de idades de 38 anos e antiguidade média de 14
anos. Quadros e pessoal técnico representam cerca
de 97% dos efectivos e 56% dos efectivos totais
tém um nivel de escolaridade acima do nivel secun-
ddrio e uma taxa de sindicalizacdo de 93%.

O meio envolvente € particularmente influen-
ciador da actividade da empresa no que diz respeito
a evolucao tecnoldgica e ao grau de sofisticacdo do
mercado. Até ao presente, igualmente o meio interno
determinou fortemente a actividade da empresa, no
sentido de preservar a possibilidade de diferenciacio
em relagdo aos concorrentes, através de know-how
proprio, facto que se traduzia numa resisténcia
activa por parte de dirigentes e accionistas perten-
centes ao nicleo duro das telecomunicagdes a
entrada de tecnologia estrangeira.

Presentemente, problemas de competitividade
e produtividade desmobilizaram a referida resis-
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téncia e assiste-se a entrada de capital e tecnologia
estrangeiros. O principal produto (sistemas de
telecomunicagdes) apresenta um grau maior de
satisfacdao para o mercado de que para a empresa,
em virtude da elevada estrutura de custos, o que
dificulta por vezes o relacionamento com empresas
concorrentes e com clientes, os quais, devido a um
diferencial favordvel em termos de custos, pro-
duzem e comercializam a um preco mais baixo.

Os objectivos estao definidos e formalizados e
sdao cumpridos a rigor pela empresa. No entanto a
«rigidez da agenda» impede um bom grau de ade-
quacdo dos objectivos as necessidades do mercado
e cria por vezes uma nao sintonia entre a visdo da
cupula e a visdo da maioria das pessoas. Tal situagido
aconselharia, na opinido da entrevistada, a um refor-
mular dos objectivos no sentido de um melhor ajus-
tamento em relac@o ao meio envolvente e da obten-
¢@o0 de um maior empenho das pessoas em relagcdo
a0s mesmos.

A estrutura € predominantemente funcional em-
bora com tendéncia para a diferenciacdo por pro-
duto e insuficientemente adequada em relacdo ao
meio envolvente; o seu ritmo de evolugdo € lento
comparado com os ritmos do mercado, da tecno-
logia, etc.

. Ultimamente a empresa vem sendo alvo de uma
reestruturacdo com vista a controlar o seu cres-
cimento e a resolver situagdes de faléncia técnica.

Entre as diversas dreas funcionais da empresa,
existe um baixo grau de interdependéncia nos peque-
nos produtos, mas elevado nos sistemas, especial-
mente ao nivel da fun¢do projecto. A qualidade do
relacionamento pessoal € boa e quando surgem con-
flitos os mesmos tém na sua origem a auséncia ou
insuficiéncia de mecanismos de coordenacgdo e sao
resolvidos frequentemente através da negociagao.

O sistema de incentivos limita-se apenas 2 satis-
fac@o das necessidades primdrias e tem reduzido im-
pacto ao nivel da gestdo dos comportamentos produ-
tivos e improdutivos. Assim, o seu grau de eficdcia é
baixo e € um sistema que gera frequentemente entre
os trabalhadores sentimentos de iniquidade.

Um misto de orientacdo para as tarefas e para
as pessoas caracteriza o estilo de lideranga quer da
direc¢do geral quer das chefias de primeira linha, o
que explica a tendéncia para integrar o formal com
o informal, com vista a obter um maior envolvi-
mento das pessoas. Face a pretensdo por parte da
empresa de enveredar para uma maior racionali-



zaglio, em que objectivos e produtividade assumem
um peso fulcral, é de prever um acentuar do estilo
de lideranga mais voliado para as tarefas.

Os mecanismos de coordenagio mais utilizados
sio a fixagio de objectivos e a realizagio de reunides
formais. Sistemas tradicionais de gestio, como o
planeamento, a orgamentagio e o controlo, come-
gam a assumir um papel importante na fase actual
da vida da empresa.

