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Socializacao organizacional, auto-percep-
¢ao da originalidade e da eficiéncia e con-
cepcao da estrutura das organizacoes
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A estrutura duma organizagio pode ser definida
simplesmente como a soma total das manciras através
das quais, por um lado, se divide a sua actividade em
tarefas distintas e, por outro, se realiza a coordenagiio
entre clas (Mintzberg, 1979). A estrutura mais apro-
priada para uma organizagio ¢ contingente quer do
tipo de trabalho (complexidade, incerteza, interde-
pendéncia) que tem de desenvolver (Perrow, 1970),
quer das condigdes ambientais com as quais tem de
interagir (Lawrence ¢ Lorsch, 1967; Thompson,
1967). Burns ¢ Stalker (1961), através da andlise de
vinte empresas industriais distintas, detectaram que
as respectivas estruturas organizacionais eram loca-
lizdveis num continuum com dois pélos opostos:
mecanistico ¢ orgdnico.

Nas organizagdes com estrutura predominante-
mente mecanistica, hd forte formalizagio do relacio-
namento, assim como uma especializagio rigida das
tarefas, dos procedimentos ¢ dos poderes atribuidos
a cada papel funcional. «A interacgdio na gestdo tende
a ser vertical» (Burns ¢ Stalker, 1961).

Nas organizagdes com estrutura orgénica, «as
fungdes perdem muita da sua definigio formal em
termos de procedimentos, deveres ¢ poderes, os quais
tém de ser continuamente redefinidos através da
interacgiio com outros participantes na realizagiio
das tarefas. A interacgiio desenvolve-se tanto lateral-
mente como verticalmente» (Burns e Stalker, 1961).
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As organizaghes mecanisticas encontram-se em
ambientes relativamente estdveis, enquanto as orgi-
nicas actuam em ambicntes sujeitos a mudangas
rdpidas. Ao considerar a descjabilidade da estrutura
duma organizagiio, um individuo pode situar-se num
ponto determinado do continuum bipolar que vai
da concepgdo mecanistica & concepgio orgiinica. O
seu posicionamento concreto neste continuum serd
naturalmente influenciado por indmeras varidveis
de ordem pessoal, social, organizacional ¢ situa-
cional.

A questio que pretendemos analisar neste estudo
consiste em saber qual o impacto da socializagiio
organizacional ¢ da auto-percepgdo da originalidade
¢ da eficiéncia na concepgiio da desejabilidade da
estrutura organizacional em que os individuos estio

Schein (1968) define a socializagio organi-
zacional como o processo de endoutrinamento ¢
formag#io no qual se ensina o que € importante numa
organizagiio. Este processo € determinante para o
sucesso da adaptagiio do comportamento do indi-
viduo a organizagio. Essa adaptagio € induzida
através da transmissdo duma série de contetidos que
dizem respeito, basicamente, aos objectivos funda-
mentais da organizagiio, aos meios escolhidos para
os alcangar, as responsabilidades dos membros, aos
padrdes comportamentais necessdrios para um de-
sempenho cficaz assim como a todo um conjunto
de regras ou principios relativos A conservagido
da identidade ¢ integridade da organizag@io (Schein,
1968). A transmissiio da concepcdo da estrutura da
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organizagdo a todos os seus membros ocupa assim
um lugar central no processo de socializagio organi-
zacional,

Embora a socializagdo organizacional seja um
processo continuo ao longo da carreira profissional
de um individuo, ela torna-se mais intensa e
problemadtica sempre que este entra para uma organi-
'zagdo (Feldman, 1981) ou quando nesta atravessa
limites internos de qualquer tipo (Van Maanen e
Schein, 1979).

Ha forte evidéncia de que os primeiros anos de
emprego ou na organizagdo sfo fundamentais para
um desenvolvimento adequado da socializagdo (Hall,
1976).

