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Resumo Neste estudo procurdmos averiguar a relagéo entre a existéncia de uma
cultura tnica ou, pelo contrério, a existéncia de diferentes subculturas,

e a configuragdo estrutural da organizagdo. Analisimos seis PME portuguesas
através da realizagdo de estudos de caso. Depois de caracterizada a configuragdo
estrutural de cada uma destas organizagdes de acordo com o modelo estrutural
de Mintzberg (1979), identificimos os valores e os pressupostos bdsicos
dominantes em cada uma de acordo com o modelo de Schein (1992). Em seguida,
analisdmos o grau de homogeneidade cultural em diferentes unidades e diferentes
posi¢des hierdrquicas. Os resultados sugerem que a estrutura de uma organizagao
parece influenciar a homogeneidade da cultura. O desenvolvimento de uma
cultura tinica ou de vérias sub-culturas parece depender do tipo de configuragdo
estrutural da organiza¢do. Terminamos com a sugestdo de que investigacdes
futuras procurem explicar os mecanismos de influéncia mutua da cultura

e da estrutura.

Palavras-chave Cultura organizacional; estrutura organizacional;
homogeneidade cultural.

Introducdo

Durante a década de 80, notou-se um interesse crescente no estudo da cultura orga-
nizacional. Alvesson e Berg (1992), depois de realizarem pesquisas em diferentes
bases de dados, encontraram 192 artigos sobre cultura organizacional, publicados
até 1986. No entantd, durante os quatro anos seguintes, o niimero de artigos sobre
este assunto subiu para 2250. Este aumento deveu-se, provavelmente, ao facto de
este conceito ter conhecido uma forte aceitagdo quer entre teéricos, quer entre pra-
ticos do comportamento organizacional.

A utilizagdo do conceito de cultura organizacional ndo retine unanimidade
entre os diferentes autores, podendo encontrar-se na literatura diferentes perspec-
tivas sobre o mesmo. Por exemplo, Harrison (1972) considera a cultura como a ide-
ologia da organizacao. Para Baker (1980), cultura é o conjunto de crengas coerentes
de uma organizagéo; Peters e Waterman (1982) falam do conjunto de valores; Sche-
in (1985) define cultura como o conjunto de pressupostos bésicos de um grupo.
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No entanto, estas diferentes defini¢es tém em comum o facto de considera-
rem a cultura como um conjunto de estruturas cognitivas partilhadas por um gru-
po. Esta partilha, a qual resulta da experiéncia comum do grupo, torna a cultura
um fenémeno grupal, que se reflecte nas cognigdes dos individuos (Sackmann,
1992).

Apesar de o conceito ser utilizado com diferentes significados e dar origem a
diferentes defini¢des operacionais, o estudo da cultura marca o aparecimento de
uma nova perspectiva sobre a realidade organizacional. De facto, a cultura pode
ajudar a integrar os diferentes aspectos da dimenséo informal das organizacdes,
nomeadamente os seus valores, normas e ideologias.

Alguns autores (Jelinek, Smircich & Hirsch, 1988; Morgan, 1983) referem que
a cultura constitui uma nova metéfora para reflectir sobre as organizagdes. A sua
utilizagdo permite que o conhecimento sobre esta realidade, anteriormente estuda-
da de forma predominante pelas metaforas mecénica e organica, se torne diferente.
Esta metéfora da cultura, “...focaliza e permite ver/descobrir aspectos ou dimen-
sOes da organizagdo habitualmente descurados ou obscurecidos pelas abordagens
tradicionais. Com efeito, tradicionalmente, a teoria das organizag¢des, devido a pre-
valéncia de modelos assentes nas metaforas mecanica e organismica, concedeu a
maior importancia aos aspectos racionais e formais da vida organizacional. Alheia
a processos nao racionais e objectivamente identificaveis, ignorou ou descurou
parte significativa dessa mesma vida que era suposto explicar — o seu lado simb6-
lico”. (Gomes, 1994, pp. 283-284).

No entanto, a utiliza¢do desta metafora tem sido realizada de forma muito
distinta pelo paradigma funcionalista e pelo paradigma interpretativo no estudo
das organizagdes (Morgan, Frost & Pondy, 1983). Os funcionalistas consideram que
arealidade organizacional é objectiva, concebendo os fenémenos sociais como en-
tidades concretas e materiais. De acordo com este paradigma, a cultura é algo que a
organizagdo tem, como possui uma estrutura, uma politica de gestdo de recursos
humanos, ou uma estratégia. A ideia central é a que a eficacia da organizagdo pode
ser adquirida através de uma gestdo efectiva da sua cultura. Consequentemente, a
gestdo da empresa cabe a tarefa de alcangar o fit entre a cultura e as restantes carac-
teristicas ou facetas da sua empresa. Por exemplo, Peters e Waterman (1982) suge-
rem que, para lidar com a complexidade e dinamismo da envolvente externa, as
organizag¢des devem apostar numa estrutura descentralizada, numa lideranga par-
ticipativa e numa cultura forte, com um conjunto de valores claramente definidos.
Tichy (1983), por seu lado, considera que a gestdo de uma mudanga organizacional
s6 pode ser realizada eficazmente se tiver em atencdo a relacdo entre os subsiste-
mas técnico, politico e cultural.

Segundo o paradigma interpretativo, a realidade organizacional ndo é objec-
tiva, mas resulta da construgéo social realizada pelos individuos. A utilizagdo do
conceito de cultura neste paradigma tem sido, alids, considerada uma verdadeira
revolugdo (Smircich, 1985). Segundo o paradigma interpretativo, a organizagéo é
conceptualizada como um sistema simbélico, que é identificado pela sua cultura. A
organizagdo ndo tem uma dimensao cultural como possui uma dimensao estratégi-
ca ou tecnolégica, ela € a prépria cultura. Cada organizagdo pode ser encarada
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como uma “mini-sociedade”, com uma cultura que a diferencia das outras organi-
zagOes (Gomes, 1994). A organizagdo é concebida como um sistema de conheci-
mentos a que os actores organizacionais recorrem para interpretar a realidade
organizacional, mas este sistema é, por sua vez, construido por esses actores.

Denison (1990, 1996) referiu a necessidade de integrar estes dois paradigmas,
possibilitando a resolugdo da velha polémica da distingdo entre clima e cultura or-
ganizacional. Este autor cita diferentes estudos, particularmente os que adoptam
uma metodologia quantitativa para estudar a cultura, onde, tal como Rousseau
(1988) havia notado, o conceito de cultura aparece indistinto do conceito tradicio-
nal de clima organizacional. Podemos considerar que neste estudo o paradigma
adoptado é o funcionalista e, por isso, este conceito aparece assimilado ao de clima.
Denison (1996) demonstra que a diferenca entre estas duas perspectivas reside
mais na interpretagdo do fendmeno do que no fendmeno em si, o que implica apostar,
em investigacdes futuras, na integragdo quer dos fundamentos teéricos, quer dos
argumentos epistemolégicos, quer ainda das estratégias metodolégicas (quantita-
tivas versus qualitativas) preferidas por estas duas perspectivas. “A capacidade de
tolerar (e encorajar) interpretacdes multifacetadas pode de facto ser um requisito
para compreender um tépico extraordinariamente complexo como a cultura orga-
nizacional” (Denison, 1996, p. 646).

