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INTRODUCAO

Ambito do estudo

O presente trabalho tem um duplo proposito :

- a demonstracdo de como a cultura pode responder aos desafios da gestdo moderna:

diferenciacdo, integracao, flexibilizacao e fidelizacao de clientes;

- 0 estudo da posicdo-chave que a chefia intermédia detém em todo este processo e 0s modos de
aprofundar o conhecimento sobre como desenvolver estas chefias, de forma a que possam passar

a dar um contributo importante na prossecucdo dos objectivos da empresa.

2. Actualidade do tema

Ultimamente o tema da cultura organizacional tem vindo a crescer de importancia ndo so6
no que diz respeito a referéncias teoricas e cientificas mas também ao nivel das preocupacdes mais
praticas, reconhecendo-o como elemento a ter em consideracdo quando se pretende um
desempenho empresarial mais eficaz.

Hoje as empresas enfrentam desafios de adaptacdo prementes aos quais devem responder
celeremente sob pena de porem em risco a sua propria sobrevivéncia.

Factores como:

* acrise econdémica generalizada,

*

a introducéo de novas tecnologias,

*

a turbuléncia dos mercados,

*

as novas formas de organizacgéo do trabalho,
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exigem respostas das empresas cuja solucdo ndo pode ser procurada no passado e aplicada
directamente ao presente.

A mudanca de uma sociedade industrial cujo recurso estratégico era o capital para uma
sociedade da informacdo cujo recurso estratégico consiste nessa mesma informacdo, no
conhecimento e na criatividade, obriga a que a empresa procure respostas novas, nomeadamente
investindo na formacdo e constante aperfeicoamento dos seus recursos humanos, uma vez que
estes constituem o factor de diferenciacao.

Para dar resposta aos novos desafios que lhe sdo colocados, a empresa podera ensaiar dois
tipos de accao:

* accdes ao nivel estrutural

e

* accdes ao nivel comportamental.

As accles ao nivel estrutural, como, definicdo de estratégias a seguir, admissdo ou
despedimento de pessoal, redefinicdo de fungdes, reorganizacdo dos servicos, reformulacéo dos
processos de tomada de decisGes, medidas correctivas de varia ordem, poderdo, em parte,
responder a necessidade de mudanca que a empresa , em dado momento, enfrenta.

Ora, estas mudancas estruturais vao condicionar as respostas ao nivel comportamental.

Se as mudancas comportamentais, forem apenas consequéncia das alteracbes ao nivel
estrutural estaremos perante uma situacdo de condicionamento, mais ou menos coercivo, as
alteracBes, sem assimilacdo e adesdo interior por parte dos sujeitos. Daqui podem surgir
resisténcias a mudanca quer por desconhecimento do caminho a seguir, quer pela obrigatoriedade
de abandonar uma posi¢do comoda, porque conhecida.

Assim, estas respostas da empresa encontram em si proprias limita¢6es, porquanto "criam"
uma mudanca exterior acentuando, por ventura, divisdes internas e conflitos os quais colidem
frontalmente com a busca de uma maior integracdo interna, condigdo de éxito para qualquer

empresa.
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A abordagem cultural revela-se fundamental para a ultrapassagem destas dificuldade, uma
vez que vai estimular o aproveitamento de todo o potencial de energia, inteligéncia e criatividade

existente na empresa. Como?

* Por um lado, ajudando a criar uma identidade colectiva forte a partir de valores
diferenciados, mas conciliaveis e negociados, entre pessoas e grupos diferentes, unidos a volta de
objectivos estratégicos mobilizadores das capacidades de todos os intervenientes,
ultrapassando-se eventuais bloqueios e resisténcias individuais porque todos tém uma
participacdo efectiva na consecucdo desses objectivos bem como um sentimento de pertenca ao
grupo.

* Por outro lado, através da mobilizacdo de toda a forca criadora existente na empresa,
conseguir-se-do importantes sinergias, apresentando-se a empresa com vantagens competitivas no

mercado, apostando na exceléncia dos servicos a prestar ou na qualidade dos produtos que propde.

Através da abordagem cultural, o esfor¢o de adaptacdo que a empresa terd de fazer para
responder capazmente as solicitagdes externas e internas, sera orientado no sentido de conseguir
uma maior integracdo e uma maior flexibilizacdo, agindo ao nivel comportamental dai resultando
modificacbes, quer comportamentais, quer estruturais. As mudancas estruturais resultardo, por
conseguinte, da assimilacdo e interiorizacdo de novos comportamentos 0s quais, pela sua
regularidade, as consolidarao.

N&o basta pois, diagnosticar a necessidade de mudanca numa estrutura, conceber um
modelo tedrico "perfeito” e impd-lo aos trabalhadores, de forma mais ou menos coerciva, para que
funcione. Este procedimento acarretard sempre desconfiancgas, porque a passagem de uma situacédo
conhecida para uma situacdo desconhecida da qual se ndo véem o0s contornos, gera sempre
resisténcias.

E necessario "compreender porque razio agem as pessoas de uma determinada maneira,
quais os valores em que acreditam, que formas encontraram, ao longo do tempo, para resolver os

seus problemas de adaptacdo externa e integragdo interna, que pressupostos inventados,

10
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descobertos ou desenvolvidos pelo grupo foram transmitidos aos novos membros, como sendo a
maneira correcta de agir e pensar em relacdo a determinados problemas ..." ; enfim, encontrar o0s
pressupostos basicos, os principios segundo 0s quais 0S grupo se rege.

Através de uma abordagem cultural as mudancas que a empresa tenha de empreender
processam-se de “dentro para fora" permitindo uma efectiva adesdo dos sujeitos a essas mesmas
mudancas. Conhecendo e compreendendo as motivacdes de um grupo, é possivel proceder as
alteracBes necessarias, assimilando o0s sujeitos, 0s novos pressupostos e reconhecendo-0s como
correctos. Se 0s sujeitos acreditarem em valores /pressupostos definidos pelo grupo em que estao
integrados, ndo ha necessidade de prescricdo da accdo, porque esta resultou da sua propria
reflexdo e escolha, nem de controlo dessa accdo, porque esta € motivada por uma convicgao
profunda de que se age correctamente. Complementarmente, os grupos de trabalho articular-se-ao
uns com os outros para resolver problemas que forem surgindo, ndo estando dependentes da
consulta prévia aos niveis hierarquicos de topo, uma vez que sabem qual o resultado que deles se

espera, promovendo inclusivamente o auto-controle periddico.

11
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RAZOES DE ESCOLHA DO TEMA
A riqueza e vastiddao do tema da cultura organizacional obrigaram-me a centrar-me num

ponto particular:

* 0 papel da chefia intermédia no contexto da abordagem cultural da empresa.

Este tema constituiu para mim um desafio quase irresistivel, uma vez que "de todas as
funcbes existentes na empresa, aquela que ird mudar mais nos proximos anos sera a da chefia
intermédia” ,, e ainda porque , generalizadamente, se fala na reducdo drastica do nimero de
pessoas a operar a este nivel de gestdo devido a introducdo das novas tecnologias, as quais
permitem uma aproximacdo dos niveis hierarquicos de topo aos niveis hierarquicos de base - a
denominada gestdo "top-down" - ndo havendo necessidade de niveis intermédios de gestéo.

Ora, sobre esta questdo tenho conviccdo diversa. Penso que a introducdo das novas
tecnologias de informacdo ndo poderd, de todo, substituir o papel importante do gestor intermédio,
devendo sim, levar a redefinicdo do conteddo da sua funcdo, ao mesmo tempo que contribuira
para novas e mais enriquecedoras tarefas.

O papel do quadro intermédio ndo podera ser ignorado na empresa, pois, pela posicédo
que ocupa, entre a estrutura de topo - principais mentores e criadores da cultura da empresa - e 0s
niveis hierarquicos de base - quantas vezes ignorados da estrutura dirigente e desconhecedores
dos propésitos, dos objectivos e das metas que a empresa em que laboram se propde atingir -
podera contribuir, de forma determinante, para a difusdo dos valores dessa mesma empresa.

A posicao privilegiada que ocupa o quadro intermédio é muitas vezes mal explorada pelos
dirigentes, desperdicando-se, eventualmente, recursos que as empresas, na minha opinido, nao se
podem dar ao luxo de ignorar.

A estrutura de topo preocupa-se, muitas vezes, em proporcionar-lhes uma formacéo técnica
adequada a evolucdo que se verifica no sector em que a empresa opera, esquecendo--se, a maior

parte das vezes, de lhes proporcionar, simultaneamente, uma formagdo que valorize as

12
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competéncias interpessoais que o habilitem redefinir o conteddo da sua funcéo e a relacionar-se

melhor com os seus subordinados.

TIPO DE ABORDAGEM

Ao longo do trabalho privilegiarei uma abordagem de tipo psicossociologica, relevando a

influéncia dos protagonistas da liderangca na empresa.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

1. Schein, E. - Organizational Culture - in American Psycologist - Fev. 90

2. Mendes, P.S. - Quadros Médios que Futuro Dirigir n® 12, Mar/Abr 90
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LANCAMENTO DOS CAPITULOS
O desenvolvimento dos capitulos apresenta-se sempre com uma estrutura tripartida:
* numa primeira parte analisar-se-ao aspectos respeitantes a cultura;
* numa segunda parte a relacdo destes aspectos com a realidade da empresa;
* numa terceira parte a relacdo que 0s aspectos anteriores tém com as chefias

intermédias.

No primeiro capitulo pretendo abordar a importancia da cultura e demonstrar que o seu
estudo habilita a empresa a um melhor desempenho perante o mercado externo - diferenciando-a
de qualquer outra - e a nivel interno promovendo a melhor integracdo dos grupos de trabalho,
tornando-os flexiveis de forma a que eles proprios se organizem com vista a um melhor
desempenho e prossecucdo dos objectivos comuns. A passagem de um modelo mecanicista-
burocréatico a um modelo organico-adaptativo pode ser feita através da cultura.

Por outro lado, pretendo apontar alguns estrangulamentos que as empresas portuguesas, em
particular, enfrentam e que podem constituir mais um entrave a sua afirmacéo, no mercado cada
vez mais competitivo que caracteriza a nossa época.

Numa segunda parte, pretendo tracar um breve percurso sobre a evolucdo da empresa,
tracando o paralelo em relacdo as modificacBes que a propria sociedade foi sofrendo.

Numa terceira parte, pretendo resumir a situacao das chefias intermédias face a evolucao da

empresa e fazer um levantamento das caracteristicas desta classe socio-profissional, em Portugal.

No segundo capitulo pretendo clarificar os conceitos que estdo por trds da minha

exposicao:

* cultura - o que é, como se cria e como se transmite;
* lideranca - 0 que é e qual o seu papel sustentagdo da cultura;
* chefia intermédia - 0 que é e como devera ser no futuro bem como o seu papel na difusédo

da identidade e da cultura.

14
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No terceiro capitulo pretendo abordar os aspectos relativos a mudanca cultural que resulta
da propria necessidade de mudanca sentida pela empresa, sua extensdo e implementacao.

Em primeiro lugar, tratando dos problemas relacionados com a questdo, sempre levantada,
de saber se uma cultura pode ser gerida - na acepcao de, intencionalmente, a «manusear».

Em segundo lugar definir os agentes de mudanca e o papel do lider na implementacéo
dessa mudanca cultural.

Em terceiro lugar analisar o papel da chefia intermédia nesse contexto de mudanca e o

contributo que podem prestar nesta situacéo.

15
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CAPITULO |
DESAFIOS E RESPOSTAS

Introducéo

O conceito de cultura organizacional suscita grande polémica, sendo ainda mal
compreendido e inclusivamente encarado como um conceito teoérico, “criado” por estudiosos, de
uso restrito a uma elite que, do alto da sua catedra, produz complicadas lucubragfes sobre a gestdo.

Nesta perspectiva, muitos dos denominados "homens do terreno™ descuram os beneficios
que a compreensdo da cultura organizacional poderia trazer-lhes.

Neste primeiro capitulo, pretendo:

* em primeiro lugar, demonstrar porque € que é importante estudar e compreender a
cultura organizacional, uma vez que esta habilita as empresas a ultrapassar as dificuldades
proprias de um contexto externo instavel e aumenta as possibilidades de conseguir um contexto
interno favoravel.

* em segundo lugar, pretendo tracar uma breve panoramica de alguns aspectos criticos para
as empresa em Portugal, salientando as potencialidades que a cultura pode colocar ao servico
dessas empresas.

* em terceiro lugar, fazer um breve resumo das caracteristicas das chefias intermédias em
Portugal e demonstrar que pela posi¢do que ocupam, podem ajudar a implementar as estratégias

que as empresas tenham delineado.

16



Desafios a lideranga em organizagoes flexiveis

12 PARTE

1. Importancia do estudo da cultura

1.1. As empresas portuguesas - condicionantes ao seu desenvolvimento

Se o0 estudo da cultura organizacional é importante em qualquer pais, em Portugal, esse
estudo reveste particular pertinéncia uma vez que, para além dos problemas com que se debatem
todas as empresas nos outros paises, temos condicionantes nacionais especificas que tornam a
afirmacéo das nossas empresas particularmente dificil.

Neste ponto socorri-me de um estudo efectuado por J.L. Rebelo Pinto - Consultor de
Qualidade - publicado na Revista Dirigir (n° 22, Jan/Fev, 92).;

Neste artigo o autor analisa 0os Obstaculos Culturais da Qualidade a 3 niveis - Pais,
Organizaces e Pessoas.

No levantamento dos obstaculos a qualidade ao nivel das organizacdes portuguesas, refere:

"'~ falta total ou deficiente espirito empresarial;

- jogos predominantemente a defesa;

- excesso de estrutura;

- excesso de relacdo autoritaria e paternalista;

- esquecimento sistematico, didrio, de que as organizacdes sdo constituidas por
pessoas;

- falta de trabalho de equipa.”

Mais adiante o autor explica:
"- a falta de espirito empresarial esta patente na Administracdo Publica, com a agravante
de o Estado ser o maior empregador portugués (11% da populagdo activa). De seguida vém as

empresas publicas cujos administradores estdo sobretudo preocupados com as respectivas tutelas.

17
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Finalmente, os empresarios privados manifestam pouco o espirito empresarial moderno, onde
certamente ndo cabem ideias de "lucros ja" e "lucros de qualquer maneira™.

- 0s jogos predominantemente a defesa estdo patentes quer no reflgio nas estruturas, na
burocracia e na doutorice quer pelo combate aberto ou pela a sabotagem a necessaria evolucdo de
uma "cultura de estar" para uma cultura de "avancar e antecipar".

- 0s excessos de estrutura ou relacdo autoritaria ou paternalista, encontramos as
organizagdes portuguesas quase invariavelmente encostadas a um dos extremos. Se sdo grandes,
tendem para 0s excessos de estrutura, em muitos casos coincidindo também com centralizacéo e
concentracdo excessivas. No extremo oposto, as pequenas empresas portuguesas em que a
estrutura praticamente ndo existe, tudo sendo resolvido através de uma relacdo autoritaria ou
paternalista, com o pivot no patrdo. O resultado destes excessos € 0 mesmo: os trabalhadores fazem
0 menos possivel e, com frequéncia, estritamente o que Ihes mandam.

- 0 esquecimento sistematico, diario, de que as organizacGes sao constituidas por pessoas,
é visivel a varios niveis, tanto no sector pablico como no sector privado onde os trabalhadores séo
meros ... funcionarios ou, passaram a ser... recursos humanos. Num e noutro caso as pessoas
foram substituidas por pecas humanas da maquina organizativa. Ora as pecas ndo pensam, nao sao
criativas.

- a falta de trabalho de equipa € a consequéncia logica dos pontos acabados de citar. Nao
quer isto dizer que seja impossivel formar equipas em Portugal, 0 que se vé perfeitamente entre
nos no futebol profissional. Mas ai ha equipas porque se percebeu, ha muito tempo, ser o unico

modo de nos batermos com outros paises em pé de igualdade."

1.2. Condicionantes actuais requerem uma abordagem diferente

Para além destas condicionantes que sdo préprias do nosso pais, existem outras que nao
dependem directamente de nds e que poderiamos designar como préoprias da época em que
vivemos.

Factores como:

18
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- ainstabilidade dos mercados;
- asaturacao dos mercados com produtos que se nao distinguem uns dos outros;
- a crise economica generalizada;
- a introducado das novas tecnologias e a sua constante evolucgao;
- 0 mercado unico;
- a elevacéo do nivel cultural dos n/ trabalhadores ...
vao exigir respostas novas, originais, por parte dos n/ empresarios. Nesta perspectiva, a abordagem

cultural podera prestar uma ajuda inestimavel na ultrapassagem destes problemas.

1.3. Respostas proporcionadas pela cultura

De que forma pode a cultura contribuir para dirimir estes problemas?

Uma empresa com uma cultura forte, € uma empresa que:

- vende mais;

- fideliza a sua clientela;

- controla por assuncao;

- fomenta o auto-controlo;

- aumenta a qualidade;

- atenua a turbuléncia;

- contrabalanca a dimenséao;

- aumenta a integragcao.

A cultura ajuda a vender e a fidelizar clientela, na medida em que o consumidor identifica e

distingue o produto de todos o0s outros existentes no mercado. O produto traz a marca dessa

cultura, seja nos elementos que o compdem, seja na embalagem, seja no fim a que se destina...

19
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Quando o consumidor procura esse produto, satisfaz a sua necessidade imediata, mas, também se
identifica com a cultura que o criou.

No interior da empresa o0s beneficios também se fazem sentir uma vez que se modifica todo
o sentido do trabalho. O controlo por prescricdo é substituido pelo auto-controlo com todos os
beneficios que dai advém: ndo ha necessidade de supervisores para controlo da execucdo das

tarefas; ha uma maior responsabilizacdo dos trabalhadores com o que isso implica de

"crescimento” e maturidade , uma vez que se espera deles que produzam melhores resultados, néo
porque sdo vigiados, mas porque sentem necessidade de uma satisfacdo interior por uma tarefa
bem feita e de um reconhecimento do seu contributo, por parte dos seus superiores, para a

prossecucdo dos objectivos da organizacdo. Como consequéncia, hd um aumento da qualidade do

que é produzido, uma diminuicdo da turbuléncia interna resultante da integracdo social que

promove. Os trabalhadores adquirem um elevado sentimento de pertenca ultrapassando eventuais
diferencas menores, uma vez que reconhecem a importancia dos objectivos comuns supra-

ordenados. Por outro lado, a cultura pode ajudar a contrabalancar a dimenséo, quer se trate de uma

organizacdo grande ou pequena.

Nas organizacGes de grande dimensdo, ndo se correra o risco de dispersdo de energias, uma
vez que o trabalho se organiza em torno de grupos mais ou menos autonomos, imbuidos do
"espirito da empresa”, com motivacdo prépria, conhecedores do seu trabalho e dos objectivos a
atingir .

Nas organizacOGes de pequena dimensdo, os beneficios ainda se fardo sentir com maior
acuidade. Por um lado, se as equipas de trabalho se auto-organizam para atingir os objectivos que
se pretendem, ndo ha necessidade da funcéo classica de supervisdo directa, com o que isso implica
de aproveitamento de capacidade produtiva. Por outro lado, a propria organizacdo pode ser levada
a ultrapassar os condicionalismos da sua propria dimensdo, trabalhando em colabora¢do com
outras organizagdes com culturas compativeis com asua. Esta € uma tendéncia que tém vindo a
afirmar-se, uma vez que se constata que organizagbes com menor dimensdo, com estruturas mais
flexiveis, estdo mais aptas a rapidamente se adaptarem as alteragGes, por vezes descontinuidades,

do mercado.
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A cultura pode dar um contributo importante as empresas que se disponham a conciliar 0s

aspectos econdmico-financeiros com 0s aspectos humanos, porque a empresa mais nao é do que a

conjugacéo destes dois elementos igualmente importantes.
A cultura é uma ideia nova que permite afastar a nossa atencdo de algumas ideias
comummente aceites como importantes, tais como estrutura, tecnologia, redireccionando-a para

aspectos até agora considerados pouco importantes, tais como visdo partilhada, normas e valores.

Tornou-se inevitavel aceitar que estes elementos considerados subjectivos, sdo tdo integrantes da
vida da organizacdo como a realidade objectiva. S6 assim se podem modificar os comportamentos
pessoais, libertar a criatividade profissional e melhorar as relagdes humanas.

Este aspecto é tanto mais verdadeiro quanto constatamos que, pela introducdo de novas
tecnologias acessiveis a generalidade das empresas e a livre circulacdo da informacéo, a diferenca

consistira, sobretudo na aplicacdo criativa dessa tecnologia e "know-how".

As novas tecnologias poderdo ainda, dar uma perspectiva nova, mais ampla e

enriquecedora, do trabalho as geracdes mais novas. Esta poderd ser a oportunidade de
reconciliacdo do Homem com o trabalho. O trabalho deixa de ser encarado apenas e s6, como uma
mera fonte de rendimento. Dele o trabalhador espera hoje muito mais.

Se o trabalho ndo escraviza, recupera-se a dimensao de prazer que o trabalho teve e que
progressivamente foi perdendo, tornando-se parte essencial da realizagio do Homem,
harmonizando a sua dimensdo espiritual, a sua dimensdo social e a sua dimensdo psicologica.

Também neste aspecto a cultura pode dar um contributo decisivo para este enriquecimento
do Homem uma vez que através da cultura é possivel estudar as motivacoes que fazem mover 0s
trabalhadores, a sua capacidade individual, a socio-estrutura em que tem de operar, bem como, a

harmonia existente entre elas.

O Mercado Unico constitui outro desafio que as empresas portuguesas tém de vencer e ao
qual a cultura pode dar um contributo importante. E reconhecido que a "vantagem comparativa"
detida pelas empresas portuguesas - 0s baixos salarios - deixou de ter um peso importante no
delineamento das estratégias, quer porque se atenuou a diferenga existente entre os salérios

praticados em Portugal e no resto da Europa, quer porque apareceram outros paises,
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nomeadamente da Asia e Africa, cujos salarios sio irrisorios se comparados com os praticados em
Portugal, acrescido do facto de que o nimero de horas de trabalho é muito mais elevado. Por
conseguinte, as vantagens competitivas terdo de ser encontradas na criatividade e na qualidade. A
criacdo de um ambiente propicio a criatividade tem a ver com a possibilidade de se reformular o

préprio conceito de trabalho que passara a englobar tempos para a accao e tempos de reflexdo em

que o trabalhador porad toda a sua inteligéncia ao servico da qualidade do seu trabalho. Isto

pressupde duas coisas: uma mudanca de mentalidade dos dirigentes, dando espaco aos seus

trabalhadores para criar, confiando no seu discernimento; uma maturidade por parte do

trabalhador, para ele proprio ser capaz por uma lado, gerir 0 seu tempo rentabilizando-o a favor da
empresa e por outro um amor pelo seu trabalho - fazer bem por imperativo de vontade e ndo por
imposicdo externa.

A experiéncia mostra que os trabalhadores estdo dispostos a dar esse contributo de
qualidade a empresa, desde que sintam que lhes € atribuida uma quota parte do éxito que o produto
do seu trabalho obtém e que, complementarmente, sdo reconhecidos pelos seus superiores
hierarquicos.

Apenas numa empresa em que o Homem seja valorizado, cujos procedimentos e métodos
de trabalho sejam essencialmente humanos, se podem encontrar reunidas as condi¢des para que
esta reconciliacdo do Homem com o trabalho se dé. A cultura pode ser o elo de liga¢do que une o
Homem, a empresa e o trabalho.

A elevacdo cultural média do trabalhador também "obrigard" a uma mudanca das

mentalidades relacionadas com o trabalho. Cada trabalhador reclama-se o direito de dar um
contributo valido, inteligente a empresa em que labora, ndo se contentando em ser um executor
sem qualquer parcela de criatividade no processo de trabalho. A par desta alteracdo de
contribui¢do, ha também uma menor tolerancia a formas mais ou menos arbitrarias de autoridade.
A transformacdo cultural dos locais de trabalho sera uma inevitabilidade uma vez que cada
trabalhador reclama o direito de ser responsavel e exercer a sua actividade com um certo grau de

autonomia representativa de maturidade.
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O desenvolvimento da actividade empresarial esta, hoje, muito dependente da imagem que
a empresa transmite para 0 seu exterior. Uma empresa que demonstra preocupagdes éticas em
relacdo a sua actividade tera mais possibilidades de atrair uma clientela fiel.