Alguns estudos sobre recém-licenciados tém
revelado que quase metade muda de emprego nos
primeiros tr€s anos de trabaltho (Schein, 1978), 0 que
significa uma ruptura do processo de socializacio
numa percentagem elevada. Essa ruptura pode ser
provocada pela organizagfo, pelo individuo ou por
ambos, dado que a socializagfo organizacional é um
processo bidireccional: a organizagéo € a um tempo
influenciada pelo individuo a partir de uma posigio,
mais passiva ou mais activa, em grande parte de-
terminada pelas suas expectativas (Levinson et al.,
1962; Schein, 1980) e por outras varidveis intrapes-
soais. '

Neste estudo, propomo-nos operacionalizar duas
dessas varidveis intrapessoais: a auto-percepgio da
originalidade e da eficiéncia.

A originalidade consiste na capacidade para «ligar
duas dimensdes até entfo estranhas uma a outra»
(Koestler, 1964). O sujeito original é capaz de pro-
duzir e lidar com vérias ideias novas ao mesmo
tempo, € capaz de descobrir novas solugdes para um
problema, gosta de alterar as rotinas e arrisca fazer
as coisas de maneira diferente (Kirton, 1976). Por sua
vez, o sujeito eficiente € metddico, sistematico e
coerente, gosta do trabalho de pormenor, imp6e rigor
e precisdo naquilo que faz, resolve os problemas no
quadro dos paradigmas existentes e tem um compor-
tamento previsivel.

A originalidade e a eficiéncia constituem duas
dimensGes auténomas do comportamento humano
que podem ser reveladas em g}aus'variziveis por di-
ferentes individuos.

Nao sdo relevantes para este estudo os produtos
resultantes da originalidade e da eficiéncia, mas sim
as percepgdes que os sujeitos €m acerca dessas
dimensdes em si préprios.

76

Com este objectivo, procedemos a um estudo
numa empresa de I & D com uma estrutura marca-
damente orgénica, de natureza essencialmente ma-
tricial.

HIPOTESES

De acordo com o que se referiu anteriormente,

- esperamos que exista um efeito da socializag¢do orga-

nizacional sobre a concepcdo da desejabilidade da
estrutura orgénica, isto €, quanto maior a duragioda
vivéncia dos sujeitos na empresa mais estes se aproxi-
maréo do pdlo orgénico, admitindo que este modelo
se tem revelado como o mais adequado a empresas
de inovagio tecnoldgica (Mintzberg, 1979) e que foi
adoptado pela empresa em estudo.

Colocamos ainda a hipétese de um efeito de inter-
accdo entre a socializaglo e as varidveis de auto-
-percepe¢ao da originalidade, ou seja, que os sujeitos
com alto score em originalidade apreendam mais
rapidamente a desejabilidade do modelo orgnico do
que os sujeitos com baixo score. Esta hipGtese baseia- -
-se na suposicdo de alguma equivaléncia entre as
caracteristicas de originalidade e as caracteristicas de
uma estrutura organizacional de tipo orgénico.

Pressupomos também um efeito de interacg¢@o
entre a socializago e a auto-percep¢ao da eficiéncia,
no sentido de que os sujeitos com alto score leva-
riam mais tempo a ajustar-se ao modelo orgénico

* enquanto que os sujeitos com baixo score assumi-

riam mais rapidamente esse modelo. Esta hipétese
tem por base a suposicio de alguma discrepéncia
entre as caracteristicas que definem a eficiéncia e a
fluidez tipica duma empresa organica.

METODO

1. Sujeitos

Participaram neste estudo 60 sujeitos que de-
sempenham fungdes de investigagio numa empresa
privada de I & D. Os sujeitos incluidos no estudo
representam 90% do total de investigadores da
empresa. '



2. Instrumentos

Integrados num questiondrio mais vasto, utili-
zaram-se, para o presente estudo, 0s instrumentos que
a seguir se apresentam.

2.1. Medida da varidvel dependente

Escala de medida da concepgiio mecanistica/or-
ginica da estrutura da organizagio (MECOR). A
MECOR ¢ constituida por seis items, apresentados
sob a forma bipolar, com uma pontuagiio de | a 6.

2.2. Medidas das varidveis independentes

2.2.1. Escala da Medida da Auto-Percepgdo da
Originalidade e da Eficiéncia

Esta escala € constituida por 10 items respeitan-
tes A percepgdio ¢ originalidade e 7 items referentes
percepglio da cficiéncia, tendo sido constituida a
partir do Kirton Adaptation-Innovation Inventory
(KAI) (Kirton, 1976).