Sackman (1992) refere também a necessidade de integracdo deste novo para-
digma interpretativo com o paradigma funcionalista para o estudo da cultura or-
ganizacional. Esta autora salienta a necessidade de uma tal integracdo para
resolver uma polémica tradicional, nomeadamente a questdo de a cultura da orga-
nizagdo ser um fenémeno homogéneo ou heterogéneo. O facto de aceitarmos a cul-
tura como um conjunto de significados partilhados pelos individuos com uma
experiéncia comum néo resolve este dilema, porque certas questdes continuam por
resolver. A cultura é partilhada igualmente por todos os individuos de uma organi-
zagdo, ou grupos especificos desenvolvem sub-culturas préprias (Louis, 1983;
Schein, 1992)? Esta partilha, ou homogeneidade, existe a todos os niveis da cultura,
isto é, nos pressupostos basicos, nos valores e nas préticas, ou apenas em alguns de-
les (Hofstede, Neuijen, Ohayv, & Sanders, 1990)? Se existe heterogeneidade cultu-
ral, isto é, diferentes subculturas na organizacédo, o que as origina (Sackman, 1992)?

Nesta investigacédo, partindo desta tltima questdo, procuramos investigar
em que medida a estrutura de uma organizagdo pode surgir como possivel forca fa-
cilitadora ou constrangedora da existéncia de homogeneidade cultural. Sendo
uma organizacao, de acordo com o paradigma funcionalista, composta por varios
sub-sistemas, entre os quais se incluem o estrutural e o cultural, serd de esperar que
exista uma interdependéncia dos mesmos, que se pode traduzir por uma influén-
cia recfproca da cultura na construgdo da estrutura e desta na construgéo da cultu-
ra. Mais especificamente, podemos esperar que a estrutura tenha uma influéncia
significativano desenvolvimento de uma cultura tnica ou de varias subculturasna
organizagdo. Julgamos, com esta hipétese, poder contribuir para a integracgéo do
paradigma funcionalista neste novo paradigma interpretativo ao assumirmos que
aestrutura de uma organizagéo influencia a visdo que os seus membros tém sobre a
realidade, a dois niveis: (1) ao criar agrupamentos funcionais ou hierdrquicos onde
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os individuos tem de interagir e, assim, partilhar a mesma linguagem, os mesmos
significados e a mesma visdo da realidade; (2) ao criar contingéncias comporta-
mentais que se vao reflectir nas percepgoes e significados atribuidos pelos indivi-
duos ao seu contexto de trabalho.

Concordamos com Schein (1992) de que a cultura é um fenémeno grupal, cu-
jos membros partilharam um processo de resolugao de problemas de integracdo in-
terna e de relagdo com a envolvente externa, partilhando uma visao sobre a sua
realidade. Numa organizacao pode existir mais do que uma cultura, dependendo
de haver ounédo mais do que um grupo com esta experiéncia de partilha. Vérios au-
tores tentaram relacionar esta heterogeneidade cultural dentro da mesma organi-
zagdo com diferentes caracteristicas da mesma. Para Van den Hove (citado por
Furnham & Gunter, 1993) o nivel hierdrquico é uma fonte importante da heteroge-
neidade cultural. Sansaulieu (citado por Furnham & Gunter, 1993) refere a catego-
ria profissional como origem dessa heterogeneidade. Hofstede, Neuijen, Ohayv e
Sanders (1990) salientam a autonomia das unidades organizacionais como fonte de
heterogeneidade cultural. Schein (1992) destaca os diferentes estadios do ciclo de
vida das organiza¢des. Hampden-Turner (citado por Furnham & Gunter, 1993)
considera que os papéis e as posi¢des assumidas pelos individuos influenciam a
formacao destas subculturas.

Tentando integrar estas diferentes perspectivas, sugerimos que a configuragio
estrutural de uma organizagdo (Mintzberg, 1979) se relaciona com a existéncia de uma
cultura homogénea ou, pelo contréario, com a existéncia de uma heterogeneidade
cultural, isto é, a existéncia de subculturas numa organizagdo. Especificamente,
propomos as seguintes hipdteses exploratdrias:

Hipétese 1: organizagdes com uma estrutura simples tém tendéncia a apresen-
tar uma cultura homogénea.

Considerdmos que algumas das caracteristicas desta configuragéo facilitari-
am esta homogeneidade. Particularmente, a elevada centralizagdo na tomada de
decisdo e o papel central desempenhado pelo topo estratégico tornariam facil a de-
finigéo precisa dos valores organizacionais e a sua partilha por todos os membros.
Por outro lado, a baixa formaliza¢éo e a reduzida divisdao do trabalho que caracteri-
zam estas estruturas ajudariam a consolidar esta partilha, isto é, a emergéncia de
uma cultura homogénea na organizacao.

Hipétese 2: organizagdes com uma estrutura de burocracia mecanicista tém
tendéncia a apresentar uma heterogeneidade cultural, nomeadamente diferentes
subculturas em diferentes departamentos.

Considerdmos que a elevada dimensao, associada, quer a uma elevada divi-
sdo do trabalho, quer a uma elevada departamentalizacéo, tenderia a favorecer o
aparecimento de diferentes subculturas, particularmente diferentes culturas em
diferentes departamentos, impedindo a homogeneidade cultural na organizagao.

Hipétese 3: organizagdes com uma estrutura de burocracia profissional tém ten-
déncia a apresentar uma heterogeneidade cultural, nomeadamente diferentes sub-
culturas entre as unidades da line e as de staff.

Considerdmos que a referida existéncia de duas estruturas paralelas entre a
line e o staff, apresentando a primeira, por exemplo, descentraliza¢do na tomada de
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decisdo, uma estandardizagdo de qualificagdo elevada, um trabalho especializado
horizontalmente e alargado verticalmente, e a segunda parametros opostos mais
préximos de uma estrutura burocradtica mecanicista, facilitaria esta
heterogeneidade.

Hipétese 4: organizagdes com uma estrutura adocrdtica tendem a apresentar
uma cultura homogénea.

Consideramos que a flexibilidade estrutural representada pelo recurso a gru-
pos ad hoc, os quais possibilitam a constante resposta a novos problemas e tém sub-
jacente uma elevada interdependéncia funcional, constituiriam os parametros
estruturais facilitadores dessa homogeneidade cultural.

