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RESUMO

Trata-se de uma pesquisa exploratoria, aplicada, desenvolvida através de um estudo de caso
quali-quantitativo, realizado em campo na sede de uma das empresas de Mogambique do
sector bancario, que analisou os efeitos do processo de construcdo da identidade
organizacional nos resultados de produtividade-competitividade. Esta pesquisa reveste-se de
capital importancia dada a raridade, em Mogambique, de trabalhos concernentes ao tema. A
realizacdo da pesquisa teve como motivagéo o facto de se ter verificado que uma organizagéo,
embora tenha tracado como visdo institucional ser provedora preferencial de produtos
financeiros no mercado mogambicano, desde 1999, ndo se coloca nos melhores lugares do
ranking das empresas mogambicanas. Este fendmeno despertou na pesquisadora a curiosidade
de verificar o(s) motivo(s). Partiu-se da hipdtese de que as estratégias utilizadas durante o
processo de reestruturagdo de gestdo de empresa estatal para empresa privada ndo foram
assimiladas por seus sujeitos-trabalhadores, isto &, ndo ocorreu o processo de identidade
organizacional por parte dos funcionarios da organizacdo. Em decorréncia, haveria um choque
entre a visdo da empresa, a missdo da empresa e o comportamento de seus funcionarios. Para
a validacdo ou refutagdo dessa hipdtese, utilizaram-se os seguintes instrumentos de colecta e
analise de dados: a) pesquisa documental, b) formulario elaborado pela pesquisadora para
mensurar a percepcdo dos trabalhadores quanto a sua identificacdo e seu comprometimento
com a instituicdo em estudo, c) questionario padronizado Organizational Culture Assessment
Instrument (OCAI) denominado Competing Value Model (CVM) ou Modelo de Valores
Competitivos (MVC); d) relatos de sujeitos-trabalhadores, e) observacdo participante. A
amostra foi do tipo ndo probabilistico, selecionada por acessibilidade. O formulario foi
aplicado em 60 pessoas e 0 MVC em 31. A analise de dados foi feita quantitativamente
através do sistema Statistical Pachage for Social Sciences (SPSS) e, qualitativamente, através
da interpretacdo da analise documental do Plano estratégico da instituicdo 2003-2004, de
reportagens veiculadas em jornais e revistas que analisaram a vida da instituicdo, bem como
da analise do discurso dos participantes. Os resultados foram analisados comparando-se 0s
dois tipos de gestdo (estatal e privada). A conclusdo a que se chegou é que sera necessaria
uma reestruturacdo na estratégia de gestdo atual (privada) para que a organizacdo possa
alavancar os processos de socializacdo de trabalhadores de modo a tornar possivel a
integracdo entre identidade organizacional e comprometimento organizacional. Factores que
comprovadamente estdo interferindo no processo de produtividade-competitividade.
Verificou-se que 0s nos de estrangulamento concernentes a empresa sdo similares as
urgéncias definidas pela Agenda Nacional mogambicana que preconiza os pilares: “saber ser,
saber conhecer, saber fazer e saber viver juntos com os outros”. Embora seja divulgada a
visdo institucional, a operacionalizacdo para se alcancar a produtividade-competitividade néo
foi eficaz, de maneira a superar os desafios apresentados pelo contexto institucional e do
mercado mundial (visdo institucional), dificultando a promocéo da instituicdo para lugares
significativos do mercado financeiro, em Mogambique.

Key words: Sujeito-trabalhador. Subjectividade. Identificagcdo. Identidade. Identidade
organizacional. Comprometimento organizacional. Cultura organizacional. Processo
produtividade-competitividade.



ABSTRACT

It regards an exploratory research, that was applied and developed through a quail-
quantitative case study, carried out in the field, at the Head Office of a Mozambican banking
industry company and that focused on the effects of organizational identity construction
process on productivity-competition outcomes. This research is of great importance
considering that studies regarding this theme are rare in Mozambique. The motivation for the
realisation of the research was the verification of the fact that although having defined as its
institutional vision, to be the preferred provider of financial products in the Mozambican
market, the targeted institution, since 1999, has not placed itself within the best positions of
the ranking of Mozambican companies. This phenomenon raised the researcher’s curiosity
compelling her to investigate the reason(s) thereof. The research was based on the hypothesis
that the strategies used during the management restructuring process of the then state-owned
company to the current private company were not assimilated by its employee-subjects, i.e.
the process of assimilation of the organisational identity by the employees of the organisation
did not occur. Therefore, there was a clash between the vision of the company, the mission of
the company and the behaviour of its employees. The following data gathering and analysis
tools were used for the validation or refutation of that hypothesis: a) literature research; b)
form compiled by the researcher to assess employees’ perception regarding their identification
and commitment towards the studied institution; c) standardised questionnaire: Organisational
Culture Assessment Instrument (OCAI) named Competing Value Model (MVC) or in
Portuguese, Modelo de Valores Competitivos (MVC); d) employee-subjects’ statements; and
e) participant observation. The sample was of non-probability type, selected according to
accessibility level. The form was applied to 60 subjects and the MVC to 31 subjects. The data
was analysed quantitatively through the Statistical Pachage for Social Sciences (SPSS) system
and qualitatively through interpretation of literature review of the institution’s 2003-2004
Strategic Plan, articles published in newspapers and magazines that analysed the life of the
institution as well as analysis of participants’ statements. The results were analysed by
comparing both types of management (public and private). The conclusion reached is that a
restructuring of the current (private) management strategy is needed in order for the
organisation to leverage the employees’ socialisation processes so as to materialise the
integration between organisational identity and organisational commitment, factors that are
confirmedly interfering in the productivity-competition process. It was noted that the
bottlenecks with respect to the company are analogous to the urgencies defined in the
Mozambican National Agenda that sets forth the following pillars: “Know how to be, know
how to know, known how to do and know how to live together with others”. Although the
institutional vision is defined, its operationalisation to achieve productivity and competition,
to overcome the challenges presented by the institutional context and the world market
(institutional vision) are not effective, hampering the promotion of the institution to
significant places of the financial market in Mozambique.

Key words: Employee-subject. Subjectivity. Identification. Identity. Organisational identity.
Organisational commitment. Organisational culture. Productivity-competition process.
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1 INTRODUCAO

No ambito dos desafios contemporaneos impostos pela globalizagdo, Mogcambique, de modo
geral, e o Banco Austral-Membro do ABSA (BAU), em particular, empresa objecto deste
estudo, encontram-se, desde 1987, em processos de transformacéo que requerem de todos os

seus intervenientes produtividade e competitividade.

Além desses desafios, enfrentam a passagem da hegemonia do Estado, gestdo centralizada
para uma gestdo partilhada com as empresas privadas. Para efectivar essa transi¢do, foi

necessario um plano estratégico tanto no sector publico, como no privado.