Mas, a imagem veiculada para o exterior tem de ser consistente com a realidade vivenciada
diariamente no interior da empresa. Quer isto dizer que, a preocupagdo em transmitir uma imagem
ética da empresa, um comportamento correcto, tera de ser secundado por igual preocupacdo em
relacdo a imagem ética na empresa, isto é, atitudes e comportamentos correctos, por parte dos
intervenientes na vida empresarial.

Este posicionamento da empresa, consistente com a realidade que a empresa vive
diariamente, tem a sua origem na cultura da empresa, uma vez que a existéncia da cultura
pressupde a existéncia de um sistema de valores partilhados por todos os membros dessa empresa.
Uma cultura fortemente difundida na empresa vai funcionar como instancia normativa, orientando
as condutas humanas, qualquer que seja o lugar que cada pessoa ocupe dentro da empresa.

Existe uma relagdo muito estreita entre a cultura de uma empresa e 0 seu comportamento
empresarial.

Uma empresa com uma cultura forte € uma empresa que sabe identificar o que a
distingue das outras organizacdes, sabe como € - quais os valores que pautam a sua actuacao; o

gue € - qual a sua vocacgdo; e 0 que quer ser - a visdo amplamente difundida.
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22 Parte

2. Compreender as novas exigéncias que se colocam a empresa

2.1. Protagonismo da empresa

E indiscutivel a afirmacdo de que a empresa adquiriu um lugar central face as primeiras
instituicOes da sociedade: Familia, Escola e Estado.

Se analisarmos as obras, os estudos, publicados nas Gltimas trés décadas, verificamos que
uma parte substancial dessas obras versa sobre a empresa.

Mas, porque razdo tem vindo o crescer o interesse pela empresa, enquanto objecto de
estudo das Ciéncias Sociais, em detrimento da Sociedade ou do Individuo, até ai objectos
privilegiados dos seus estudos?

Entre os muitos factores que podem explicar este protagonismo da empresa no ambito da
sociedade civil, estéo:

* A crise ideoldgica o final dos anos sessenta e a crise econdmica associada ao choque
petrolifero de 1973, factos que viriam a por em causa a ordem existente, provocando o
desmoronamento do denominado Estado-Providéncia, evidenciando este uma incapacidade para
corresponder as solicitacbes e expectativas das popula¢bes. Como consequéncia, passa a haver
uma maior centracdo nas iniciativas da chamada sociedade civil.

* A constatacdo de que as formas de gestdo tradicionais atingem o seu limite,
particularmente visivel ao nivel das grandes organizacdes, a bracos com problemas graves, como:
responsabilidades departamentais contraditorias- agindo cada departamento como se de uma
unidade auténoma se tratasse, ignorando muitas vezes a missdo da empresa, bem como os
objectivos a atingir; custos estruturais muito elevados, desequilibrios resultantes de vises opostas
entre "homens do terreno”, com informacdo suficiente para decidir e "homens do aparelho de
controlo™ que detém esse mesmo poder de decisdo; um meio externo cada vez mais instavel tanto
ao nivel dos mercados como do tecido social com contestacdo do modelo empresarial instituido

resultando daqui dificuldades de adaptacdo externa e integracao interna,;
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Estes factos levaram ao surgimento de um movimento no sentido da valorizacdo das
PME's, materializado no mito de Sillicon Valley, invertendo a l6gica, até ai dominante, de que,
unidades de maior dimenséo, estariam mais aptas a produzir a baixo custo, pelo aproveitamento de
economias de escala.

Este primeiro movimento que aconteceu nos anos 70, € substituido nos anos 80 pelo
movimento de reorganizacdo de sub-unidades autonomas ao nivel produtivo, mas unificadas do
ponto de vista financeiro a estratégico. Pela introducdo das novas tecnologias, entre outros
factores, foi possivel transformar quer as empresas grandes, pesadas, pouco flexiveis, quer as
empresas muito pequenas com reduzida capacidade de se imporem num mercado competitivo, em
macro-organizacdes flexiveis que actuam em varios paises.

Estas organizacGes viriam a demonstrar a sua eficacia, ndo s6 no que diz respeito aos
aspectos técnico-organizacionais, mas também em espacos socio-econémicos que, até ai, se
julgavam serem exclusivamente fun¢éo social do Estado - Cultura, Ensino, Formacdo, Saude...

A sociedade liberal organizou-se em torno de duas realidades estranhas entre si, sendo
mesmo antagonicas: ;

- ""a realidade micro-social - lugar de producéo de lucro, submetida a uma racionalidade
técnico-organizacional cujo objectivo ultimo era promover o aproveitamento integral do Homem,
pela exploracdo maxima das suas capacidaddes colocadas ao servigo de um objectivo: a producao.
A empresa, neste sentido era encarada como um lugar, onde imperava: 0 método, a ordem, as

regras, a disciplina, o esforco, o desprazer...

- a realidade macro-social - lugar de realizacdo do sujeito, estruturado com base numa
racionalidade politica. Neste contexto, o individuo exerce a sua cidadania plena por oposi¢do ao
espaco micro-social encarado como o lugar do sacrificio do sujeito”.

Esta dicotomia entre realidades complementares, mas aparentemente incompativeis, ainda
hoje pode ser encontrada no discurso de inumeras pessoas. Mas, as alteracdes do contexto
economico-social, estdo a ditar, ndo sé a alteragdo do discurso, como também a alteracdo da

prépria forma de encarar a empresa.
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Podemos dizer que as formas tradicionais de gestdo defendem a manutencdo desta
dissociacao.

Mas, a ineficacia das maquinas estatais - demasiado pesadas e burocratizadas - aliada éxito
de iniciativas protagonizadas pelas organiza¢cdes produtivas, vai ditar uma espécie de reconciliacao
entre a empresa e a opinido publica a qual, definitivamente, rompe com a representacao

tradicional da empresa como fonte de lucro e lugar de exploracdo do Homem, inaugurando uma

nova concep¢do desta enquanto comunidade social - "lugar de criacdo de consensos , de
negociacdo e de compromisso € mesmo como um novo pdlo de identificacdo social, quer para 0s
individuos, quer para os grupos profissionais" 3; "o lugar de realizacdo individual de actores sociais
e autbnomos" 4 - cujos objectivos sao simultaneamente econdmicos e sociais 0 que a torna legitima

no meio em que opera.

"Ironia do destino, o declinio dos grandes discursos ideoldgicos, coincide com o facto de
cada um, Estado incluido, se voltar para a empresa a falta de novos horizontes. Ainda ontem
denunciada e contestada, a empresa € solicitada a proposito dos mais diversos investimentos" s.

A verdade é que os problemas com que a sociedade actual se debate sdo demasiado
complexos para serem resolvidos pontualmente e de forma isolada. O sentimento de que somos
herdeiros de um patriménio comum - a Terra - é hoje reconhecido como véalido ndo havendo mais
lugar a solucdes que sejam boas para uns e prejudiciais para 0s outros.

Problemas como: "a crise dos regimes do denominado socialismo real, a ruptura dos
equilibrios mundiais, a ameaca ecologica, 0 mercado Unico, a generalizacdo da
toxicodependéncia e do sida" ¢ demonstram que as solucdes para estes problemas nao podem ser
procuradas no passado, pelo que o caminho para os resolver terd de ser tarefa comum,
encontrando-se formas novas de ultrapassa-los, podendo estas ser utilizadas por todos aqueles que
tenham o mesmo tipo de problemas. Ndo ha mais lugar a pesquisas isoladas, para ultrapassar

dificuldades isoladas.
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2.2. Desafios actuais

Por sua vez, a empresa, perante uma certa desagregacdo da realidade macro-social,
encarada como lugar de realizacdo do sujeito, sdo colocadas exigéncias de natureza muito mais
ampla:

- "Pede-se-lhe que relance a economia e 0 comércio externo, que aumente o emprego, que
se torne um lugar de formacéo e de lazer, que participe na vida social sob a forma de mecenato,
etc." 7;

- A empresa "ja ndo basta pagar acima do contrato, pagar ‘certinho ao fim do més, nio
basta oferecer solidez e seguranca, ndo basta er mais tolerante ou menos rigido, na gestdo, nao
basta fingir que se informa, as vezes com jornais bem bonitos. Tudo isto, sendo importante, ja ndo
é suficiente. Dependendo embora do desenvolvimento individual de cada um, no geral, hoje, a
ideia que as pessoas tém do trabalho e as expectativas que tém em relacdo a empresa, ultrapassam
em muito aqueles aspectos.

As pessoas, hoje, querem sentir-se importantes para a organizacdo, querem sentir-se

respeitadas, querem sentir-se a fazer um trabalho atil, querem poder ter criatividade e autonomia,

querem sentir liberdade de actuacdo, querem ter a possibilidade de desenvolvimento, querem poder

ter prazer no que fazem..."g

Para poder corresponder a estas expectativas, as empresas empreendem um processo de
transformacdo. Estas transformacdes generalizam-se e sdo encaradas como essenciais devido ao
exemplo de empresas muito bem sucedidas lideradas por "génios individuais decididos a fazer as

coisas de um nova forma" g
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2.3. As transformacoes

As alteracdes verificadas nas empresas sdo demasiado importantes para que as pessoas
possam ignora-las. A "nova empresa” difere da "velha empresa” tanto nos objectivos como nos
Sseus pressupostos basicos.

Na era industrial a filosofia empresarial dominante é a producdo de massa para um
consumo de massa. Nesta fase existe:

- standardizacéo dos processos de producdo, dos produtos e dos habitos de consumo ;

- trabalhadores e consumidores ausentes dos processos e dos sistemas de decisao;

- 0s trabalhadores sdo sujeitos passivos, condicionaveis, tanto nos processos de trabalho
como nos produtos a comercializar.

A empresa, nesta fase, funciona como um sistema fechado em que o acento é posto na
eficiéncia dos processos de transformacdo a partir de uma racionalidade estritamente técnica e
aplicavel universalmente. Toda a logica organizacional estd sujeita & racionalidade do grupo

dirigente, que ndo admite interesses divergentes desta logica.

Na era post-industrial a filosofia empresarial dominante é a da producéo diferenciada
para um consumo selectivo. Para corresponder as exigéncias tanto do mercado como dos
trabalhadores da empresa, pretende-se que haja:

- capacidade de inovar tanto no que diz respeito as técnicas, como aos produtos, como nha
relacdo com o cliente;

- predominancia da l6gica da qualidade sobre a I6gica da quantidade;

- passagem de uma visdo quantitativa dos Recursos Humanos para a ideia de recurso
estratégico raro;

- passagem da nogdo de investimento material para a ideia de investimento imaterial
(conceito de aprendizagem permanente a todos 0s niveis).

A empresa empreende uma progressiva abertura a0 meio em que opera, mas a procura de

ideias-tipo € ainda o grande objectivo da gestdo, emergindo daqui a ideia de empresa atenta a
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algumas variaveis contingenciais tais como: tecnologia, tipos de mercados etc, mas subsistindo
ainda a ideia de que é possivel estabelecer configuracbes que sejam universalmente validas.

Com a evolucdo e o reconhecimento da empresa como sistema auto-produzido e auto-
referenciado - cuja estrutura € valida caso a caso e a cada momento - € indispensavel da
introducdo de um novo conceito: a cultura. Se a cultura representa, para a empresa aquilo que
aprendeu e segregou ao longo do seu tempo de vida, cada empresa serd uma realidade unica
diferente de qualquer outra. Se 0os membros dos diversos grupos, que compdem a empresa,
aprenderam com a sua propria experiéncia, vivida diariamente , entdo as normas de actuacéo, 0s
valores por que se regem ndo tiveram origem no exterior de cada um mas, pelo contrario,
resultaram de uma interac¢do entre todos. O que quer dizer que a empresa é 0 que €, ndo apenas
porque produz um determinado bem, consegue determinado montante de lucros, mas
fundamentalmente porque é composta por um determinado grupo humano.

N&o se trata de menosprezar a importancia do capital ou dos lucros. Trata-se de assumir
que hoje "as pessoas e 0s lucros sao igualmente importantes” 1o porque s6 através das primeiras
podem conseguir-se 0s segundos . E o reconhecimento de que "s&o o0s seres humanos que fazem ou
destroem uma empresa”. 11

De tudo isto decorre que, as exigéncias que hoje sdo colocadas as empresas, sdo0 muito
complexas, porque ha que corresponder simultaneamente as expectativas dos trabalhadores, dos
consumidores e da sociedade em que a empresa exerce a sua actividade.

A conciliacdo destes interesses quantas vezes contraditérios, leva a que a ideia de empresa
enquanto "lugar de consensos”, permitindo a existéncia de uma "ordem negociada”, consensual,
que, a todo 0 momento, seja reiterada pelos grupos humanos com ela directamente relacionados,
ganhe uma nova pertinéncia.

E um desafio que implica um novo entendimento dos processos organizacionais, uma
lideranca congruente quer com a Missdo da empresa quer com 0 corpo social que a compde, uma
estrutura permanentemente ajustavel, uma gestdo mobilizadora e motivadora conseguindo,
simultaneamente um equilibrio entre dindmicas por vezes contraditorias - inovacéo e participacdo

dos individuos e grupos e a criagdo de uma identidade Unica e diferente de qualquer outra.
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E indubitavel que a empresa hoje se constitui como um importante pélo de referéncia, para
além das divergéncias politico-ideoldgicas.

Tal como Jean Boissonat refere:

"A empresa mudou o0 mundo. O mundo mudou os homens. Os homens pedem uma nova
empresa, onde se viva de modo diferente; onde se mande de modo diferente.

E uma questdo "de «modos de ser» mais do que de estruturas” 111
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32 PARTE

3. As chefias intermédias nas empresas

3.1. A situacdo actual

E hoje conviccdo generalizada que as chefias intermédias tendem a perder importancia,
falando-se de "achatamento™ ou "alisamento” das cadeias hierarquicas, havendo mesmo quem
preveja 0 seu desaparecimento.

E indubitavel que o numero de efectivos a operar a este nivel de gestdo, esta a diminuir -
"mais de 15% desde 1979 pelo mundo inteiro™ 1,

Mas, também é verdade que, tal percentagem diz respeito sobretudo a chefias intermédias
"que se ocupam a recolher, processar e transmitir informacdo ao longo da hierarquia, tanto no

sentido ascendente como descendente ...";3 0S quais, evidentemente sdo substituidos por
tecnologia inteligente, que mais facil e economicamente, desempenham essa funcéo. Através
destes meios 0s gestores de topo conseguem ter acesso imediato a informacao, que anteriormente
obtinham através das chefias intermédias.

Tradicionalmente o gestor intermédio detinha um poder consideravel, que lhe advinha
dos conhecimentos que dominava em exclusivo e da transferéncia de poder dos niveis
hierarquicos superiores.

Como uma das tarefas que lhe estava atribuida era o processamento de informacGes que
canalizava para 0s niveis superiores da hierarquia, era temido pelos seus subordinados e
compensado pelos seus superiores que viam nele um aliado inestimavel na manutencdo da ordem
e respeito pelas directivas emanadas superiormente.

Actualmente a funcdo da chefia intermédia é afectada por varios condicionalismos:

- A admissdo de jovens quadros - bacharéis e licenciados na sua maioria - veio "obrigar" a
promocgdo dos mais antigos nas organizagOes, para haver lugar para os mais novos. Como

simultaneamente houve a introducdo de novas tecnologias, que vieram libertar o gestor intermédio

de uma parte significativa dos seu trabalho, hd hoje gente a mais a operar neste nivel de gestao;

31



Desafios a lideranga em organizagoes flexiveis

- As empresas sdo hoje muito mais abertas e interactivas com o meio ambiente, mas
também mais dependentes do que acontece na economia mundial. A empresa hoje, preocupa-se
muito mais em ajustar a sua actividade e a sua estrutura, permanentemente as exigéncias que a
sociedade moderna coloca. Para tal, é fundamental instaurar o espirito empresarial a todos os
niveis de gestdo, afectando também o conteudo da fungdo da chefia intermédia, que ndo pode
continuar a ser um executor da directivas ordenadas superiormente e a agir como mediador entre
o0s niveis hierarquicos de topo de base.

- Ha& desajustamentos ainda ndo resolvidos no interior das empresas, coexistindo
relacionamentos burocratizados e desumanizados tipicos nas grandes organizacOes e
relacionamentos de tipo familiar desajustados da realidade. Entre um e outro, o gestor intermédio
ainda nao possui referéncias claras quanto ao que se espera dele, encontrando-se um pouco perdido
entre aquilo gque foi e aquilo em que se espera venha a tornar-se.

- A propria natureza da funcdo e do papel do gestor intermédio tem vindo a mudar e a
tornar-se mais complexo. Numa linha de producdo automatizada, o trabalhador necessita, em
primeiro lugar, de controlar o processo, de o compreender na sua totalidade e de ser responsavel
por ele.

Em vez de um "fiscalizador" da sua actividade, papel tradicionalmente atribuido ao gestor

intermédio, ele necessita de "informacédo e formacdo permanente, de alguém que faca com que as

pecas e 0s abastecimentos lhe cheguem as maos a tempo”... " de alguém que faca a coordenacéo
com outros sectores envolvidos no processo”. 14

A funcdo tradicional revela-se, por conseguinte, ultrapassada transformando-se mesmo
num entrave a produtividade e a um bom clima organizacional.

As inovagdes tecnoldgicas estdo a ter, simultaneamente, um outro tipo de influéncia no
trabalho - atribuicdo de uma grande importancia a auto-direc¢éo, as estruturas em rede, as equipas
de trabalho. Este facto, por si s, introduzira uma radical diferenca no ambiente de trabalho.

Ao gestor intermédio ndo se pede hoje, que fiscalize mas que "enquadre tecnicamente" s,

que ajude a "resolver problemas” 15 onde acontegcam e logo que acontegcam, sem necessitar solicitar
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directivas aos seus superiores, que leve "os grupos, de que é responsavel a funcionarem em
equipa a e atingirem niveis de produgao satisfatorios” 17

O facto de o centro de decisdes se deslocar dos pontos tradicionais para niveis cada vez
"mais baixos" da hierarquia, determina a reorganizacao de toda a estrutura e de toda a estratégia
das empresas, em nome de uma maior eficiéncia.

A importancia dada ao cliente, leva a que se tenda cada vez mais para a "inversdo da
piramide” deslocando o poder de decisdo para areas onde ha contacto com o publico. Este tipo
de medidas vai trazer importantes alteracGes na definicdo das politicas das organizacfes que se
tornardo muito mais orientadas para 0 mercado em vez da tradicional orientacéo para o produto.

E necessario que as informacBes acerca das preferéncias dos clientes cheguem mais
rapidamente a producdo de modo a que alteracdes sensiveis do mercado possam ser imediatamente
detectadas e se possivel antecipadas, dando lugar a um perfeito ajustamento entre aquilo que o
consumidor que e 0 que a empresa oferece.

"A medida que as tecnologias da informacdo v&o sendo aplicadas a tarefas industriais, 0
pessoal das empresas industriais ird cada vez mais trabalhar com informacéo transformando as

empresas industriais em empresas processadoras de informacéo™

Assistimos assim, ao desaparecimento da chefia intermédia, com func¢des de supervisdo
directa do trabalho e ao aparecimento de uma nova chefia intermédia com funcGes de coordenacéo
de equipas de trabalho, funcionando como facilitadora e catalisadora das tarefas a serem
executadas.

Para estas novas e mais enriquecedoras tarefas, serd necessaria uma preparacdo tanto ao
nivel técnico, no sentido de acompanhar a evolugdo do sector de actividade em que esteja a
laborar, como também uma preparacdo ao nivel comportamental, desenvolvendo competéncias
interpessoais que habilitem o gestor intermédio a coordenar as equipas de trabalho por que for

responsavel.
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3.2. Chefias intermédias em Portugal

A importancia da chefia intermédia é para a empresa de uma importancia vital, dela
dependendo fungdes que podem determinar, em ultima instancia, o éxito ou o inéxito da empresa
no seu todo.

Sempre que na empresa Sse pensa em restruturacdo, em reorientacdo da estratégia, em
produtividade, pensa-se também em redefinicdo de funcdes ao nivel da chefia intermédia.

A partir de um estudo publicado na Revista Dirigir 19, entitulado Evolucdo das Concepcdes
de Direccdo em Portugal, pode-se verificar que o reconhecimento da importancia da chefia
intermédia para a empresa, ndo € um facto recente, podendo tracar-se, em tracos largos, a
evolucdo deste nivel de gestdo no nosso pais.

Quando da adesdo de Portugal a EFTA, em 1959, houve uma renovacdo total da estratégia
industrial do pais: 0 mercado portugués tornou-se mais aberto a entrada de capitais estrangeiros e
empresas multinacionais; houve a introducdo de novas concepgdes de gestdo postas em pratica
por uma nova geracdo de economistas influenciados por uma formacdo anglo-saxonica; o pais
passou da substituicdo de importagdes a uma mais agressiva promocao das nossas exportacoes,
tendo-se o problema da produtividade colocado com particular pertinéncia.

Nessa época , em Portugal, como noutros paises, colocou-se o problema da alteracdo das

funcoes da chefia intermédia .

A antiga chefia directa, detendo em exclusivo o conhecimento do trabalho, era

simultaneamente o representante do patrdo - decorrendo deste facto a delegacdo de uma parcela de

autoridade da qual ndo abdicava -, o planeador do trabalho e o chefe de pessoal.

Esta acumulacdo de funcdes ainda hoje é visivel em algumas pequenas empresas, mas veio
progressivamente a dar lugar a servicos especializados independentes, até porque a legislacdo fazia
esta exigéncia. Desta forma a chefia intermédia viu, em parte, esvaziar-se o seu papel, reduzir-se
0 seu poder e prestigio dentro da empresa.

Na década de sessenta assiste-se as primeiras iniciativas reveladoras de uma preocupacéo
com a formacgdo dos quadros intermedios, iniciativas essas que versavam questdes, até ai,

negligenciadas como: organizacdo e reorganizacdo industriais, organizacdo e métodos, a
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motivacdo, a produtividade, as relacbes humanas, a formacao profissional, higiene e seguranca no
trabalho, qualidade, entre outras.

Este movimento, que pela primeira vez chama a atencdo para temas desta natureza, veio a
dar origem ao aparecimento de inumeras instituicdes, das quais cito: a COPRAI que surgiu como
"Comissdo de Produtividade da Associacdo Industrial Portuguesa; a APGTRH - Associacdo de
Gestores e Tecnicos de Recursos Humanos; a APQ - Associacdo Portuguesa para a Qualidade
Industrial; a DGSHT - Direccdo Geral de Seguranca e Higiene no Trabalho; o IFPA - Instituto de
Formacdo Profissional Acelerada ... as quais tém vindo a promover acc¢les formativas e
divulgadoras desde entao.

Mais tarde, nos anos oitenta, no ambito do Instituto de Emprego e Formacao Profissional -
foi criada uma Unidade especializada - O Nucleo de Desenvolvimento de Chefias e Quadros - o
qual tinha como objectivo genérico "facilitar o desenvolvimento das capacidades e as
competéncias humanas, técnicas e organizacionais dos Quadros das organizacGes produtivas do
Pais". Mais adiante é ainda referido: "Particularmente para as chamadas chefias intermédias este
Nucleo promove, quer por iniciativa prépria, quer por solicitacdo das empresas , cursos intra e
inter-empresas constituidos por um conjunto de modulo, tanto a nivel dos comportamentos -
Perfil e Fungdes de Chefia, Comunicacdo, Delegacdo e Decisdo, Motivacdo e Lideranca, Ciclo de
gestdo - quer a nivel da Gestdo e Organizacdo da Producdo - Métodos e Tempos, Higiene e
Seguranca no Trabalho, Planeamento e Controlo de Producdo, Layout, etc." 5o

Do que acabo de referir, posso, desde ja, concluir que: o reconhecimento da importancia da
chefia intermédia para a organizacdo e a preocupacdo com a sua formacdo adequada, remonta, em
Portugal, aos anos sessenta. Desde logo, ha a preocupacdo de abranger dois niveis de formacéo
diferenciados: o nivel comportamental e o nivel técnico-profissional, reconhecendo que, a par
de uma formag&o técnica adequada € necessaria uma formagdo humana consistente.

Para proceder a uma apreciagdo mais actual da situacdo da chefia intermédia em Portugal,
baseei-me num trabalho de investigacdo elaborado entre 1990 e 1991, por uma equipa de

sociologos do Centro de Investigacdo e Estudos Socioldgicos do Instituto Superior de Ciéncias do
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Trabalho e da Empresa ,1, a partir do qual é possivel definir um perfil do profissional portugués a
operar a este nivel de gestdo.