Método

Ainvestigagdo realizou-se em dois momentos diferentes. No primeiro, recolhemos
dados sobre a estrutura de cada um dos casos, tendo em vista a classificacdo da sua
configuragdo estrutural de acordo com o modelo de Mintzberg (1979). No segundo
momento, que ocorreu cerca de um ano depois, recolhemos dados tendo em vista a
andlise da cultura de cada organizacéo, particularmente o seu grau de homogenei-
dade em toda essa mesma organizagdo, ou, pelo contrario, a existéncia de
subculturas.

Amostra

Neste estudo analisdmos seis pequenas empresas portuguesas. Embora inicial-
mente tivéssemos oito, duas delas ndo quiseram participar na segunda fase do es-
tudo. As empresas eram privadas e pertenciam a diferentes sectores de actividade:
um jornal (caso 1) com 52 empregados e com quatro anos de idade; uma agéncia de
publicidade (caso 2) com 27 empregados e 12 anos; uma empresa de estudos de
mercado (caso 3) com 12 empregados e sete anos; uma escola (caso 4) com 31 em-
pregados e 25 anos; uma escola (caso 5) com 24 empregados e 55 anos; uma empre-
sa da industria mecéanica (caso 6) com 32 empregados e 35 anos de idade.

Procurou-se, em cada organizagéo, recolher informagéo junto de individuos
de diferentes niveis hierarquicos e de varios departamentos. Arecolha de dados in-
cidiu sobre os seguintes sujeitos:

Procedimento

Os dados foram recolhidos mediante a realizagdo de entrevistas semi-estruturadas
e procuramos, sempre que possivel, complementar ou confirmar a informagdo com
consulta de documentos.
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Quadro 1 Distingédo entre os diferentes sujeitos entrevistados em cada empresa; é assinalado o nimero
de entrevistados no primeiro momento e no segundo momento desta investigagdo

Dir. de Topo Dir. Intermédia Operacionais Staff Total

1.2 22 1.2 22 1.2 a2 12 22 1.2 L2
Caso 1 1 1 2 3 3 4 1 2 7 10
Caso 2 1 1 3 5 2 7 1 2 7 14
Caso 3 1 2 1 1 2 3 2 2 6 8
Caso 4 1 1 1 2 3 7 1 2 6 12
Caso 5 1 1 1 1 4 8 2 3 8 13
Caso 6 1 2 1 2 2 5 1 3 5 12

Durante a primeira fase, o guido das entrevistas abordou os temas do nasci-
mento e crescimento, do funcionamento e da relagdo da organizacdo com a sua en-
volvente externa. Nesta fase, recolheu-se ainda o organograma, relatérios
disponiveis sobre diferentes acontecimentos e manuais com regras e/ou
procedimentos.

Durante a segunda fase, o guido das entrevistas foi construido de modo a por
em evidéncia os valores e as préticas da organizacao.

As entrevistas realizadas foram gravadas, transcritas e sujeitas a uma anélise
de contetido tematica. Nesta andlise seguimos o modelo de Miles e Huberman
(1984), que pressupde um conjunto de categorias a priori, enriquecido, por acrésci-
mo de categorias a medida que a analise se realiza.

Para a primeira fase, construimos as categorias de analise dos dados de acor-
do com as dimensdes propostas por Mintzberg (1979): mecanismos de coordena-
¢do (supervisdo directa, estandardiza¢do e ajustamento mtutuo), pardmetros de
concepgdo (divisdo do trabalho e rela¢Ges laterais), partes-chave e factores de con-
tingéncia (envolvente externa, poder externo e tecnologia).

Para a segunda fase, construimos um sistema de categorias de acordo com o
modelo de Schein (1985), o qual privilegiou os padrdes das relagdes sociais e as pra-
ticas da organizacdo, nomeadamente: a natureza das pessoas (ac¢do, motivagao, re-
lagdes de grabalho, caracteristicas preferidas), a natureza da organizacdo
(lideranca, socializagdo, tomada de decisdo, recompensas, informacdo e mudanca)
e a natureza da relagdo com a envolvente externa (estratégia, sucesso e imagem).

As entrevistas foram categorizadas de acordo com este sistema. Quer na pri-
meira fase, quer na segunda para cada caso foram categorizadas duas entrevistas
por dois juizes independentes e obtivemos um grau de acordo superior a 80%.

Para cada um dos casos, reunimos a informagéo categorizada durante a pri-
meira fase, no sentido de classificarmos a estrutura da organizacdo. Durante a se-
gunda fase, comparamos a informagdo dada por cada sujeito em cada uma das
categorias. Com esta comparagdo obtivemos uma medida qualitativa do grau de
acordo relativo as interpreta¢des de cada sujeito acerca dos valores e préticas da or-
ganizagao e, consequentemente, uma medida da homogeneidade da sua cultura.
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Resultados

Caso 1 (jornal) e Caso 2 (agéncia de publicidade) — Estrutura. Os dados recolhidos
durante a primeira fase permitiram classificar a estrutura destas organizagGes
como préxima da adocracia operacional, podendo ser apresentada esquematicamen-
te do seguinte modo (quadro 2):

Quadro 2  Sintese que permite a aproximagéo a estrutura adocratica por parte dos casos 1 e 2

Coordenagao « « + vt Ajustamento mutuo

Parte-chave = =+« v v v v m e Operacionais

Especializagio = » *» s v9smeaamnm@awEm v 455553 Especializagéo horizontal

Formagéo ............................. E|evada

Formalizag@o = « « =+« v v v v e Pouca

Agrupamento « v s e e e e Fungéo e mercado (grupos ad hoc de acordo
com os pedidos dos clientes)

Unidades « <« »» s s s s ssssmnsssa®@ts & dds i Pequenas

Planificagiiois * =+ » s s s svsaumammoamemssisass Limitada

Ligagio == ¢ v e s e s e rvovmmapmrsigmma s e Reunides de comité permanente

Descentralizagdo « + « « « v s s r e e Vertical e horizontal

Idade e tamanho + « + ¢ o e e e Jovem e pequena

Sistema técnico: = = ¢ s e e s e e Né&o regulador

Envolvente = « ¢ # # s+ d s s 3 e 33 @B ER@T W@ &5 8373 Dinamica e complexa

Poderexlerng= < ¢ s s i s s s s ssmuGeam@mmis v 08 Reduzido

Em relagdo aos dados da segunda fase, verificimos no Caso 1:

—  Elevado grau de acordo entre os diferentes elementos em relagao a natureza da

sua envolvente externa. Todos os entrevistados consideram que a organizagao faz
um esforgo visivel para conhecer a sua envolvente e a procura e conquista de no-
vos clientes é crucial para a sobrevivéncia. Referem que a qualidade do produto e
a inovagdo sdo as caracteristicas distintivas da organizagdo. Para todos o jornal
tem uma imagem de prestigio, ocupando uma posi¢do cultural elitista.