Das discussdes desse plano foi elaborada e lancada, em 2003, uma “Agenda Nacional”, que
incluiu os pensamentos de diferentes partidos politicos e sociedade civil. Esta agenda define,
em termos politicos, sociais, economicos, culturais, as linhas de forca para o Pais, até 2025,

tendo sido denominada de “Agenda Nacional 2025”.

A referéncia de desenvolvimento citada na “Agenda Nacional 2025” preconiza, entre outras
coisas, 0 bem-estar material e espiritual dos mocambicanos. No que concerne ao capital
humano, foram apresentados a sociedade quatro pilares, a partir dos quais o pais devera
pautar-se, nomeadamente: “saber ser, saber conhecer, saber fazer e saber viver juntos e com
0s outros” (COMITE DE CONSELHEIROS, AGENDA 2025, 2003, p.127), reforcando nas
organizagcdes a necessidade de “formar recursos humanos qualificados” para actuar nesse
processo de desenvolvimento, uma vez que o pais enfrenta escassez de pessoas categorizadas

para 0s novos processos de gestdo de trabalho.

A adesdo de Mogambique ao Fundo Monetério Internacional (FMI) e ao Banco Mundial

(BM), em 1984, provocou no pais um crescimento econdmica significativo, mas ineficaz,



14
insuficiente, além de desintegrado com outros sectores necessarios a uma politica de

desenvolvimento social, como, por exemplo: a educacao, a saude, 0 saneamento basico.

As organizagOes, neste contexto, tentam adaptar-se e acompanhar as demandas de mercado
nacional e internacional, ou seja, a cultura econdémica, politica e social do mundo, do pais,
numa perspectiva macro, influencia a cultura das organizac@es (cultura organizacional) que,
por sua vez, interfere na modalidade de relacionamento das pessoas, na busca de novos
conhecimentos, provocando questionamentos sobre as crengas, 0s valores e muitas vezes
alterando e/ou desqualificando simbolos importantes de um grupo, de instituicbes, de uma

sociedade.

E sobre este tema que se debrucard este estudo, focando o processo de constru¢do da
identificacdo organizacional e suas consequéncias sobre o comprometimento organizacional

dos funcionérios de uma organizagdo em processo de reestruturacéo de gestao.

Como campo de pesquisa escolheu-se o Banco Austral, Membro do Amalgamated Banks of
South Africa (ABSA), que usa a sigla BAU, por se considerar o seguinte: a) faz parte das
organizacfes mocambicanas que protagonizam o processo de transformacdo, b) ndo se
encontra bem colocado no ranking das cem primeiras empresas de Mocambique. c) apresenta
em seu historico a experiéncia de gestdo no estilo estatal (1975 -1997) e de gestdo privada
dividida em dois periodos (1997-2002 e 2002- 2006) distintos por estilos de estratégias

diversificados.

Diante do exposto, como macro-directriz, o estudo utilizou os dados da Agenda Nacional
Mocambicana 2025, por acreditar que nela esteja o eixo de condugdo do pais e, portanto, das

organizagOes que o compdem. E. como micro-directriz, o estudo focou o Plano estratégico do
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BAU estabelecido para os anos 2003-2004 (SINGH, 2003), por ser este o eixo condutor da

empresa.

Das seis areas definidas como prioritarias no Plano Estratégico do BAU, ou seja, a) a posi¢ao
do banco, b) os processos, c) as parcerias, d) a promogéo, €) os produtos, f) as pessoas, esta
ultima foi estudada considerando a sua identificacdo organizacional e 0 seu compromisso com

a visdo organizacional. (SINGH, 2003).

Partiu-se dos pressupostos de que: a) processos de reestruturagdes organizacionais mobilizam
a identidade organizacional (afectando a cultura organizacional) e a identificacdo das pessoas
com essas reestruturacdes; b) as pessoas identificadas com o0s projectos institucionais
(identidade organizacional) sdo capazes de se comprometer com as metas langadas por essa
organizagdo (comprometimento organizacional) e contribuir para que a visdo da organizagao
seja alcancada; c) inversamente, as pessoas ndo identificadas com a organizagdo podem gerar

mecanismos e/ou movimentos de resisténcia ao processo no qual estdo inseridas.

A empresa estudada, desde 1999, ndo alcanga o ranking entre as primeiras organizagdes de
Mocambique e isto € preocupante para 0s seus dirigentes e funcionérios. O que estd a
acontecer? Este baixo lugar no ranking indica problemas resultantes das reestruturaces
politicas? Revela problemas nas estratégias de gestdo? Que efeitos pode provocar no
comportamento dos seus funcionarios? Nas subjectividades? Como estard o processo de
identificacdo organizacional em relacdo ao processo produtividade-competitividade? Quais
sdo os efeitos provocados no comportamento das pessoas que podem estar comprometendo o
processo produtividade-competitividade? Estas questdes ainda podem ser desdobradas em

outras, isto é:
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a) Seréd que a maneira de introduzir os novos processos de trabalho pelo BAU causou
inibicdo das competéncias dos seus funcionarios a ponto de estes manifestarem

atitudes de ndo comprometimento com os objectivos institucionais?

b) Ser4 que os funcionarios se identificam com os objectivos lancados pela

organizagéo?

c) Sera que os funcionarios se mostram resistentes a reestruturacao? Eles continuam a
agir de acordo com os processos anteriores? Qual é a interferéncia da manutengdo

dos valores e crencas remanescentes no processo de reestruturacdo organizacional?

d) De que forma a cultura organizacional, actualmente estabelecida, esta alinhada

com a estratégia da organizacdo?

Estas questdes guiaram a colecta de dados na tentativa de explicar as causas por que o BAU
ndo atingiu o ranking entre os primeiros bancos de Mocambique, apesar de todos os esforcos
feitos para tal fim. Portanto, esta pesquisa justifica-se como a possibilidade de fornecer

subsidios que possam contribuir para a transformacao desta realidade.

Definiu-se pela utilizacdo do método misto “Triangulacdo Concorrente”, postulado por
Creswell (2003), para a colecta e analise de dados, utilizando-se num primeiro momento a
estratégia quantitativa e, em segundo momento, a estratégia qualitativa, de modo que uma

sirva de suporte e complementacdo aos dados obtidos pela outra.

A colecta de dados quantitativos foi feita a partir do questionario padronizado Organizational

Culture Assessment Instrument (OCAI), denominado Competing Value Model (CVM), ou
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Modelo de Valores Competitivos (MVC), usado por Cameron; Quinn (2006) em pesquisas

sobre Cultura organizacional.

O uso do método qualitativo, por sua vez, foi realizado através dos dados colhidos na pesquisa
bibliogréfica, dos relatos de opinides dos empregados do BAU, dos dados recolhidos através
da observacdo participante pela pesquisadora, sendo que esta faz parte do corpo de
funcionarios do BAU desde 1999 e, por altimo, através de reportagens constantes em jornais

que circulam no Pais.