2.2.2. A socializa¢do organizacional

A socializagdo organizacional ¢ medida através
da duragdio da vivéncia organizacional na empresa em
causa, distinguindo-se trés fases: até 2 anos, de2a 4
anos ¢ mais de 4 anos (note-se que a empresa foi
constituida em 1983).

3. Construgio dos Instrumentos
3.1. MECOR

A Escala de medida da concepgiio mecanistica/
Jorgiinica da estrutura das erganizagdes, cra ini-
cialmente constituida por 10 items bipolares.

As respostas obtidas foram submetidas a uma
andlise de distribuigdio de frequéncias ¢ de correlagiio
item-teste.,

Foram climinados os items que apresentavam
uma distribuigiio excessivamente assimétrica ¢ 0s que
nido tinham uma correlacdo item-teste significativa
igual ou superior a .01.

Através deste processo foram climinados 4
items.

QUADRO [
KAI: Andlise Factorial em Componentes Principais
FACTOR 1 FACTOR I
(Originalidade) (Eficiéncia) ITEM-TESTE
Varidncia = 26 5% Variincia = 11,7%  Facter [ | Facter 11
— Muitas ielas 76 - 00 S8
~ Perspectivas novas sobre velhos problemas ... = N 03 H0*
— Ideias originais 70 -.02 3356
e BRI - oo ccsrvinvisinsiis it sisnisabuiing s mmmorsiheros amsessis 67 25 S+
— Safda em situagdes dificeis 61 34 S8
— Afirmagho de desncordo perante 0 gruPo ... . 61 28 S50+
~ Fazer as coisas de mancin diferente 52 -.13 5
— Lidar com virias ideias novas 50 MESMO IEMPO ..vvercrennee A6 23 36
— Mais capazes de criar do que de desenvolver ... ovoereeeee 29 0 24
~— Alterar rotinas 29 14 2598
~ Ordem rigoross naquilo que CONtTOMA ......cwmermmrssisns = -4 74 e
— Metddico ¢ sistemdtico - 02 66 S0+
= Dominer todos os detalhes 27 56 Al
— Ser integro 14 55 A5+
~ Trabalhar de pormenor 00 54 33
— Esforgo ¢ persisténcia 37 54 A5+
— Ser congruente 23 39 29 8o
* p> 001 >0



Procedeu-se seguidamente a andlise das corre-
lagOes item-teste para os 6 items restantes.

As correlactes obtidas situam-se entre .26 € .39,
sendo cinco significativas a .001 e uma a .01.

A MECOR ficou constituida por estes 6 items ¢
possui uma consisténcia interna (alfa de Cronbach)
de .60.

3.2. KAI (Kirton Adaptation-Inovation Inven-
tory)

O KAI (Kirton, 1976) é constituido por 32 items
agrupados em 3 sub-escalas: Originalidade, Efi-
ciéncia e Conformismo. E apresentado pelo seu au-
tor como um instrumento de medida da adaptacio-
-inovaco, através da contribuigio das tr€s sub-esca-
las para um score total que seria a expressdo daquela
medida. Os sujeitos com um score acima da média
teérica seriam mais inovadores ¢ os que se situam
abaixo dessa média seriam mais adaptadores.

Procedeu-se a andlise das correlagGes item-teste
para cada uma das sub-escalas, assim como a com-
putacgo do respectivo alfa de Cronbach (. Na escala
de Originalidade, 3 items ndo apresentavam corre-
lagdo significativa com a escala, o mesmo suceden-
do com 4 dos items da escala de Conformismo. Os
alfas de Cronbach para as escalas de Orginalidade,
Eficiéncia e Conformismo eram, respectivamente,
de .70, .69 ¢ .55. Dada a sua fraca consisténcia in-
terna, associada aos 4 items sem correlagao signifi-
cativa, decidiu-se eliminar toda a escala de Con-
formismo.

Foram igualmente eliminados os 3 items sem
correlacio significativa na escala de Originalidade.