Relativamente 4s orientagdes da cultura reve-
ladas pela andlise factorial, observa-se o seguinte
(sob uma forma grifica, os resultados inseridos no
Quadro 4):

EMPRESA 2
FLEXIBILIDADE
Apoio Inovagho
|
[ 1 | 1 lll'l
INTERNO —~{ +—1—— EXTERNOD
Regras Objectivos
CONTROLO
Legenda
— — — —  Média Geral
————  Média Empresa

Como se constata, os valores sio inferiores aos
valores médios, com excepgio da orientagiio apoio,
e observa-se uma ligeira tendéncia para os objec-
tivos ¢ racionalidade, expressio da dominfincia
passada ¢ actual da empresa; hd mesmo um grande
esforgo no sentido de institucionalizar ¢ consolidar
esta orientagiio, com recurso & participagiio e envol-
vimento das pessoas. A preocupagiio pela inovagiio
estd igualmente presente, mas sob uma forma
controlada e servindo os resultados. A orientagiio
para as regras ¢ interpretada como a expressio de
um longo passado altamente burocratizado em

algumas, unidades que integram a empresa, bem

como sinal da percepgiio menos clara, por parte de
alguns, dos objectivos prosseguidos pela empresa.
Apesar da heterogeneidade em termos de unidades
produtivas que caracteriza a empresa, a configu-
ragiio das diversas orientagdes € interpretada como
expressiio de um equilibrio global.

3. Empresa 3

Empresa que produz e comercializa produtos
na drea eléctrica ¢ possui cerca de 400 efectivos,
85% dos quais sio do sexo masculino ¢ com uma
idade média de 42 anos e 16 de antiguidade. Pessoal
técnico qualificado representa 84% do efectivo total
e cerca de 70% nfio tem habilitagBes superiores ao
ensino bdsico e apresenta uma taxa de sindicalizagio
de 85%.

Os aspectos do meio envolvente com maior
influéncia ao nivel da actividade da empresa refe-
rem-s¢ i evolugdo do mercado, & concorréncia inter-
na ¢ externa ¢ i tecnologia, facto que traduz um
enorme esforgo por parte da empresa no sentido de
ser competitiva e de se afirmar pelo produto, pela
qualidade e nivel de servigo, oufpurs que apresen-
tam elevado grau de satisfagio, quer para a empresa
gquer para o mercado. Assim, € particularmente
valorizado pela empresa todo o tipo de informagio
oriunda do cliente ¢ do mercado e € sentida com
enorme preocupacio a falta de pessoal qualificado.

Os objectivos existem formalizados ¢ com um
grau excelente de adequagio is necessidades do
mercado. 580 cumpridos no dia-a-dia da empresa e
sem ansiedade por parte dos trabalhadores, os quais
entendem os objectivos da mesma forma que o
pessoal dirigente.

A estrutura ¢ um misto de funcional e de pro-
duto e estd excelentemente adequada is necessi-
dades do mercado. Recentemente a empresa foi
alvo de uma reestruluragdo que visava aumentar a
racionalizaclio ¢ o crescimento.

Entre as diversas dreas da empresa € elevado o
grau de interdependéncia para o desempenho das
tarefas em especial a nivel dos aprovisionamenios,
produgiio e comercial. O relacionamento interpes-
soal € bom e raramente surgem conflitos; no entanto
quando surgem, o estilo mais frequente de gestio
dos mesmos € o evitamento.

Os incentivos, embora dirigidos fundamental-
mente 4 satisfagio das necessidades primdrias,
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revelam-se eficazes e ndo originam sentimentos de
iniquidade. Existe uma pratica de gerir o comporta-
mento das pessoas em termos de trabalho, a qual se
traduz em premiar monetariamente o empenho € a
presenca e em punir o ndo empenho. Os incentivos
estdo muito ligados aos resultados da empresa como
um todo, facto que leva por exemplo a distribuicao
de o equivalente a um ou dois meses de saldrio por
todos os trabalhadores da empresa em fun¢@o dos
ganhos de produtividade.

A lideranca a nivel da direc¢do geral € predo-
minantemente orientada para os resultados e ao
nivel das chefias de primeira linha divide-se entre
um misto de orienta¢do para as pessoas € para 0s
resultados, havendo uma preocupagao por integrar
as dimensdes formal e informal da gestdo. Os estilos
sdo considerados adequados as exigéncias dos
objectivos.

A coordenagdo da actividade é assegurada
mediante o planeamento operacional, onde definir
objectivos, formular programas de trabalho, quan-
tificar a actividade através de um or¢camento e con-
trolar sdo préticas correntes.