A motivacdo para a realizacdo da pesquisa centrou-se, por um lado, no facto de se ter
constatado que em Mogambique ndo existem referéncias a trabalhos que estudem a identidade
organizacional relacionada ao comprometimento dos trabalhadores com o discurso de gestédo
veiculado nas empresas. E, por outro lado, ao facto de se ter constatado que o BAU formulou
uma visdo institucional ambiciosa e desde 1999 ndo se coloca nos melhores lugares do
ranking das empresas mogambicanas, isto €, ndo consegue atingir o que foi definido em sua
visdo institucional. Este fendmento suscitou a curiosidade de se explorar as causas, as
estratégias usadas para se atingir tal visdo e saber qual é o impacto da gestdo no

comprometimento dos seus funcionarios com as metas que levam ao alcance dessa visao.

Autores como Caldas; Wood (1999a) confirmam que estudos na éarea da identidade
organizacional s&o raros e as discussdes sobre comprometimento organizacional sdo recentes.
Ambos construtos comecaram a ser debatidos, com maior incidéncia, entre os anos de 1970 e

1980.

Segundo Bandeira; Marques; Veiga (1999), o resultado de uma empresa depende também do

maior ou menor comprometimento dos trabalhadores. As novas exigéncias comportamentais
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de se estar nas organizacGes demandam de seus sujeitos-trabalhadores esfor¢os em direccéo a

produtividade.

A identificacdo dos funcionarios com o projecto de reestruturagcdo deve ser considerada por
ter a capacidade de “facilitar ou dificultar as accdes estratégicas” de uma instituicdo

(WRIGHT; KROL; PARNEL, 2000).

Assim, esta pesquisa levou em consideracdo as variaveis identidade organizacional versus
comprometimento organizacional, partindo da idéia de que, ao analisar essas variaveis
juntamente com os componentes da cultura organizacional (conhecimentos, crengas, normas,
valores e simbolos), poder-se-ia obter categorias de analise que servirdo de indicadores para
futuras intervencdes e/ou reflexdes da e na instituicdo ora estudada, em seu processo de

produtividade-competitividade.

Dai ter-se tragado como objectivos especificos:

a) identificar os possiveis nds de estrangulamento na aplicacdo de projectos institucionais

da organizag&o estudada;

b) identificar o tipo e 0o grau de comprometimento dos trabalhadores em relacdo aos
componentes da cultura organizacional: conhecimentos, crencas, normas, valores e

simbolos;

c) verificar de que forma a identidade organizacional do periodo anterior a privatizagao

foi incorporada ao novo projecto organizacional;

d) classificar, de forma descritiva, o conteddo da cultura organizacional do banco

estudado e seu alinhamento com a estratégia da organizagéo;
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e) detectar, caso haja alinhamento entre cultura organizacional e plano estratégico de
desenvolvimento do banco, se a identidade organizacional dos funcionarios concorre
para 0 comprometimento destes funcionarios, em relagdo aos objectivos

organizacionais.

O estudo seré apresentado, apos esta introducdo, em 5 partes. A primeira, desenvolvera pontos
relevantes encontrados na revisdo de literatura e apresentard os termos necessarios a
compreensdo do tema estudado. A segunda parte consistirdA na metodologia usada para a
realizacdo da presente pesquisa. Os diagnosticos da cultura organizacional e do contexto
organizacional em estudo, a analise do formulario de pesquisa e do inquérito e sua
interpretacdo irdo compor o terceiro capitulo denominado resultados. A discusséo fara parte
do quarto capitulo. As consideracdes e recomendacOes finais compordo a quinta parte. A
seguir, serdo apresentadas as referéncias bibliogréaficas constantes deste estudo, seguidas dos

anexos.

A formatacdo deste trabalho seguiu as seguintes regras da Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT): Normas Brasileiras (NBR) 6023:2002, NBR 6024:2003, NBR 6027:1989,
NBR 6028:2003, NBR 10520:2002, NBR 14754:2005 e as tabelas apresentam informag0es
tratadas estatisticamente, conforme o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE,

1993).
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2 REVISAO DE LITERATURA

No decorrer da pesquisa detectou-se divergéncias quanto aos termos utilizados pela empresa
pesquisada e a definicdo desses termos pelos tedricos. Foi preciso, entdo, delinear tais
conceitos para que o estudo prosseguisse sobre bases mais solidas. A seguir, os termos plano,
missao e visdo no contexto da gestdo administrativa serdo definidos de acordo com Colombo

(2004).

Segundo a autora “o plano consiste na identificacdo, na andlise e na estruturacdo dos
propositos da instituicdo rumo ao que se pretende alcancar, levando em consideracao suas
politicas e recursos disponiveis”. Ndo pode ser confundido com previsdo ou plano. Pois
previsdo é “a andlise e a verificacdo de quais situacdes poderdo ocorrer no futuro, levando em
consideracdo um série de factos, de acontecimentos e de probabilidades.” E, plano é “ a
consolidagdo, por meio de um documento formal, dos dados desenvolvidos no plano”

(COLOMBO, 2004, p.17).

Colombo (2004) destaca trés tipos de plano: o estratégico, o tactico e o operacional. O
primeiro voltado para “decisdes estratégicas, com objectivos de longo prazo e que tem
impacto na instituicdo como um todo”; o segundo, relacionado com a optimizacdo de uma
determinada area ou macroprocesso, derivando dos obejectivos e das estratégias concebidas
no planejamento estratégico”; o terceiro, refere-se aos “procedimentos que serdo utilizados”

(COLOMBO, 2004, p.18).

Para definir missdo, a autora evoca o termo em inglés ““‘core competence™, por ser a razdo de
ser da empresa em relacéo ao negécio que desenvolve. “Contempla as necessidades sociais a

que ela atende, as habilidades essenciais e o seu foco de atuacdo”. Serve de alicerce para a
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estruturacdo e o desenvolvimento do plano estratégico, bem como para as defini¢cbes das
politicas e directrizes organizacionais. Ela deve responder a questfes do tipo: Quem somos?
Por que existimos? Quais sdo as necessidades que satisfazemos na sociedade? (COLOMBO,

2004, p.21).

Para visdo, a autora evoca 0s termos estratégia, foco, posicionamento. Viséo é “o desejo e a
intencdo de direcionamento da empresa”. Toda empresa precisa de desenvolver a sua Vvisao
para o futuro, sair da zona de conforto, tdo prejudicial para a sua sobrevivéncia no mercado. A
visdo deve ser resultante do consenso do grupo de lideres. “Precisa ser inspiradora para todos
0s componentes [...] criando uma cadeia positiva, e sinérgica em prol do futuro a ser
alcancado.” Ao definir visdo, os gestores educacionais estardo a projectar os resultados da
empresa para longo prazo, com componentes racionais e emocionais (COLOMBO, 2004,

p.25).

Definidos os termos, apresenta-se a seguir, um resumo sobre algumas ancoras imprescindiveis
a eficécia do processo produtividade-competitividade. Dentre elas, podem ser citadas: sujeito-
trabalhador, identificacdo, identidade/subjectividade, correlacionadas com o0s construtos
identidade organizacional, socializacdo, aplicadas no comprometimento organizacional e na
cultura organizacional (conhecimento, crencas, valores e significados partilhados por pessoas
numa organizagdo) e, por fim, algumas reflexdes sobre os paradigmas relativos a

reestruturacao organizacional.