Associado a figura do encarregado - denominacdo mais correntemente utilizada nas
empresas , hd uma série de tracos caracteristicos , que de imediato nos ocorrem:

"- elo decisivo da cadeia hierarquica da organizacdo produtiva;

- grande responsavel pela disciplina e satisfacdo, ou auséncia dela, reinantes entre 0s
trabalhadores;

- escolhido entre os operarios experientes da empresa com aptiddes para a fun¢do mas sem
qualquer preparacdo especifica para a funcéo de chefia;

- idade relativamente avancada."

Para além destas ideias pré-concebidas, pouco mais se conhecia da realidade portuguesa e,
até que ponto elas corresponderiam ainda a este modelo. Com o dinamismo de mudanca que,
nalguns casos, nas empresas industriais se tem observado, motivado tanto pelos apoios
comunitarios que conseguiram, como pelo estimulo que a propria concorréncia trouxe, poderia

esta situacdo ter-se alterado substancialmente.

3.3. Perfil do profissional portugués
Do resultado deste estudo podemos obter um conjunto de caracteristicas fundamentais,
sendo evidente uma grande diversidade entre os membros desta categoria socio-profissional,
nomeadamente no que diz respeito a:
* SEXO
Homens - 91%

Mulheres - 8%

* IDADE
Aproximadamente 60% dos efectivos tém mais de 40 anos

Meédia de idades - 43 anos
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* FORMAGAO INICIAL (Escolar e outra)

Na faixa etaria com mais de 50 anos, apenas 7% frequentaram o ensino
secundario.Enquanto que na faixa etaria com menos de 30 anos, atinge 68%. A frequéncia do
antigo ensino técnico, relevante para a formacdo de muitos dos profissionais que ascenderam a
este nivel de gestdo, representa:

Na faixa etaria dos 40/49 anos - 39%

Na faixa etaria dos 30/39 anos - 25%

Na faixa etaria dos menores de 30 anos é, evidentemente, nula.

* PERCURSO PROFISSIONAL

Em relacdo a mobilidade de emprego, a caracteristica principal que ressalta deste
estudo é a fidelidade dos encarregados a empresa.

Mais de metade dos inquiridos conheceu apenas uma ou duas empresas antes
daquela onde actualmente desempenham func¢des. Este facto é particularmente coerente, se pensar
que a experiéncia é considerada um factor fundamental para o bom desempenho da funcéo.

Daqui resulta que, os encarregados, de facto, ndo possuem, na maior parte dos
casos, "habilitacbes escolares de base" nem "competéncia técnica” o que vem reforcar a ideia que
a mudanca na industria portuguesa é uma tarefa lenta e dificil porque, se por um lado, as empresas
sentem necessidade de recrutar jovens mais formados e virados para a inovacdo, por outro lado,
reconhecem que a experiéncia e 0 conhecimento pratico, empirico, dos seus encarregados é uma
garantia de estabilidade e permanéncia de importancia fundamental. Assim sendo, uma renovacao

mais lenta dos quadros de modo a preservar uma certa unidade, é previsivel.
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Em relacdo a mobilidade geografica verifica-se que esta classe profissional se
reparte por trés grupos de amplitude sensivelmente semelhante:

- um grupo com forte enraizamento local - individuos que trabalham na mesma

localidade ou concelho onde nasceram;

- um grupo com uma mobilidade de tipo regional;

- um grupo com uma_mobilidade de tipo nacional.

* PROCESSOS DE MUDANCA
O ambiente social em relacéo aos processos de mudanca €, regra geral, favoravel.
Por parte dos encarregados ndo €, em principio, detectada oposicdo a quaisquer
mudancas, encarando-as eles como positivas.
Em relacéo as novas tecnologias:

78% consideram que elas lhes abrem perspectivas melhores em termos

profissionais;

149% consideram ndo haver alteracdes significativas;

6% consideram que elas enfraguecem a posicdo dos encarregados.

Em relacdo aos novos métodos de gestdo:

57% consideram que lhes abrem novas e melhores perspectivas;

34% consideram que 0s ndo afecta;

7% consideram que perturbam as suas funcdes.

As proprias empresas corroboram estas afirmac6es uma vez que, na implementacéao
das mudancas referem que deparam com problemas técnicos, nomeadamente por falta de pessoal
qualificado, ou enfrentam dificuldades na reorganizacéo de trabalho, mas ndo detectam resisténcias

humanas.
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* SITUACAO PROFISSIONAL

Os motivos de maior descontentamento referidos pelos encarregados, ligam-se com a
carreira, com a progressao profissional e com a remuneracao.

Em relacdo a carreira, factor que poderia estimular e organizar a sua progressao

profissional, as condicionantes sentidas como mais gravosas sdo: a falta de enquadramento

estatutario, o acesso tardio a funcdo, o nivel de remuneracdo insatisfatério e a falta de

reconhecimento  por parte das empresas da sua posicdo e papel na organizacdo. Como

consequéncia existem neles sentimentos de exclusdo, materializando-se numa forte atraccao

pelos quadros mais responsaveis da empresa.

Em relacéo as perspectivas de progressao profissional:

19% consideram as perspectivas de progressdo profissional como boas;

36% consideram ter algumas;

449% consideram-nas fracas.

Em qualquer caso, é notdria a dependéncia que o encarregado sente em relacdo a empresa
uma vez que a uma pergunta sobre qual o factor a que atribuiam a possibilidade de melhoria da
sua situacao colectiva,

60% responderam as empresas € apenas,

8% responderam aos sindicatos.

A uma outra pergunta sobre a melhoria da sua situacao individual:

41% responderam que ela dependeria do desenvolvimento de melhores resultados da

empresa, enquanto que,

18% responderam que ela dependeria do aperfeicoamento dos seus conhecimentos

técnicos.

A partir deste estudo podemos tirar algumas conclusfes sobre a situagéo actual da chefia

intermédia em Portugal.
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A primeira conclusdo a tirar é que, dentro desta categoria socio-profissional, existe uma
diversidade muito grande quanto a idade, formacdo escolar de base, percurso profissional,
formacdo profissional, formas de encarar o seu estatuto profissional e o contetdo da sua propria
funcédo, aptidao para enfrentar a mudanca - tecnoldgica, organizacional, etc.

Se, a partir deste estudo, tracarmos um perfil médio do profissional portugués, poderemos
constatar o seguinte: € um homem, cuja média de idade ronda os 40 anos, com uma formacao
inicial ao nivel do ensino secundério, fiel a empresa em que trabalha, experiente, com uma
mobilidade de tipo local, regional ou nacional. Encara as novas tecnologias e novos métodos de
gestdio com abertura, pensando que eles lhes abrem perspectivas melhores em termos
profissionais, embora possa ndo estar muito habilitado a assimila-los. Tem algumas preocupacdes
em relacdo a construcdo de uma carreira, considerando as perspectivas de progressao profissional
como fracas, devido talvez ao facto de ter um acesso tardio a funcédo e de sentir que a melhoria da
sua situacdo colectiva e individual depende mais da obtencdo de bons resultados por parte da
empresa em que labora do que propriamente do aperfeicoamento dos seus conhecimentos. Esta
posicao revela, por um lado, uma dependéncia em relacdo a empresa e por outro lado uma fraca
consciéncia de que o seu contributo, tanto individual como colectivo - enquanto classe socio-
profissional - podera permitir uma melhoria da performance da empresa.

Outra conclusdo, que é possivel tirar, é que a chefia intermédia é constituida por dois
grandes grupos de profissionais: os encarregados mais idosos, cuja escolaridade é mais sumaria e
tradicional - denominados encarregados "de oficio™ ou "de experiéncia" ,,, € uma nova geragado
que esta a comecar a ter expressdo, cuja escolaridade de base ¢ mais prolongada, com um forte
cunho técnico ou mesmo de nivel superior - técnicos superiores ou engenheiros - 0s quais se
encontram mais aptos a enfrentar as mudancas que, desde logo, serd necessario implementar na
nossa industria. Em Portugal, ainda ndo existe um namero significativo de profissionais com este
perfil, mas a avaliar pela evolucdo desejavel da nossa inddstria, havera todo o interesse em

contratar mais técnicos que se aproximem da reais necessidades das empresas portuguesas.
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CAPITULO 11

ACEPCOES E ASSUNCOES

Introducéo

Neste segundo capitulo pretendo, na primeira parte analisar o conceito de cultura,
apresentando, na medida do possivel, algumas perspectivas de autores que se debrucaram sobre
este tema e com as quais mais me identifico.

Na segunda parte, analisarei o problema da lideranca, autoridade e da cultura, o papel dos
lideres na criacéo e difusdo da cultura, o papel da cultura na fixacdo dos procedimentos e regras
dominantes.

Na terceira parte, proponho-me estudar o papel da chefia intermédia em varios aspectos:

- na difusdo da cultura ;

- na traducao da viséo do lider;

- a autoridade do ponto de vista do quadro intermédio no aspecto técnico e relacional.

44



Desafios a lideranga em organizagoes flexiveis

12 PARTE

1. O que é a cultura

N&o existe unanimidade entre os inumeros estudiosos da cultura organizacional acerca do
que o conceito significa, mas existe um relativo consenso sobre as vantagens da sua aplicacao ao
estudo dos fendmenos organizacionais porque, por um lado complexifica a gestdo tradicional,
chamando a atencéo dos gestores para a importancia de variaveis até entdo desprezadas, por outro
lado consegue-se a implementacéo da eficacia organizacional.

Segundo Edgar H. Schein ;, os investigadores necessitam do conceito de cultura para
explicar:

- variacdes dos padrdes de comportamento organizacional;

- niveis de estabilidade no grupo e comportamento organizacional, que
previamente ainda nao haviam sido focados;

- diferenciar entre organizacBes no contexto de uma sociedade, especialmente
relacionando com diferentes niveis de eficacia - a cultura nacional ndo é suficiente para explicar

as diferencas de performance, das diferentes empresas.

A razdo para a grande diversidade de opinides acerca do conceito de cultura, prende-se
com o facto deste conceito resultar do encontro de varias ciéncias sociais, reflectindo alguns
desvios de cada uma destas ciéncias, como, a antropologia, a psicologia social e comportamento
organizacional.

Existem, por conseguinte, varias defini¢bes de cultura organizacional:

- " valores dominantes subjacentes a uma organizacao" ;

- "a filosofia que gera a politica organizacional no sentido dos empregados e dos clientes" 3

- ""0s principios e crencas basicas que sdo partilhados pelos membros de uma organizagdo" 4

- " programacdo colectiva, ou seja, tradi¢cGes, habitos de actuacdo, que resultam de
ajustamentos reciprocos entre 0s varios actores de uma empresa e que vao criando uma maneira de

actuar comum, a que corresponde um mesmo estilo de actuagéo" s
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- " cultura organizacional é um sistema particularizado de simbolos moldados pela
sociedade e a histéria da organizacdo, lideranca e contingéncias, diferentemente partilhadas,
usadas e modificadas pelos actores durante a sua actuacdo e dando sentido aos eventos
organizacionais™ g

- " A cultura organizacional apareceu como 0 universo gracas ao qual e atraves do qual, as
pessoas podem comunicar entre si, reconhecem que tem ligacdes, implicacGes e interesses
comuns, tem divergéncias ou mesmo oposi¢oes, embora, tanto individual como colectivamente se
sintam membros de uma mesma entidade que os ultrapassa” 7

- " A cultura é o que um grupo aprendeu, ao longo do tempo, a medida que esse grupo
resolve 0s seus problemas de integracdo interna. Tal aprendizagem € simultaneamente um
processo comportamental, cognitivo e emocional."g

Ainda segundo Schein, a cultura serd "um padrao de pressupostos, inventados, descobertos
ou desenvolvidos por um determinado grupo, a medida que aprende a resolver o0s seus problemas
de adaptacdo externa e integracdo interna, que tem funcionado suficientemente bem para serem
considerados validos e, por conseguinte, devem ser ensinados aos novos membros como a
maneira correcta de aprender, pensar e sentir em relacdo a estes problemas".

Das varias defini¢bes apresentadas, verifica-se a ndo existéncia de unanimidade, mas ha
pressupostos que sdo comuns, indispensdveis a constatacdo da existéncia de uma cultura
organizacional.

E necessario que um dado grupo tenha tido estabilidade e histéria comum que tenha
permitido a formacdo de uma cultura. As tradi¢Ges, os habitos de actuacdo, o0 modo comum de
actuar o estilo de actuacao véo surgindo com a vivéncia. Daqui decorre que, algumas organizagdes
ndo tém cultura de suporte, porque ndo tém ainda histéria comum, ou por tém uma elevada
rotatividade dos seus membros.

N&o existem duas culturas iguais, porque estas resultam da partilha de experiéncias que
um dado grupo viveu, num contexto Unico e irrepetivel. Os membros desse grupo provém de uma
sociedade particular, sdo influenciados pela histéria da organizacéo, pelo tipo de lideranga que a

organizacdo tem, pelas contingéncias da vida dessa organizacéo, pela intensidade das experiéncias

46



Desafios a lideranga em organizagoes flexiveis

vividas enquanto os membros do grupo interagem. O resultado desta vivéncia em comum néo €
uno, podendo existir modos diferentes de encarar os mesmos factos mas, o sentimento de pertenca
e concordancia quanto a um nucleo fundamental comum, € mais forte. Os pressupostos basicos
que unem o grupo, tem de estar amplamente difundidos e ser considerados validos pelos seus
membros.

Assim, entre os membros do grupo, cria-se um entendimento sobre o que a organizacgéo é
e como 0s seus membros se devem comportar.

Por conseguinte, a combinacdo de diversas dimensdes, estreitamente associadas e
interdependentes, vai dar origem a tipos diferentes de culturas, com as suas caracteristicas

proprias.

1.2. Padrdes de variacdo da cultura

Os dez pontos seguintes, representam as caracteristicas-chave, segundo as quais as culturas
diferem dando origem, pelas suas diferentes combinacGes a culturas distintas, tendo sido
identificadas por pesquisadores norte americanos: g

"1 - Iniciativa individual - o grau de responsabilidade, liberdade e independéncia que 0s
individuos tem;

2 - Tolerancia ao risco - 0 grau de encorajamento que 0s empregados tem para ser
agressivo, inovadores e dispostos a correr riscos;

3 - Direccédo - o grau de clareza que a organizacdo cria na definicdo de objectivos e
expectativas de desempenho;

4 - Integracdo - grau de encorajamento que as unidades, dentro da organizacdo, recebem
para actuarem de forma coordenada;

5 - Apoio da gestdo - o grau de clareza na comunicacao, assisténcia e apoio aos seus
subordinados, que os membros da gestdo proporcionam;

6 - Controlo - o nimero de regras, regulamentos e quantidade de supervisdo directa que é

usado para supervisionar e controlar o comportamento dos empregados;
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7 - ldentidade - o grau de identificacdo que os membros sentem em relacdo a organizagéo
como um todo e ndo apenas em relagdo ao seu grupo de trabalho ou grupo de especializacéo
profissional.

8 - Sistema de recompensas - 0 grau de relacdo existente entre a atribuicdo de
recompensas (aumento de salarios, promocOes) baseados em critérios de desempenho dos
empregados, por oposicdo a antiguidade, favoritismo, etc.

9 - Tolerancia ao conflito - o grau de encorajamento, dado aos empregados, para
ventilarem conflitos e criticas abertamente;

10 - Padrdes de comunicacédo - o grau de restricdo a hierarquia formal e autoridade, que a
comunicacdo sofre. "

Estas caracteristicas abrangem tanto aspectos comportamentais como aspectos
estruturais.

Os aspectos comportamentais, tem também um papel determinante na definicdo das
caracteristicas de uma cultura. Assim, aspectos como a atitude dos trabalhadores face a disciplina,
0 modo como encaram a autoridade e a hierarquia vao determinar diferentes culturas.

Os aspectos estruturais vao determinar diferentes tipos de culturas. Assim, as praticas de
gestdo, a estratégia da empresa, a historia social e econdémica do grupo, o seu processo de deciséo,
bem como uma multiplicidade de factores, que ndo se esgotam numa vertente exclusivamente

relacional ou afectivo-cognitiva, vdo moldar a cultura.

1.2. Cultura e estrutura

Por vezes parece possivel que a cultura sirva de substituto da estrutura organizacional. A
direccdo do fluxo da comunicacdo, por exemplo, é muitas vezes culturalmente determinado. Para
além disto, uma cultura pode introduzir uma divisdo de trabalho propria e pode reforgar os
padrdes de autoridade, tornando a estrutura desnecessaria para este proposito. As estruturas
formais sdo mais necessarias quando uma cultura forte e positiva ndo existe. Regras

organizacionais rigidas e regulamentos ndo sdo necessariamente incompativeis com  culturas
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fortes, mas nestas quando um regulamento esta em conflito com a cultura, € pura e simplesmente
ignorado.

As influéncias da cultura fazem-se, por conseguinte, sentir tanto ao nivel estrutural como
comportamental, ndo devendo ser desprezada a sua capacidade de influenciar - mostrando aos
trabalhadores que comportamentos devem adoptar. Pode actuar como substituto da formalizacao
porque age ao nivel da mente e ndo apenas ao nivel do corpo, através de regras exteriores mais ou
menos coercivas, constituindo-se como um meio poderoso de controlo implicito.

A formalizacdo e regulamentacdo actuam para regularizar o comportamento do
empregado, criando previsibilidade, ordem e consisténcia.

A cultura forte pode ser mais poderosa que qualquer controlo estrutural formal, porque a
cultura controla a mente, a alma, assim como o corpo.

Deste modo, o conforto proporcionado pelo dominio, que o empregado tem, das regras que
devem guiar a sua accdo no desempenho das suas funcdes, pode ser conseguido pelo
conhecimento profundo das regras e regulamentos existentes na empresa ou pela interiorizacdo de
comportamentos congruentes com a cultura vigente na organizacédo, que ele reconhece e aceita.

Assim, quanto mais forte for a cultura, menos necessitara a estrutura dirigente de estar
preocupada com o desenvolvimento de regras e regulamentos formais, que se destinam a
normalizar o comportamento do empregado. A orientacdo tera sido interiorizada pelo empregado

quando aceitou a cultura organizacional.

1.3. A natureza da cultura

A cultura organizacional € multifacetada e pressupde niveis diferentes de envolvimento.
Shein refere que a aprendizagem cultural é "simultaneamente um processo comportamental,
cognitivo e emocional™. 19

Se simplesmente se pedir a alguém que nos descreva a sua cultura, depararemos com
respostas pouco satisfatorias, porque, muitos valores culturais existem ao nivel do subconsciente e

tornam-se dificeis de traduzir em palavras embora, muitas das ac¢des sejam determinadas por eles.
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Mas, para quem entra em contacto com uma cultura, pode decifrar alguns aspectos de
percepcdo mais imediata. Assim, 0s pressupostos partilhados, mesmo que ndo estejam expostos,
originam manifestacdes culturais, a varios niveis:

* ao nivel dos objectos - origina coisas partilhadas;

* ao nivel do discurso - origina expressdes partilhadas;

* ao nivel do comportamento - origina modos de actuacéo partilhados;

* ao nivel das emocdes - origina percepg¢des, sentimentos partilhados.

Aquilo de que nos apercebemos, quando entramos em contacto com uma dada cultura , sdo
os produtos culturais - tecnologia, arte, historias, rituais simbolos etc. Por tras desses produtos
culturais estdo os valores culturais - que determinam a percepc¢do do que é bom e correcto do
que ndo o é. Na base, estdo 0s pressupostos culturais, as crencas, das quais pode ndo se ter
consciéncia, mas que orientam o comportamento e influenciam as decisfes

De acordo com Schein 13 existem niveis da cultura, os quais nos permitiriam decifrar uma

cultura;

| ARTEFACTOS E CRIACOES

* Tecnologia
* Arte Visivel mas geralmente nao decifravel
* Padrdes de comportamento visiveis

11 VALORES

A 4
* Testaveis no meio fisico Aumento do nivel do consciente
* Testaveis apenas pelo consenso social

111 PRESSUPOSTOS BASICOS

v

* Estilo de relacionamento no meio fisico Tomados por verdadeiros
* Natureza da realidade, tempo e espaco
* Esséncia da actividade humana Invisiveis

* Esséncia das relagdes humanas
Pré-conscientes
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A compreensdo da esséncia de uma qualquer cultura, fica assim condicionada ao
conhecimento dos diferentes niveis que a compdem.

Deste modo, para alguém exterior a uma cultura, ha determinados aspectos externos da
cultura que sdo imediatamente perceptiveis.

O primeiro nivel - artefactos e criacfes - é 0 mais aparente. Tem a ver com a ocupacéao do
espaco, com a forma de relacionamento das pessoas, 0 modo mais ou menos formal de se
dirigirem uns aos outros, o cddigo de vestuario, o sentir do lugar - aquilo que a empresa expde,
aquilo que guarda, aquilo que fica como registos da empresa, 0s produtos, o que mostra da sua
filosofia, os relatorios anuais etc.

A este nivel, pode-se ver, interpretar e sentir esses artefactos mas, ndo se pode avaliar o
modo como as pessoas da organizacdo reagem, sentem e qual o significado que estes factos tém
para 0s seus membros.

Podemos, por exemplo, ver e sentir gque uma empresa € muito mais formal que outra, sem
contudo sabermos como o0s seus membros encaram este facto ou quais as razdes porque assim é.
Sabemos como reagimos a estes factos, como os interpretamos, mas ndo podemos saber como 0s
seus membros reagem, interpretam e qual o significado destes sinais exteriores.

As histérias organizacionais sdo dos artefactos mais comuns e constituem um bom

exemplo . Alguém exterior a uma cultura ao escutar uma historia organizacional, podera
interpreta-la e retirar dela uma "licdo", que ndo seja evidente para os actores dessa cultura. Isto
acontece porque, a pessoa gque ouviu essa histéria ndo sabe de que forma ela contribuiu para
reforcar principios, pressupostos basicos para essa comunidade. Por outro lado, se néo
compreende 0 contexto e ndo possui 0S Mesmos mecanismos mentais que os membros do grupo,
ndo domina os "pressupostos ocultos™ que estdo subjacentes a essa historia e,como tal, pode fazer
inferéncias que ndo tém nada a ver com as que o grupo fez.

O segundo nivel - os valores - tem a ver com 0s esquemas perceptivos e avaliativos que

vao aferir a conduta dos actores organizacionais e com o clima vivido enquanto interagem.
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Podemos aperceber-nos dos valores, normas, ideologias, filosofias, que suscitaram adeséao
por parte dos membros do grupo atraves de questionarios e entrevistas, 0s quais podem dar-nos
informacdes acerca de como as pessoas sentem e pensam, mas podemos ndo inquirir sobre os
aspectos mais relevantes para essa cultura. Para nos apercebermos do que € considerado, de facto,
importante para as pessoas, precisamos compreender quais 0s pressupostos basicos subjacentes a
esses valores.

Apenas quando compreendemos o terceiro nivel da cultura - pressupostos basicos -
subjacentes aos modos de actuacao dos actores organizacionais, podemos entender os principios,
muitas vezes subconscientes, que determinam percepcdes, ndo obstante processos, sentimentos e
comportamentos. E, a partir daqui, torna-se muito mais facil decifrar os significados implicitos

nos varios fendbmenos comportamentais e artefactuais que observamos.

1.4. Cultura e identidade

Schein, ao distinguir trés niveis de profundidade da cultura, aproxima-se da posi¢édo
assumida por alguns autores sobretudo europeus 1,, segundo a qual na cultura organizacional
haveria um nivel profundo - que denominaram de identidade - definida como "um conjunto de
caracteristicas interdependentes da organizacdo, que lhe conferem a sua especificidade, a sua
estabilidade e a sua coeréncia” 13 - e um nivel superficial - denominado cultura - definida como
a accdo do passado ou seja "um conjunto de postulados sobre a accdo colectiva sendo estes
postulados reconhecidos como comuns e expressos por simbolos: mitos, rituais, valores, etc." 14

Esta distincdo reforca a inferéncia de que, enquanto que a cultura pode conter aspectos
divergentes e até antagonicos, a identidade é una, coerente e Unica, proporcionando estabilidade e
coeréncia ao grupo.

Aproximando esta distingdo da posicdo de Schein, é possivel aproximar as duas
orientacfes, sendo que o primeiro e segundo niveis definidos por Schein, corresponderiam ao
conceito de cultura, a qual possuindo um caracter de maior mutabilidade, desempenharia uma

funcdo adaptativa ao meio externo, enquanto queo terceiro nivel, pelo seu caracter pré-
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consciente se aproxima da ideia de identidade, cuja funcdo seria essencialmente de integracao

interna.