Relativamente as orientagdes da cultura reve-
ladas pela andlise factorial, observa-se o seguinte
(sob a forma gréfica, os resultados apresentados no
Quadro 4):

EMPRESA 3
FLEXIBILIDADE
Apoio . Inovagao
INTERNO - EXTERNO
Objectivos
CONTROLO
Legenda
s s s s - MI€AA Geral

Média Empresa
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Orientagao dominante para a competitividade
e orienta¢do racional, ou seja, destaque para a cul-
tura de inovacdo e de objectivos, o que de acordo
com o entrevistado traduz claramente a situacao da
empresa. A tendéncia actual da mesma vai no sen-
tido de acentuar ainda mais tais orientagdes,
ou seja valorizar a flexibilidade e o crescimento
da empresa apoiados na racionalizagcd@o e no
controlo.

Vo neste sentido quer o sistema de incentivos,
quer a gestdo dos comportamentos ao nivel das
consequéncias (positivas ou negativas), quer ainda
o estilo de lideranca e o sistema de gestao utilizados
pela empresa, de que constitui reflexo o elevado
grau de produtividade.

4. Empresa 4

Trata-se de uma empresa cuja actividade € a
indistria seguradora e integra cerca de milhar e
meio de trabalhadores, dos quais cerca de 60% sio
do sexo masculino. A média de idades € de 42 anos
e de antiguidade € de 17 anos. O nivel de escolari-
dade distribui-se maioritariamente (56%) pelo
ensino secunddrio e complementar e 75% dos efec-
tivos € constituido pelo pessoal técnico e a taxa de
sindicalizac@o € de 95%.

Muito influenciada em termos externos pela
evolucdo das necessidades do mercado e pela actua-
¢do da concorréncia e em termos internos pela situa-
¢a0 da privatizag@o, esta empresa vem desenvol-
vendo a sua actividade no ramo segurador, a qual
ndo satisfaz na totalidade nem o mercado nem a
empresa, facto que traduz um moderado grau de
satisfacdo nas relacdes com os clientes e concor-
rentes.

Apenas os objectivos estratégicos (médio/longo
prazo) estdo definidos e formalizados e o seu grau
de adequagdo em relacdo as necessidades do mer-
cado € considerado bom. No entanto existe uma
enorme desadequacdo entre estes e a execugao ope-
racional, facto que se traduz na ndo compreensio
dos objectivos por parte da maioria das pessoas, da
mesma forma que a cipula da empresa e no cum-
primento didrio de objectivos diferentes dos defi-
nidos, pelo que se impde uma reformulagdo no
sentido de uma maior clarificag@o destes e de obter
maior empenho por parte das pessoas em relagdo
a0s mesmos.



A estrutura ¢ um misto de funcional e de servigo,
mas deficientemente adequada quer em termos do
exterior da empresa quer do interior da empresa.
De facto, apesar do rdpido ritmo de mudanga em
relagdo ao mercado, a estrutura € lenta a reagir e
quando o faz é de um modo reactivo e deficien-
temente sustentado. Por exemplo, ultimamente a
empresa estd a ser alvo de uma reestrutura¢ao no
sentido de uma maior descentralizagdo, mas sem a
preparagdo necessdria por parte das pessoas des-
tinadas a exercer a nova descentraliza¢do (ex.:
descentralizagdo para as delegagdes regionais dos
sinistros, mas sem prepara¢do dos funciondrios
locais).

Ao nivel de todas as funcdes, o grau de inter-
dependéncia exigida para satisfazer as exigéncias
do mercado € elevado, mas a qualidade das rela-
¢des é muito deficiente e o surgimento de conflitos
¢ frequente. Estes devem-se quer a problemas da
estrutura, quer a fraca capacidade de relag@o inter-
pessoal, quer ainda devido a inexisténcia de meca-
nismos de coordenagdo e sdo resolvidos frequen-
temente através do confronto ou do uso dos
«galoes».

O sistema de incentivos refere-se apenas aos
materiais, apresenta baixo grau de eficdcia e € forte-
mente sentido como gerador de desigualdades. O
ser-se zeloso e empenhado tem o mesmo tratamento
em termos de consequéncias que o ser-se menos
empenhado e menos dedicado.

O estilo de lideranga da direc¢@o geral é predo-
minantemente orientado para as pessoas, enquanto
o estilo das chefias da primeira linha é mais ori-
entado para as tarefas. Mecanismos de coordena-
¢do a base de solugdes informais, muito embora
se desenvolvam esfor¢os no sentido de utilizar
outros mecanismos, como o planeamento e o0 orga-
mento.

Relativamente as orientagdes da cultura revela-
das pela andlise factorial, observe-se o grafico
seguinte (com base nos resultados inseridos no
Quadro 4).