Serdo levadas em conta as defini¢fes, a origem dos termos e ainda 0s contextos em que esses

termos podem ser encontrados.

De acordo com Silva;Vergara (2002), as aquisicbes de empresas podem mobilizar as

identificacbes dentro de uma organizacdo, uma vez que forcam o0s membros de uma
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organizagdo a desligarem-se do seu passado no que concerne aos processos de trabalho e a
engajarem-se na nova forma de actuar das empresas adquirentes. Essa mobilizagdo no
processo de identificacbes pode gerar sentimentos negativos nos empregados, destruindo a

possibilidade de sucesso organizacional.

Sobre a referida questdo, vale observar que Wright; Krol; Parnel (2000) defendem que uma
estratégia, por mais bem sucedida que seja, se ndo for implementada com eficécia, esta
condenada ao fracasso. Segundo os autores, as organizacBes dispdem de recursos como a
lideranca, o poder e a cultura organizacional para encorajar os administradores e outros

funcionérios a concentrar os seus esforgos na implementacdo de uma estratégia.

Cavedon; Ferraz (2004), observam que o termo cultura organizacional comecou a ser usado
na década de 60, quando, ao perceber que realizar reestruturacdes organizacionais mobilizava
valores humanos do tipo ético, moral, simbolico, visto que alterar valores implica alterar
crencas, conhecimentos, normas e significados. Dessa forma o que é particular, proprio do
individuo, é exposto e, portanto, num ambiente de trabalho, estd sujeito a aprovagoes,

restricOes, e/ou censuras.

De uma maneira mais geral e objectiva, poder-se-ia entender esse particular, relativo ao
sujeito, como subjectivo. (FERREIRA, 1999). Ou, poder-se-ia pensar esse subjectivo como
subjectividade, conceito definido por Vieira (2004) como a compreensdo que temos do nosso
eu, que por sua vez envolve nossos pensamentos e nossas emocdes. Vivemos nossa
subjectividade num contexto social no qual adoptamos identidades, ou seja, as posi¢des que

assumimos e com as quais nos identificamos é que constituem nossas identidades.

Vigotsky (1998) também apresenta as caracteristicas do sujeito como o resultado da

interacgdo do homem com o seu meio sociocultural: ele transforma o meio que também o
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transforma. Para o autor, a emocdo é essencial na definicdo do sentido subjectivo dos
processos e das relacdes do sujeito e as experiéncias s6 tém sentido quando acompanhadas de
uma carga emocional. A consciéncia estd baseada em sentimento, pensamento e vontade, que
sdo historicamente constituidos no contexto ideologico, psicolégico e cultural. E toda
mediacdo entre o individuo e o outro se da ndo apenas pela presenca fisica, mas através dos

signos da linguagem.

Foucault (2003, 2004) intervém, alegando que a subjectividade humana pode ser modelada
através dos mecanismos de adestramento — nem sempre subtis — e controlada pelos
mecanismos do conhecimento-poder. Cita como exemplo o processo de controle nas

organizacbes (FOUCAULT, 2004, p.119).

O trabalhador encontra formas silenciosas de manifestacdo de sua insatisfacdo e revolta, por
exemplo, através do absenteismo, de falhas deliberadas nos produtos ou nas méquinas, através

de resisténcias, de procedimentos equivocados ou excessivamente correctos.

Na perspectiva acima referida, Carrieri (2001) advoga que estudar a identidade/subjectividade
nas organizacdes pressupde estudar o mundo de significados do sujeito-trabalhador que, por

sua vez, compde a cultura organizacional.

O termo sujeito-trabalhador aplica-se, neste texto, ao individuo que, no exercicio das suas
actividades profissionais, dentro de uma organizacdo, observa os outros, colegas, chefes,
directores, posicionando-se entre eles, sendo, a0 mesmo tempo, observado por eles

(MOREIRA, 2000).
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Esse mundo de significados € complexo e dotado de mdltiplos sentidos e interfere no
comprometimento desse sujeito-trabalhador com suas actividades de trabalho, isto &, interfere

no seu comprometimento organizacional.

A nocdo de comprometimento organizacional insere-se também no &mbito da cultura
organizacional, uma vez que, segundo Pereira; Oliveira (2000), esse constructo tem a ver com
a identidade do sujeito-trabalhador, relacionada com as metas organizacionais. Pereira;
Oliveira (2000) asseguram que as publicagbes sobre o constructo comprometimento
organizacional foram crescendo entre as décadas 1970 e 1980. Entretanto, tal como lembram
0s autores, esta € uma questdo que ainda se discute nos dias que correm. Sobre este mesmo
assunto, Bandeira; Marques; Veiga (1999) acrescentam que as novas tendéncias apontam para

a discusséo sobre comprometimentos maltiplos na organizacéo.

Levando-se em consideracdo a diversidade de campos de saberes onde estes conceitos
aparecem e, consequentemente, a diversidade de interpretacGes, torna-se necessario um

recorte para o aprofundamento da pesquisa.

A selecdo das definicdes e contextualizacdes privilegiou a relagdo sujeito-actividade de
trabalho-organizagdo. Sob esse recorte, este estudo ressaltard alguns estudos considerados

significativos para o desenvolvimento do tema.

2.1 Sujeito-trabalhador

ROUDINESCO (1998, p.742) diz que o termo sujeito “é empregado para designar ora um
individuo como alguém que é simultaneamente observador dos outros e observado por eles,

ora uma instancia com a qual € relacionado um predicado ou um atributo.”
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Em filosofia, desde Descartes (1596-1650) e Kant (1724-1804) até Husserl (1859-1938), o
sujeito € definido como o proprio homem enquanto fundamento de seus proprios pensamentos

e actos. E, pois, a esséncia da subjectividade humana, no que ela tem de universal e singular.

Nessa acepcdo, propria da filosofia ocidental, o sujeito € definido como sujeito do
conhecimento, do direito e da consciéncia, seja essa consciéncia empirica, transcendental ou

fenomeénica.

O termo sujeito aparece nas obras de Freud (1856-1939), mas somente Lacan (1901-1981),
entre 1950 e 1965, conceituou a nogdo logica e filosofica do sujeito no &mbito de sua teoria
do significante, transformando o sujeito da consciéncia num sujeito do inconsciente, da
ciéncia e do desejo. Para ele, esse sujeito esta submetido ao processo freudiano da clivagem

do eu e possui uma relagdo com o significante (ROUDINESCO, 1998).

A unido do termo sujeito ao termo trabalhador evoca a dimensdo da singularidade da relacéo
do sujeito com seu objecto de trabalho, evoca também a condicdo de ir além do racional, do
previsivel e ainda evoca um sujeito cujo acto de trabalho é referendado por sua palavra,
reconhecendo-se agente responsavel por seu acto (MOREIRA, 2000, p.16) e, portanto,

comprometido com a organizagao na qual esta inserido.