1.5.Cultura e subculturas
O reconhecimento de que a cultura organizacional tem aspectos comuns - um sistema de

significados partilhados - que sdo necessariamente sustentados pelos seus membros, ndo significa

que todos os membros tenham de ter exactamente as mesmas percepcdes em relacdo a todos os
acontecimentos. E pois, natural que em uma cultura existam subculturas que reflectem problemas
comuns, experiéncias particulares dentro da organizacéo.

Quando se fala da cultura, referimo-nos a cultura dominante ou, nas palavras de Correia
Jesuino a cultura-chapéu, ;5 - que sobredetermina as outras culturas que possam existir ou vir a
formar-se. Fazendo a aproximacdo as no¢Oes atrds explicitadas, podemos estabelecer a ligacao
entre a definicdo de cultura dominante ou cultura-chapéu e a noc¢éo de identidade.

A cultura dominante reflecte os valores comuns que sdo partilhados pela maioria dos
membros dessa organizacdo. Estes valores comuns, amplamente difundidos e consensualmente
partilhados, dao a organizacdo uma personalidade distinta de todas as outras.

A existéncia de subculturas dentro de uma cultura organizacional, ndo representa uma
«fraqueza» dessa cultura. Com efeito, as subculturas tendem a desenvolver-se nas grandes
organizacgdes, como resultado de situacfes ou experiéncias vividas pelos membros de uma dado
grupo. Quer isto dizer que um grupo, mantendo embora na esséncia 0 conjunto de pressupostos
basicos que caracterizam a organizacdo, pode desenvolver modificacfes que reflictam a situacéo
particular dessa unidade.

Estas subculturas podem formar-se verticalmente- quando abarcam os membros de um
determinado departamento independentemente do nivel hierarquico em que se encontrem - ou

horizontalmente - quando abarcam os membros de uma mesma especialidade/classe profissional.

O aspecto fundamental a reter é que, apesar desta possivel diversidade, existira sempre um

nlicleo comum fortemente sustentado que proporciona consisténcia de percepcoes e

53



Desafios a lideranga em organizagoes flexiveis

comportamentos, resultado da matriz de significados partilhados pelos membros de uma

mesma cultura.

A ndo existir uma integracdo das subculturas na cultura dominante, ou melhor se as

subculturas que se desenvolverem, ndo tiverem uma base comum a cultura dominante, a empresa

torna-se numa arena, onde 0S grupos que sustentam as diversas subculturas, lutam por se
imporem mutuamente. Este aspecto deve ser objecto de um especial cuidado por parte dos
responsaveis de modo a conseguir um ajustamento das varias subculturas num projecto integrador
global que vai determinar a actuacdo desses grupos e, simultaneamente, fazer a maxima difuséo
dos pressupostos basicos comuns, que conferem uma identidade a organizacdo e "unem" todos 0s

membros, independentemente dos "desvios™ que cada grupo possa ter vindo a efectuar.

1.6.Cultura nacional e cultura organizacional

Para falarmos de cultura de uma dada organizacdo temos de compreender a complexa
combinacdo de todos os seus aspectos bem como o contexto em que surge.Quer isto dizer que, se
uma organizacao tem influéncia no meio em que opera, este, por seu lado, também vai influenciar

0s processos de gestdo e determinar a cultura da empresa: - ha um fendmono de influéncia

reciproca.

A cultura nacional tem influéncia na cultura organizacional na medida em que os valores
nacionais influenciam as atitudes e comportamentos dos trabalhadores. Se a cultura é feita de
percepcoes, atitudes e comportamentos, o modo como os trabalhadores reagem a disciplina, como
encaram o factor tempo, como encaram o cumprimento dos compromissos, a natureza da sua
relacdo com a hierarquia, vai contribuir para a formacdo de uma cultura com determinadas
caracteristicas.

Assim, quando se fala de cultura organizacional, estamos sobretudo a procurar identificar

diferentes modos de actuagdo, varidveis de empresa para empresa.
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1.7.A eficiéncia organizacional

A existéncia de uma cultura organizacional fortemente sustentada pelos seus membros
pode influenciar  decisivamente a eficacia organizacional, na medida em que a cultura
organizacional modela percepcdes e accdes das pessoas.

Mas, nem todas as culturas tem este tipo de influéncia. Ndo quer isto dizer que existam
culturas boas e culturas mas. Existem sim, culturas que servem a estratégia da empresa enquanto
que outras constituem um obstaculo quando se pretende mudar, ou simplesmente introduzir
alteracdes, nessa estratégia.

Quer isto dizer que, a cultura enguanto conjunto de valores, crengas, formas de estar e
actuar colectivamente pode ser dinamizada, vitalizada e orientada em determinada direc¢do. A
estratégia consitui a forca motriz de todo este conjunto. Em contrapartida a cultura sustentara a
estratégia, possibilitando a organizacdo uma boa adaptacdo externa e uma forte integracdo
interna.

A eficiéncia organizacional exige que a cultura, a missao, a estratégia, o0 meio - interno e
externo - e a tecnologia estejam em consonancia. Mas apenas uma cultura forte podera
corresponder a esta exigéncia.

Uma cultura forte € uma cultura em que o0s pressupostos basicos, os valores, séo
intensamente mantidos, claramente hierarquizados e amplamente difundidos suscitando a adesdo
por parte do maior nimero possivel de membros.

A adaptacdo a0 meio externo - mercado - , consegue-se pela adequacao da estratégia com
a cultura.

Assim, estratégias orientadas para o mercado, sdo mais apropriadas a meios dinamicos e
exigirdo uma cultura que valorize a iniciativa individual, o correr de riscos, tolerancia ao conflito,
uma boa integracdo interna e uma boa comunicagéo horizontal.

Uma estratégia orientada para o produto, baseia-se na eficiéncia, resultando melhor em
meios estaveis e tem mais possibilidades de ser bem sucedida quando a cultura organizacional

tem um alto poder de controlo, minimiza o risco e o conflito.
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A adaptacdo ao meio interno consegue-se pela conjugacdo dos aspectos culturais com a
tecnologia.

As tecnologias de rotina, proporcionam estabilidade e funcionam bem quando ligadas a
uma cultura que enfatize a centralizacdo do processo de decisdo e uma limitada iniciativa
individual.

As tecnologias ndo rotineiras, requerem adaptabilidade e sdo potencializadas com uma
cultura que encoraje a iniciativa individual e o auto-controlo.

A existéncia de uma cultura organizacional forte, é mais susceptivel de influenciar o
comportamento e as ac¢des das pessoas do que os motivos ndo relacionados com a cultura.

A cultura organizacional diz-se fraca, se € muito fragmentada e ndo esta unida por
valores e crengas comuns, sustentados por um grande nimero de membros.

Uma organizacdo onde nao € visivel a existéncia de coisas partilhadas, expressdes
partilhadas, modos de actuar partilhados, sentimentos e valores partilhados, diz-se ter uma
cultura ndo discernivel.

Se existe uma fonte de resisténcia e blogueamento que pode impedir a resolucdo dos
problemas, pode-se estar em presenca de uma cultura negativa.

Investigadores norte-americanos 16, identificaram seis caracteristicas que definiriam uma
cultura negativa:

"1. Emotividade negativa - evitar mostrar ou partilhar sensacGes ou emocdes;

2. Despersonalizacdo de realizacdes - nunca apontar o dedo a ninguém em particular;

3. Subordinacdo - nunca desafiar aqueles que detém a autoridade e esperar sempre que eles
tomem a iniciativa de resolver os problemas comuns;

4. Conservadorismo - corporizacdo de ditos populares com: "é sempre melhor o diabo que
conheces" e "nunca se consegue mudar ninguém, portanto ndo vale a pena tentar";

5. Isolacionismo - fazer o seu trabalho e evitar incomodar os outros;

6. Antipatia - na maioria das coisas as pessoas serdo mais facilmente oponentes do que

aliados".
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Pelo exposto, conclui-se que a cultura para ser uma forca efectiva na organizacao, deve
ser forte e positiva, caso contrario - cultura fraca e negativa - a cultura servira de obstaculo a

implementacao da eficiéncia organizacional.

1.8. Criar e sustentar a cultura

Como atras foi referido, o conjunto de principios que sustenta uma cultura, deve ser claro,
estar hierarquizado, ser aceite pelos seus membros e estar amplamente difundido.

Este facto remete-nos para a questdo de saber qual a origem da cultura, como se mantém e
como se transmite, por outras palavras como nasce e se perpetua.

Como foi ja referido, a existéncia de uma cultura pressupde um minimo de antiguidade -
histéria comum - e estabilidade do grupo. Mas isto ndo quer dizer que todas as empresas jovens
(com 4 ou 5 anos de existéncia) tenham culturas incipientes, pouco vincadas, e, que todas as
empresas seniores tenham necessariamente, culturas fortes e bem visiveis. Pode acontecer que uma
empresa jovem, tenha uma cultura mais visivel, mais vincada que uma empresa com longos anos
de existéncia.

Neste caso, levanta-se o problema de saber como se originou essa cultura.

Os costumes, as tradicdes, 0 modo de fazer as coisas tipico de uma organizacdo, sao
devidos, em larga medida, as experiéncias que os seus fundadores tiveram e ao grau de sucesso
que com eles, obtiveram anteriormente.

Numa empresa jovem, por vezes detecta-se um conjunto de valores, crencas, rituais,
habitos de relacionamento e de trabalho, que teriam sido impossiveis de adquirir no periodo de
tempo de vida que a empresa tem até ao momento.

A explicacdo s6 pode ser encontrada na experiéncia dos seus fundadores. Estes ja tinham
hébitos de trabalho, adquiridos noutras empresas, estabeleceram determinado tipo de relagdes,
conseguindo estabilizar formas de accéo e de relacionamento bem especificas, as quais foram

transmitidas por eles, quando da fundagéo da empresa.
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Para compreender a nova cultura, sera preciso perceber exactamente os valores que 0s
fundadores trouxeram consigo para dentro da empresa e todo o processo de ajustamentos, que
progressivamente, na vivéncia diaria, se vdo dando, conseguindo, a determinada altura, um
suporte bastante sélido, resultante dessas varias confluéncias.

Devido a este facto, pode compreender-se que nao existam duas empresas iguais, nem em
termos de identidade profissional dos individuos que nelas laboram, nem em termos de processo

decisional, embora existam alguns elementos comuns e mesmo culturas semelhantes.

1.8.1. A criacdo da cultura

O mecanismo que da origem a cultura, € ainda muito mal conhecido.

De acordo Schein 171, é relativamente facil verificar a existéncia de um grupo, com
principios identificaveis, compreender o mecanismo através do qual os lideres os transmitiram e
implantaram firmemente no grupo, mas, 0 processo de aprendizagem de algo que passa a ser
partilhado, ainda € apenas parcialmente compreendido.

De acordo ainda com este autor, existem dois mecanismos principais de criacdo de cultura:
a formacao de normas a partir de incidentes criticos e a identificacdo com os lideres.

No primeiro caso - formacéo de normas a partir de incidentes criticos - observa-se como
aparecem normas e crencas, a partir do modo como 0s membros respondem a incidentes que
produzam tensao.

Quando algo, com uma forte carga emocional ou que produza ansiedade acontece, tal

como a contestacdo de uma norma, pela tensdo que gera e a expectativa que cria quanto a resposta

a este ataque a autoridade, a ordem estabelecida, quase inevitavelmente leva a que o conjunto de
comportamentos que imediatamente se Ihe seguem, venha a criar uma norma.

Se, por parte do membro que detém a autoridade, ripostar, se o0s restantes membros do
grupo ndo apoiam o membro contestatario e este reconhece, através do uma desculpa, 0 seu erro,
estaremos, eventualmente, a assistir a criagdo de uma norma e consequentemente um pouco de

cultura se gerou.
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A norma, podera ser enunciada da seguinte forma: ''n6s ndo atacaremos o lider deste
grupo; a autoridade é sagrada™.17

Esta norma podera ser de tal modo assimilada pelo grupo, que se torne uma crenca e
depois um pressuposto, se 0 mesmo padrdo de comportamento se vier a repetir.

Através da reconstituicdo da sucessdo dos incidentes criticos, muitas vezes perpetuados
atraves de historias, e 0 modo como os elementos do grupos reagiram a eles, podem dar uma boa

informacao acerca dos elementos culturais nessa grupo.

No segundo caso - identificagdo com os lideres - 0 mecanismo de criacdo de cultura é
baseado na figura do lider, que surge aos olhos dos membros do grupo como um modelo.

Os fundadores tém tradicionalmente, um grande impacto no estabelecimento de uma
cultura inicial: 17

"- eles tém uma visdo clara de qual deve ser a missdo da empresa;

- eles ndo estdo condicionados por modos anteriores de fazer as coisas ou por ideologias;

- a pequena dimensdo, que normalmente caracteriza uma nova organizacdo, facilita aos
fundadores, a disseminacdo da sua Visao;

- uma vez que os fundadores tem a ideia original, tem também a no¢do de como conseguir
a realizacdo da ideia;

- a cultura organizacional resulta da interaccdo entre a visdo do fundador, os seus
pressupostos, e o que os membros, que o fundador inicialmente empregou, aprenderam
subseguentemente com sua propria experiéncia”.

Todos os membros que compdem uma organizacdo, tém, por conseguinte, um papel
importante, tanto na criacdo como na dinamica cultural, que representa a evolucdo que a cultura
vai sofrendo.

Todavia, o lider fundador tem & sua disposicdo mecanismos, que ndo sdo acessiveis a

generalidade dos intervenientes. De acordo com Schein, existem duas espécies de mecanismos, 0s

quais tém uma importancia vital na implantacéo e reforgo da cultura:
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"Mecanismos primarios de implantacéo:

a) as coisas a que os lideres prestam atencéo;

b) 0 modo como os lideres reagem os incidentes criticos e as crises organizacionais;
c) o papel, intencional de criacdo de modelos e direcgéo;

d) os critérios operacionais para atribuicdo de recompensas e status (promocaes);

e) critérios operacionais de recrutamento, seleccdo, promocéo aposentacdo e exclusao;"

Para além destes, e ainda segundo o mesmo autor, existem outros mecanismos que podem

reforcar os aspectos da cultura que se querem realcar.

"Mecanismos secundarios de articulacéo e reforco:

a) 0 «design» e a estrutura da organizacao;

b) o sistema organizacional e procedimentos;

c) o «design» do espaco fisico, fachadas e edificios;
d) histdrias, lendas, mitos e simbolos;

e) declara¢des formais da filosofia organizacional."

De tudo o que foi referido, pode-se concluir que a cultura nasce quando a organizacéo que
se funda, evolui e se desenvolve, fazendo parte integrante de todos os aspectos da vida
organizacional. A medida que a cultura evolui, a tendéncia é para que se verifiqguem dois processos

simultaneos:

* um processo de diferenciagdo - resultante da diversidade de experiéncias dos diferentes
grupos que compdem a organizacgdo e que, eventualmente, virdo a dar origem a varios tipos de

subculturas;

60



Desafios a lideranga em organizagoes flexiveis

* um processo de integracdo - resultante da tendéncia para que os diversos elementos da

cultura, se tornem congruentes uns com os outros, devido a tendéncia humana para a consisténcia

1.8.2. Manter a cultura viva

Para que uma cultura se mantenha viva, é necessario que ela seja sustentada pelos seus
membros, validada por eles a cada momento, pelo que deve responder aos desafios da integracéo
interna e adaptacéo externa sentidos pelo conjunto da organizacao que Ihe deu origem.

Existem trés forcas que tem um papel importante na criacdo e sustentacao da cultura:

- As préticas de selecgdo e recrutamento da organizacao;
- Os meétodos de socializacdo da organizagéo;

- As préticas da gestdo de topo;

1.8.2.1. As préticas de seleccdo da organizacéo

O objectivo do processo de seleccdo € identificar e contratar individuos que tem
conhecimento, capacidades e habilitacbes para desempenhar capazmente tarefas dentro da
empresa.

Normalmente, serd possivel identificar mais do que um candidato possuindo os requisitos
necessarios ao desempenho da funcdo. Neste ponto, a decisdo final ira depender da percepc¢édo do
recrutador acerca do grau de ajustamento que o candidato terd na organizacao.

O processo de seleccdo tem sempre duas vertentes: por um lado, vai proporcionando
informacOes sobre o candidato - ao longo das entrevistas focadas em valores que sé&o
importantes para a cultura da organizacdo - e, simultaneamente, vai dando informacbes ao
candidato acerca da organizacao.

Se por parte do recrutador houver a percepcdo de que os valores do candidato estdo em

conflito com os valores vigentes na empresa, evitara a sua contratacao.
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Se, por seu lado, o candidato se aperceber de que os valores da empresa ndo se conjugam
com 0s seus proprios valores, pode auto-excluir-se.
Neste sentido, o processo de seleccdo sustenta a cultura, na medida em que evita a

contratacao de individuos que podem minar 0s pressupostos base da cultura organizacional.

1.8.2.2. Os metodos de socializacdo da organizagao

Quando o processo de seleccdo e recrutamento € muito bom, pode conseguir-se a
contratacdo de novos membros que ja possuem 0 “"conjunto certo de pressupostos, crencas e
valores"g, tendo a empresa necessidade de um menor trabalho de socializagdo formal.

Os novos membros, porque ndo estdo completamente doutrinados na cultura da empresa,
sdo potencialmente elementos perturbadores das crencas e costumes em vigor. Para assegurar a
adaptacdo dos novos membros a cultura, a organizacao deve promover a sua socializacao.

A socializacdo é um processo que se desenvolve na familia, na escola, na sociedade tendo
como finalidade a integracdo dos novos membros, pela aculturacdo que promove.

A socializacdo na cultura organizacional, € o processo que a empresa desenvolve para
assegurar que aqueles que ndo estdo familiarizados com a cultura, aprendam 0s seus
fundamentos e os modos de interaccdo que estdo de acordo com ela, tornando-se, em ultima
instancia, «membros de pleno direito».

A socializacdo € um processo continuo que acompanhara o desenvolvimento da carreira do
empregado na organizacéo.

Todavia, este processo é mais explicito quando ha a contratacio de um novo membro. E
neste momento que a organizacdo procurard moldar o novo elemento transformando-o num
membro de bom nivel.

O processo de socializacdo, iniciar-se-4 apds a contratacdo e podera passar por varias
fases.

Numa primeira fase, 0s novos elementos, passam por alguma forma de orientacéo,

normalmente sob a direccdo de um colega mais antigo, que se torna o «treinador» para o guiar e
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moldar. Em alguns casos, a organizacdo proporcionard um programa formal de treino para
assegurar gue o novo membro aprenda os fundamentos da cultura organizacional. Noutros casos o
novo membro tera de passar varias etapas, sem o estabelecimento de uma programacéo rigida.

Numa segunda fase, podera o novo empregado, ser confrontado com a cultura da empresa
de vérias formas.

Uma das formas pode ser através da participacdo em reunides, cujo objectivo principal é
promover a coesao, a participacdo e a identificacdo estreita de cada membro com a organizacao,
durante as quais se ird apercebendo das formas de comunicacao, do processo de decisdo, etc.

Poderdo também ser-lhe atribuidas tarefas para as quais tem qualificacbes excessivas,
induzindo o novo membro a uma atitude de humildade que se destina a enfraquecer ou eliminar
crencas ou valores anteriores, tornando-o mais receptivo aos valores da nova cultura. A maior
parte das vezes, estas experiéncias tem como fim o desenvolvimento de capacidades ao nivel
cultural e ndo a aprendizagem ou desenvolvimento de capacidades ao nivel técnico.

Numa terceira fase, e a medida que o conhecimento da cultura se vai desenvolvendo,
recompensas materiais e promog6es poderdo ser atribuidas em ligacdo estreita com a adopcdo de

comportamentos condizentes com os valores da cultura organizacional.

O processo de socializacao foi analisado sob uma variedade de perspectivas e pode melhor
ser conceptualizado em termos de conjunto de dimensbes que evidenciem variacdes no modo
como as diferentes organizacGes oa abordam.

Van Mannen 19, identificou sete dimensdes segundo as quais 0 processo de socializacdo

pode variar:

1. Grupo vs. Individuo
- 0 grau em que a oOrganizagdo processa O recrutamento em «lotes» como o

recrutamento militar, ou faz recrutamento individual, como nos escritérios profissionais;
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2. Formal vs. Informal
- 0 grau segundo o qual o processo é formalizado, como em conjuntos de programas de
treino, ou tratado informalmente, atraves de aprendizagens, direc¢do ou orientacdo individual pelo

superior imediato ou outro;

3. Deconstruccao-Reconstruccgao vs. Auto-desenvolvimento
- 0 grau segundo o qual o processo destroi aspectos do eu - personalidade propria - e 0s
substitui, como nos campos de recrutamento, ou engrandece aspectos do eu, COmo nos programas

de desenvolvimento profissional;

4. Tutorial vs. Auto-iniciativa
0 grau em que os papeis-modelo sdo fornecidos, como em programas de aprendizagem e
monitorizacdo, ou sdo deliberadamente violentos, como no caso das inicia¢cdes do tipo "afoga-te

ou nada", no qual o recruta é suposto descobrir as suas proprias solucoes;

5. Sequencial vs. Imprevisivel
- 0 grau segundo o qual o processo consiste em guiar o recruta através de uma série de
passos descontinuos e papeis que tém propdsitos que o recruta desconhece, ndo o deixando prever

que papel ou funcdo organizacional, se seguirg;

6. Tempo fixo vs. Tempo Variavel
- 0 grau segundo o qual os estadios do processo de treino, sdo fixos em termos de
tempo, como em academias militares, campos de recrutamento, programas de treino rotativos, 0s
quais ndo tém um fim pré-determinado, como no sistema tipico de promocdes onde ndo se

ascende ao proximo estadio, até que se esteja preparado para isso;
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7. Eliminatoria vs. Desafio
- 0 grau segundo o qual cada estadio é uma eliminatoria, ficando-se fora da organizacao

se se falhar, ou um desafio no qual cada um constréi um registo e uma média de desempenho.

1.8.2.2.1.Consequéncias do processo de socializagdo

O proposito principal da socializagdo é perpetuar a cultura, complementando o processo de
seleccdo e recrutamento. Mas os efeitos da socializa¢do ndo sdo uniformes.

Os individuos respondem diferentemente a um mesmo tratamento. Por outro lado, a
organizacdo pode combinar diferentes taticas de socializacdo para obter resultados diferentes.

Os métodos de socializacdo podem produzir grupos leais, tutorialmente orientados, ou

podem produzir rebeldes desleais, se normas contra-culturais se formarem durante o processo de

socializacdo. Similarmente, na aprendizagem do individuo, a direc¢do da socializacdo dependera
do mentor ou treinador.

Os resultados da socializacdo ndo pode ser desprezados, uma vez que a evolucao cultural é
funcéo dos esforcos de inovacdo e criatividade por parte dos novos membros, rompendo, de certo
modo, uma tendéncia para a acomodacdo e o0 bem estar que o conhecimento da cultura
proporciona.

Por conseguinte, a socializacdo pode ter trés tipos de resultados principais:

1.A «producdo» de novos membros cujos pressupostos e crencas sejam coincidentes com
0S pressupostos e crengas que constituem a cultura vigente na organizacao. Estes novos membros,
pré-socializados, necessitardo de uma pequena socializacdo formal.

O método de socializacdo devera ser de orientacdo tutorial ou sob custodia - ou seja de
conformidade total a todas as normas da organizagdo e aprendizagem de todos 0S pressupostos
bésicos, formal, sequencial, em termos de tempo com etapas de duracdo variavel e tipo

eliminatéria.
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2. A «producao» de novos membros criativos - implica que 0 novo membro aprenda todos
0S pressupostos centrais da cultura rejeitando todos os pressupostos periféricos, como seja 0 modo
como a organizacdo desempenha as suas tarefas - inovacdo de papeis.

O método de socializacdo deve privilegiar o individualismo criativo, usando técnicas de
socializacdo que sejam informais, de auto-desenvolvimento e auto-iniciativa, imprevisiveis, fixas
em termos de tempo e tipo desafio.

3. A «producdo» de rebeldes - contratacdo de individuos que rejeitem totalmente os
pressupostos basicos da cultura vigente na organizacao.