Estamos numa posi¢do no mercado boa, melhor que a dos concorrentes. O segredo foi
sermos pioneiros e diferentes em muitas coisas. E depois ndo podemos esquecer a
grande aposta na qualidade.

[Entrevista ao presidente da direcgdo]

Sabe que fomos inovadores no mercado. Uma série de coisas fomos nds os primeiros a
fazer e agora os outros imitam, por isso estamos sempre a inventar novas coisas para
nao perdermos esta lideranga, como agora fizemos... Nao ha duvida de que somos os
melhores, que temos o jornal com mais qualidade no mercado!

[Entrevista a um operacional]

—  Elevado grau de acordo entre os diferentes elementos em relagdo a natureza
das pessoas. Todos os entrevistados consideram que a organizagdo aprecia a
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criatividade e a iniciativa dos seus elementos. A auto-realizagdo é referida
como a motivagao mais importante. O trabalho em equipa é considerado im-
prescindivel, embora seja referida por todos a necessidade de desenvolver
um trabalho individual responsavel e perfeito.

...aqui o mais importante é a qualidade do trabalho, ndo importa tanto se o fazem de
manh3, a tarde ou a noite, o importante é que cada um é responsavel pelo seu traba-
lho... aqui 0 mais importante é o resultado, ndo tanto obedecer a estas ou aquelas re-
gras e normas.

[Eentrevista ao director de um departamento da line]

...aqui interessa é fazer bem o trabalho, mas para fazer bem ¢ preciso ser criativo. Temos
i | de ter um olhar novo sobre as coisas, ninguém pode esperar que haja regras ou normas
de como fazer as coisas porque isso ndo existe, temos de ter iniciativa temos de criar.
[Entrevista a um operacional]

i 3 Ainiciativa é a caracteristica das pessoas mais valorizada, s6 pessoas com iniciativa se
1 responsabilizam pelo que fazem. Temos poucas defini¢ées do que fazer, o importante
é cada um dar o seu melhor.

i [Entrevista ao director de um departamento de apoio]

—  Também em relagéo a natureza da organizagio encontramos um elevado grau de
acordo entre os elementos organizacionais. Todos referem a participagdo na to-
mada de decisdo como um aspecto fundamental da vida do jornal. Os objectivos
s@o definidos pela equipa e cada elemento tem completa autonomia para os al-
cancar. A comunicacio informal em todas as direc¢des é privilegiada, embora
exista comunicagéo formal dentro das equipas de trabalho. A empresa recom- i
pensa a criatividade, o envolvimento e o desempenho elevado com promogées e
prémios monetarios. A cooperagdo dentro das equipas e a competigdo entre as
equipas sio reforcadas. A experiéncia profissional é o principal critério de selec-
¢do de novos membros e a socializagdo é informal e realizada ao acaso.

As decisdes équi sdo participadas. Cada chefe fala com todos os seus elementos e ca-
naliza as suas ideias. Podemos dizer que todas as decisdes envolvem os trés niveis.
[Entrevista ao director de um departamento de apoio]

! E inevitavel que os chefes procurem as opinides de todos. Temos reunides para isso,
! ‘ funcionam sem defini¢do, mas existem quase todos os dias para analisarmos critica-
it mente o produto do dia anterior e definir o do dia.

i [Entrevista a um operacional]

Verificdmos, no Caso 2:

il —  Baixo grau de acordo entre os membros no que se refere a natureza da envolven-
te externa. Para a direcgdo-geral e toda a linha hierdrquica ou directores de
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departamentos de apoio, a empresa tem um bom conhecimento do seu mer-
cado, a melhor estratégia é fidelizar os clientes existentes e o sucesso da em-
presa deve-se a elevada qualidade do produto. Para os elementos
operacionais, no entanto, a empresa nao conhece bem o seu mercado, a prin-
cipal estratégia é a expansdo através da aquisi¢do de novos clientes e o suces-
so deve-se a capacidade de estabelecer uma relagao afectiva positiva com os
clientes.

Hoje em dia, o mercado esté dificil e nés temos de estimar muito os clientes que temos
e com 0s quais temos uma relagdo muito boa, porque investimos muito ai. Temos de
mudar, estar mais atentos 4 concorréncia e fazermos tudo para conhecer melhor os
consumidores, essa é uma volta a dar.

[Entrevista a um operacional]

Nés estamos muito atentos as mudangas porque este é um mercado muito dificil.
“...”Somos conhecidos e os clientes preferem-nos, porque trabalhamos com qualida-
de e isso ndo aparece muito no mercado.

[Entrevista ao director de um departamento da line]

Em relacio a natureza das pessoas, encontramos um acordo total nos valores
partilhados pelos diferentes membros. Todos os entrevistados concordam
que a empresa valoriza a iniciativa individual e que a motivag&o de auto-rea-
lizacdo é a mais relevante. O trabalho tem uma natureza diversificada e reali-
zado pelas equipas.

O mais importante, para quem c4 trabalha é o desenvolvimento e a possibilidade de
aprender que este trabalho nos traz. Aqui temos de ter muita resisténcia e nao pode-
mos estar preocupados com horéarios, mas compensa porque sentimos que estamos
sempre a dar alguma coisa de nés.

[Entrevista a um operacional]

E claro que aqui é rentével trabalhar, mas acho que o mais importante para as pessoas
é gostar disto, dar valor ao que faz e saber que o resultado depende de si.
[Entrevista a um director de departamento de apoio]

No que se refere & natureza da organizagio existe um elevado grau de homoge-
neidade na maioria dos valores, mas ndo em todos. Para todos os entrevista-
dos, os supervisores ajudam os subordinados a resolverem os seus problemas
de trabalho, mas também os problemas pessoais e ddo o apoio necessério. O
estilo de decisdo mais frequente é o consultivo — o chefe toma as decisdes de-
pois de ouvir a opini&o dos seus subordinados —, embora nos érgaos de apo-
io seja referido o estilo participativo como o preferido. A comunicagao
valorizada pela organizagdo é a oral informal e a formal escrita. A informagao
tende a circular em todas as direc¢des, mas o nivel horizontal é favorecido. A
informacao é considerada suficiente para os membros da linha hierdrquica e
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0s operacionais, mas escassa para os elementos dos orgaos de apoio. Todos os
elementos consideram mal definidos os critérios de recompensa e de puni-
¢do, mas todos concordam que é fundamental realizar bem o seu trabalho,
acabando os trabalhadores irresponséveis por deixar a empresa. A experién-
cia profissional é apontada por todos como o critério crucial para a selec¢do
de novos membros e a socializacdo considerada informal e ocasional. Todos
consideram que as mudangas organizacionais que tém ocorrido se revelaram
positivas porque tém contribuido para melhorar a eficdcia da empresa.