2.2 ldentificacdo

O conceito de identificagdo tem a sua origem na psicanalise, mas o termo identificagdo
pertence também a linguagem comum e a linguagem filosofica, por isso € atil delimitar neste
estudo o seu emprego no vocabulario da psicanélise. Neste contexto, identificacdo é definida
como “processo psicolégico pelo qual um individuo assimila um aspecto, uma propriedade,

um atributo do outro e se transforma, total ou parcialmente, segundo 0 modelo dessa pessoa.
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A personalidade constitui-se e diferencia-se por uma série de identificagdes.” (LAPLANCHE;

PONTALIS, 1970, p.295).

A exposi¢cdo mais completa escrita por Freud (1921) encontra-se no capitulo VII de Psicologia
das Massas e Andlise do Ego. Neste texto, o autor distingue trés modalidades de identificacéo:
a) como forma originaria de lago afectivo com o objecto, b) como substituto regressivo de
uma escolha de objecto abandonada, ¢) como investimento num “trago Unico” partilhado por

duas ou mais pessoas.

Para Freud (1921) a identificacdo assume o valor de operacdo através da qual o individuo
humano se constitui. Operacéo essa que implica em um lagco emocional que relaciona duas ou
mais entidades. O grau de identificacdo do individuo com algo (objecto), dependera do tipo de

socializagdo em causa (BERGER; LUCMAN, 2004).

O processo de socializa¢do envolve processos de identificacdo, mas também envolve pessoas
diversas. Para fazer a ligagdo entre o uno e o diverso, Woodward (2000, p.18) enfatiza a
importancia do aspecto cognitivo. Segundo o autor, a cognicao faz esta ligagdo no processo de
identificacdo através de mecanismos de supostas similaridades. Assim, seriamos capazes de
nos identificarmos com outras pessoas, apesar das diferencas e das separagoes.

(WOODWARD, 2000, p.18).

Neste contexto, dir-se-ia que, para o processo de identificagdo, o aspecto cognitivo é
determinante, na medida em que um individuo assimila psicologicamente as caracteristicas do

outro, seja instituigdo/grupo ou nagéo.

Segundo Moreira (2000, p.47), a identificacdo em psicandlise constitui a primeira expresséo

de um laco emocional com outra pessoa e esté a servico da afirmacdo e do fortalecimento do
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Eu. O lagco matuo entre membros de um grupo tem a natureza de uma identificacdo baseada

numa qualidade emocional comum que envolve crengas.

Dessa maneira, os individuos identificam-se com as organizagdes com as quais entendem
haver similaridades entre as suas caracteristicas e as caracteristicas dessas organizagoes.
Nestes termos, para que um individuo se identifigue com os aspectos culturais de uma
organizacéo, é necessario que ele “concorde” com esses aspectos, que ele tenha crenca nesses
aspectos, compreendendo-se por concordancia cultural o mecanismo através do qual se chega

a um entendimento partilhado.

2.3 Subjectividade/identidade

A urgéncia de formar recursos humanos qualificados e explicitados na Agenda Nacional 2025
a partir de quatro pilares: saber ser, saber conhecer, saber fazer e saber viver juntos e com 0s
outros, revelou que esses quatro pilares fazem interseccdo com competéncias relativas ao
processo de constituicdo da subjectividade. Dai a a necessidade de se pensar o conceito de

subjectividade.

Bock (2004) conceitua subjectividade como a sintese singular e individual que cada um de
nds vai constituindo conforme vai desenvolvendo-se e vivenciando as experiéncias da vida
social e cultural; é uma sintese que nos identifica, de um lado, por ser Unica, e nos iguala, de
outro lado, na medida em que os elementos que a constituem sdao experienciados no campo

comum da objectividade social (BOCK, 2004, p.23).

Dentre os campos comuns da objectividade social, pode-se citar o ambiente partilhado pelos
sujeitos-trabalhadores numa empresa. Nesse cenario, a comunicagdo/cultura organizacional

torna-se 0 meio através do qual se estabelece a inter-relacdo entre esses sujeitos, inter-relacdo
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estabelecida através de discursos manifestados ou ndo, mas presentes na relagdo (BACCEGA,
2002).

O universo de cada individuo é formado pelo didlogo desses discursos, nos quais seu
cotidiano estd inserido. E é baseado na materialidade discursiva que se constitui a
subjectividade. Logo, a subjectividade nada mais é que o resultado da polifonia que

cada individuo carrega. Essa condigdo de paciente/agente leva-nos a designa-lo
individuo/sujeito. (BACCEGA, 2002, p.17).

Portanto, aqui ndo se trata de subjectivismo individualista, mas sim daquele em que se
articulam estrutruras e processos. “Nele, estdo presentes tanto os resultados do percurso
historico daquele grupo e/ou classe social, que condicionam as a¢des, quanto 0s processos das

acoes, a efectivagdo dos comportamentos dos individuos/sujeitos.” (BACCEGA, 2002, p.17).

Assim, através dos discursos empresariais e/ou dos individuos nascem dindmicas relacionais
sincronicas e/ou diacronicas que interferem no processo de identificagdo com os projectos da
empresa, conseqlientemente no processo de comprometimento com esses projectos e, podem

interferir na construcdo da identidade organizacional.

O termo identidade tem origem no latim escolastico identitate. Latim escolastico é o usado
por Sdo Tomaz de Aquino nos seus textos de filosofia. Essa palavra esta calcada do termo

latino “idem”, que significa “o0 mesmo”: idem + entitate.

Ao combinar essas raizes, identidade pode significar “a mesma entidade” (CALDAS; WOOD,
JR. 1999, p.117). Esses tedricos defendem que o conceito de identidade esta relacionado com
a idéia de “permanéncia, unicidade e singularidade”, conceito apresentado por Heraclito, séc.
VI aC. e V aC., no que tange a existéncia das coisas. Este modo de pensar o conceito
identidade influenciou todas as outras defini¢cGes de identidade em geracdes posteriores a de

Heraclito (CALDAS; WOOD JR., 1999)
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Segundo Caldas; Wood Jr. (1999a), a identidade de um individuo ndo é um processo estético,
ela sofre interaccdo simbdlica com o meio no qual o individuo se encontra inserido. Para estes
autores, o conceito de identidade é definido como algo que deixou de caracterizar apenas o
individuo, para abranger outros campos de conhecimento, como, por exemplo, a andlise
organizacional, grupos sociais, nagdes, espécie humana, entre outros, encontra seu o ponto de
partida nos estudos que abordam a questdo da identidade relacionada com questdes

psicanaliticas, por exemplo, as relacionadas com o “ego”.

Segundo Bauer; Mesquita (2004), as definicGes sobre identidade obedecem a duas correntes
distintas, nomeadamente: identidade ligada & imagem da organizagdo (sob a perspectiva
estratégica ou critica) e a identidade de caracter subjectivo, ligada a identidade social e a

identificacdo do individuo com a organizacéo.