Como se constata, a orientagcdo dominante é
para a estabilidade e para o controlo, ou seja, para
a burocracia e para os objectivos. A inovagdo é
menos dominante, o que traduz dificuldade e
lentidao nas respostas as exigéncias do mercado e
explica igualmente a significativa orientagdo para
a burocracia, o que revela a situagao resultante da
falta de congruéncia e de clareza dos objectivos.

EMPRESA 4

FLEXIBILIDADE

Apoio Inovagdo

INTERNO EXTERNO

Objectivos

CONTROLO

Legenda
— e e e Média Geral
Meédia Empresa

Para isto contribui igualmente um sistema ineficaz
de incentivos e o grau de elevada ansiedade por
parte das pessoas em relagdo ao futuro. As impo-
sicdes em termos de novas formas de trabalhar
decorrentes do confronto da empresa com as
exigéncias externas (dinamismo do mercado e
elevada concorréncia) e com as alteragdes internas
(privatizag@o e reestrutura¢do) favorecem a resis-
téncia 2 mudanca e o refligio na estabilidade, ten-
déncia patente na orientagdo expressiva da cultura
burocrética.

5. Empresa §

E uma empresa cuja actividade é o transporte e
que emprega cerca de 9800 funciondrios dos quais
75% sdo do sexo masculino. A média de idades é
de 42 anos e a antiguidade média é de 16 anos.
66% dos efectivos sdo pessoal técnico e 30% ¢é
pessoal dirigente. Em termos de habilitagdes esco-
lares cerca de 70% tem formag@o igual ou superior
ao nivel secunddrio e a taxa de sindicalizagdo € de
85%.

Muito sensivel a evolugdo tecnoldgica e a situa-
¢do politica e social em termos mundiais, esta
empresa confronta-se ainda com a liberalizagao do
mercado, aspectos que no seu todo condicionam
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fortemente a actividade da empresa. Muito depen-
dente da qualidade de servigo prestado, valoriza
particularmente a qualificacdo dos seus funcio-
ndrios, a informac@o e ligacdo directa ao mercado,
o que a faz desenvolver fontes de feedback, como
sejam os frequentes diagndsticos internos e
externos. O grau de satisfagdo em relag@o ao servigo
prestado € elevado, quer para a empresa quer para
os clientes.

Os objectivos sdo definidos e formalizados,
correspondem ao que a empresa faz no seu dia-a-
-dia e s3o bem adequados as necessidades do mer-
cado. No entanto, nem sempre sdo percebidos da
mesma forma pelas bases e pela ciipula. Algum tra-
balho se impde no sentido de obter uma maior
clarificacdo dos objectivos € um maior empenha-
mento por parte das pessoas.

A estrutura é um misto de funcional e de mer-
cado e apresenta um ritmo médio de mudanca face
ao ritmo rdpido do meio envolvente, do mercado e
da tecnologia. E considerada desadequada em
relac@o a envolvente, facto que motivou uma rees-
truturacdo recente a nivel da drea comercial, no
sentido do encurtamento da pirdmide, da descen-
tralizagdo e da diferenciag@o por projecto.

Entre as diversas fungGes da empresa é grande
o grau de interdependéncia exigido, em especial a
nivel da manuten¢@o, da producdo e comercial. A
qualidade do relacionamento interpessoal é razod-
vel, no entanto ndo € impeditiva do surgimento de
conflitos, os quais t€ém na sua génese causas de
estrutura e falta de mecanismos de coordenagdo
adequados. Evitar os mesmos € o estilo de aborda-
gem mais frequente.

Os incentivos sdo fundamentalmente materiais,
geram sentimentos de iniquidade e s@o ineficazes
em relagdo a motivacao dos funciondrios. Ser muito
ou pouco empenhado e zeloso € relativamente indi-
ferente face ao sistema de incentivos.

Direcgdo geral e chefias de primeira linha reve-
lam um estilo de lideranca orientado para as tarefas,
contudo sem grande adequagdo aos objectivos e
num grau de eficdcia reduzida. Assiste-se presen-
temente a um esfor¢o no sentido de aumentar a
motivagdo das pessoas e de integrar ao nivel da
gestao as dimensdes formal e informal. Como prin-
cipal mecanismo de controlo, o orgamento.

Relativamente as orientagdes da cultura revela-
das pela andlise factorial, observa-se o seguinte (sob
a forma grafica, os valores inseridos no Quadro 4):
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EMPRESA 5

FLEXIBILIDADE

-

Inovagdo

INTERNO EXTERNO

Regras Objectivos

CONTROLO

Legenda

— e ——— - Média Geral
Média Empresa

Tal como na empresa anterior, sdo também a
orientacdo para regras e para objectivos os que
apresentam valores médios mais elevados.