O sistema de circulacio da informagao estd bem montado. Nao é dificil, todos comu-
nicam o que precisam e nao ha barreiras hierarquicas ou de departamentos... A mu-
danga empreendida recentemente favoreceu o funcionamento, porque facilitou a
troca de ideias e a eficacia.

[Entrevista a um operacional]

Existem as vezes dificuldades de comunicagdo, ou seja, a informagado nédo circula
como devia, ou pelo menos, a velocidade desejada. Claro que é muito dificil porque li-
damos com muita informacéo e ha sempre coisas que escapam e dificultam...
[Entrevista ao director de um departamento de apoio]

Caso 3 (estudos de mercado) e Caso 6 (empresa industrial) — Estrutura. Os dados re-
colhidos durante a primeira fase permitiram classificar a estrutura destas organi-
zacbes como préxima da estrutura simples, podendo ser apresentada
esquematicamente do seguinte modo (quadro 3):

Quadro 3  Sintese que permite a aproximagao a estrutura simples por parte dos casos 3 e 6

CoordenaGao « « = v vt Superviséo directa
Parte-Chaves s w @ s s i s it s maagawwmenss ey Topo estratégico
Especializagio « « » r s s s e mnm e e e e Pouca

FOrmagao « =+« » = v v n s Elevada (caso 3) baixa (caso 6)
FOrmaliZaQéO ........................... Pouca

Agrupamento ........................... FUnQéO

UnidadeS ..... .{ ....................... Pequenas

P|aniﬁcagao ............................ Reduzida

Ligagao « « « v v v m s Realizada pelo topo
Descentralizaglo # + ¢ » ¢ s e s v s mwalmalinete o ov oo Reduzida

Idade etamanho « =+« s v e Jovem (caso 3) Madura (caso 6) e pequena
Sistematécnico« « « v vt v Né&o regulador

Envolvente =+« v c s s e Dinamico e simples
Poderexterno« « « =« v sm e e e Reduzido

Em relacdo aos dados da segunda fase, verificimos no caso 3:

—  Acordo completo entre os membros nos valores explicitados em relagao a na-
tureza da envolvente externa. Todos referem que a grande aposta da empresa
em dispor de um conhecimento profundo dos seus clientes e em privilegiar a
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relagdo com clientes antigos tem permitido um bom posicionamento no mer-
cado. A qualidade dos servigos prestados é apontada como outra vantagem
competitiva fundamental.

N6s conhecemos bem o nosso mercado, quer os clientes, quer os concorrentes. Esses
sdo poucos, ha poucas empresas a fazer o que fazemos.
[Entrevista ao director-geral]

N6s conhecemos bem os nossos clientes, ha muito tempo que trabalhamos comeles. A
concorréncia também, porque grande niimero de nés veio de 14, assim é facil.
[Entrevista a um operacional]

A natureza das pessoas também retine um elevado grau de acordo entre os ele-
mentos daempresa. Consideram que aempresa valoriza antes de mais a inici-

ativa e o contributo de todos. O trabalho em equipa é considerado
indispensavel e a motivacdo fundamental para todos é a auto-realizagéo.

Aqui realizar a tarefa é antes de mais ter iniciativa e ser criativo. E impossivel dissoci-
ar as duas coisas.
[Entrevista a um elemento do apoio]

Aqui movimentamo-nos poraquilo que aprendemos, aquilo que nos é permitido pro-
gredir. O saldrio é muito menos importante.
[Entrevista a um operacional]

Encontramos também um acordo total no que se refere aos valores expres-
sados em relacdo a natureza da organizagdo. Todos consideram que as deci-
sdes sdo centralizadas no topo, embora sejam fomentadas a participacdo e
asugestdo detodos. Ainformac&do informal e em todas as direc¢des é privi-
legiada. Os supervisores ddo o apoio indispensavel a realizacdo do traba-
lho de forma eficaz. O desempenho adequado e o envolvimento com o
trabalho sdo recompensados através do suporte moral. Os novos membros
sdo escolhidos pelo topo, segundo os critérios de formacéo e experiéncia.
A socializagdo é realizada de forma informal, ocupando o topo um papel
crucial.

Aquindohahoras de entrar e sair, mas uma pessoa tem de se entregar totalmente. N6s
nao temos propriamente recompensas, mas sabemos sempre reconhecer esse envolvi-
mento. H4 sempre uma palavra ou damos toda a ajuda que é preciso... E muito facil
resolver todos os problemas, eu vou e verifico, pergunto a cada pessoa e resolve-se. Eu
tenho essa fungdo de verificar o trabalho de todos.

[Entrevista ao director-geral]

No6s temos toda a ajuda que é preciso. Isto é puxado, exige de nés muita dedicagéo.
Mas sabemos que resolvemos todos os problemas com a ajuda de cima. E ha sempre
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li uma palavra de encorajamento, para ndo nos deixarmos ir abaixo, quando o trabalho
| aperta.

[Entrevista a um operacional]

i _

{ No caso 6, verificAmos:

j

| —  Acordo total em relacio aos valores relativos a natureza da envolvente externa.
i Todos os entrevistados referem que o sucesso da organizacao se deve a eleva-
|

da qualidade dos seus produtos. Consideram fundamental fidelizar os clien-
tes presentes, mas apostar na conquista de novos, tendo em vista um
posicionamento seguro no mercado. Véem a sua empresa como tendo uma
posicdo de destaque no mercado.

e s

N6s temos sabido impor-nos no mercado porque funcionamos com muita qualidade.
Isto garantiu-nos fidelizar clientes, mas agora é preciso alargar a nossa implementa-
¢do e agarrar outros clientes.

[Entrevista a um director de departamento da line]

| de. Agora andamos a tentar encontrar outros, para podermos expandir o neggcio.

[

| HE . Z .

[! 1 ‘ Temos umbom leque de clientes que esté connosco porque reconhece anossa qualida-
|
{ . .