Bauer; Mesquita (2004) revelam que a identidade se apresenta sob diferentes concepgdes tais
como: a) identidade como si-mesmo; b) identidade como processo de identificacdo; c)

identidade como relacéo; d) identidade como construgdo social.

A identidade como si mesma € algo pessoal e imutadvel, mesmo em contacto com outras
experiéncias sociais. A identidade como processo de identificacdo inclui a cultura, o
ambiente, educagdo ou seja, inclui fatores externos ao individuo, como por exemplo a
vivéncia adquirida no espaco do trabalho. A identidade como relacdo é similar ao pensamento
da psicanalise, do Woodward (2000), isto €, a identidade como um fenémeno relacional.
Identidade como construcdo social revela que a sociedade é preponderante em matéria de

identidade.Autores como Berger; Luckman (2004) sdo precursores desse pensamento.

E de se lembrar que, para além da sociedade, o si-mesmo sofre reestruturacdes & medida dos

intercambios operados entre intervenientes dessa sociedade.
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Sob o argumento da interferéncia da sociedade, e uma vez que a presente pesquisa se baseia
num contexto institucional, importa lembrar o estudado por Bauer; Mesquita (2004) sobre a
identidade como relagdo e como construcdo social e, neste contexto, vé este fendmeno como
aquele que se realiza a partir da socializagdo da crianca pela familia, escolas e outras

instituicGes, tornando-se dificil separar o que € individual do que se aprende no grupo.

2.4 Comprometimento organizacional

Bandeira; Marques; Veiga (1999) observam que o conceito comprometimento organizacional
tem defini¢des multiplas e se relaciona com os esforgos de um individuo numa organizagéo,
de modo a atingir uma alta produtividade, como um espécie de vinculo que incita o individuo

a empreender a sua energia e a ser leal na organizacgdo onde trabalha.

Zanelli et al. (2004) referem que o termo é usado popularmente para designar o
relacionamento de uma pessoa com outra, com um grupo ou organizagdo. “Um
relacionamento no qual existe comprometimento representa uma interagdo social com base
em uma obrigacdo ou promessa mais ou menos solene entre as partes.” (ZANELLI et al.,

2004. p. 313.).

2.4.1 Perspectivas de abordagem do comprometimento
organizacional

Com intuito de esclarecer as bases do vinculo que se estabelece entre um empregado e a
organizacdo onde ele trabalha estudiosos chegaram a concepgao do termo comprometimento
oranizacional (organizational commitment) para nomear genericamente esse tipo de vinculo.

As divergéncias ocorrem quanto a natureza do vinculo. “Atualmente, é possivel identificar
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duas bases psicolégicas de comprometimento organizacional: uma de natureza afetiva e outra

cognitiva.” (ZANELLI et al., 2004. p. 314.).

A de base afetiva parte do pressuposto que o “individuo desenvolve uma forte identificacdo

com a organizagéo e nutre por ela sentimentos e afetos positivos ou negativos.” (ZANELLI et

al., 2004. p. 314.).

A de base cognitiva “ insere-se em concepcdes socioldgicas de permuta e cognitivistas sobre

crencas desenvolvidas por individuos trabalhadores acerca de suas relagbes com a

organizacgdo.” (ZANELLI et al., 2004. p. 314.).

Segundo Zanelli et al. (2004, p.315), estas duas bases psicologicas foram bases para fortalecer

na literatura académica trés estilos de comprometimento organizacional:

a)

b)

0 estilo de comprometimento afectivo (base afetiva): envolve o desejo, seria
desencadeado por experiéncias anteriores de trabalho, especialmente aquelas que
satisfizeram necessidades psicoldgicas do empregado, levando-o a se sentir

confortavel dentro da organizagdo e competente em seu trabalho.

o estilo de comprometimento calculativo ou instrumental (base cognitivista, com
fortes raizes em postulados sociologicos sobre relacBes de troca econémica): envolve a
necessidade, seria desenvolvido a partir de dois fatores antecedentes: a magnitude e/ou
namero de investimentos (side-bets) feitos pelo empregado na organizacéo e a falta de

alternativas de empregos no mercado.

o0 estilo normativo (base cognitivista, com fortes raizes em postulados socioldgicos

sobre relagdes de troca social): envolve a obrigagdo moral, seria desencadeado por
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experiéncias prévias de socializacdo presentes no convivio familiar e social, bem
como no processo de socializacdo organizacional, ocorrido ap6s a entrada do

empregado na organizagéo.

Os autores acrescentam que os trabalhadores poderiam apresentar estados psicoldgicos de
comprometimento organizacional diversos, compostos pela combinacéo dos diferentes estilos,
como por exemplo, “uma forte necessidade e uma forte obrigacdo, mas um baixo desejo de

permanecer na organizacdo.” (ZANELLI et al., 2004. p. 315.).

2.5 Socializacao

Berger; Luckman (2004) defendem a existéncia de dois tipos de socializacdo. Um ¢ a
socializacdo priméria, que é a interiorizacdo da sociedade por parte de um individuo, na sua
infancia. O outro ¢ a socializagdo secundaria, que é “a aquisi¢cdo do conhecimento de fungdes
especificas, [...] directa ou indirectamente com raizes na divisdo do trabalho” Segundo os
autores, na socializagdo priméaria ndo ha problema de identificacdo (BERGER; LUCKMAN

2004, p.185).

No tocante as organizacgdes, Caldas; Wood Jr. (1999b) referem a existéncia de uma dimensdo
subjectiva, relativa a tradicdo da cultura organizacional e que pode ser entendida como um
rito de passagem (realidade simbdlica). Os autores postulam a existéncia de uma teoria de
organizacdo convencional de iniciacdo de individuos denominada “socializa¢do de novatos”, a
qual se baseia no facto de uma organizacdo possuir um dominio estavel, em que a

socializagdo é controlavel.

Essa socializagdo se efetivaria através de: a) socializa¢do antecipada, b) encontro ou contacto

e ¢) adaptacdo. Num primeiro momento seria necessario efetuar-se um rito de separagdo que
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consiste em afastar o individuo do seu grupo de origem, para que ele renuncie ao seu
comportamento e identidade do passado. Num segundo momento realizar-se-ia um rito de
margem: no qual o individuo é levado por doutrina, a aprender os comportamentos e crengas
do seu novo status quo, adquirindo, assim, uma nova identidade. Num terceiro momento

efetivaria o rito de agregacdo: em que o individuo é levado a assumir a nova identidade do

grupo.