Todos os valores quando comparados com 0s
valores médios da amostra sdo inferiores e a
orientacdo dominante € para os objectivos, 0 que
reflecte a preocupagdo da empresa em integrar
de uma forma controlada a necesséria abertura em
relagdo ao exterior. A orientagdo para a burocra-
cia € interpretada como uma constatagao real, decor-
rente de um passado de monopolismo em ter-
mos da actividade do transporte, que vem difi-
cultando a rapidez da modernizagdo. De acordo
com o entrevistado, o grande desafio que se coloca
a esta empresa consiste em conseguir investir nas
orientacbes da’ inovacdo e dos objectivos como
forma de responder a instabilidade e dinamismo
do mercado, para o que a liberalizagdo do mer-
cado serd sem divida um importante contri-
buto. Nesse sentido vao igualmente quer a valori-
zacdo crescente por parte da empresa do feed-
back interno (estrutura, funcionamento, satisfag@o,
etc.) e externo (situag@o politica e social, clientes,
agentes de viagens, etc.) quer a preocupagdo em
tornar a estrutura mais ajustdvel as novas realida-
des.



IV. ANALISE DOS RESULTADOS

Apesar de o objectivo deste trabalho ndo ser o
de generalizar o modelo de abordagem da cultura
de empresa e muito menos as conclusdes obtidas,
dir-se-d que, ndo obstante as limitagdes deste estudo,
os resultados sdo encorajadores em termos de pers-
pectivas futuras.

Assim, o modelo dos valores contrastantes que
serviu de base a elaboragiio deste estudo revela-se
adequado para estudar o problema da cultura de
empresa. Primeiro porque as hipéteses fundamentais
do mesmo se confirmam, depois porque permitem
dar conta da identidade real da empresa, invalidando
a pretensdo da generalizagdo de um eventual modelo
universal de gestio,

De realgar ainda o posicionamento das diversas
empresas em relagdio a cada uma das orientagdes
da cultura. Como se verifica da andlise do Quadro
4, em relagdo ao factor inovacdo, as empresas 1 e 3
apresentam uma orientagdo saliente ¢ acima do
valor médio de todas as empresas da amostra (4.0).
Idéntico comportamento em relagio ao factor
objectivos, em que a média geral é de 4.1. Em
termos de conjunto, ambas as empresas revelam
uma cultura claramente orientada para a competi-
tividade externa, isto €, uma orientagiio para a ino-
vagiio e para objectivos, privilegiando a flexibi-
lidade e o controlo.

Isto mesmo se confirma a partir da andlise das
entrevistas, das quais se inferem, subjacentes as
préticas de gestdo, os valores da flexibilidade e do
controlo para as empresas 1 e 3 ¢ os valores da
estabilidade e do controlo para as empresas 4 e 5.
Igualmente, ambas as empresas se diferenciam com
nitidez das empresas 4 ¢ 5, as quais se orientam
predominantemente para a estabilidade e seguranga
internas, ou seja, revelam uma cultura burocrética
e cultura de objectivos. Trata-se de dois conjuntos
de empresas com significativas diferengas, as quais
explicam as orientagbes evidenciadas, O conjunto
formado pelas empresas 1 e 3 integra empresas
privadas com uma gestio muito voltada para a
aquisi¢dio de recursos ¢ para a produtividade. Privi-
legiam uma lideranga orientada para resultados e
fazem uma gestdo dos comportamentos no sentido
de incentivar os mais empenhados e de desincentivar
o comportamento dos menos produtivos. Jd o con-
junto formado pelas empresas 4 e 5 refere empresas
de capitais piblicos com sistemas de incentivos

pouco eficazes e sem expressiio significativa ao
nivel da gestio dos comportamentos das pessoas,
sendo praticamente indiferente ser-se produtivo ou
improdutivo. Objectivos por vezes desadequados
em relacdo & dinimica do mercado e uma estrutura
muito lenta a reagir as imposigdes do meio. A
empresa 2 revela uma situagiio de maior equilibrio
em todas as orientagcdes, ndo se destacando uma
orientacdo dominante, muito embora da entrevista
se conclua que € preocupaciio da empresa reforgar
as orientagdes inovagio e objectivos. Se atendermos
ds intengdes apresentadas, esta empresa poderd
integrar o grupo constituido pelas empresas | e 3,
reforgando a dicotomia privado/piblico.