Os restantes items, 10 para a Originalidade e 7
para a Eficiéncia, foram submetidos a uma Andlise
Factorial de Componentes Principais, com rotagéo
Varimax, tendo sido exigida a extracgdo de 2 factores
(Quadro I)..

O Factor I contribui para a explicacéo de 26,5%
da variéncia e corresponde a escala de Originalidade.

O Factor HI contribui para a explicagdo de 11,7%
da variéncia e corresponde 2 escala de Eficiéncia.

Procedeu-se seguidamente 3 anélise das corre-
lagGes item-factor. No Factor I (Escala de Originali-
dade) todos os items apreentam uma correlacdo sig-
nificativa com o factor, sendo em 8 dos casos esta

(1) Neste caso tomédmos como amostra 106 sujeitos de vdrios
nfveis profissionais da empresa referida.
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correlagdo significativa a .001 e em 2 casos signifi-.
cativa a .01, '

O Alfa de Cronbach para o Factor I € de .78 e para
o Factor I1 € de .79.

A escala total, constituida pelo conjunto dos items’
(17) do Factor I e do Factor II, apresenta um alfa de
Cronbach de .82.

RESULTADOS

Para a anélise dos dados realizamos uma Anélise
de Variéncia correspondente ao seguinte design: So-
cializagdo (3) x Originalidade (2) x Eficiéncia (2),
sendo a varidvel dependente a concepgio da estrutura
organizacional desejdvel.

QUADRO II
Efeito da socializacdo organizacional, da auto-
-percepgdo da originalidade e da eficiéncia
sobre a concepgdo da estrutura das organizagoes

S ] SZ SJ
E, 22.00 26.00,, 2743,
OI a 2 Al
E, | 2750, 27.50,, 27.46,,
E, | 2100, 22.33, 25.88
02
E, | 3500, 24.25,, 25.22,,

NOTA: Médias com letras diferentes diferem a um nivel de significincia
de .01, & excepgdo da assinalada com *, significativamente dife-
rente a ,05 (Teste de Newman-Keuls).

O — Auto-percepgiio da Originalidade (O, - alto score; O, - baixo score)
E — Auto-percepgio da Eficiéncia (E, - alto score; E, - baixo score)
S — Socializaglio (S, - fase 1; S, - fase 2; 8, - fase 3)

Os resultados obtidos mostram um efeito signi-
ficativo (F=2.85; g.1.=2.48; p=.06) da socializa¢io
organizacional sobre a concepgdo da estrutura da
o ganizagao, verficando-se uma evolugéio progressiva
para uma concepgo mais orgénica. Assim, a média
dos sujeitos na primeira fase (até 2 anos na empresa)
¢é de 23.3, passando na segunda fase {de 2 a 4 anos)
para 24.5 e na terceira fase (mais de 4 anos) para 26.5
(Fig. 1).

Relativamente & auto-percepcdo da originali-
dade, os resultados revelam um efeito significativo
(F=3.79; p.1.=1.48; p=.05), verificando-se que os
sujeitos com alto score em originalidade exprimem
uma concepgio mais organica do que o8 sujeitos com
baixo score. Este resultado ndo estava previsto nas



nossas hipéteses, as quais apenas consideravam um
efeito de interacg@o entre a originalidade e a sociali-
zagdo, que nao se verificou.

FIGURA 1

Efeito da socializacdo sobre a concepg¢do
da estrutura da organizagdo

36
34
32 4
30 -
28
26
24 -
22 4
20

MECANISTICO/ORGANICO

T T \
1 2 3

SOCIALIZAGAOQ

De acordo com as nossas hip6teses, os resultados
mostram ainda um efeito de interacgio significativo
(F=6.66; g.1.=2.48; p=.003) entre a auto-percepgio da
eficiéncia e a socializagido organizacional na con-
cepedo da estrutura da organizac@o. Na primeira fase
de socializac@o, os individuos com alto score na auto-
-percepgdo da eficiéncia mostram-se muito pouco
orginicos (21.4), evoluem progressivamente na
segunda fase (23.25) e atingem uma posigdo forte-
mente orginica na terceira fase (26.6). Por sua vez,
0s sujeitos com baixo score na auto-percepgao da efi-
ciéncia mostram, na primeira fase da socializagio,
uma concepg¢do altamente orgénica (30.0), revelam
uma diminuvigdo abrupta da concepgdo orginica na
segunda fase (25.3) e s0 na terceira fase da sociali-
zacdo retomam a desejabilidade de maior organici-
dade, confluindo entdo pra uma posigéo (26.5) muito
préxima da dos sujeitos com alto score. Note-se ainda
que as nossas varidveis independentes explicam 21%
da varidncia da varidvel dependente (Fig. 2).