A eficiéncia de um processo de reestruturacdo, de acordo com Chiavenato (2002), depende do
grau de treinamento dos intervenientes no processo. Entretanto, é importante que se usem
instrumentos de incluséo desses intervenientes no processo organizacional, como por exemplo
atividades de socializacdo. Isto porque as novas exigéncias comportamentais de se estar nas
organizacfes demandam de seus sujeitos-trabalhadores esforcos em direccdo ao saber
conhecer, ao saber fazer, ao saber ser e ao saber conviver visando a produtividade e, portanto,
segundo Bandeira; Marques; Veiga (1999), o resultado de uma empresa dependera também do

maior ou menor comprometimento dos seus sujeitos- trabalhadores.

2.6 ldentidade organizacional

Na perspectiva de Caldas; Wood Jr. (1999a), existem duas dimensdes epistemoldgicas basicas
a partir das quais o conceito de identidade pode ser visto: a dimensdo do objecto focal e a

dimenséo da observacao.

Quanto a dimensdo do objecto focal, ressalta-se a distingdo sobre o conceito, nas diversas
abordagens tedricas, consequentemente, sobre o seu objecto de estudo, por exemplo: se o
conceito identidade se referir a identidade do individuo, identidade do grupo, da organizacéo

ou da humanidade.
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No concernente & dimensdo da observagdo, Caldas; Wood Jr. (1999a) relatam que um
individuo, por exemplo, é dotado de caracteristicas interiores que identificam o seu eu,
contrapondo-0 a um ndo-eu. Esse mesmo individuo, para além das suas caracteristicas
interiores, apresenta uma imagem exterior que tem a ver com 0 que as pessoas pensam a
respeito dele. Por outro lado, o comportamento e/ou a percepcao que o individuo tem sobre si

compreendem o universo sobre o qual a identidade devera ser considerada.

Ao estabelecer relagdes entre essas duas dimensdes, estes estudiosos observaram pontos de
interseccdo com os estudos realizados por Freud (1921), na area da psicanalise, sobre as

influéncias do conceito de ego.

Os tedricos trazem tambem a discussdo o campo do conhecimento da Psicologia Social
(estudos cléssicos e contemporaneos), no qual se advoga a existéncia de identidade do grupo
relacionada com self concept — autoconceito. A este respeito, o autoconceito do individuo ou

grupo revela a anélise que um grupo, ou individuo, faz sobre si proprio.

Para Nogueira; Machado-da-Silva (2003), a identidade organizacional é um elemento chave
na interpretacdo do senso compartilhado da realidade, onde ocorreria uma correlagédo entre
identificacdo organizacional, autoconceito e imagem da organizacdo. Estes constructos
possibilitam a compreensdo da leitura que os individuos fazem acerca do contexto em que
vivem, bem como a compreensdo da forma como tais individuos reagem a situacdo a que se

encontram submetidos.

Nogueira; Machado-da-Silva (2003), refere-se a identidade organizacional como algo que
reflecte as caracteristicas centrais e diferenciadoras, bem como os valores essenciais da
cultura organizacional, seu desempenho e maneira de agir. Os autores acrescentam que, no

que tange aos individuos que fazem parte dessa organizacdo, a identidade organizacional
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resulta da percepcdo que eles tém sobre o contexto da organizagdo, em comparagdo com

outras.

Para Caldas; Wood Jr. (1999a), a identidade organizacional pode ser percebida de maneiras

diferentes, nomeadamente:

a) através da forma pela qual a empresa € vista pelos seus clientes e fornecedores —
“como sou visto”, pela forma como a empresa se vé a si propria (autopercepgdo) —
“como me vejo”. Segundo 0s autores, a reestruturagdo organizacional é originada pela
forma como a empresa é vista, que por sua vez interfere na forma como a empresa se
Vé, 0 que, por Gltimo altera a maneira como a empresa € — “como sou”, nog¢ao que

pode ser esquematizada na Fig.1.
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FIGURA 1 - Processo de formagéo da identidade organizacional.
Fonte: LAISSE, 2006.

b) A identidade do grupo é revelada pela definicdo que a empresa constréi, no que

concerne a sua razao de ser, ou seja, a sua Vvisdo, sua visao, seus valores.

Na visdo de Caldas; Wood Jr. (1999a), os processos organizacionais, tais como a fuséo,
aquisicéo e restruturacdo, sdo eventos que fazem com que as empresas se questionem sobre o

que sao.
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Os tedricos revelam que, na linha dos estudos de “identificacdo”, varios estudos postulam que
parte significativa da identidade de um individuo é definida pelo grupo a que pertence, por
serem eventos que trazem consigo a re-conceituacdo da empresa e dos individuos, em

particular.

No que se refere a re-conceituacdo no que concerne a razao de ser da empresa, Silva; Vergara
(2002), referem que as aquisi¢cdes de empresas podem mobilizar as identidades dentro de uma
organizacdo, uma vez que forcam os membros de uma organizacdo a desligarem-se do seu
passado através da reformulacdo dos processos de trabalho, através de uma nova maneira de
actuar (gestdo) das empresas adquirentes. A insercdo de novas modalidades de gestdo
frequentemente provoca choques de identidade organizacional, gerando sentimentos negativos

nos empregados, aumentando a possibilidade de insucesso organizacional.

c) Choque entre a identidade antiga e a identidade nova.

Ainda no concernente a identidade organizacional, Cesar; Machado-da Silva (2002) advogam
que as mudangas ambientais sdo susceptiveis de afectar os valores e crencas compartilhados
na organizagdo. A analise da identidade organizacional é intrinseca a visdo do contexto
ambiental. Cesar; Machado-da Silva (2002) apresentam a existéncia de 3 pilares capazes de
reestabelecer o ambiente institucional no contexto de mudangas ambientais, nomeadamente:

pilares regulativos, normativos e cognitivos.

O pilar regulativo é composto por imposicdo de regras, normas, valores e crencas de forma
coercitiva aplicando sangfes aos individuos que ndo cumprem tais imposicdes numa

organizagéo.
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Por outro lado, o pilar normativo (regras, normas, valores e crengas) € revelado como

obrigagdo moral a ser seguida, por forma a regular o funcionamento institucional.

Por altimo, o pilar cognitivo, trata da identificacdo de individuos e da maneira como eles

deverdo agir em determinadas situacdes, tanto na organizagéo, como fora dela.

Na opinido de Cesar; Machado-da Silva (2002), as organizagdes estdo expostas a alteragdes

socio-ambientais, dai ser necessaria uma interaccdo com todos esses pilares.

2.7 Cultura organizacional

A partir dos anos 80 e 90, o estudo da cultura relacionada as dinamicas das organizacGes
tornou-se uma prioridade como forma de conhecer melhor o comportamento humano nas
organizacOes e, por outro lado, o comportamento das organizagcbes no que se refere as
possibilidades de se elaborar estratégias eficientes que visem potencializar o desempenho

nessas organizacgdes (DIAS, 2003).

“Ao se privilegiar o estudo cultural de uma organizacéo, privilegia-se o ser humano como
componente fundamental” (DIAS, 2003, p.11). O estudo da cultura permite compreender o
“imprevisivel” das ac¢des humanas, as relacbes de poder, as regras ndo-escritas, 0S
comportamentos contraditorios, as resisténcias aos processos de reestruturagdo, as motivacoes

e comprometimentos daqueles que partilham o espaco de trabalho.