A existéncia de individuos rebeldes dentro de uma cultura, levard a um clima de
instabilidade provocado pela sabotagem, pela subversdo, dos valores vigentes. Como esta é uma
situacdo que, de algum modo, se torna insuportavel, ha que procurar uma saida. Pode acontecer um
dos seguintes casos: ou o0 «rebelde» abandona a organizacao, ou ele é mantido, se da parte da
organizacdo houver interesse em que os valores da cultura sejam postos em causa, deixando que a
situacdo evolua até se chegar a uma«revolugdo».Estas situagbes extremas podem acontecer,

quando da parte da organizacdo ha interesse em fomentar uma «mudanca cultural».

1.8.2.3. A gestdo de topo

As accdes da gestdo de topo, tém um impacto fundamental na cultura da organizacao, seja
porque o fundador impde e dissemina a sua visao, seja porque os «herdeiros» se apresentam como
reinterpretando a visdo do fundador, adaptando a cultura aos novos desafios que a organizacgéo vai
enfrentando.

O facto de os membros de uma organizacao encararem 0s seus superiores como «modelos»
a sequir, permite-lhes a identificagdo com eles a a interioriza¢éo dos seus valores e pressupostos.

No acto de fundagdo de uma organizacao, a figura do fundador, fornece um conjunto de

pressupostos, valores e crengas que constituem um modelo, uma base, que vai ser adoptada pelo

grupo.
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A medida que esse conjunto de principios é testado, verifica-se que alguns deles
funcionam e outros ndo, pelo que, através da experiéncia de aprendizagem conjunta que o0 grupo
vai vivendo, emergem o0s pressupostos validos para esse grupo.

Assim, embora os fundadores e os lideres subsequentes sejam muito importantes,
fornecendo um conjunto de principios iniciais, que se forem suficientemente poderosos, tém um
impacto determinante na cultura inicial, constata-se que o processo de aprendizagem conjunta tem
0 poder de, por uma lado, validar esse principios, e por outro fazer surgir pressupostos culturais

que, de facto, reflectem a experiéncia propria do grupo.
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22 Parte

2. Empresa e Lideranca - Enquadramento

2.1. Empresas portuguesas - a evolugao

No capitulo anterior referi alguns obstaculos que as empresas portuguesas enfrentam e que
podem constituir um entrave a sua afirmacdo plena, tanto perante um mercado competitivo e
instavel, como perante 0s grupos humanos que com ela directamente interagem: fornecedores,
clientes estrutura dirigente, restantes trabalhadores, organismos oficiais e comunidade social em
que se insere.

Fazendo recurso ao trabalho anteriormente referido, cuja continuacdo foi mais tarde
publicada », e segundo o autor, existiriam também caracteristicas do tecido empresarial
portugués as quais, quando devidamente aproveitadas, poderiam constituir  importantes
oportunidades para um enorme passo no sentido da qualidade das nossas empresas.

Assim, seguindo a mesma estrutura, o autor faz uma andlise dos aspectos positivos ao
nivel do pais, das organizaces e das pessoas.

Neste momento centrar-me-ei nos aspectos relativos as organizacdes. Sdo cinco 0s pontos
positivos referidos:

" a predominancia de empresas pequenas ou médias;

- o facto de trabalharmos sobretudo industrias ligeiras, de mao-de-obra intensiva;

- as nossas capacidades de reorganizacao e reestruturacao;

- as mudangas em curso no conceito de empresa;

- a evolucdo do sentido da gestdo."

Mais adiante o autor explica cada um dos pontos mencionados, fazendo ressaltar os
aspectos positivos de cada uma deles.

Comecando pela predominancia das empresas pequenas ou médias, que entre nos é
muito forte, refere que aqui temos uma tradigéo, que quando bem usada, pode jogar bem a nosso

favor, porque todas as transformacdes que as empresas tenham de empreender - quer se trate da
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implementacdo de sistemas de qualidade, de novas formas de organizacdo do trabalho, quer de
novos estilos de lideranca - se tornam mais simples, mais faceis de colocar em préatica quanto a
tempos e prazos, e, menos onerosas, nas PME.

Como qualquer alteracdo de fundo a introduzir, devera envolver todas as pessoas na
empresa, as PME, representam um campo privilegiado uma vez que tém menor nimero de niveis
de decisdo, menor nimero de pessoas envolvidas, pelo que sera mais fécil a tarefa de fazer chegar
a cada elemento da empresa as directivas necessarias, estabelecendo uma eficaz comunicacao,

condicdo de éxito de qualquer transformacéo.

Passando ao facto de trabalharmos sobretudo em industrias ligeiras, de mao-de-obra
intensiva, verifica-se que ndo é s6 uma tradicdo da nossa cultura produtiva mas um factor facil de
capitalizar. Neste tipo de industrias, tal como no sector dos servicos, 0 elemento humano é
preponderante podendo implementar-se modificacBes, nomeadamente combatendo os bloqueios
ao nivel da informacdo e invertendo a tendéncia para o isolacionismo e as atitudes defensivas,
com rapidez e com custos baixos. Uma vez invertido o ambiente interno, passando 0s

trabalhadores e as chefias a trabalhar numa base de confianga mutua e reciproca, 0S progressos

vém tanto mais depressa quanto menor e menos capital intensiva for a empresa.

Em relacdo as capacidades de reorganizacdo e reestruturacdo, quase se pode afirmar
que os portuguesas possuem uma tal capacidade de adaptacdo que sera dificil de igualar.

Na verdade, desde que reconheca a utilidade das reorganizagdes 0s portugueses estdo
sempre dispostos a mudar, materializando-se esta predisposicdo numa maxima popular "para
melhor, muda-se sempre".

Como tal, se todas as mudancas tém custos, apenas interessam as mudancas cujos custos

sejam investimentos, isto é despesas feitas com vista & obtencgéo de claros beneficios no futuro.

Prosseguindo para as mudancgas no conceito de empresa verifica-se que uma larga

camada de novos gestores, percebe j& as empresas como organizagdes produtoras de mais-valias
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ndo apenas econdmico-financeiras mas também sociais 0 que no aspecto pratico, facilita a
aplicacdo das teorias da motivacdo ha longos anos enunciadas, segundo as quais os trabalhadores
satisfeitos e interessados no seu trabalho, produzem mais e melhor, com menos desgaste, quer

pessoal, quer material.

Finalmente, em relacdo a evolucdo do sentido da gestéo, parece claro, hoje como ontem,
gue 0s empresarios querem as empresas para produzir dinheiro. SO que, diferentemente de ontem,
sabem hoje que isso ndo pode ser conseguido de qualquer maneira.

Hoje os empresarios sabem que os tempos do industrialismo primitivo, que preconizava a
visdo do trabalhador como elemento de producéo, colocado na empresa para executar uma tarefa a
qualquer custo, estdo ultrapassados. O trabalhador é hoje encarado, antes de mais como Homem
com todas as suas contingéncias. Os empresarios tém hoje consciéncia de que se pretendem um
trabalhador estimulado e empenhado, devem em primeiro lugar estimular e incentivar o Homem.

Embora, ndo se possa afirmar que este procedimento estejam completamente implantado
nas praticas de gestdo em Portugal, cresce de dia para dia 0 nUmero de empresarios que percebeu
que os tempos sao outros e que a qualidade, objectivo inatingivel sem a participacdo empenhada de
todos os membros da empresa, é a Unica forma de fazer gestdo que garante lucros a médio e longo

prazos e podera ser garantia de a empresa permanecer em actividade.

Tendo como base este estudo parece ndo ser abusivo inferir que, a partida, as
caracteristicas da maioria das empresas portuguesas sdo favoraveis a implementacdo de préaticas
de gestdo que permitam a criacdo, sustentacdo ou reforco de culturas organizacionais fortes. Em
pontos precedentes deste trabalho, referi que apenas uma cultura forte e positiva poderia, de
algum modo, ter uma influéncia determinante na eficiéncia organizacional.

A existéncia de uma cultura organizacional forte, recordando o que anteriormente disse,
pressupde, entre outras caracteristicas, a existéncia de um conjunto de valores intensamente
mantidos, claramente hierarquizados e amplamente difundidos de modo a suscitar, por parte dos

elementos do grupo, a maior adesdo possivel para os objectivos comuns.
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Por conseguinte, a articulacdo entre as caracteristicas do tecido empresarial portugués e as
condicdes para a existéncia de culturas organizacionais fortes, sdo conciliaveis.

A manutencdo de um conjunto de valores e préaticas de actuacdo definidos com clareza,
conhecidos e sustentados por todos os elementos do grupo €, sem duvida, mais simples de ser
atingido quando o grupo nao € muito numeroso e heterogéneo.

Todavia, a manutencdo de um equilibrio entre os diversos grupos humanos e 0s objectivos
primordiais para a organizacgdo, implica a existéncia de alguém com legitimidade para indicar o
caminho a seguir. Assim, na sequéncia do que afirmei anteriormente, a lideranca é a fonte e o
factor galvanizador das mudancas a empreender e o elemento mais importante na necessaria
renovacdo de mentalidades.

As exigéncias da producdo e a pressao da economia, colocam a direc¢do de uma empresa
perante um conjunto de dificuldades por vezes intransponiveis. Apenas homens preparados, pela
sua formacdo, a resolverem estes problemas estdo em condicBes de conciliar os imperativos da
empresa - dar beneficios para existir e se desenvolver - e as exigéncias dos seus subordinados -
assegurar a integridade fisica, moral e material.

O éxito da empresa deve ser o de todo o grupo: estrutura dirigente e restantes
trabalhadores, empenhados numa tarefa comum.

Tal como Correira Jesuino »; diz, "a ideia basica é que ndo basta gerir bem, ndo basta ser
eficiente. Nao é por ai que a corrida pode ser ganha. A vantagem competitiva depende ndo apenas
da inovacdo mas sobretudo da criatividade e isso passa pela emergéncia de lideres que tenham
uma visdo clara dos objectivos e oportunidades e a capacidade de os comunicar de forma
convincente aos seus colaboradores™

Esta afirmacdo remete para a reflexdo de qual o tipo de lider necessario para atingir estes

objectivos .
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2.2. Lideranca na empresa

No ponto anterior foi introduzida a reflexdo acerca do papel dos lideres na conducgédo das
organizagcdes. Mas, ha que fazer a clarificacdo de alguns conceitos, por vezes usados como
sinbnimos, mas que de facto representam realidades que podem, em algumas situacdes ser

complementares, mas, sdo basicamente diferentes.

2.2.1.Lideranca e Gestéo

Por vezes deparamos com trabalhos onde os conceitos de lideranca e gestdo aparecem

indistintamente, pelo que uma reflexd@o prévia para a sua clarificacdo se impde. 2,

Para Correia Jesuino »3, a distingdo entre lideranca e gestao deve ter em conta o nivel
organizacional em andlise.

Por conseguinte, a lideranca exercida nos niveis operacionais pode ser considerada
como actividade subsidiaria da actividade de gestéo.

Se elevarmos o nivel em analise e se adoptarmos a perspectiva organizacional, a lideranca
devera ser considerada como a actividade mais importante dos dirigentes de topo, enquanto
que a actividade de gestdo passa a um nivel subsidiario.

Nesta mesma linha de raciocinio, Bennis e Nanus 4, clarificam os conceitos de gerir, gestor
e liderar e lider.

Gerir - consiste em provocar, em realizar, em assumir responsabilidades em comandar;

Gestor - sabe 0 que deve fazer; é mais conservador, mais analitico, reage e adapta-se aos
factos em lugar de tentar transforma-los.

O gestor centra-se mais no estilo do que na substancia e mais nos processos do que na
realidade. A gestdo, nesta perspectiva, estaria ligada aos aspectos de controlo dos trabalhos

correntes.
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Liderar - ¢ exercer uma influéncia, é guiar, € orientar;

Lider - sabe 0 que é necessario fazer; centra a sua atencdo em objectivos fundamentais e
estratégia global; a sua perspectiva esta orientada para a visao; é mais criativo e intuitivo do que
racional; transforma mais do que adapta.

O lider centra-se mais sobre o tipo de decisdo que deve ser tomada e como € que ele a

deve comunicar.Assim, a actividade de lideranca estaria ligada a visdo e a capacidade de

discernimento de qual o caminho a seguir.

2.2.2.Poder e autoridade

Associado aos conceitos de lideranca e gestdo surgem também os conceitos de autoridade
e poder.

"Compreender a natureza da lideranca exige a compreensao da natureza do poder, poque
a lideranca é uma forma de poder"” Burns (1978) 5

O conceito de poder, a diversidade das suas formas dentro da organizacdo, tem conduzido
a algumas imprecisdes que importa tentar clarificar de modo a que os limites entre gestdo e
lideranca, possam tornar-se mais consistentes.

Estas reflexbes remetem para uma outra clarificacdo, necessariamente abreviada, entre o
exercicio do poder e da autoridade exigiveis a lideranca de topo, intermédia ou de base.

De acordo com os autores da obra em que me baseei para esta reflexdo, o conceito de
autoridade seria pertinente para compreender o conceito de lideranca, enquanto que o conceito
de poder se tornaria essencial para compreender o conceito de gestéo.

A autoridade resultaria "do processo de institucionalizacdo dos 6rgdos individuais ou
colectivos de uma organizagdo, que permitem obter a conformidade dos actores organizacionais
nos termos em que Ihes sdo prescritos pela instancia instituinte." 55

O grau de autoridade podera assim, aumentar ou diminuir de acordo com as

caracteristicas das pessoas instituidas em figuras de autoridade.
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O poder representaria "uma relacdo assimétrica que implica intencdes e objectivos de
cada um dos pdlos da relacdo. O jogo de forcas que se desenrola na relacdo, baseia-se na
capacidade de mobilizacdo dos recursos respectivos de cada pélo™ ;7.

Na medida em que o exercicio do poder-forca e a submissao a autoridade tém cada vez
mais dificuldades em se imp0r, 0 recurso a persuasao torna-se um recurso importante para
sustentar o exercicio da autoridade ou do poder.

Os processos de influéncia podem ser reduzidos a uma dimensdo particular de poder.
Trata-se do poder persuasivo ou de referéncia.

A influéncia distingue-se do poder pela natureza dos recursos com que opera, levando a
que o influenciado veja as coisas pelo mesmo angulo de visdo do influenciador. Este combina em
si caracteristicas da sua personalidade com a persuasdo, o que implica que neste tipo de exercicio
de poder a credibilidade do emissor estaria ligada ao seu estatuto e a sua competéncia, bem como
ao seu "saber-fazer politico™.

" O saber-fazer politico implica a aptiddo para utilizar os suportes do poder até ao extremo,
a fim de convencer os seus colaboradores a utilizar 0s seus recursos, 0s seus meios de informacao,
0 seu saber técnico ou o seu poder formal. Simultaneamente devera convencé-los a prestar atencao
aos outros, aos seus sentimentos, sabendo como concentrar a sua energia, dar-se conta daquilo
que é possivel ou ainda organizar as aliancas necessarias" »g.

Porém este conceito ndo se confunde com o de autoridade porque a autoridade é

formalizavel, enquanto que a influéncia sé existe no interior de uma relacédo

2.2.3.Papel e funcédo do lider

A lideranca como actividade principal da gestdo de topo de uma organizacao, tem hoje uma
dimensdo, que alguns autores denominam de politica, devido a accdo que o lider tem de
desenvolver para conciliar perspectivas diferentes, posi¢des divergentes, mantendo os diversos
contendores num quadro de conflito construtivo, definindo objectivos mobilizadores para o

conjunto.
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Liderar é pois uma actividade extremamente exigente, que se distancia cada vez mais da
nocéo de comando, de imposi¢do do caminho a seguir.

Bennis e Nanus ,9, definem como componentes principais da lideranca de topo: a visao, a
cultura organizacional e o carisma.

A visdo tem uma componente estratégica quanto ao desenvolvimento da organizacdo. O
lider tem a nocéo clara de qual a missdo da organizacdo e qual o caminho a percorrer para atingir
0s objectivos estratégicos definidos.

Porém, a vertente da partilha da visdo com o conjunto dos seus seguidores constitui
0 passo mais importante para induzir a ac¢éo

A cultura organizacional surge como condicdo essencial para permitir a transformar a
visdo do lider em algo acessivel para todo o grupo.

De acordo com C. Jesuino 3o, "0 carisma, enquanto comportamento resulta da articulacéo
da visdo com a cultura organizacional™.

A importancia do lider na gestdo da cultura apresenta-se como uma espécie de
consequéncia das duas dimensdes anteriores. Uma visdo e uma ideologia ndo existem de forma
abstrata numa organizacao; existe alguém que permanentemente as interpreta e as difunde.

Para Correia Jesuino 31, a funcéo do lider seria "fazer a todo 0 momento a sintese do grupo,
sintese essa que sera tanto mais complexa, quanto mais denso e contraditério for o tecido das
interaccdes"

A gestdo deste equilibrio instavel far-se-ia com recurso a trés dimensdes:

- criacdo de uma visdo que permita dotar a organizacdo de uma identidade;

- ancoragem desta visdo no sistema de valores maioritariamente partilhados na
organizacao;

- personificacdo da identidade do grupo e da propria viséo.

A difusdo da cultura, exige do lider caracteristicas especiais sendo a mais importante o

dominio da comunicagao.
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Assim, ja ndo basta que o lider tenha uma viséao clara, que saiba qual o caminho a seguir,
que pretenda criar ou reforcar uma cultura forte, € necessario que consiga transmitir, de forma
efectiva, esses valores.

A personificacdo da visdo e a capacidade de comunicacdo - desempenham um papel cada
vez mais relevante na actividade de lideranca, afastando o lider actual do ideal do gestor
racionalista preconizado pelos modelos burocréaticos da gestao.

Esta evolucdo implica, concomitantemente, uma deslocacdo dos modelos do poder para 0s
processos de influéncia, potenciando um relacionamento mais proximo entre lider e subordinados
e uma compreensdo melhor dos objectivos da organizacdo e do papel de cada membro na
prossecucao desses objectivos.

Assim, liderar implica ter um conjunto de qualidades, que, naturalmente se revelam aos
membros de um grupo, entre as quais se destacam a influéncia e a competéncia.

Exercer influéncia implica que a pessoa influente tenha capacidades actualizadas para
exercer, de forma efectiva um determinado "poder".

A competéncia tem de ser reconhecida pelos que estdo envolvidos no processo, sendo um
factor determinante para a promoc¢do da cooperacdo e aceitacdo das diferencas, em vista dos
objectivos por todos percebidos como bons, Uteis e realizaveis.

Por outro lado liderar implica ter em consideracdo a realidade concreta de cada
organizacdo. Também neste aspecto, a lideranca tal como hoje é entendida, se afasta do modelo
racionalista-burocratico preconizado pela gestdo tradicional.

A componente situacional, tem uma importancia vital, pois ndo se pode ignorar as
proveniéncias diferentes, as diferentes abordagens do trabalho , as experiéncias anteriores e as
diferencas de atitude de cada membro da organizacao.

A teoria da contingéncia de Vroom, insiste que o bom lider sera aquele que, em cada
situacdo, utilizar4 o comportamento e estratégias adequadas ao diagndstico da situacdo. Nesta
perpectiva, tera uma opc¢do comportamental e de desempenho determinada pelas circunstancias

podendo fazer apelo a atitudes varidveis, de acordo com as situagoes.
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Blanchard, K., na sua obra O Lider um Minuto, defendia ideia semelhante preconizando
que o lider, deveria ter uma forma de tratamento e apoio diferente para cada membro da sua equipa
de trabalho, de acordo com a capacidade e motivacao propria de cada um.

E importante, pois, que em relacdo ao lider as percebam ou intuam que se trata de alguém
em quem podem confiar porque reconhecem nele qualidades como a capacidade de coordenacéo, a
capacidade de comunicar, a motivacao, a criatividade, a clarividéncia, a capacidade de desencadear
as accdes que levam ao desempenho correcto das tarefas mantendo um estimulante dindmica no
grupo.

Nesta perspectiva, diria que, se o lider nem sempre surge de forma espontanea, a sua ac¢ao
dever-se-ia desenvolver como se fosse espontanea, ndo transparecendo do seu comportamento
qualquer forma de constrangimento, mas antes a aceitacdo tranquila das decisGes tomadas

ponderadamente.
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2.2.4.Tipos de lideranca

O tipo de lideranca adoptado numa organizacao, vai ter uma importancia determinante no
futuro da organizacao.

Assim, tal como referi anteriormente, o tipo de atitude que o lider adoptar vai, entre outras
coisas, modelar a cultura dominante nessa organizacao, definir uma filosofia de ac¢do assente
num conjunto de valores e determinar, em Gltima instancia, todo o futuro da organizacéo.

Burns (1978),3, estabeleceu a distin¢do entre lideranca transformacional e lideranga
transacional

Segundo este autor, "A lideranca é o processo ideal para elevar ou realizar os motivos tanto
dos seguidores como dos proprios lideres"

Consequentemente ao lider caberia uma funcdo essencial que é a de tomar a iniciativa,
diagnosticar os motivos dos seguidores e dar-lhes objectivos. Nesta perspectiva, lider e seguidores

seriam dois componentes inseparaveis de uma mesma realidade.

2.2.4.1. Lideranca transformacional
Este tipo de lideranga ocorre quando uma ou mais pessoas, se comprometem com outros de
forma a que lideres e subordinados se promovam uns aos outros a altos niveis de motivacéo e de

moralidade.

Este tipo de lideranca, teria as seguintes caracteristicas:

- centra-se nos valores finais - liberdade, equidade;

- s0 este tipo de lideranca seria factor de mudanca social;

- este tipo de lideres combina em si qualidades ideoldgicas com caracteristicas
carismaticas;

- despertam interesses transcendentais nos seus seguidores e elevam 0s seus niveis de

necessidades e aspiragdes, obtendo um alto nivel de satisfacao e eficacia.
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2.2.4.2. Lideranca transacional

Este tipo de lideranca ocorre quando uma pessoa ou conjunto de pessoas, toma a iniciativa
de estabelecer contactos com os outros com o objectivo de troca de coisas valorizadas.

Este tipo de lideranca teria as seguintes caracteristicas:

- centra-se nos valores instrumentais - honestidade, responsabilidade, coragem;

- induz o desejo de realizacdo entre 0s seus seguidores, pela negociacédo e pela troca de

recompensas tangiveis.

Tanto o lider tranformacional como o lider transacional podem ser lideres eficazes, embora

em situacOes diferentes da vida organizacional.

2.2.4.3.Lideranca e ciclo de vida da organizacéo
Fases diferentes da vida de uma organizacdo, requerem liderancas adaptadas a esses
periodos.
Por consequéncia, a lideranca transformacional seria vocacionada para periodos de
fundacdo e mudanca, em que as componentes seguintes seriam essenciais:
- componente carismatica - caracteristicas de natureza socio-emotiva, inspirando nos
subordinados sentimentos de lealdade e devocao para além dos seus interesses pessoais;
- componente inspiracional - capacidade de lider de provocar o entusiasmo entre 0s
subordinados pela realizacdo dos objectivos do grupo através do trabalho de equipa;
- componente de consideracao personalizada - definida a partir de duas dimensoes:
* recolha da opinido do grupo e processo consensual de deciséo;
* relacionamento com cada um dos subordinados de acrodo com as suas
necessidades e capacidades proprias.
- componente de estimulacéo intelectual - consiste num esforgo suplementar do lider para
conduzir os subordinados a ultrapassar o curto prazo e desenvolver as suas capacidades

estratégicas.
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A lideranca transacional, por sua vez, seria vocacionada para periodos de evolugao
mais lenta ou para ambientes pouco turbulentos, revestindo as seguintes caracteristicas:

- recompensa contingente - utilizacdo em permanéncia dos processos de reforco positivo
ou aversivo, de acordo com as circunstancias, como instrumento privilegiado de motivacao;

- gestdo por excepcdo - utilizacdo do reforco aversivo somente quando ocorrerem

situacOes graves.

Atendendo as condic¢Oes que as empresas hoje enfrentam, nao sera abusivo concluir que
uma lideranca transformacional em permanéncia, devido a constante tensdo a que a organizacao

estd submetida, é a mais adequada.

2.2.5.Estilos de lideranca

A relacdo lider-subordinado, gracas as novas tecnologias, processa-se hoje de uma maneira
muito mais proxima, praticamente face-a-face.

Também por este motivo, a dimensdo estrutural da organizacdo tem vindo a perder alguma
da sua importancia. O acesso que o lider tem aos seus subordinados ndo estd por conseguinte,
completamente dependente da estrutura ou de elites.O processo inverso também é igualmente
facilitado uma vez que os subordinados também tém uma maior proximidade em relacdo aos seus
lideres.

Independentemente do tipo de lideranca adoptado, existem comportamentos que podem
estimular uma ac¢do mais centrada no lider ou mais centrada nos subordinados.