Realizamos ainda um teste de Newman-Keuls
para andlise das diferengas entre todas as células do
design experimental. _

Verificdmos que os individuos com baixa origi-
nalidade, baixa eficiéncia e na 1.2 fase de socializagio
s&o aqueles que apresentam scores mais elevados na
desejabilidade da organicidade da estrutura da em-
presa.

Estes individuos apresentam um score significa-
tivamente mais alto do que: a) os individuos com

baixa originalidade e alta eficiéncia e na 1.2 fase de
socializagéo; b) os individuos com alta originalidade
e muita eficiéncia e na 1.2 fase de socializacdo; ) os

FIGURA 2
Efeito da socializagdo e da eficiéncia sobre
a concepcdo da estrutura da organizagdo
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individuos com pouca originalidade e muita eficiéncia
e na 2.2 fase de socializacdo e ainda d) os individuos
com pouca originalidade e pouca eficiéncia ¢ na 2.2
fase de socializagdo (p < .50).

As diferencas entre as restantes células nfio so
significativamente diferentes.

DISCUSSAO

O sucesso duma organizacio depende, em parte,
da gestdo do conflito individuo-organizagio. Este
conflito d4 origem a uma negociagdo ou, no dizer de
Schein (1980), a «um contrato psicolégico no qual
sfo partes interessados tanto o individuo como a
organizag#o». Esse contrato psicolégico significa que
hd um conjunto de expectativas, muitas delas nido
explicitas, quer por parte dos sujeitos quer por parte
da organizacdo que os admite. Trata-se, por con-
seguinte, duma relacdo interactiva em que se processa
uma influéncia mitua (Schein, 1980).

Contudo, tradicionalmente, a admissio de novos
membros numa organizagdo tem apenas passado por
um processo mais ou menos pormenorizado e
«cientifico» de recrutamento e selec¢lo através do
qual a organiza¢do procura conhecer um certo
niimero de caracteristicas dos sujeitos que enformem
um prognodstico de adequado ajustamento destes as
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suas normas e padrdes de funcionamento. As organi-
zagOes tm frequentemente ficado tranquilas com este
Processo.

No entanto, os resultados do presente estudo, se
por um lado confirmam que as caracterfsticas indi-
viduais dos membros da organizag#o (neste caso a
auto-percepedo da oniginalidade) sdo efectivamente
importantes como indicadoras de um adequado ajus-
tamento (ou ndio) & organizagdo (neste caso concreto
trata-se do ajustamento i concepglio da estrutura real
da organizagio), sugerem por outro lado, que esse
ajustamento € também influenciado pelas préprias
priticas organizacionais, aqui inferidas a partir do
processo de socializagiio,

Especificamente, o efeito de interacgdio entre a
auto-percepeio da eficiéncia e a socializaglio organi-
zacional, que sobressai nos resultados deste estudo,
sugere que o ajustamento dos sujeitos A estrutura da
organizaghio se desenvolve num contexto que supde
interdependéncia entre as caracterfsticas pessoais de
socializaglio bem direccionadas, nfio s6 a organizagio
pode mais rapidamente conseguir a contribuigio que
espera dos seus membros, aumentando portanto a sua
cficdcia, como os préprios membros podem, mais
facilmente, ajustar o seu comportamento ¢ satisfa-
zer ou redefinir as suas expectativas ¢ estratégias de
acgio.