Em relaglio as dreas funcionais (Quadro 5),
observa-se uma orientagdo da produgdo, do mar-
keting e das vendas assumindo valores ligeiramente
superiores & média em todas as dimensdes da
cultura, sendo o destaque maior para a inovaglio e
para os objectivos. Tal poder-se-d& explicar se
tivermos em conta que s3o talvez as dreas funcionais
mais directamente expostas & evolugdo do meio
exterior ¢ mais confrontadas com as exigéncias do
mercado. Dir-se-ia que a palavra de ordem subja-
cente € produtividade, caracteristica da orientagio
para objectivos, a qual assume a nivel de todas as
dreas funcionais consideradas os valores mais domi-
nantes.

Em relagiio ao nivel hierdrquico (Quadro 6), a
direcgdo geral evidencia valores superiores em
comparagdo com os outros nfveis considerados, em
todas as dimensdes, assumindo o valor mais baixo
a dimensdo de apoio, facto que se compreenderd se
olharmos para o estilo de lideranga maioritariamente
utilizado e que é o orientado preferencialmente
para a tarefa.

Os factores evidenciados a partir da andlise
factorial as respostas dadas ao questiondrio, embora
nitidos, apresentam contudo algumas zonas de
sobreposicdio, justificdveis a meu ver por razbes de
natureza semdintica. E por exemplo o caso dos facto-
res inovagio ¢ objectivos, em cujos enunciados a
palavra «objectivos» pode assumir uma conotagio
de controlo (cumprir os objectivos definidos), um
significado de crescimento (ultrapassar os objec-
tivos). Esta é quanto a mim a principal razio para
o escasso nimero de enunciados a saturarem no
factor objectivos, em oposigiio & geral preocupagiio
com a produtividade por parte de todas as empresas,
como se infere das entrevistas.
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CONCLUSOES

Com este trabalho, pretendeu apenas contri-
buir-se para a compreensio do modelo de Quinn e
associados como instrumento vilido para o estudo
das culturas empresariais.

Assim, o ponto | situa o interesse pelo estudo
da metdfora da cultura na explica¢fio do funciona-
mento ¢ desenvolvimento das organizagdes ¢ nas
implicagbes ao nivel da teoria organizacional. Sendo
um atributo de grupos e como tal algo que ¢ apren-
dido, compartilhado e padronizado e cujo signi-
ficado desempenha uma fung¢do integradora e
adaptativa da actividade dos individuos ¢ da orga-
nizagdo, ¢ aplicado as empresas sob a expressio «a
empresa éftem uma cultura». Um conceito com
duas dimensdes: a fenomenoldgica/descritiva (prd-
ticas que exprimem, afirmam ¢ comunicam aos
membros os significados) e a substantiva/avaliativa
(ideologia, normas e valores que contém a rede de
simbolos), as quais desempenham uma fungfio inte-
gradora das priticas organizacionais.

No ponto seguinte, explicita-se o sentido do
modelo dos valores contrastantes de Quinn ¢ asso-
ciados no estudo das culturas empresariais, enfati-
zando-se a grande utilidade do mesmo na explici-
tagio dos frequentes dilemas organizativos com
que as empresas se confrontam e que desafiam per-
manentemente a capacidade dos gestores.

Na segunda parte, analisa-se o questiondrio
usado neste estudo e a amostra utilizada. O modelo
dos valores contrastantes revelou-se adequado para
explicitar as dimensdes da cultura organizacional.
A dimensio inovagdo surgiu com mais nitidez,
seguida das dimensdes apoio, regras ¢ objectivos.

Para conhecer o grau de diferenciagiio entre as
empresas da amostra, entre as diversas dreas fun-
cionais pelas quais se distribuem o0s sujeitos da
amostra ¢ entre os diferentes niveis hierdrquicos a
que periencem os sujeitos que responderam ao
questiondrio, efectuou-se andlise de varifincia. Como
forma de explicar tais diferengas, recorreu-se ao
método da «andlise do contextow, o qual, partindo
dos dados obtidos quer do balango social das empre-
sas quer das entrevistas efectuadas aos elementos
que em cada empresa acompanharam a adminis-
tragio do questiondrio, permitiu evidenciar a relagio
existente entre as actuais priticas de gestio ¢ a

estrutura do modelo de cultura evidenciado e o surgir-

de uma provdvel dicotomia empresa/gestio piblica
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versus empresa/gestdio privada; o elemento piiblico
traduzindo uma orientagio dominante para o controlo
{cultura burocritica e de objectivos) ¢ o elemento
privado uma orientagio dominante para a competiti-
vidade externa (cultura de inovagio e de objectivos).