Essencialmente existem quatro estilos de lideranca 33, segundo 0s processos utilizados e as
modalidades de influéncia do lider num determinado contexto.

Assim, o estilo resulta da combinacdo entre o comportamento directivo, de apoio e
delegacéo.

* Directividade - o lider faculta informagdes especificas e supervisiona, de perto, o
desempenho das tarefas. E pertinente este tipo de actuaco, quando a decisdo é importante, ou

guando os subordinados ainda ndo estdo plenamente integrados na cultura da empresa.
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* Orientacdo - além de dirigir e supervisionar atentamente a execucdo das tarefas, também
explica pertinentemente a razao de ser das decisdes e pede sugestdes, apoia 0s esforcos e estimula
0s eventuais sucessos. Ha situacdes de desilusdo ou inseguranca em que este comportamento é

também o adequado.

* Apoio - o lider desenvolve condicgdes facilitadoras das tarefas e apoia os esforgos dos
envolvidos num projecto comum. De modo claro partilha as responsabilidades das decisdes.
Quando as pessoas envolvidas sdo competentes e experientes mas necessitam de estimulo e

reconhecimento, este € um comportamento adequado.

* Delegacdo de tarefas - nesta modalidade o lider confia a responsabilidade pelas decisdes
e solucGes dos problemas que possam surgir.

Esta solucdo é pertinente quando o lider reconhece maturidade, responsabilidade e sentido
de missdo nos seus subordinados. Este tipo de comportamento é mais «democratico» exigindo de
ambos 0s intervenientes uma grande maturidade.

O lider devera saber diagnosticar com clareza as situacdes, simultaneamente ser um bom

avaliador do comportamento dos subordinados.

2.2.6.1. Modalidades de comportamento e intervengao

Destes estilos de lideranca resultam duas modalidades de comportamento e intervencgao:

2.2.6.1. O comportamento directivo

Este comportamento implica que o lider seja capaz de fazer chegar, aos seus subordinados
mensagens muito claras, indicando - o0 qué, como e quando devera ser efectuada uma tarefa.

Nesta modalidade, o lider estrutura, controla, supervisiona e avalia o desempenho

profissional e comportamental do subordinado.
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2.2.6.2. O comportamento de apoio
Este comportamento implica por parte do lider o conhecimento profundo das pessoas, das
suas competéncias e sua maturidade .
Neste caso a sua ac¢do passa por:
- escutar atentamente as diferentes pessoas;
- proporcionar apoio e encorajamento adequado aos esforcos dos intervenientes;

- facilitar a inovacéo e o desenvolvimento, segundo as capacidades demonstradas.

Tal como referi anteriormente, a situacdo actual da chefia intermédia em Portugal, faz
prever algumas dificuldades na implementacdo das reformas que se impdem ao nivel da funcéo.
Todavia, a adopc¢éo, por parte das empresas de um programa que promova o melhoramento das
suas capacidades técnicas e 0 «aperfeicoamento» em termos comportamentais, serd condicao
necessaria a renovacdo que a propria empresa tem de empreender. Ndo havera, na minha
perspectiva, evolucdo possivel das empresas, sem a concomitante evolucdo das suas chefias

intermédias.

82



Desafios a lideranga em organizagoes flexiveis

32 Parte

3. A funcao de Chefia Intermédia - novo papel na nova empresa

As profundas alteragbes que marcam a evolugdo da organizacdo e que transformam as
condicdes em que ela opera, reflectem-se internamente no modo como a lideranga actua, no modo
com novas relagdes de trabalho se estabelecem, em resumo, no modo como as pessoas interagem
para construir uma realidade que as ultrapassa.

Neste momento abordarei as mudancas que a funcéo da chefia intermédia tem vindo a
sofrer, no seguimento do levantamento que foi iniciado no primeiro capitulo.

No ponto imediatamente anterior abordei as mudancas de perspectiva acerca do conceito de
lideranca na organizacdo actual. Essas mudancas tiveram reflexos directos na funcdo da chefia
intermédia.

Uma das alteracGes mais visiveis diz respeito a adopcdo do "espirito do negdcio” por parte
destas chefias.

Esta nova postura, exigida a chefia intermédia, altera ndo s6 a natureza do trabalho
desenvolvido - tendo todos uma participacdo nos éxitos e fracassos da organizacdo - como a
préopria esséncia das relacdes de trabalho entre os membros das equipas de trabalho. Ha pois que
adaptar a dindmica e a estrutura das organizacdes a esta nova realidade.

Este desafio serd particularmente dificil porque vai envolver alteracdes do contetudo da
funcédo e alteragdes comportamentais. Os profissionais a exercer a este nivel de gestdo sentem-se,
de uma certa forma, perdidos entre aquilo que foram, que Ihes era familiar, e aquilo em que se

devem tornar e cujos contornos ainda ndo conhecem totalmente.

3.1.Novo papel da Chefia Intermédia

Tal como referi anteriormente o conteudo da funcdo da chefia intermédia alterou-se

drasticamente, devido em grande parte, a introducdo de novas tecnologias que permitem a gestdo
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de topo, em tempo real, a obtencdo de informacdes que antes eram recolhidas, processadas e
transmitidas pelas chefias intermédias.

Por conseguinte, uma das tarefas tradicionais deste tipo de chefia, esvaziou-se. O mesmo
aconteceu a uma outra das suas tarefas tradicionais: a fiscalizacao.

Mais uma vez, as novas tecnologias vieram facilitar ou eliminar a execucdo de algumas
tarefas, transformando os trabalhadores em fiscalizadores de um processo mecanizado ou
automatizado. A chefia intermédia cuja funcdo era fiscalizar a execucdo dessas tarefas, foi
libertada dessas fungdes.

As estruturas organizacionais tradicionais foram concebidas numa época em que as
condicdes de mercado eram mais estaveis e em que as técnicas de producdo eram rudimentares.

Hoje essas estruturas revelam-se inadaptadas as alteracGes constantes dos mercados e das
tecnologias, porque sdo demasiado rigidas. A estagnacdo deve-se sobretudo ao ainda excessivo
numero de chefias intermédias, representando formas burocratizadas de organizacgéo do trabalho e
um namero exagerado de escal®es hierarquicos.

A chefia intermédia sera parte importante da reorganizacdo de trabalho, integrando-se em
equipas de trabalho mais autonomas, que se relinem para levar a efeito um determinado projecto,
no final do qual se desagrega a equipa, voltando a reunir em torno de um novo projecto.

Esta forma de encarar o trabalho, vai implicar também visdes diferentes em relacdo ao

relacionamento com os seus subordinados e ao relacionamento com 0s Seus superiores.

3.2. O conteudo da funcéo

A chefia intermédia é hoje pedido que saia do gabinete e se insira na equipa de trabalho.
Teréa de passar de " funcional a operacional's,

Pede-se-lhe que se responsabilize pela utilizagdo dos recursos de que dispbe, bem como
pelas consequéncias das decisdes que tomar.

O ritmo de trabalho e a necessidade de tomar decis6es "na hora", por um lado, e a maior

responsabilizacdo que os trabalhadores exigem, por outro, ndo se compadecem com "velhos"
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métodos de trabalho, nomeadamente com a redaccdo de memorandos pedindo pareceres,
suspendendo a actividade até que uma resolucdo, transmitida pela mesma via, fosse emanada
pelos superiores hierarquicos.

O que se espera do quadro intermédio é que ele funcione como coordenador de uma equipa
de trabalho, facilitando a ac¢do, atenuando estrangulamentos funcionais, estimulando e propondo
novas formas de levar a efeito os projectos em que se encontra envolvido. Estas sdo verdadeiras
funcbes de lideranca da equipa de trabalho. A sua importancia advém-lhe da competéncia que a
equipa Ihe reconhece e da fidelidade aos valores que a equipa partilha.

Sistematizando, as chefias intermédias é hoje pedido que:

- adoptem o espirito do negécio - o que implica estar voltado para o exterior da
organizacao, compreendendo o contexto em que ela opera, as contingéncias economicas,
sociais e mesmo politicas a que esta sujeita;

- acelerem processos, facilitem o trabalho e eliminem barreiras - o que significa
adoptar um visdo mais estratégica do trabalho;

- funcionem como especialistas ao servico de todos;

- funcionem como animadores dos grupos de que sdo responsaveis, reforcando o seu
sentimento de pertenca a organizacdo, bem como a fidelidade aos valores dominantes na
cultura;

- espalhem as boas noticias - o que implica encarar a informagdo como um verdadeiro
instrumento de trabalho e a comunicacdo como parte indispensavel das suas tarefas;

- desenvolvam uma gestdo horizontal e ndo a tradicional gestdo vertical - o que
significa promover a cooperacao, a interajuda e a co-responsabilizacdo entre os membros da
equipa;

- se assegurem de que as equipas de que sdo responsaveis recebem uma formagéo
adequada e tém as condicOes necessarias para funcionarem com alguma autonomia;

- eliminem as causas dos problemas de qualidade e de atrasos no planeamento

fazendo recorréncia a conhecimentos ndo sé técnicos mas também comportamentais, sendo
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conhecido que falhas ao nivel da qualidade resultam muitas vezes de atitudes
comportamentais deficientes;

- procurem de forma activa modos de aumentar a capacidade de resposta do
conjunto dos seus operacionais;

- dediquem 75% do seu tempo a comunicacdo horizontal, relegando a comunicacéo
vertical para segundo plano;

- se assegurem de que possuem autonomia para resolver problemas, na hora em que

eles acontecem.

Esta redefinicdo de fungdes da chefia intermédia abre novas e enriquecedoras perspectivas
de trabalho para estes profissionais, introduzindo um maior dinamismo na ac¢do, mobilizando as
energias, dando resposta aos anseios de maior autonomia, responsabilizacdo e efectiva
participacdo na tomada de decisdes. Mas, vai implicar também uma mudanca de mentalidades e
uma alteracdo profunda das tradicdes enraizadas ha varias décadas.

Esta ndo sera uma tarefa facil, tanto mais se se tiver em consideracdo o levantamento das
caracteristicas principais dos profissionais portugueses a exercer a este nivel de gestéo.

Mas, como nivel médio de idades é relativamente alto, é previsivel uma renovacéao
acelerada desses quadros, num espaco relativamente curto de tempo.

Por outro lado, a elevacdo do nivel médio de escolaridade dos profissionais contratados
para exercer funcdes a este nivel - ha j& um namero significativo de profissionais cuja formacéo
estd ao nivel do bacharelato ou licenciatura - podera em muito facilitar a metamorfose da funcéo,
sendo todavia, necessario envolver as chefias que se encontram a trabalhar neste momento, em
programas de formacdo intensiva que lhes proporcionem 0s conhecimentos e desenvolvam
competéncias tanto no aspecto técnico como no aspecto do relacionamento interpessoal.

Como a formacdo ao nivel comportamental e interpessoal, ndo é proporcionada
tradicionalmente nas Escolas, tera de ser encarada seriamente pelas empresas. Esta formagdo que
promove, como diz André Rochais, "o crescimento do Homem no Homem" terd de ser encarada

como um investimento, que a médio prazo trara beneficios seguros a empresa.
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A necessidade de reduzir a distancia psicologica que separa as exigéncias da producédo das
necessidades fundamentais do Homem enquanto trabalhador, levard & progressiva interiorizacéo

do trabalho com resposta as necessidades fundamentais do Ser.

3.3. A equipa de trabalho

A expresséo «equipa de trabalho» aparece com frequéncia em publicacdes de gestdo onde é
preconizado o achatamento das estruturas e a organizacdo do trabalho por projectos ou por
objectivos - «Team Work», «Task Team» ou «Team Building».

O termo equipa de trabalho tem hoje, uma conotacdo ligada "a énfase colocada nos
objectivos, enquanto dimensdo operativa e a construc¢do de uma identidade forte, promotora de
empenhamento” 35

E hoje consensualmente aceite que um ambiente de trabalho estimulante, motivador é um
dos catalisadores mais fortes para potenciar as energias e despertar a inteligéncia.

Um dos desafios da gestdo consiste em contribuir para a transformacdo do conceito de
trabalho, ligado a nocdo de desprazer, de obrigacdo, em trabalho-prazer, enriquecimento
profissional e pessoal.

Uma das formas através das quais esta utopia podera ser colocada em pratica é através da
equipa de trabalho.

A equipa de trabalho define-se através de trés dimensdes:sg

"1. A orientacdo para resultados - mais do que atingir objectivos o motor da equipa ¢é a

polarizacdo nos resultados.

A perspectiva de conseguir um resultado visivel é que garante a mobilizacdo das vontades e
do querer resultando num empenhamento colectivo e ao mesmo tempo, institui-se como principio
dinamizador da identidade do grupo.

2. A interdependéncia entre os membros - constitui simultaneamente uma dimensao

operativa e um "estado de espirito”. Esta interdependéncia ndo se esgota numa mera

interdisciplinaridade socio-profissional, presente em qualquer equipa mas alarga o conceito a
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diversidade humana, em variadas facetas: diferentes modos de encarar os mesmos problemas;
diferencas de imaginacéo, de atitudes, de quadros de referéncia, de perspectivas, etc.

As diferencas sdo exploradas para contribuirem para novas e mais imaginativas solucdes
e ndo encaradas como fragmentacdo da unidade da equipa, porque esta mantém a consisténcia
em relacdo ao um nucleo fundamental - a identidade.

3 - A informacdo - constitui uma poderosa arma e estimulo para a equipa podendo
revestir dois aspectos principais:

- a informacao relacionada com todo o processo de trabalho, a qual promove a progressao
profissional estimulando o sentimento de auto-superacéo;

- a informacdo quanto aos resultados - este tipo de informacdo fornece a equipa o
necessario retorno sobre a qualidade e reconhecimento do seu trabalho bem como dé a nogéo sobre
o impacto geral do seu trabalho na organizacao”

A competéncia e o empenhamento dos colaboradores sdo hoje dimensdes criticas para
uma organizacdo. A sua actualizacdo constante e 0 seu desenvolvimento s6 é possivel numa
cultura que tenha como valores intrinsecos a liberdade, a responsabilidade, a entreajuda e o
empenhamento colectivo.

A chefia intermédia vai caber, por um lado, a coordenac&o da equipa definindo claramente
0s resultados a atingir, proporcionando o ambiente préprio a livre interdependéncia dos diversos
membros eventualmente, conciliando posicGes divergentes ou até contraditorias, fornecer a
informacao necesséria - tanto em quantidade como em qualidade - «desimpedindo» 0s canais de
comunicacdo com 0s outros sectores dentro da empresa e recolhendo informacbes A&cerca da

qualidade do trabalho realizado pela equipa.

3.4. As competéncias das chefias intermédias

Para o desempenho destas novas tarefas, a chefia intermédia terd de desenvolver
competéncias interrelacionais.

As chefias intermédias tém muitas vezes "a funcdo ingrata de serem 0s «bodes

expiatérios» dos niveis estratégico e operacional” 37
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Estabelecendo uma ponte entre estes dois niveis, desempenham um papel fundamental no
sistema de comunicacéo interno, funcionando como facilitadores e dinamizadores da comunicacgéo
OU COMO seus obstrutores.

De facto, um dos pontos fundamentais da necessaria renovacéo de mentalidades das chefias
intermédias, passa pela forma de encarar a informacéo.

O primeiro ponto a ter em consideracdo € que a informacdo deve fluir no interior da
empresa.

A recolha e tratamento da informacédo ndo € uma operacao neutra, "a informacéo pode ser
filtrada, seleccionada, destruida, desviada, retida, negociada, enviesada, adulterada,
condensada..."3s, € ndo se destina a ser guardada mas a ser partilhada de acordo com a propria
etimologia da palavra (do latim comunicare = por em comum).

As competéncias ao nivel da comunicacdo assumem uma relevancia tal , que "quando o
chefe ndo consegue, ndo pode ou ndo quer, pér em comum algo pressuposto ser importante para o
desempenho ou funcionamento do grupo, dizem que o chefe é incompetente”. 39

E evidente que esta incompeténcia poderé ser apenas sectorial - na area da comunicacao -
mas, a percepcdo que os subordinados tém é de uma incapacidade generalizada.

Por outro lado, se existe essa incompeténcia comunicacional, a tarefa de disseminar a visao
e traduzir os valores da cultura aos seus subordinados, também podera estar comprometida o que,
como ja foi referido anteriormente, impossibilita a criacdo de uma identidade forte e a propagacao
do sentimento de pertenca relativamente a organizacéao.

Por conseguinte, a ideia de que as chefias intermédias apenas era necessario proporcionar
formacdo técnica adequada, parece estar definitivamente afastada reconhecendo-se que, as

competéncias necessarias ao bom exercicio da sua fin¢do, cobrem trés areas fundamentais: 4o

"1. Saber-fazer - capacidades técnicas ou instrumentais

2. Saber-saber - capacidades conceptuais ou cognitivas

3. Saber-ser ; saber-estar - capacidades humanas relacionais, néo
cognitivas”
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O saber-fazer tem a ver com a competéncia técnica, as qualificacdes, a aptiddo para
utilizar o conhecimento, os métodos, as técnicas, as maquinas e outros equipamentos com vista a
realizacdo de uma funcéo especifica.

O saber-saber compreende as capacidades cognitivas, a cogni¢do, o conhecimento, a teoria
e a metodologia necessarias a compreensédo da realidade como um todo.

O saber-ser; saber-estar diz respeito as qualidades humanas ndo cognitivas, que nao se
aprendem tradicionalmente na escola, mas que sdo imprescindiveis no exercicio das fungdes de
gestdo em qualquer nivel da hierarquia.

Estas sdo sobretudo competéncias relacionais e tém uma influéncia determinante na forma
como a chefia interage com os outros: falar, ouvir, aconselhar, motivar, apoiar, punir, recompensar,
cooperar, dirigir, etc. Em suma, tem a ver com a lideranca da equipa de trabalho e o assumir-se
como lider.

A necessidade de saber-fazer diminui a medida que se sobe na hierarquia. Enquanto a
necessidade de saber-saber aumenta a medida que se sobe na hierarquia.

Para que o lider ou chefe de equipa possa ter éxito na sua funcdo deverad articular
perfeitamente os trés tipos de saberes ou competéncias.

Quando o chefe de equipa ndo sabe trabalhar com e através do grupo, ndo € aceite e

respeitado como lider, e como tal, o seu desempenho ndo pode ser eficaz.

3.5. Autoridade e Chefia Intermédia

A chefia intermédia disfruta hoje de um tipo de autoridade que ndo Ihe advém de uma

transferéncia de poderes que Ihe foi outorgada pelos niveis mais altos da hierarquia mas de um

reconhecimento, por parte daqueles com quem trabalha, da sua competéncia e legitimidade.
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“E na medida em que os outros se identificam com aquilo que somos que podem olhar-nos
de uma forma nova. O verdadeiro poder ja ndo € agquele que se mostra, mas sim aquele que os
outros nos reconhecem™ 43

A autoridade ja ndo €, por conseguinte, exclusiva de um grupo de homens predestinados -
as Unicas pessoas equilibradas, coerentes e conscientes dos interesses da organizacdo - mas
partilhada, delegada na medida das capacidades e funcdes dos varios elementos da equipa de
trabalho.

Esta participacdo na partilha da autoridade pressupde a existéncia de Homens livres e
responsaveis.

O responsavel hierarquico retira o seu poder legitimo da sua fidelidade aos valores da
cultura vigente na organizacao e consequentemente na equipa de trabalho.

N&o estd na lideranca da equipa para comandar mas sim, para expressar através da sua
maneira de ser, o interesse da colectividade a qual pertence. Ndo comanda, persuade, traz consigo,
pelo seu proprio empenhamento no esforco colectivo, aqueles que com ele sdo co-responsaveis
por si e pelos outros.

"O chefe comanda por forca da autoridade e lidera se souber e quiser persuadir 0s
subordinados” 4,

O poder pertence aqueles que pela sua competéncia e fidelidade aos interesses colectivos
se revelaram aos olhos de toda a gente como verdadeiros lideres.

A eficacia da chefia depende da sua capacidade em incentivar e reforcar, o interesse pela
tarefa colectiva.

As chefias podem ainda, facilitar a cooperacdo entre os membros da sua equipa, através da

promocdo da interajuda e da troca de informacBes e da rotacdo de postos de trabalho.
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Quando tanto as chefias como os seus subordinados reconhecerem que o seu trabalho é
necessario tanto ao seu desafogo material, como afectivo e intelectual e que os projectos em que
se empenham sdo tdo essenciais para a colectividade como para cada um deles, ter-se-a
definitivamente ultrapassado a dimenséo do trabalho-obrigacéo.

Tal como referi anteriormente, a situacdo actual da chefia intermédia em Portugal, faz
prever algumas dificuldades na implementacao das reformas que se impdem ao nivel da funcao.
Todavia, a adopc¢éo, por parte das empresas de um programa que promova o melhoramento das
suas capacidades técnicas e 0 «aperfeicoamento» em termos comportamentais, serd condicao
necessaria a renovacdo que a propria empresa tem de empreender. Ndo havera, na minha
perspectiva, evolucdo possivel das empresas, sem a concomitante evolucdo das suas chefias

intermédias.
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CAPITULO 111
INTERVENCOES

Introducao

Neste terceiro capitulo pretendo, em primeiro lugar fazer uma analise do problema da
mudanc¢a, nomeadamente a mudanca que ocorre pela evolugdo natural da cultura e a mudanca
coerciva, motivada de pressfes internas, ou pressdes externas - seja por uma fusdo ou aquisicao
por outra empresa, seja porque a empresa tem necessidade de se adaptar a novas solicitacdes.

Em segundo lugar, pretendo demonstrar a importancia da lideranca na pilotagem de um
processo de mudanca cultural.

Em terceiro lugar, pretendo analisar o papel particular da chefia intermédia no contexto de
mudanca, seja quanto ao conteldo da sua funcdo, seja no papel que pode ter relativamente a

implantacdo dos novos valores culturais.
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12 Parte

1. A Mudanca

1.1.Reflexdes preliminares

Neste capitulo em que me proponho reflectir sobre a mudanca, impdem-se algumas
consideracbes sobre a necessidade das organizacOes estarem atentas as alteracdes do seu meio
envolvente e a0 modo de as encararem.

A postura devera ser orientada no sentido de visualizarem as mudangas como
oportunidades e ndo como meras ameacas a sua estabilidade e coesdo.

Existem dois tipos basicos de atitude. Umas organizac6es adaptam-se de forma:

* pro-activa - antecipando-se, integrando, liderando as mudancas

outras caem em posicoes

* reactivas - que sao causa de dificuldades e podem dar origem a crises estratégicas.

O tipo de atitude que a organizacdo "escolher" ter, depende muito das politicas que se
adoptam no dominio do desenvolvimento dos seus recursos humanos. O principal factor
explicativo de umas organizacdes se adaptarem facilmente as mudancas assumindo o papel de
lideres, enquanto outras se atrasam na percepcdo das mudancas e, consequentemente na
formulacdo e implementacdo das respostas adequadas tem a ver com a sua atitude de vigilancia
atenta do seu meio interno e externo e com a "base de conhecimentos™ ;

A qualidade dos recursos humanos constitui cada vez mais um factor critico de éxito, ndo
podendo continuar a ser a componente esquecida da competitividade. Nesta perspectiva, as
organizacdes deverdo encarar a formacdo com um processo continuo e integrado numa
estratégia global da organizagéo e ao servigo desta.

Por conseguinte, a base de conhecimentos de uma organizacédo, serd 0 conjunto do saber
acumulado, estimulado pelas politicas da organizacdo em relacdo & formacdo e mesmo a
contratagdo de novos valores, constituindo uma espécie de «reserva de inteligéncia», em constante

actualizacdo, que a todo o momento poderd ser utilizada pela organizacao.
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A turbuléncia e mesmo descontinuidades dos mercados afastaram definitivamente as
formas de planeamento tradicionais e cederam lugar a formas de planeamento mais flexiveis. Por
conseguinte, a atitude mais sensata por parte dos responsaveis das organizacdes, consiste em
tentar prefigurar os problemas, procurar identificar os sinais de aviso e acompanhar a sua evolucéo
até poder determinar a sua natureza e impacto das mudancas, tentando delinear cenarios de
evolucdo possiveis.

O facto de a organizacdo estar atenta ao que se passa a sua volta € ja& uma forma de

flexibilidade - um ponto de partida para aumentar a sua eficacia.