Finalmente, gostariamos de colocar uma dltima
questdo, No caso em estudo, o tipo de estrutura or-
ganizacional € de facto aquele que, numa perspectiva
contingencial, melhor se adequa & empresa, Imagine-
-s¢, porém, o contrdrio. O nosso estudo sugere que
os individuos mais predispostos para reconhecer as
vantagens de uma outra estrutura acabariam, com o
tempo, por se adaptar & l6gica das préticas organi-
zacionais dominantes. Estamos, assim, em presenga
de um claro processo de conformismo.

A questiio que vale a pena levantar € entiio a de
saber se o conformismo ou o «exit» (Hirschman,
1972), ou rebelifio segundo Schein (1980), sdo as
duas dnicas solugdes para o conflito individuo-or-
ganizagio, ou se, pelo contrério, este conflito pode
ser gerido com vantagem para as duas entidades em
presenga. Neste aspecto, o efeito simples da auto-
-percepgiio da originalidade aqui encontrado pode
sugerir que entre o conformismo e o «exit» (ou rebe-
liio), o «individualismo criativor» (Schein, 1968)
aparece como uma resposta eficaz & socializagfio,
tanto do ponto de vista do sujeito como do ponto de
vista da organizagiio. No dizer de Schein (1980), o
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individualismo criativo manifesta forte «interesse
pelos objectivos basicos da organizaglio e pela
manutengdo do seu sentimento de identidade e tem
o descjo de exercer a criatividade para auxiliar a
organizagiio a atingir os scus objectivos», Ora, para
que uma organizagio possa afrontar um ambiente
dindmico e complexo, necessita do individualismo
criativo dos seus membros. Assim, o sucesso da
socializagio conformista pode corresponder a um
insucesso da estrutura organizacional.
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RESUMO

Burns e Stalker (1961) propuseram um modelo de
andlise da estrutura das organizagées segundo um conti-
nuum que vai do «mecanistico» ao «orgdnico». A questdo
que pretendemos analisar neste estudo é a de saber qual 0
impacto da socializagdo organizacional e da auto-per-
cepedo da originalidade e da eficiéncia na concep¢do da
desejabilidade da estrutura organizacional em que os
individuos estdo inseridos.

A andlise desta questdo foi realizada através de um
estudo correlacional sincrénico junto de 60 individuos de
uma empresa cuja estrutura € basicamente orgdnica.

Os resultados obtidos mostram um efeito significativo
da socializagcdo organizacional sobre a concepgdo da
estrutura da organizacdo. Revelam também que os sujeitos
com alto score na auto-percepgdo da originalidade expri-
mem uma concepcdo mais orgdnica do que os sujeitos com
baixo score.

Quanto aos individuos com alto score em eficiéncia,
apresentam, a data da sua entrada na organizagdo, uma
concepgdo nada orgdnica e evoluem progressivamente
para uma concepedo orgdnica. Os individuos com baixo
score em eficiéncia apresentam a partida uma concep¢do
altamente orgdnica; esta posi¢do vai sofrer inflexdes até
estabilizar, apés quatro anos de socializacdo, num valor
préximo do do grupo anterior.

Estes resultados sdo discutidos tendo em vista a inte-
gragdo, na explica¢do do.comportamento organizacional,
de vardveis de nivel individual e de nivel organizacional.

ABSTRACT

Burns and Stalker (1961} have proposed an analysis
model of the organizations’ structure, according to a con-
tinuum from «mechanistic» do «organic». The question we
intend to analyse in the study is to know what is the impact
of organizational socialization and self-perception of origi-
naly and efficiency in the conception of desirability of the
organizational structure in which the individuals work.

To analyse this question, a correlational sincronic study
was carried out with 60 individuals working in a private
enterprise which structure is essentialy organic.

The results show a significant effect of organizational
socialization on the conception of the organizational struc-
ture. They also reveal that subjects with high score in their
self-perception of originality express a highly organic
conception than those with low score.

When the individuals with high score in efficiency
entered the organization, they presented a non organic
conception and they progressively adopted an organic
conception. Conversely, the individuals with low score in
efficiency initialy presented a highly organic conception;
their position, however, will be modified, stabilizing only
after 4 years of socialization in a position similar to the
one showed by the group with high score.

This results are discussed accounting for the interplay
of individual and organizational variables in the organiza-
tional behaviour interpretation.
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