[ [Entrevista a um operacional]

—  Emrelagédo a natureza das pessoas, verificamos que, na sua maioria, ha também
acordo nos valores partilhados pelos diferentes elementos da empresa. Con-
{ sideram que a empresa valoriza o cumprimento das normas e regras da orga-
! nizagdo, a assiduidade e a pontualidade. Referem o salario como a principal .
| fonte motivadora. No entanto, existem valores em relagdo aos quais observa-
mos desacordos. Os chefes referem que é valorizado de forma predominante
a capacidade de trabalhar em equipa e que utilizam como critério de selecgdo
f a flexibilidade e o envolvimento com o trabalho. Os restantes membros refe-
] \ rem a valorizac¢do do trabalho individual e a inexisténcia de critérios de selec-
'-l cdo explicitos, considerando que esta é realizada de forma arbitraria, baseada
i em rela¢des pessoais dos chefes.
I
{
l

E claro que o salério é sempre muito importante e as pessoas ndo estariam ca se nao
fosse o bom nivel salarial que a empresa pratica... Para as pessoas serem contratadas,
isto s6 acontece depois de um perfodo experimental, nés consideramos muito a sua
capacidade de dedicagdo ao trabalho

[Entrevista ao director de um departamento da line]

1

|

! N6s temos um nivel salarial razoavel, um pouco acima da média e isso é importante. ..
‘ " Olhe, eu ainda n&o percebi bem, mas o certo é que sdo escolhidas pessoas que os che-
|

|

I

I

fes j& conhecem porque ja trabalharam com eles ou sdo da familia.
[Entrevista a um operacional]




—  Acerca da natureza da organizagio, observamos um acordo total em alguns va-
lores. Todos os elementos consideram que a empresa é uma familia, preocu-
pada com os problemas pessoais dos seus membros, promovendo as rela¢des
afectivas entre todos e socializando de forma informal os seus membros. As |
decisdes sdo centralizadas no topo, mas tém-se em atencao as sugestdes de to- |

\
\
\
\
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1
|
|
|

dos. Os supervisores foram escolhidos com base nas suas competéncias técni-
cas e nas suas capacidades para lidar com os outros. A comunicagao informal
e em todos os sentidos é privilegiada na empresa.

Aqui as pessoas sdo apoiadas e ndo s6 tentamos que o seu trabalho decorra da melhor |
forma, como até pessoalmente s6 nao ajudamos se ndo é possivel.
[Entrevista ao director-geral]

O ambiente aqui é bom. Sabe que os chefes foram escolhidos ndo s6 porque tinham ex-
periéncia e competéncia, mas porque sabiam estar com os seus subordinados.
[Entrevista a um operacional]

— No entanto, alguns aspectos da natureza da organizagdo tém um baixo grau
de acordo entre os diferentes elementos. Para os chefes, a organizagdo recom-
pensa os comportamentos que estdo de acordo com as regras da organizagéo,
o desempenho eficaz e a qualidade. Para estes elementos a informagéo que
circula na empresa é a suficiente. Os restantes, pelo contrério, referem que as
recompensas sdo dadas arbitrariamente e baseadas nas relagdes pessoais.
Consideram a informacéo insuficiente, referindo a necessidade de desenvol-
ver mecanismos formais, particularmente reunides regulares.

O que esta mal aqui é que fala-se um pouco, mas sobretudo o chefe fala com cada um
individualmente e acho que deviam existir reunides que fomentassem mais a comu-
nicacdo entre todos. Era titil haver mais troca de informagéao entre todos, ajudava a re-
solver os problemas mais rapidamente.

[Entrevista a um operacional]

Julgo que nédo hé problemas de informagao. Isto circula sem problemas, nés procura-
mos os outros quando precisamos.
[Entrevista a um director de departamento da line]

Caso 4 (escola 1) e Caso 5 (escola) — Estrutura . Os dados recolhidos durante a primeira

fase permitiram classificar a estrutura destas organiza¢des como préxima da burocracia

profissional, podendo ser apresentada esquematicamente do seguinte modo (quadro4).
Em relacdo aos dados da segunda fase, verificAmos no Caso 4:

—  No que se refere a natureza da envolvente externa, encontrdmos um elevado
grau de acordo entre os membros. Todos os entrevistados consideram a sua
escola com um elevado prestigio e inovadora no mercado. Considera que
mantém uma relagio estdvel e muito préxima com alguns dos seus clientes.
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Quadro 4  Sintese que permite a aproximagéo a estrutura burocracia profissional por parte dos casos 4 e 5

Coordenagdio, * ¢ ¢ + ¢ f BB EER AT AFEE A TG 80 E 0 Estandardizagéo de qualificagoes
Parte-chavegs ¢ <+ ¢ s e s smwsmmumunipwas s s Operacionais

EspecialiZagio, < ¢ » : s v rvm s m e s mowe ol o1 s ey Especializagdo horizontal
Formagéo ............................. Elevada

Formalizagéo ........................... Pouca

Agrupamento =+ v s s e e e Fungéo e mercado

Unidades:'® = ¢ #: s s s ssosdaampeamames #3487 Pequenas e grandes

Planificaglois @ » + ¢ v s s smeawas e wmwr gw s dc0 0 Limitada

ngagéo .............................. Coordenadores

Descentralizag@o « =+« « v v s e e Vertical e horizontal

Idade e tamanho « « ¢ v e e e Madura (caso 4), antiga (caso 5) e pequenas
Sistema técnico: =+ + v v e Né&o regulador

Envolvente = =« v v v s e e e Estavel e complexa
Poderexterno: » : s s i s s smawammwamedion 445 Reduzido

—  Em relacdo a natureza das pessoas, encontramos uma heterogeneidade nos

N6s somos conhecidos no mercado, temos uma imagem de prestigio. Interessa muito
0 servico que prestamos, a forma como fazemos, temos prestigio, até porque fomos
inovadores e somos conhecidos pela qualidade do nosso ensino.

[Entrevista a um operacional]

Isto é um meio dificil, porque ha muita concorréncia, mas esta escola tem uma ima-
gem de prestigio e consegue ser inovadora nalgumas praticas, e isso tem sido muito
positivo.

[Entrevista a um elemento do staff]

valores expressados pelos membros. Todos os elementos da line, topo estra-
tégico, linha hierdrquica e centro operacional consideram que a organizagéo
favorece individuos com iniciativa e cuja motivacdo fundamental é a
auto-realizagdo. Os elementos do staff da organizagdo entendem que o cum-
primento das regras é o aspecto mais valorizado na organizagéo e que a sa-
tisfacdo dos seus membros se concretiza na realizacio da tarefa de forma
eficaz.

Aqui temos tudo especificado, cada um conhece bem o seu trabalho e sabe como deve
fazé-lo. Nao h4 divida de que nos esforcamos por fazer bem e somos recompensados
porque temos seguranca de emprego e sabemos o que devemos fazer. Se fizermos,
ndo ha problemas. O importante é cumprir.