1.2. Tipologia das mudancas organizacionais

Nem todos os tipos de mudancgas tém o mesmo impacto nas organizacdes e nem todas
representam momentos dramaticos de ruptura com o passado. No sentido de serem analisadas com
algum detalhe, uma sistematizacdo das principais caracteristicas parece ser a forma adequada de

abordar este assunto. Assim, uma primeira distincdo é feita:

1.2.1 Quanto a amplitude e impacto sobre a organizacdo:

1.2.1.1. Mudangas incrementais - quando afectam apenas alguns aspectos do sistema. Tem
como objectivo melhorar a eficicia da organizacdo, mas sem implicar mudancas significativas de
estratégia, das formas de organizacdo e dos tracos culturais.

Podem ser frequentes e mesmo que acarretem mudancas significativas, ndo pdem em
causa o quadro de referéncia em que as pessoas estdo habituadas a trabalhar. Podem passar por
uma adaptacdo da estrutura organizacional, pela adigdo de tecnologias semelhantes, pela expanséo

de mercados, etc.
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1.2.1.2. Mudancas estratégicas - alteram completamente o sistema, implicando uma
redefinicdo da organizacdo e a mudanca de estratégia, estrutura, processos, pessoas € até o sistema

de valores.

1.2.2.Quanto a prontidao das respostas organizacionais as mudancas ambientais:

1.2.2.1. Reactivas - sdo desencadeadas com atraso e em resposta as alteragdes do meio
ambiente. A organizacdo ndo tem outro remédio sendo adaptar-se. Umas vezes adaptar-se-a
facilmente; outras, passara por periodos dificeis, momentos de crise, de acordo com a amplitude
das mudancas, a sua familiaridade e a capacidade dos seus dirigentes para as conceber e por em
pratica.

1.2.2.2. De antecipacdo - sdo mudancas programadas, ndo para adaptar-se aos
acontecimentos mas em antecipacao a eles. Sdo proprias de organizacdes que se esforcaram por
prever e antecipar o futuro, por ter capacidade de liderar os acontecimentos que outros tomam

como inesperados, porque ndo prefiguraram a evolucéo desses acontecimentos.

ESQUEMA DOS TIPOS DE MUDANCA ORGANIZACIONAL ;

INCREMENTAL ESTRATEGICA
REACTIVA Adaptacédo Recria¢do
ANTECIPACAO Sintonizagdo Reorientacdo

A experiéncia revela que, quer as organizagfes mudem por antecipacao, quer o fagam em
reaccao a acontecimentos, a mudanca é uma condicdo de sobrevivéncia.

As mudancas incrementais - sdo as mais faceis de realizar. Utilizam fundamentalmente
conhecimentos que as organizacdes ja possuem e podem ser geridas pelas estruturas e processos

implantados, eventualmente em conjungdo com estruturas de transicao.
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As recriacdes constituem as posicfes mais desfavorecidas, ja que sdo realizadas com
atraso em relacdo as pressdes ambientais. Sdo feitas sob grandes limitacdes de tempo; implicam
alteraces profundas da base de conhecimentos de que a empresa dispde, havendo muitas vezes
necessidade de recorrer a especialistas contratados no exterior , bem como alteracbes do seu
sistema de valores. Por esta razdo estdo muitas vezes sujeitas a resisténcias e envolvem processos
de lideranca que podem implicar a mudanca do poder na organizacao.

As reorientacOes estdo mais associadas ao éxito, porque sdo iniciadas antes da
concorréncia e ndo estdo sujeitas as pressdes ambientais. Os dirigentes dispdem de tempo para
planear as mudancas, preparar os seus colaboradores, fazer coligacdes e colocar nos postos-chave o
pessoal favordvel as mudancas projectadas. Tem ainda tempo para remodelar a base de
conhecimentos e moldar o sistema de valores colocando-o ao servico da estratégia.

As mudangas organizacionais ndo tem a ver exclusivamente com os produtos, 0s mercados
e as tecnologias. Em todo o processo esta implicita uma mudanca qualitativa dos recursos
humanos. Sao estes que irdo estabelecer a ponte entre a informacao de que a organizacdo disponha
e as decisOes acertadas acerca da accao eficaz a implementar.

Em resumo, as pessoas determinam, em Ultima instancia, mais do que qualquer outro
elemento o posicionamento da organizacio e a sua propria sobrevivéncia. E por esta razao que se
considera que se 0 conjunto da organizacdo ndo esta sensibilizado para a possibilidade de que
ocorram determinadas mudancas, para um certo numero de factos que podem vir a configura-las,
para um certo nimero de impactos provaveis, é natural que estas passem despercebidas e

somente cheguem a ser compreendidas com atraso.

1.3. A mudanca cultural

Uma das discuss@es que mais polémica tem suscitado, prende-se com a questdo essencial
de saber se as culturas podem ser deliberada e intencionalmente mudadas.
A questdo tem pertinéncia uma vez que, sabendo que a cultura organizacional é uma

realidade complexa, que leva bastante tempo para ser consolidada, que pode gerar em si mesma
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subculturas, poder-se-ia pensar que o esforgco necessario para proceder a uma alteracdo poderia ser
demasiado penoso, levar muito tempo e ndo haver garantias de que a mudanca fosse efectiva.
Especialmente nos casos em que a cultura seja forte e esteja consolidada, sdo de prever
dificuldades acrescidas .

De qualquer modo, h& hoje consciéncia de que o facto de uma empresa empreender
mudancas, ndo reveste o caracter excepcional que, até hd pouco tempo revestia, sendo
inclusivamente encarado como indicador de dinamismo e vigilancia atenta do meio em que a
empresa opera.

RazbGes como: a concorréncia estrangeira, 0s regulamentos governamentais, ciclos
econémicos - recessdo ou crescimento -, novas tecnologias sdo factores que pode estimular a
organizacdo a empreender modificacdes na sua cultura.

Por outro lado factores de ordem interna como, insatisfacdo generalizada dos membros da
organizacdo, uma menor tolerancia a formas de organizacdo burocratizada, um sistema de
recompensas considerado desajustado, etc., podem, da mesma forma, induzir a mudanca.

Todavia, mudar ou alterar a cultura tanto pode querer dizer enfraquecé-la, como pode
querer dizer reforca-la, dependendo das situacBes. O que pretendo dizer € que quando ha uma
accdo intencional de modificar aspectos da cultura ou o seu todo, tomamo-la como uma variavel
que pode ser gerida.

Como até ao momento o problema ainda ndo foi suficientemente estudado para que se
tenha chegado a conclusdes definitivas, parece-me apropriado apresentar argumentos a favor e

contra a possibilidade de a cultura poder ser mudada, deixando a discussdo em aberto.

Argumentos a favor

Se a cultura fosse algo imutavel e estatico, poderia constituir-se como um factor que
espartilhasse a sua prépria evolucao.

Tal como um autor referiu "Se o0s gestores ndo sdo capazes de guiar as suas organizacgoes
através de uma mudanca cultural planeada, o assunto tem uma utilidade pratica limitada e pode ter

um interesse meramente académico" 4
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Por outro lado, se outros aspectos como o estilo de lideranca, a comunicacao, as estruturas,
0s comportamentos, podem ser alterados, € de crer que também a cultura, que tem a ver com uma
aprendizagem, possa ser desaprendida e reaprendida sob uma outra forma.

Uma cultura organizacional pode ter servido durante um certo periodo de tempo e conjunto
de situacdes. Mas, surgem factores que podem forcar a organizacdo a adaptar-se a novas
condicdes. Nesse momento ha que proceder a adapta¢fes mais ou menos drasticas.

Tal como anteriormente referi, 0 processo de seleccdo, o metodo de socializagcdo dos novos
elementos, as accdes da estrutura de topo, sustentam e perpetuam a cultura.

Do mesmo modo, histdrias, rituais, simbolos materiais e linguagem, sdo meios através dos
quais os empregados interiorizam determinados principios, assimilam gquem e o que é importante.
Logo, alterando estes factores, altera-se a propria cultura.

A estrutura dirigente de topo, pode sempre empreender mudancas, estimulando as pessoas
que adoptem comportamentos que sejam condizentes com 0s novos valores que querem
consolidar, e punir - despedir, despromover, substituir - as pessoas que rigidamente permanecem

presos a cultura vigente e em seu lugar colocar pessoas que adiram aos novos valores.
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Argumentos contra

O facto de uma cultura demorar bastante tempo a consolidar-se e ser consituida por
elementos que em, principio sdo estaveis e estabilizadores, implica dificuldades na sua
alteracdo.Quando as suas bases estdo consolidadas, geram elementos fiéis, os quais, por se
encontrarem comprometidos com ela, tenderdo a resistir a mudangas, tanto mais que estas
representam o abdicar de uma situacdo conhecida e 0 aventurar-se no desconhecido.A
previsibilidade e a seguranca que o conhecimento e a adesdo a uma cultura proporcionam, vira a
ser substituida pela incerteza e desajustamento dos seus primeiros tempos na organizacéao.

Esta situacdo tende a deixar as pessoas ansiosas, sendo necessario uma grande quantidade
de tempo para desaprenderem um determinado conjunto de valores e substitui-lo por outro.

Por outro lado, alguns elementos continuardo a funcionar como sustentaculos da cultura em
vigor: as historias, os rituais, a avaliacdo do desempenho e o sistema de recompensas, as praticas
de seleccdo, o aspecto dos edificios e dos espacos fisicos em que as pessoas trabalham, a estrutura
formal, a linguagem e os habitos de trabalho, etc.

Por dltimo, pelo facto de se conseguir descrever um tipo de cultura ideal, ndo quer dizer
que ela possa ser transplantada para uma determinada organizacdo. Se tal facto fosse possivel,
todas as organizacfes "copiariam" as culturas organizacionais de empresas bem sucedidas. As
contingéncias préprias do nascimento, do estilo de lideranca, as caracteristicas do seu pessoal, 0
tipo de tecnologia que utilizam, os mercados para que trabalham etc., vdo determinar o rumo e

modelar a sua cultura.

1.3.1.Factores situacionais

A argumentacdo que foi apresentada, remete para a questdo de saber se existem condigdes

sob as quais uma mudanca cultural pode ser facilitada. Observagdes empiricas, demonstram que
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existem determinadas condicdes que favorecem ou aceleram uma mudanca cultural, estimulando
mesmo a necessidade de mudar.

H& um certo consenso acerca da importancia de certos factores situacionais: s

1.3.1.1."Uma crise dramatica™ - a condicao que é universalmente reconhecida como tendo
de existir antes que a cultura possa mudar, € uma dramatica crise de que se apercebem
claramente os membros da organizacdo. O choque e a nocdo de que as coisas ndo poderdo
continuar como até ai, minam o equilibrio e abrem e estimulam a aceitacdo de um conjunto novo
de valores que podem responder melhor a crise. Todavia, a crise precisa de ser apercebida pelos
membros da organizacao e suficientemente ameacadora, para estimular uma abertura das mentes a
novas experiéncias.

Exemplos como: uma crise financeira grave, o apoderamento, por parte de um concorrente,
do nucleo fundamental da organizacdo, a perda de clientes importantes, que representem 25% ou
mais do volume de vendas, a ultrapassagem dramatica tecnologia por um concorrente, poderiam

funcionar como catalisadores de todo o processo de mudanca.

1.3.1.2."Mudanca de lideranca™ - A estrutura dirigente de topo tem um papel muito
importante na criacdo - caso dos fundadores - na sustentacdo e transmissdo de uma cultura. Uma
mudanca nesta posi¢do-chave facilita a disseminacdo de novos valores. A nova lideranca, por si
s0, ndo garante que os novos valores irdo ser de imediato aceites. Para tal, € necessario que 0s
novos lideres tenham uma visdo clara daquilo que pretendem para o conjunto da organizacdo, a
capacidade de a comunicar de forma clara e o poder suficiente para levar a efeito as alteracdes que
pretendem.

A mudanga de lideranga deve abranger todos os elementos que ocupem posi¢des-chave
dentro da organizacgdo, sendo substituidos por novos elementos, ndo conotados com a cultura

vigente e que declaradamente partilhem da visao alternativa.
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1.3.1.3."Estadio do ciclo de vida da organizacdo" - a fase da vida em que a organizacao
se encontra, tem influéncia na forma como a mudanca poderd desenrolar-se. Os periodos de
transicdo seriam os mais adequados para introduzir alteragdes na cultura. O periodo de transi¢édo
entre 0 estadio de formacédo e a meia-idade, ou da maturidade para o declinio possibilitariam a

aceitacdo da mudanca porque a cultura esta menos consolidada.

No estadio I, que envolve o nascimento e primeira expansdo, os fundadores tém a
oportunidade de criar a cultura ao seu gosto. Podem fazé-lo ou ndo. Com toda a certeza as culturas
sdo mais faceis de criar em organizacGes pequenas e recentemente fundadas. Um chefe carismatico
agarrara a oportunidade de moldar a cultura. Porém, as culturas também podem desenvolver-se
sem o patrocinio directo de nenhum individuo ou grupo especifico.

A medida que a organizacdo cresce e entra no estadio Il - meia idade - a expansdo das
linhas de comunicacdo permitem o desenvolvimento das técnicas de socializacdo e das tradigdes
culturais. Durante este estadio, as mudancas acontecem tdo rapidamente e tdo frequentemente que
a oportunidade de fazer ajustamentos na cultura ainda existe.

Mais tarde, com a entrada no estadio Ill - maturidade - a cultura vigente e a prépria
organizacdo, tornam-se, muitas vezes, mais rigidas e consolidadas. A mudanca cultural é possivel
apenas quando ha a percepcdo que a cultura existente e a organizacao estdo a falhar. Nesta fase,
uma mudanca cultural apropriada e bem planeada pode ajudar a organizacao a sobreviver.

A fase IV - declinio - é especialmente propicia, uma vez que nesta fase normalmente
alteracBes mais profundas sdo necessarias como cortes e retracgdes. Estas medidas poderdo ser
percepcionadas pelos membros da organizacao, como uma crise profunda.

Schein, estudou a relacdo entre o ciclo de vida da organizacdo e os diversos estadios de

evolucdo da cultura organizacional. O quadro que se segue, é baseado nesse estudo. g
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RELACAO ENTRE A CULTURA E O ESTADIO DE CRESCIMENTO DA ORGANIZACAO

Fase de crescimento da organizacao:

I. Nascimento e crescimento inicial

* Dominacdo por parte do fundador, possibilidade de dominacgéo familiar

Papel e funcionamento da cultura:
1. A cultura é uma competéncia distintiva e fonte de identidade;
2. A cultura é a argamassa que mantém a organizacdo unida;
3. A organizacdo empenha-se numa maior integracao e clareza;

4. Enfase acrescida na socializa¢do como evidéncia de compromisso.

[Fase de sucessao]

Papel e funcionamento da cultura
1. A organizacéo transforma-se num terreno de batalha entre conservadores e liberais;
2. Os potenciais sucessores sdo julgados em funcdo da preservacdo ou alteracdo de
elementos culturais.
Il. Meia Idade organizacional
* Expansdo de produtos/mercados
* Integracdo vertical
* Expansdo geografica

* Aquisicoes, fusdes

Papel e funcionamento da cultura

1. A integracgdo cultural declina a medida que novas subculturas s&o geradas;
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2. A perda de pressupostos basicos, valores e assuncdes, criam crises de identidade;

3. A oportunidade de gerir a direccdo da mudanga € proporcionada

11 Maturidade Organizacional
* Maturidade ou declinio de mercados
* Estabilidade interna crescente e/ou estagnacéao

* Falta de motivacao para mudar

Papel e funcionamento da cultura
1. A cultura torna-se um entrave a inovacao;
2. A cultura preserva as glérias do passado, dai ser-lhe atribuido valor como fonte de

estima propria e defesa;

I11. 1. Opcao pela transformacao

Papel e funcionamento da cultura

1. A mudanca cultural é necessaria e inevitavel, mas nem todos os elementos culturais
podem ou devem mudar;

2. Elementos essenciais da cultura devem ser identificados, preservados;

3. A mudanca cultural pode ser gerida ou simplesmente ser-lhe permitida a evolugéo.

I11. 2. Opcao pela destruicéo
* Bancarrota e reorganizacao
* Apoderamento e reorganizacgao

* Fusdo e assimilagéo

Papel e funcionamento da cultura

1. Mudanca da cultura em niveis fundamentais;
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2. Mudanca da cultura atraves de substituicdo de pessoas-chave.

1.3.1.4. "Idade da organizacao™ - sem atender ao estadio no seu ciclo de vida, pode-se
afirmar que quanto mais jovem for a organizacdo, menos consolidados estdo de pressupostos
basicos e valores que definem a cultura. Por conseguinte, uma mudanca cultural sera mais facil de
implementar numa empresa recente do que numa empresa com muitos anos de existéncia. Todavia,
se para os membros for claro que a cultura vigente conduz a um desempenho de tal modo fragil
que pbGe em risco a sobrevivéncia da propria organizacdo, a apeténcia para a mudanca sera,

necessariamente, maior.

1.3.1.5. "Tamanho da organizagdo™ - corroborando o que no capitulo anterior referi,
considero que a mudanca cultural serd mais facilmente implementada numa organizacao pequena,
pelo facto de ser mais simples para a estrutura dirigente, partilhar a nova visao, dar a conhecer o
novo conjunto de valores, e, de forma efectiva fazer chegar a cada elemento a "nova mensagem".
Por outro lado, como o numero de pessoas envolvidas é menor, a tarefa dos elementos
encarregados de pilotar o processo de mudanca torna-se mais simples, porque ha uma maior
proximidade e, através desta, poder-se-a criar um ambiente motivador e estimulante, que

incentive as pessoas a aceitarem a mudanca.

1.3.1.6. "Forca da cultura vigente" - quanto mais fortemente sustentada e maior acordo
houver entre os membros acerca dos seus valores, mais dificil serd a mudanca. Se, pelo contrario, a

cultura for fragmentada e fraca, mais facilmente se conseguira colocar uma mudanca em marcha.

1.3.1.7."Auséncia de subculturas" - a existéncia de grande nimero de subculturas numa
organizacdo, tendera a criar maior resisténcia a mudanca, porque aumenta a preocupagdo dos
membros de cada grupo em se protegerem de forma corporativa, tentando que o equilibrio

conseguido dentro do seu grupo, se mantenha a todo o custo. Uma das formas de ultrapassar esta
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resisténcia, consistira em desfazer o grupo, através, por exemplo, da rotacdo dos postos de

trabalho.

1.3.1.8. "Sistema de recompensas” - 0 sistema de recompensas constitui um estimulo
adicional para a mudanca e reforca a introducdo da nova cultura. Ha mais probabilidades de as
mudancas ocorrerem, se as pessoas souberem que vdo ser compensadas por agirem de acordo com
0s novos valores. De notar que, o sistema de valores e o sistema de recompensas deverdo ser

congruentes, se se pretender que eles funcionem em harmonia.

1.4. Uma mudanca planeada

Depois de rever as condices sob as quais a mudanca cultural sera mais facilitada, importa
tracar um percurso para que o processo se desenvolva progressiva e orientadamente.

Uma primeira medida consiste em desalojar a cultura vigente.lsto implica o delineamento
de toda uma estratégia abrangente e concertada, de modo a abalar algo que esta consolidado e é

muito valorizado. Para tal, é necessario que o processo se desenvolva por etapas.

"Analise cultural ™ - 0 primeiro passo neste percurso de mudanca, consistird em analisar
a cultura vigente.

Esta auditoria cultural podera processar-se de diversas formas:

- através da analise da cultura vigente segundo as dez dimensdes referidas anteriormente:
iniciativa individual, tolerdncia ao risco, direccdo, integracdo, apoio da gestdo controlo,
identidade, sistema de recompensas, tolerancia ao conflito, padrbes de comunicacédo, é
possivel identificar quais os elementos culturais que é necessario mudar.

Adicionalmente trés questdes basicas devem ser respondidas com a finalidade de avaliar o
contetido da cultura.

1. Qual o passado dos fundadores e sucessores?

2. Como respondeu a organizacgao a crises passadas e outros acontecimentos criticos, e o

que aprendeu com estas experiéncias?
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3. Quem é considerado marginal na cultura e como lhes responde a organizacao?

As respostas a estas questdes revelardo como valores particulares se formam, a
hierarquizacdo destes valores e onde estdo os contornos da cultura.

O proximo passo na andlise cultural requer que os valores desejados na nova cultura
possam ser articulados. A confrontacdo entre aquilo que é desejado para a nova cultura e a cultura
vigente dara a nocao do fosso que serd necessario eliminar.

O passo final na analise cultural ¢ identificar as dimensdes culturais e 0s valores que estdo
fora do alinhamento da nova cultura e que necessitam de altera¢des. E improvavel que todos os
pressupostos basicos sejam dados como inaceitaveis e necessitando de mudancas. Nesta fase, por
conseguinte, todos os esforcos se centrardo naqueles valores especificos que precisem de

modificacdes, encetando-se as ac¢des especificas que directamente corrigirdo as discrepancias.

""Sugestdes especificas™s - Referi anteriormente a importancia de uma crise dramatica,
como forma de abalar a cultura em vigor. Mas, essa crise tem de ser evidente para todos 0s
membros da organizacgdo, os quais deveriam ter consciéncia da sua gravidade.

Quando uma crise ndo € evidente, podera haver necessidade de criar uma crise mais visivel.
E importante que todos os membros da organizacdo tenham a nocdo de que a sobrevivéncia da
organizacdo esta legitimamente ameacada. Se estes ndo virem a urgéncia da mudanca, é pouco
provavel que culturas fortes respondam aos esfor¢os de mudanca.

A substituicdo da estrutura dirigente, podera transmitir a ideia da profundidade das
alteracdes a introduzir. O passo seguinte serd o preenchimento de todos os lugares de chefia com
individuos leais aos valores da nova cultura.

A comunicacdo dos novos valores € responsabilidade da estrutura dirigente devendo conter
trés elementos basicos: o

"1. Os estado do negdcio e a sua posicdo em relagdo a concorréncia, perspectivas para o
futuro e outras informag@es, que alguém com um grande interesse na organizagdo, gostaria de
conhecer;

2. A visdo do que a organizacao sera e como se atingira esse objectivo;
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3. O progresso da organizacdo nas areas que estdo identificadas como chave para a
realizacdo da visdo".

Simultaneamente com a substituicdo das chefias, faz sentido iniciar a reorganizacdo. A
criacdo de novas unidades, a combinacdo de algumas e a eliminacdo de outras transmite, em
termos muito claros, que a administracdo, esta determinada a mover a organizacdo em novas
direccbes. Onde existam subculturas fortes, ha que proceder a rotacdo de tarefas d postos de
trabalho, de modo a desfazer unidades que com o tempo se robusteceram. Por outro lado, ha que
colocar em posicdes-chave pessoas que adiram aos novos valores, premiando desta forma, a sua
fidelidade a novos valores.

A nova lideranca cabera a tarefa de, rapidamente, criar novas historias, simbolos e rituais
para substituir os que se encontram em vigor. Os atrasos poderdo permitir que a cultura vigente se
associe a nova cultura, quebrando a oportunidade de uma mudanca.

Outra etapa importante passara pela mudanca das praticas de seleccdo e métodos de
socializacdo, bem como a forma de avaliacdo do desempenho e delineamento do novo sistema de
recompensas.

A implementacdo destas medidas ndo assegurard uma mudanca dramatica e imediata da
cultura organizacional. Se ha algo de que se tem uma no¢do muito clara, é de que a mudanca
cultural, porque tem a ver com mudancas profundas de valores que vao influenciar
comportamentos, é complexa e lenta.

"Estudos sugerem dois anos representariam uma mudanca muito rapida numa cultura,

sendo a norma quatro a cinco anos" 1o
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22 PARTE

2. Os agentes de mudanca

No ponto anterior abordei aspectos gerais da mudanca organizacional, bem como aspectos
particulares relativos a mudanca cultural.

Neste momento pretendo abordar a problematica da mudanca sob uma outra perspectiva: a
das pessoas.

Para tal, baseei-me num trabalho de Richard N. Ottaway 1; 0 qual estuda o agente de
mudanca definindo perfis das pessoas que decidem adoptar a mudanca; que trabalham para
implementar a mudanca; ou mesmo que trabalham para gerar a necessidade de que uma mudanca

determinada ocorra.

2.1. Pré-requisitos Uteis para definir o agente de mudanca

Em primeiro lugar o autor indaga acerca do tipo de agente de mudanca;

Em segundo lugar, debruca-se sobre o conceito fundamental do contexto e dinamica da
mudanca no qual o agente actua;

Em terceiro lugar, salienta a importancia de encarar a mudanga como aprendizagem.

Em resposta a primeira questdo colocada o autor centra-se na pessoa como agente de
mudanca, ndo ignorando que outros aspectos da vida organizacional como a tecnologia, 0s
mercados, podem induzir a mudancas.