Em termos tedricos ¢ apesar das limitagdes
decorrentes da amostra e dos resultados, € possivel
referir algumas implicagGes relacionadas quer com
o modelo dos valores contrastantes, quer com o
conceito de cultura organizacional, quer ainda com
o processo de medida da cultura. Assim, e em rela-
¢iio ao modelo dos valores contrastantes, os resul-
tados revelam alguma consisténcia do mesmo, no
sentido de que as organizagdes enfrentam os desa-
fios com que sdo confrontadas na base de priticas
de gestdo que integrem de uma forma adequada o
estado de contradigiio ou dilema que caracteriza a
vida organizacional. Assim, mais que resolver
os dilemas importa geri-los. Em termos do conceito
de cultura organizacional, a dicotomia dimensio
descritiva/dimensio avaliativa niio se revela muito
consistente a partir dos resultados encontrados,
recebendo mais apoio a hipdtese de um quadro de
referéncia geral cuja estrutura nuclear € o significado
que liga os diferentes utilizadores de tal quadro.

Em relaglio ao problema tedrico da medida da
cultura e da sua avaliagio com recurso a métodos
quantitativos, parecem receber confirmagiio as posi-
goes dos que defendem poder a cultura ser avaliada
por meio de métodos quantitativos, o que permite
inclusive a comparagio de culturas entre as diversas
empresas. Ainda e em relagio is teorias da gestio,
o modelo da contingéncia parece confirmar-se
menos em termos de gerir pela culura (ndo ha
modelos generalizdveis), que da identidade da
empresa; mais gque procurar a lei geral, 0 modelo
da gestlio pela cultura é mais revelador de identi-
dades, em relaglio ds guais se avalia o grau de ade-
quagfio das priticas de gestio utilizadas.

Em termos préticos, as implicagdes deste estudo
podem resumir-se ao seguinte: o de permitir avaliar
e compreender o figurino cultural evidenciado por
cada empresa e o de referir que 0s processos de
gestiio, apesar de universais, siio culturalmente espe-
cificos na sua aplicagio. Donde o crescente interesse
por parte dos gestores no sentido de conhecerem as
especificidades das empresas de gue sio dirigentes.

O questiondrio elaborado para avaliagio das
culturas revelou-se um método vilido e discrimi-
nador de diferengas.



Vilido no sentido de que mede o que visa
medir, ou seja, as quatro orientagdes da cultura de
empresa preconizadas pelo modelo sio detectiveis
por meio de enunciados apropriados; a caracteristica
discriminante observou-se na medida em que as
diferentes empresas da amostra evidenciaram
domindincias diferentes umas das outras ¢ em alguns
casos significativas, Talvez como mais revelador
deste grau discriminante, a dicotomia piblico versus
privado, expressa nas orientagles dominantes:
empresas 4 ¢ 5 com uma dominfncia para a esta-
bilidade e controlo versus empresas 1 ¢ 3 com uma
domindincia para a competitividade externa.

Idéntica constatagdo se observou a partir da
andlise das priticas de gestdo, Enquanto as empresas
1 ¢ 3 fazem repercutir na formulagiio dos seus
objectivos a influéncia fortemente sentida do meio
externo ¢ adoptam wma prdtica de ajuste continuo ¢
com a maior rapidez possivel quer da estrutura
interna (diferenciagio e integragio) quer dos pro-
cessos de gestio utilizados (envolvimento de todos
nos objectivos, estilos de lideranga predominan-
temente voltados para resultados, sistema de incen-
tivos diferenciadores de desempenhos, elc.), as
empresas 4 ¢ 5 revelam uma menor adequagio
entre 0s objectivos ¢ o meio envolvente, o que &
traduzido por uma menor clareza ¢ concordincia
de objectivos, por uma mais morosa e essencial-
menie reactiva alteragio da estrutura, por um siste-
ma de¢ incentivos mais nivelador que diferenciador
de desempenhos ¢ por uma significativa dificuldade
em articular a dimens3o formal com a informal.