[Entrevista a um elemento do staff]

Aqui aprendemos muito uns com os outros. A escola d4 valor ao que cada um traz
para aqui porque isso é importante para os outros... ndo ha diivida de que é reconhe-
cido o contributo individual, a iniciativa e a inovacdo sdo sempre bem-vindas.
[Entrevista a um operacional]




A HOMOGENEIDADE CULTURAL E A CONFIGURAGAO ESTRUTURAL DA ORGANIZAGCAO 231

|
—  Amnatureza da organizagdo, de forma idéntica, é fonte de heterogeneidade entre 1
os elementos da line e do staff da organizacdo. Os primeiros consideram que a “
autonomia, o trabalho de equipa e a participagdo na tomada de decisdo sdo as-
pectos valorizados pela organizagdo. Os supervisores ddo apoio ndo sé para a .
resolucdo de problemas relacionados com o trabalho, mas também procuram |
ajudar na resolugdo de eventuais problemas relacionais. Pelo contrério, os ele- |
mentos do staff consideram que as decisdes sdo tomadas de forma centralizada, |
que existe pouca autonomia e que os supervisores concentram a sua atengdona |
resolugdo de problemas relacionados com o trabalho. Por outro lado, os critéri- |
os de atribui¢do de recompensas, de selecgdo de novos membros e de socializa- !
¢do manifestam uma elevada heterogeneidade entre todos os membros, |
levando-nos a supor que estes valores ndo sio explicitos na organizacéo.

Aqui hd uma grande preocupagdo por nés como pessoas. Eu s6 posso dizer que tenho
tido uma ajuda fundamental da parte de todos e em especial da direc¢do, para me aju-
darem a resolver os meus problemas pessoais.

[Eentrevista a um elemento da linha hierdrquica]

Aqui procuramos resolver os problemas em equipa... Temos reunides e é pedida a co-

laboragéo de todos, ha uma planificagdo e uma resolugdo dos assuntos com a partici- |
pacéo de todos.

[Entrevista a um operacional]

Na&o me parece que haja apoio para além do relacionado com o trabalho. Af, sim, te-
mos a colaboragdo do chefe.
[Entrevista a um elemento do staff]

Aqui quem decide é a direcgdo. O nosso trabalho estd estipulado, portanto ndo ha de-

cisoes. Cada um de nés tem o seu trabalho, mas se tiver alguma alteragdo deve comu-
z nicar ao chefe.

[Entrevista a um elemento do staff]

No caso 5, verificdmps:

—  Emrelagédo a natureza da envolvente externa, observamos uma elevada homogene-
idade entre todos os membros. Todos referem que a escola possui uma boa ima-
gemno mercado, porque tem tradi¢do e uma elevada qualidade de professores.

N6s ndo nascemos ontem, as pessoas conhecem-nos. O que corre e é verdade é que os
nossos professores s@o bons e as pessoas saem preparadas.
[Eentrevista ao presidente]

N6s temos fama de ser uma boa escola. Os alunos sdo bem preparados, a nossa quali-
dade de ensino marca a diferenca.
[Entrevista a um operacional]
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No que se refere a natureza das pessoas, encontramos diferencas entre os ele-
mentos pertencentes a line e ao staff. Os primeiros consideram que a iniciativa
é a caracteristica mais valorizada na organizagao e que o trabalho deve ser de-
senvolvido em equipa, mas os elementos do staff referem que o cumprimento
das regras é a caracteristica mais relevante das pessoas e que o trabalho se de-
senvolve individualmente. No entanto, também encontramos divergéncia,
em determinados valores, entre diferentes elementos quer pertencentes a
line, quer ao staff. Para alguns, a motivagdo fundamental das pessoas € a
auto-realizagdo, para outros é a seguranga e a estabilidade de emprego e de
fungdes.

Aqui as pessoas tém de saber estar com as outras e partilhar, porque o trabalho faz-se
em equipa... Cada um pode propor novos métodos ou novas estratégias de aprendi-
zagem, porque nds gostamos de quem tem iniciativa e procura sempre fazer o melhor
possivel.

[Entrevista a um director de departamento da line]

F muito importante obedecer as regras e saber cumprir com o que lhe estd destinado.
[Entrevista a um elemento do staff]

Anatureza da organizagio retine homogeneidade de valores entre os diferentes
elementos da organizacdo. Consideram que as sugestdes dos diferentes ele-
mentos sdo tidas em consideracdo. As decisdes relativas ao funcionamento
geral da escola sdo centralizadas, mas todos os elementos participam através
de elementos representativos. F reconhecida uma elevada autonomia a todos
os elementos na realiza¢do do seu trabalho. Existe comunicacédo formal e in-
formal, a qual cobre toda a organizagédo. A experiéncia profissional é o critério
mais importante para a selec¢do de novos membros e a socializac¢do é infor-
mal e ocasional.

Podemos dizer que todos participam, porque mesmo aquilo que é decidido ca em
cima é por pessoas que representam todos os agentes desta organizagao.
[Entrevista aq presidente]

No6s decidimos muitas coisas sobre o nosso trabalho, depois hé regras gerais da escola
que foram e sdo impostas pelos érgaos da competéncia. Nestes ha representantes de
todos.

[Entrevista a um operacional]

Outros valores relativos a natureza da organizagdo sdo heterogéneos entre dife-
rentes elementos. Os individuos da linha hierdrquica referem que o cumpri-
mento das regras é recompensada através das promogdes. Para os elementos
do staff estes comportamentos sdo recompensados moralmente. Para os ope-
racionais néo existem critérios explicitos para a atribui¢do de recompensas.
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Euacho que ndo é muito claro o que é recompensado. Cada um valoriza o que acha.
[Entrevista a um operacional]

Nao ha divida de que se aprecia quem cumpre com o que estd estipulado, com as re-
gras. Para esses hd uma palavra de aprego.
[Entrevista ao um elemento do staff]

As duas empresas que ndo quiseram participar na segunda fase do estudo corres-
pondiam a configuracado de burocracia mecanicista, pelo que ndo temos dados para
discutir a hipétese 2.

Discussido dos resultados

Em geral, os resultados obtidos nos casos 3 e 6 apoiam a hipétese 1, segundo a qual
a configuragdo estrutura simples favorece uma homogeneidade cultural. A andlise
mostra um grau de acordo elevado entre os valores explicitados nestas empresas, e
as diferencas observadas, particularmente no caso 6, entre os elementos da linha hi-
erarquica e os operacionais podem ser explicadas, provavelmente, pelo facto de os
dois grupos terem experiéncias diferentes na organizagdo. Estes elementos da li-
nha hierdrquica entraram para a empresa hé cerca de cinco anos, e tentaram intro-
duzir diversas mudangas na organizagdo. Podemos colocar a hipétese de que
alguns dosnovos valores e praticas que procuraram implementar ainda nao foram
devidamente assimilados pelos elementos operacionais, mais antigos naempresa e
para os quais os valores e as praticas mais antigas sdo as caracterizadoras da cultu-
ra da empresa.