A reducdo do estudo as pessoas, tem a ver com o facto de haver mudancas no
comportamento de uma organizacdo que sao inseparaveis das pessoas, € ndo com um juizo de
valor relativamente a importancia deste factor em detrimento de outros.

O comportamento da organiza¢do mais ndo é do que a sua cultura, nos seus aspectos mais

perceptiveis, e a mudanca a que se refere é a mudanca cultural.
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As pessoas que intervém na mudanca da cultura sdo os agentes dessa mudanca. Mudar
uma cultura, como referido anteriormente, requer a invalidacdo de velhos processos e a criacdo de

condicdes que facilitem a criacdo de novos processos.

Em relacdo ao segundo pré-requisito util a compreensdo da mudanca tem a ver com a
definicdo da realidade "como conjunto de forgas mantido por um campo de forcgas "1,

Para alterar essa realidade, personalidade individual ou organizacao, o agente de mudanca
deve proceder a identificacdo das forcas existentes na realidade e reduzir as forcas que se lhe

opdem.

Em relacdo ao terceiro pré-requisito, para compreender os agentes de mudanca, o autor faz
a traducdo de teoria de aprendizagem de Carl Rogers, para os agentes de mudanca.

As razles desta adaptacdo tem a ver com a convic¢do de que a aprendizagem tem a ver
com sentimentos, com processos e com o lado comportamental da aprendizagem. Como o
presente estudo versa sobre 0s agentes de mudanca nas areas do comportamento e cultura das
organizacgdes, a analogia ndo parece descabida. por outro lado, o autor também considera que o
que se sabe sobre comportamento individual também é aplicAvel ao comportamento
organizacional, na esteira das afirmacdes de Katz e Khan, que fazem a conexdo entre organismos

bioldgicos e sistemas sociais.

2.1.1.Traducdo das hipoteses de aprendizagem de Carl Rogers para a linguagem de

mudanca

1. E impossivel ensinar outra pessoa directamente

Transferindo este principio para o agente de mudanca ficaria: o agente de mudanc¢a nédo
pode mudar pessoas ou organizagOes directamente, mas pode criar condigdes para que a mudanga

seja facilitada.
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Este principio é de importancia fundamental porque uma vez compreendido o seu alcance
pelo agente de mudanga, uma parte significativa dos seus problemas terdo sido resolvidos.

De acordo com este principio, a mudanga que ocorra sera pertenca dos que estdo a mudar e
ndo de quem determina a mudanca. Este principio tem um outro implicito: "quanto mais o agente
de mudanca dirige, controla e determina a mudanca maior € a possibilidade de a mudanca nao ser

implementada ou da situacdo regredir apos a sua partida™.13

2. Uma pessoa s6 aprende as coisas que vao de encontro a uma necessidade por ela sentida

A traducdo deste principio para a realidade organizacional enuncia-se da seguinte forma:
"uma organizacao s6 muda quando sente que necessita de mudar no seu préprio interesse™.14

Claro que a forca pode induzir a mudanga, mas tera de se usar a forca para manter uma
mudanca conseguida pela forca, o que é o contrario do que é preconizado por Rogers.

O interesse pessoal estd ligado aos valores. O agente de mudanca tem varios papéis a

desempenhar e a presenca ou auséncia de necessidade sentida é crucial, facilitando-lhe a tarefa.

3. A aprendizagem significativa encontra resisténcia a principio, mas terd lugar se o

individuo se relaxar permitindo que ela aconteca.

Esta afirmacdo postula a hipdtese de que sempre que houver uma mudanca significativa,
havera resisténcia a mudanca.

O papel do agente de mudanca serd o de reduzir a ameaca trazida pela mudanca. Os
trabalhos de Lewin (1974) e Wtson (1966) apontam o fendmeno da resisténcia a mudanca mas ela

pode ser assimilada pela pessoa ou organizacgdo se as defesas estiverem relaxadas.

4. A situacdo educacional que mais eficazmente promove a aprendizagem significante é a

gue apresenta uma baixa ameaca ao ego e em gue a aprendizagem é facilitada

Se a aprendizagem for encarada como trazendo algo de novo e enriquecedor, ndo

implicando a destruicdo de algo que se valoriza, entdo ela acontecerd naturalmente.
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A aprendizagem neste sentido, apresentar-se-ia como uma evolucdo e ndo uma ruptura

com valores estruturais profundos.

2.1.2.Definicédo dos agentes de mudanca

Para o proposito do trabalho, o autor socorre-se da definicdo de Beckhard (1969): "Agente
de mudanca refere-se a pessoas que, dentro ou fora da organizacdo, fornecem assisténcia técnica,
especializada ou consultiva na realizacdo de um esforco de mudancga™ss

Um agente de mudanca pode ser todo o elemento que tem como tarefa especifica colaborar
no esforco de mudanca.

No entanto, a tarefa de delinear uma estratégia global de mudanca é da responsabilidade da
direccdo. Nem todos os agentes de mudanca tem o mesmo tipo de responsabilidades, embora
tenha sempre como funcdo ser um "facilitador” na criacdo de condicGes para que a mudanca

aconteca.

2.1.2.1. Principios sobre os quais se baseia a classificacdo dos agentes de mudanca

Para tentar compreender as diferentes actuacdes dos agentes de mudanca, o seu papel em

diferentes situacdes, ha que definir principios que véo orientar um classificacédo:

1. Toda a pessoa é um agente de mudanca em certo grau, nalgum aspecto da sua vida;

2. O processo de mudanca vai desde o agente de mudanca, mais minuciosamente definido,
mais claramente focado, menor em numero e ao mesmo tempo menos beneficiado pela mudanca
até ao agente de mudanca que no fim do processo de mudanga € o mais difuso, menos claramente

focado, maior em nimero e 0 que mais aproveita da mudanca.

3. Todas as principais categorias - geradores de mudanca, implementadores e adoptadores

de mudanca - sdo necessarios a um qualquer processo de mudanca.
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Todo o processo total de mudanca pode ser visto em passos identificaveis e diferenciados.
Para que a mudanca seja reconhecida como uma nova parte da nossa realidade, tem que ser
largamente adoptada, o que constitui o ultimo passo no processo de mudanca.

Para que 0 processo se inicie Sdo necessarios agqueles que geram a necessidade de
mudanca. Entre estes dois pontos ha um conjunto de esforcos para implementar uma mudanca

antes da aceitacdo generalizada da mesma.

4. Todas as principais categorias de agentes de mudanca estdo em ordem cronoldgica

A necessidade sentida ndo esta presente enquanto os geradores de mudancga ndo tiverem
iniciado a sua tarefa.

Em seguida, para colocar o processo de mudanca em marcha, é necessario que 0S
implementadores iniciem o seu trabalho.

O processo pode ter duracdes diferentes em cada uma das categorias ou estadios, mas,
todos o0s agentes de mudanca estardo presentes por ordem cronoldgica: geradores,

implementadores e adoptadores.

5. Todas as categorias tem igual valor com a sua importancia apenas relacionada com as
circunstancias respectivas
Por vezes pensa-se que o elemento mais importante de um processo de mudanca € o

gerador, mas, se ndo existirem adoptadores a mudanca nem sequer se efectua.

6. Um agente de mudanca s6 pode funcionar numa categoria de cada vez

As tarefas de cada categoria sdo diferentes. Consequentemente, as caracteristicas exigidas
dos agentes de mudanca para realizar cada tarefa séo diferentes.

A mesma pessoa podera operar em categorias diferentes, mas apenas quando 0S processos
de mudanca sdo diferentes. E muito dificil agir num mesmo processo de mudanga como: gerador
e implementador, por exemplo. Em principio cada pessoa apenas actua numa categoria de cada

VezZ, num mesmao processo de mudanc;a.
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7. Todas as categorias partilham de um valor comum

O principio € de que as pessoas operam segundo o0s valores e 0 seu comportamento é
compativel com esses valores.

Aqueles que sdo adoptadores, no fim de um longo percurso de mudanca, ndo gostam de se
ver a si proprios como tendo mudado de opinido.

Quanto mais passivo for o papel do agente de mudanca tanto menos consciente ele € dos

valores implicitos.

2.2. O cenério da mudanca
Para o proposito do presente trabalho o cendrio em que os agentes de mudanca actuam é
0 do processo de mudanca, no qual, por meios voluntarios, o comportamento social dos

individuos ou sistemas é alterado.

2.2.1.0s actores

A clarificacdo acerca dos papéis, tem como objectivo abarcar todos os agentes de mudanca
nos fendmenos de mudanca. Por outro lado, a tentativa de diferenciar os agentes segundo a
tarefa a realizar levara a que cada um seleccione 0 comportamento que mais se adapta as suas

necessidades.

2.2.1.1. Geradores de mudanca - a sua tarefa consiste em converter questdes da sociedade

em necessidades sentidas de mudanca.

2.2.1.2. Implementadores de mudanca - a sua tarefa é colocar em marcha a mudanca nas

organizagdes depois de ter sido reconhecida a necessidade sentida de mudar.

2.2.1.3. Adoptadores de mudanca - € a massa dos agentes de mudanga. A sua tarefa no
processo € adoptarem as mudanga e praticarem-na para normalizar a mudanga, como novo estado

da realidade. Est&o relativamente inconscientes do seu papel no processo de mudanca.
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2.3. A Lideranca e 0 processo de mudanca

Depois de tracar as caracteristicas principais do agente de mudanga, é pertinente fazer uma
analise do papel do lider no processo de mudanca.

A mudanca organizacional deixou de surgir como um projecto, a ser implementado em
alturas especiais, para se incorporar na vida da organizagdo como processo continuo. Apenas deste
modo, através de mudancas de menor amplitude e mais frequentes - mudancas incrementais -
podera ultrapassar os seus pontos fracos e capacitar a organizacdo para responder a novos
desafios. Isto exige por parte da lideranca a constante reformulacdo dos objectivos estratégicos e
operacionais que, em cada conjuntura, melhor correspondem a missdo da organizacdo. Quer isto
dizer que os objectivos se vao reformulando, que o diagnostico da organizacdo, nas suas
componentes externa e interna, se vai completando e aprofundando e que os meios programados,
se vao adequando em funcdo dessa auscultacdo constante, a qual por sua vez vai dar origem a
noVos projectos.

A mudanca deve pois, aparecer integrada no ciclo normal de gestdo, fazendo parte

integrante da gestdo estratégica de toda a organizacéo.

2.3.1.Etapas no ciclo de gestao

A orientacdo que uma organizacao segue, é funcdo do planeamento que, ao mais alto nivel,
for delineado, tendo a preocupacao constante de ir validando esse projecto de acordo com a recolha
de informacdes que se for fazendo.

O ciclo de gestdo, envolve varias etapas, as quais passo de forma breve, a enumerar: 151

2.3.1.1."Leitura de Misséo e ideias de futuro™ - A clarificagdo para o conjunto da
organizacdo da missdo, pode parecer uma afirmacdo pacifica. Para muitas organizacOes, a

indefinicdo da missdo constitui um entrave ao seu desenvolvimento. A existéncia de visdes
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diferentes acerca do que a organizacdo deve ser, terdo impactos negativos, resultantes da

indefinicdo acerca do caminho a seguir.

2.3.1.2.""Diagnéstico externo e interno' - dentro da actividade de constante vigilancia do
meio em que a organizacdo opera, insere-se o diagndstico das suas forcas e fraquezas, das
ameacas e oportunidades. Esta actividade € tanto mais importante quanto € por todos reconhecida a
mutabilidade dos mercados. O diagnoéstico interno também é muito importante uma vez que
atraves dos seus resultados, pode-se fazer o levantamento dos pontos fortes e fracos da

organizacao, o que representa um passo decisivo para o seu aproveitamento ou correcgao.

2.3.1.3. "Objectivos'™ - 0s objectivos estratégicos, orientardo a actuacdo didria da
empresa, procurando conduzir estrategicamente a mudanga que se mostre oportuna e necessaria.

Os objectivos de natureza estratégica, terdo necessariamente a sua traducao em objectivos
tacticos e operacionais, quantificados e avaliaveis no tempo, que traduzirdo a actuacdo a médio e

curto prazo.

2.3.1.4.""Factores criticos de sucesso" - a analise das condi¢cdes sem as quais 0s objectivos
ficam comprometidos, reveste uma importancia enorme, pois a partir deste diagnéstico podem
seleccionar-se 0s objectivos que tém possibilidades de vir a ser concretizados, em tempo util e

com bons resultados.

2.3.1.5.""Plano de accao" - devera englobar o conjunto de actividades e projectos que a
organizacdo pensa levar a efeito num periodo de tempo estabelecido. O plano de accdo deve ser
congruente com os objectivos que forem tragados a nivel estratégico, tactico e operacional, tendo

em conta com 0s meios de que a empresa dispde.

2.3.1.6.""Projectos de mudanga™ - este projectos destinam-se a resolver ou atenuar os

problemas organizativos detectados, inserindo-se num processo de renovagdo organizacional,
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devendo por conseguinte, ser criteriosamente escolhidos, tendo em atencdo os factores criticos de

sucesso e a melhor localizacéo temporal.

2.3.1.7. "Implementacdo de projectos de mudanc¢a™ - o arranque de um projecto de
mudanca implica: a existéncia dos meios adequados, a sua insercado num estratégia e sistema de
direccdo correctos, a melhor localizacdo espacial e temporal, 0 envolvimento das pessoas

adequadas e a clareza dos objectivos a atingir.

2.3.1.8. ""Acompanhamento™ - a implementacdo de um projecto de mudanca pressupde
um acompanhamento de perto do seu desenvolvimento. Este acompanhamento tem envolver os
niveis hierarquicos superiores da empresa - geradores de mudanca - bem como os niveis tactico e
funcional - implementadores e adoptadores de mudanca.

Muitas vezes, a fase mais dificil ndo é a implementacdo do projecto de mudanca mas, a

manutencdo do seu ritmo, dinamica e clima social a volta do mesmo.

2.3.1.9. "Avaliacao de resultados™ - no delineamento do projecto de mudanca, ha que
prever momentos para a avaliacdo dos resultados parciais, que vao sendo obtidos, bem como 0s
desvios em relacdo aos objectivos previamente tracados. Estes momentos sdo especialmente
necessarios no final de etapas fundamentais.

O projecto deverad conter em si a flexibilidade necessaria, para, quando for caso disso,
proceder a ajustamentos, em funcdo dos resultados das avaliagdes parcelares que forem sendo

feitas.

As mudangas representam sempre rupturas com procedimentos ou posturas existentes até
ai. Contudo, quanto menos drasticas forem, menos resisténcias gerardo e mais facilmente serdo
implementadas. Por isso, a mudanca deverd ser um processo regularmente inserido no seu ciclo

normal da sua gestdo da organizac&o.
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A correcta definicdo da situacdo desejavel a atingir, a sua comunicacdo a todos os membros
da organizacdo, a criacdo de condicdes motivadoras para a mudanga, 0 acompanhamento muito
proximo do desenrolar do processo com a manutencdo de um alto nivel de empenhamento,
constituirdo factores facilitadores da mudanca.

O envolvimento de todas as chefias neste processo é condicao imprescindivel ao seu éxito.

2.3.2. Papel do lider na conduc¢ao de uma mudanca cultural

Cada grupo ou organizagdo é um sistema aberto, isto € influencia e é influenciado pelas
condicdes que os rodeiam.

As mudancas no ambiente produzirdo pressbes e tensbes no grupo, forcando a novas
aprendizagens e adapta¢des. Simultaneamente, a entrada de novos membros no grupo que trazem
nOVOS pressupostos e crencas, produzirdo uma certa pressao que impelira a cultura a evoluir.

Mas, os grupos nao desistem facilmente dos seus pressupostos basicos, embora possam ir
assimilando outros.

A propria evolugdo que a organizacao vai sofrendo podera vir a dar origem a unidades ,
cujas experiéncias proprias se poderdo corporizar em subculturas. A partir do momento em que
dentro da organizacdo haja subculturas, a cultura dominante torna-se o resultado negociado da
interaccdo dos diversos grupos. Estas subculturas, podem vir a tornar-se dominantes na
organizacdo, se eventualmente, estiverem mais bem adaptadas a circunstancias de mudanca que a

organizacdo venha a experiementar.

2.3.2.1. As medidas a tomar

Uma das formas de evitar rupturas traumaticas durante um processo de mudanca, consiste
em ajudar as organizagbes a conduzir a sua evolucdo, reforcando os elementos culturais
considerados criticos para manter a identidade, e promover a "desaprendizagem " de elementos

culturais considerados disfuncionais.
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Aos lideres das organizacdes cabe a tarefa de promover a integracdo das subculturas que
existam na empresa, bem como a analise constante da cultura, verificando se existem elementos
culturais que progressivamente se tornaram disfuncionais ou desviados, impedindo a evolucéao e
mesmo a sobrevivéncia da cultura.

Quando a evolucdo da cultura ndo pode acontecer naturalmente, a intervencao do lider sera

necessaria para orientar o sentido dessa evolucao.
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Schein 15, enumerou um certo nimero de procedimentos que o lider pode empreender,

para conseguir as desejadas mudancas culturais:

"1. Os lideres podem desbloquear o sistema actual salientando as ameacas a organizacgao se
as mudancas ndo ocorrerem e, a0 mesmo tempo, encorajar a organizacao a acreditar que a
mudanca é possivel e desejavel,

2. Podem articular uma nova direccdo e um novo conjunto de pressupostos, fornecendo,
assim um novo e claro modelo;

3. As posicdes-chave na organizacdo podem ser ocupadas com novos elementos, que detém
0S novos pressupostos. Estes novos elementos podem ser hibridos, mutantes ou trazidos de fora,
para a organizagdo;

4. Os lideres devem recompensar sistematicamente a adopcdo de novas orientacdes,
comportamentos e punir a adesdo a «velhas» orientacoes ;

5. Os membros da organizacdo podem ser seduzidos ou coagidos a adoptar novos
comportamentos que sejam mais congruentes com 0S NOVOS pressupostos.

6. Escandalos visiveis podem ser criados para desacreditar as «vacas sagradas», destruindo
mitos que preservem tradi¢cdes disfuncionais e artefactos a eles associados;

7. Os lideres podem criar novos rituais emocionalmente intensos e desenvolver novos
simbolos e artefactos a volta dos novos pressupostos e valores a serem adoptados, usando

mecanismos de implantacédo referidos anteriormente."

Tal como referi anteriormente, os esforcos de mudanca cultural sdo mais caracteristicos de
organizagdes de «meia-idade» que se tornaram deficientemente adaptadas as condicGes
envolventes que mudam rapidamente.

Nos casos em que as organizagdes se tornem extremamente mal adaptadas, pode-se prever
esforgos de mudanca mais drésticos.

Nesses casos pode haver necessidade de destrui¢do da cultura e sua reconstrucéo a volta de

novos elementos, permitindo que um novo processo de aprendizagem, dé origem a uma nova
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cultura. Nestas situacdes extremas, normalmente ha a substituicdo de um elevado nimero de
pessoas que, por terem «crescido» dentro de uma outra cultura, ndo se sentem capazes de
mudarem 0s seus pressupostos basicos, substituindo-os pelos valores da nova cultura.

Nos casos de faléncia, mudancas de direccdo, aquisicdes ou fusbes podem acontecer

situacBes de mudanca radical de cultura.
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32 PARTE

3. A Chefia Intermédia e a mudanca

3.1. Papel da chefia intermédia no processo de mudanca

Depois de haver analisado a mudanca cultural, os agentes da mudanca e o papel do lider
na mudanca, pretendo reflectir sobre o papel da chefia intermédia na implementacdo dessa
mudanca.

Reportando-me a definicdes dos agentes de mudanca, diria que a chefia intermédia esta
incluida na categoria de implementadores de mudanca.

Como tal, ttm um papel extremamente importante na conducdo com éxito de projectos

especificos a seu cargo. Essa tarefa serd facilitada desde que existam determinadas condices.

3.2.CondicGes de mudanca
Para que um dado projecto de mudanca tenha condicdes de vir a resultar, um certo nimero

de requisitos devem ser observados.i7

3.2.1. "Garantir o nivel adequado de conducéo do processo de mudanca"

O envolvimento da lideranca de topo no processo de mudanca é condicao critica de éxito
de todo o processo.

Todavia, a implementacdo «no terreno» dos projectos especificos de cada unidade, serdo da
responsabilidade das chefias intermédias, as quais devem estar em perfeita sintonia com o0s

objectivos delineados pela estrutura de topo

3.2.2. "Desenvolver ideias de futuro diferente"
Para que qualquer mudanca possa ocorrer, € condigcdo essencial tornar perfeitamente

visivel o que se deseja em alternativa.
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A chefia intermédia, tem aqui uma funcao inestimavel, uma vez que difunde a imagem de
um futuro mais desejavel, recorrendo se possivel a exemplos credibilizados que sirvam de

referencial comum.

3.2.3. "Desenhar beneficios e contrapartidas positivas para os diferentes
intervenientes no processo de mudanca™

O processo de mudanca é tanto mais penoso, quanto mais significativas forem essas
mudancgas. Sempre que haja mudancas que envolvam  aspectos fundamentais do ego, ha
resisténcia a mudanca.

Todavia, se as modificacdes forem visualizadas como enriquecedoras, se 0 cenario
alternativo que proposto é claro e atraente e se, para além disto, houver a antevisdo de beneficios
proprios sem perda de direitos significativos, poderdo estar criadas condicBes estimulantes que
predisponham as pessoas a encetarem esforgos para mudarem.

O papel chefia intermédia serd, neste caso, traduzir os cenarios de mudanca, ajudar a
visualizar a nova situacdo e apresentar o conjunto de contrapartidas positivas de forma

suficientemente atractiva, para justificar o esforco e o risco exigidos.

3.2.4. "Assegurar uma estratégia e conducdo adequadas"

Os problemas e disfungdes que as organizac6es enfrentam, tém origem em desfasamentos
entre 0s elementos estruturais e 0os comportamentos das pessoas. A conjugacdo de normas,
individuos e cultura organizacional, nem sempre se articulam de forma congruente entre si, tendo
como resultado comportamentos desviantes.

Para que a mudanca resulte, ha que , para além das mudancas estruturais, implementar
mudancgas comportamentais, atraves de uma adequada formacé&o.

O papel da chefia intermédia envolverd, o levantamento das necessidades de formacao

tanto no que diz respeito & formacao técnica, como a formagdo comportamental e cultural.
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O processo € moroso e nem sempre sera previsivel o seu resultado, exigindo da parte de
quem o conduz flexibilidade, capacidade de negociacdo, concertacdo de interesses comunicagéo e

poder legitimo.

3.2.5. "Saber criar e desenvolver adesdo a mudanca, mantendo ao longo do tempo
uma dinamica adequada™

Se a implementacdo de um processo de mudanca é dificil, a manutencdo de uma alto nivel
de empenhamento ao longo do processo é ainda mais complexa.

A chefia intermédia tera como funcdo, numa primeira fase apresentar de forma atraente o
cenario da mudanca. Ao longo do processo, entre outras coisas, devera contribuir para a criacdo e
manutencdo de um ambiente estimulante de aprendizagem, proporcionando condi¢bGes para a

ultrapassagem de problemas e promovendo a recompensa da adesdo aos novos valores.

3.2.6. "Saber manter a dinamica adequada"

Conseguir manter um alto nivel de entusiasmo e empenhamento durante um processo longo
e moroso de mudanca, é dificil de conseguir. Todavia, o proprio envolvimento da chefia pode
funcionar como um estimulo permanente a adesdo a valores que sdo por ele corporizados. O
exemplo funciona como um incentivo constante.

A chefia intermédia deverd, por conseguinte, estar profundamente motivada para a
mudanca, de modo a ndo esmorecer durante o0 processo e ainda contribuir para que os membros da

equipa de que é responsavel mantenham também um alto nivel de envolvimento.

3.3. Liderar a equipa de trabalho

A gestdo da mudanca, em especial a mudanga cultural é algo que exige uma grande

maturidade por parte dos elementos envolvidos, exigindo que as componentes socio-estrutural e

cultural estejam perfeitamente articuladas entre si. A tarefa exige que chefias e restantes elementos
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da organizacdo possuam um alto nivel de empenhamento e tenham a percepc¢do da organizacéo
COmo projecto comum.

A maturidade que é exigida ao profissional a operar ao nivel da chefia intermédia, passa
pela reflexdo acerca da funcéo de lider de uma equipa de trabalho, adoptando a cada momento a

atitude que for reclamada pela situacao.
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