Contudo a partir das entrevistas, constata-se
em todas as empresas a existéncia de uma elevada
consciéncia da grande e importante influéncia do
meio envolvente externo sobre 0 meio interno, mas
um esforgo e ansiedade diferentes na tentativa de
controlo da incerteza originada por tais influéneias.
Maior esforgo ¢ menor ansiedade nas empresas
habituadas a viver da sua propria capacidade com-
petitiva e maior lentidio e elevada ansiedade nas
empresas tuteladas do exterior ¢ apoiadas por poli-
ticas proteccionistas,

A evolugiio e rapidez com que se estdo a veri-
ficar as alteragdes na envolvente externa das empre-
sas (sistema politico e social, tecnolégico, de mer-
cado, econdmico, eic.) comegam a inquietar as
empresas mais burocratizadas, evidenciando-se
alguns sinais desta inquietacio ao nivel de uma
maior preocupagio na adequacio dos objectivos is

necessidades do mercado, de uma evoluglio mais
rdpida da estrutura, em especial nas dreas funcionais
com um impacto exterior mais imediato (produgiio
e vendas), no sentido de uma maior autonomia e
descentralizaglio, de uma maior preocupagio com
a produtividade, estimulando os comportamentos
produtivos e desincentivando os improdutivos, inte-
grando mais a dimensfio formal com a informal e
envolvendo mais as pessoas,

Em suma, dir-se-d que a andlise da gestio pela
cultura procura descortinar o significado subjacente
is priticas organizacionais, enfatizando mais a
coeréncia das decisbes tomadas ¢ dos resuliados
conseguidos, justificando-se¢ o conceito de cultura
organizacional como sendo o conjunto de crengas
colectivas que se desenvolvem entre os elementos da
empresa acerca dos diversos aspectos da vida orga-
nizacional, As empresas descritas em termos de cul-
tura evidenciada pela domindncia dos quadrantes do
modelo, apresentam um estado geral de tensio,
expresso s0b a forma de contradigdes ou dilemas que
desafiam permanentemente a capacidade dos ges-
tores, o que explicita o sentido da afirmaciio de Adler
(1991): «Os gestores internacionais eficazes deverio
sercamaledes capazes de actuarem de muitas formas,
ndo especialistas aderindo rigidamente a uma abor-
dagem. Assim, as questdes organizacionais (moti-
vagio, lideranga, decisfo, etc.) sfio universais, mas
as solugdes sdo culturalmente especificass,

Deste modo ¢ & semelhanga do que acontece a
nivel do mercado, em que duas empresas concor-
rentes podem fazer opges diferentes com vista a
obter um bom desempenho organizacional, esco-
Ihendo assim estratégias diferentes de actuagiio, algo
de semelhante se passa ao nivel das escolhas feitas
pelos gestores em relagfio as prdticas organizativas
e de gestiio. Tais escolhas baseiam-se na avaliagio
da situagiio feita pelo gestor, a qual € influenciada
pelos seus valores, ideologias, preferéncias e per-
cepgdes ¢ limita a extensdo da determinagio pelo
meio sobre a estrutura e processos organizativos.

Finalmente, ¢ como jd se referiu, o presente
estudo evidencia limitagdes considerdveis que
impedem a generalizagio dos resultados, No entanto,
constitui por certo um contributo importante para
estudos futuros ao confirmar o estado de tensfio per-
manente que caracteriza a vida das empresas ¢ a
necessdria interacgiio entre o meio interno e externo,
cuja profundidade ¢ natureza importard investigar
em estudos posteriores.
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RESUMO

O presente artigo aborda o conceito de cultura orga-
nizacional, baseando-se no modelo de valores contras-
tantes de Quinn (1983, 1985). Procurou operacionalizar-
-se o conceito de cultura organizacional, mediante um
questiondrio desenvolvido para o efeito (aplicado em 5
empresas pertencentes a diferentes sectores de activi-
dade). Os resultados corroboram parcialmente a con-
sisténcia do modelo. As principais implicagées sao as de
0 questiondrio permitir avaliar e compreender o figurino
evidenciado por cada empresa e o de referir que os pro-
cessos de gestdo, apesar de universais, sao culturalmente
especificos na sua aplicagao.

ABSTRACT

The present paper deals with the concept of
organizational culture based on Quinn’s (1983, 1985)
model of «contrasting values». The authors tried to
operationalize the concept of organizational culture by
means of a questionnaire (used in 5 enterprises belong-
ing to different professional areas). Results give partial
support to the model. Main implications of the ques-
tionnaire are that it seems to allow the assessment and
understanding of the different profiles depicted by each
enterprise, and stress that even though management
procedures are universal, they also are culture sensitive
in their actual implementation.