Os dados obtidos nos casos 4 e 5 apoiam parcialmente a hipétese 3, segundo a
qual, numa configuragédo estrutural de burocracia profissional, fica favorecida a hete-
rogeneidade cultural, apresentando as unidades da line uma subcultura distinta das
do staff. De acordo com o esperado, a heterogeneidade cultural é evidente na per-
cepgdo sobre a natuteza das pessoas, apresentando, em ambos os casos, os elemen-
tos da line uma visdo distinta da dos pertencentes ao staff. No entanto, ambos os
casos apresentarem uma homogeneidade cultural no que se refere a natureza dare-
lagdo com o exterior e no que respeita a natureza da organizac¢do. Enquanto no caso
4 existe, conforme o esperado, heterogeneidade cultural, para a maioria dos valo-
res, entre os elementos da line e os do staff, no caso 5 ha homogeneidade para uma
série de valores e heterogeneidade em relagdo a outros, mas esta ndo se revela ape-
nas entre os elementos da line e do staff.

Estes resultados sugerem-nos algumas questdes que s6 poderdo ser respon-
didas através de investiga¢Ges futuras. Serd que a heterogeneidade cultural entre a
line e o staff de uma burocracia profissional pode ser reduzida com o passar dos anos,
aparecendo outras forcas influenciadoras na existéncia da homogeneidade ou da
heterogeneidade? A heterogeneidade esperada nesta configuracdo faz mais
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sentido em relagdo a algumas dreas? Serd possivel que alguns valores, por serem
considerados pelas organiza¢des menos importantes, recebam menos atengéo e,
consequentemente sejam alvo de menor socializagdo?

Por outro lado, ndo devemos esquecer que as burocracias profissionais estuda-
das eram escolas, as quais tém caracteristicas especificas que podem néo se aplicar
a outras organizag6es com a mesma configuragéo. O facto de as escolas serem /oo-
sely coupled systems (Weick, 1976) e de a classe profissional dos professores nao ter
um c6digo ético e deontoldgico pode contribuir para a inexisténcia de uma clara se-
paragdo entre uma subcultura /ine e uma subcultura staff. De acordo com esta ideia,
sentimos a necessidade de vir a incluir em investiga¢des futuras outros tipos de bu-
rocracias profissionais, como, por exemplo, hospitais.

Os dados obtidos nos casos 1 e 2 apoiam parcialmente a hipétese 4, segundo a
qual uma configuragdo estrutural adocritica favoreceria o aparecimento de uma ho-
mogeneidade cultural. De acordo com o esperado, o caso 1 apresenta uma total
partilha de valores entre os diferentes elementos de uma organizagéo. No entanto,
no caso 2, observamos pouca homogeneidade entre os membros, particularmente
com diferencas entre os operacionais e os restantes elementos no que se refere a na-
tureza da relagdo com a envolvente externa; em relagéo a natureza da organizacéo,
apesar de na sua maioria apresentar homogeneidade de valores, conforme o espe-
rado, alguns sdo heterogéneos entre diferentes elementos.

Podemos considerar que, no primeiro caso, a homogeneidade cultural espe-
rada foi favorecida pelo facto de os membros estarem envolvidos com o nascimen-
to da empresa, tendo juntos contribuido para o seu aparecimento. Por outro lado,
existe nesta organizagdo uma forte lideranca do fundador, um prestigiado e conhe-
cido editor. Estas duas condi¢des, provavelmente, contribuiram para a emergéncia
de uma cultura forte e partilhada (Schein, 1992). Também é possivel referir que a
heterogeneidade observadano caso 2 pode, provavelmente, ser atribuida a um mo-
mento particular do ciclo de vida da organizagéo (Schein, 1992). Esta organizagao
sofreu uma mudanga recente, que implicou uma redefini¢ao de varios papéis e fun-
¢des. Julgamos que esta situagao podera ter favorecido o aparecimento de alguma

heterogeneidade em relacdo a alguns valores. Concretamente, o baixo acordo em
relacdo a natureza da relagdo com a envolvente externa pode ser atribuida a altera-
¢Oes estrutufais recentes na empresa. A mudanga de uma departamentalizagdo
funcional para uma divisdo baseada nos produtos foi realizada com a inten¢éo de
redefinir essa relagdo da empresa com a sua envolvente externa. Assim, os valores
antigos podem permanecer para os operacionais e os valores mais recentes serem
partilhados pelos restantes elementos da organizagéo.

Conclusdes

Este estudo pretendia observar a relagdo existente entre o tipo de configuragéo es-
trutural da organizagéo e a sua homogeneidade cultural. Apesar de os nossos
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resultados apontarem para a existéncia desta relagdo, a natureza complexa da cul-
tura organizacional e da sua relagdo com outras varidveis remete-nos para a neces-
sidade de desenvolver mais investigacdo de forma sistematica.

Um dos aspectos positivos desta investigagdo, sendo o tinico, parece-nos ser a
sugestdo de diferentes linhas de pesquisa futura. Nomeadamente, parece que a ho-
mogeneidade cultural aparece favorecida nas configuragdes estruturais adocriticas
e de estrutura simples. Nos dois casos, a baixa formalizag¢do e divisdo do trabalho e a
elevada flexibilidade parecem favorecer a partilha de valores e de praticas nas or-
ganizagdes. No entanto, a experiéncia partilhada pelos membros e o papel do lider
parecem ter influéncia importante no desenvolvimento dessa homogeneidade.

Por outro lado, parece que a heterogeneidade cultural entre a line e o staff sur-
ge associada a configuragdo estrutural de burocracia profissional. Esta heterogenei-
dade pode dever-se ao facto de existirem nestas organiza¢des duas estruturas
paralelas, cujos membros sdo habitualmente de diferentes campos profissionais.
No entanto, outras for¢as, nomeadamente do ciclo de vida da organizagéo, da his-
téria ou da socializacdo, parecem influenciar a existéncia desta heterogeneidade.

Para finalizar, parece-nos fundamental referirmos que a direcgio da influén-
cia entre a configuragao estrutural e a cultura organizacional estd longe de ser esta-
belecida. Certamente que a configuracdo estrutural de uma organizagio é
influenciada pela cultura do grupo da coalisdo dominante, provavelmente a cultu-
ra do grupo dos fundadores (Schein, 1992). Assim, a investigag¢do futura necessita
ndo sé de ajudar a compreender em que medida a estrutura limita a cultura, mas
também em que medida a cultura modela a estrutura de uma organizacéo.
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Cultural homogeneity and organizational’ structural configuration

(abstract)! In this study we try to observe whether there is a match between the
existence of one homogeneous culture or different subcultures and the structure
configuration organizations have. We analysed six portuguese SME’s following a
case study methodology. After the caracterization of the structure configuration of
each SME according to Mintzberg’s structural model (1979) we identified the
values and basic assumptions prevailing in each SME according to Schein’s
cultural model (1992) and the degree of sharing among members in different
departments and hierarchy positions in the organization. Results sugest that
structure may have an influence on culture homogeneity. The emergence of a
single culture or differente subcultures seems to be dependent upon the type of
structure configuration an organization has. We end with a sugestion that future
research try to explain the processes through wich culture and structure have an
impact on each other.