“O homem é um herdeiro de um longo processo acumulativo, que reflecte o conhecimento e a

experiéncia adquiridos pelas numerosas geracoes que o antecederam” (LARAIA, 2001, p.45).
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Segundo Dias (2003, p. 39), o conceito de cultura organizacional de origem socioldgica ou
antropoldgica, quando aplicado por aqueles que estudam as organizagdes, é definido como:

“um conjunto de valores, crencgas, ideologias, habitos, costumes e normas que

compartilham os individuos na organizagdo e surgem da interacdo social, gerando

padrbes de comportamento coletivos que estabelece uma identidade entre seus

membros, identificando-os com a organizacdo a qual pertencem e diferenciando-os
de outras.” (DIAS, 2003, p. 39).

Segundo Cameron; Quinn (2006), os primeiros estudos da era moderna relacionados com as
organizaces foram baseados nos estudos de Max Weber, no séc. XX. Aqueles autores
relatam que Weber prop0s a existéncia de sete atributos da cultura organizacional, que sdo:
regras, especializacdo, meritocracia, hierarquia, responsabilizacéo individual, impessoalidade
e mensuracdo. Essas caracteristicas eram adaptadas em organizagGes que se pretendiam

eficientes.

Esses mesmos autores defendem que “The culture defines the core values, assumptions,
interpretations and approaches that characterize an organization.” (CAMERON; QUINN,

2006, p.31)*

Para eles, existem quatro tipos de cultura organizacional, nomeadamente: cla, hierarquia,

inovacao e mercado, que tém as caracteristicas abaixo discriminadas:

a) A cultura do tipo cla é caracteristica de organizagdes com uma forma de estar similar a
de uma familia, onde se instiga o trabalho por equipe. A administracdo desse tipo de
empresa promove frequentemente programas de envolvimento do trabalhador, em que
0 comprometimento corporativo e a énfase no conhecimento de valores, crengas e

metas sdo incitados. Nessas empresas, 0 ambiente de negocios € bastante humano, os

! Tradug&o da autora: A cultura define os valores centrais, as assungdes, interpretacdes e 0 que caracteriza uma organizago.
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c)

d)
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clientes sdo tratados como parceiros, 0s empregados como participantes do negdécio e

neles é incutido o conhecimento de valores, crencas e metas.

No contexto da cultura hierdrquica, as decisGes sdo tomadas a nivel central, o que
pressupde que haja autoridade para essa tomada de decisdo. Nesse ambiente
institucional, as regras e procedimentos sdo padronizados, o que implica que o0s
procedimentos lideram o que as pessoas fazem. Isso facilita o controle e mensuragéo
tomados como factores de sucesso. Quando o lugar de trabalho é bastante estruturado,
os lideres sdo bons coordenadores e organizadores. As empresas que defendem a

existéncia desse tipo de cultura priorizam a estabilidade, previsibilidade e eficiéncia.

A cultura de mercado €é orientada de acordo com o mercado externo. O foco das
transacdes centra-se nos fornecedores, clientes, contratados, entre outros. A empresa
opera com base em mecanismos de economia de mercado e transagdes monetarias, por
dedicar-se essencialmente a troca, venda e contratos para criagdo de vantagem
competitiva. OrganizacBes onde predomina esse tipo de cultura ddo énfase aos
resultados, ao ganho, lucro, estreitamento de nichos de mercados, porque o objectivo
primario da organizacao é o estreitamento de metas e clientes seguros. Nesse tipo de
organizagdes, existe preocupacdo com a competitividade e com o alcance de metas,
dai que a competitividade e a produtividade sejam adquiridas a partir de posicoes

externas e de controle.

E, finalmente, a cultura inovativa caracteriza empresas com lideranca visionaria e
orientada para o risco. E um tipo de cultura abracada por instituicdes que defendem a
inovacao, o pioneirismo, a visdo futura na adopcéo de procedimentos especializados,

inovadores, temporarios e dindmicos. Nesses contextos, da-se mais importancia a
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novos produtos e servigos e assume-se que a adaptabilidade e a inovagdo conduzem ao
lucro e a novos recursos. A maior preocupagdo dos dirigentes é promover o
empresariado, a criactividade, a flexibilidade e a actividade. Nas empresas com cultura
inovativa, ndo existe um organograma da organizacdo, porque as reestruturagdos séo
rapidas e freqlientes. Os lugares ocupados pelas pessoas na organizagdo Ssdo
temporarios, dai que os papéis dos funcionarios também sejam temporarios. Nessas
instituigdes os funcionérios séo incentivados a criarem novas formas de se solucionar

0s problemas com que se debatem, de forma criativa e inovadora.

No que concerne & partilha da cultura, no &mbito institucional, Chiavenato (2004c) designa o
nivel de crencas, valores e significados partilhados (nivel da cultura organizacional) como
sendo o que aborda questdes referentes a filosofias, estratégias e objectivos de uma instituicdo
(justificagdes partilhadas). Depreende-se que essas justificagdes circunscrevem os factores
que devem ser conhecidos por todos os funcionarios de uma instituicdo, para levar avante 0s

objectivos institucionais.

O referido autor estabelece a existéncia de outros dois diferentes niveis de apresentacdo da
cultura organizacional, a saber: artefactos, que constituem as estruturas e pProcessos
organizacionais visiveis (mais faceis de ver e decifrar) e as pressuposi¢cdes basicas,
constituidas por crencas inconscientes, percepcdes, pensamentos e sentimentos (fontes mais

profundas de valores e acc¢des). O autor explica o seu pensamento através da seguinte figura:
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Estruturas e processos organizacionais
visiveis (mais facil de ver e decifrar)

Artefactos

Filosofias, estratégias e objetivos
Valores (justificacdes compartilhadas)

Compartilhados

Crencas inconscientes,
percepc¢des, pensamentos e
sentimentos ( fontes mais profundas
de valores e ac¢des)

Pressuposi¢coes
Basicas

FIGURA 2 — Niveis de representacdo da cultura organizacional
Fonte: Chiavenato (2004c, p. 39)

Da FIG.2 pode-se deduzir que a cultura de uma organizacdo ndo devera estar dissociada da
estratégia dessa mesma organizacdo, que as crengas dos sujeitos-trabalhadores devem ser
levadas em consideracdo no processo de comprometimento organizacional, que é necessario
conhecimento sobre o processo de transmissao de valores e as crengas para prevenir possiveis

fracassos.

Nesse contexto, € importante que os individuos assimilem e concordem com a cultura
organizacional que lhes é imposta. Esse processo de assimilagdo e concordancia ou de
inculcamento de valores partilhados pressupGe a socializagdo de individuos dentro da
organizagdo. Nesta conformidade, impde-se que se recorde o conceito de socializagdo acima

mencionado.
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2.8 Paradigmas para estabelecer mudancas organizacionais

No ambito das mudancas organizacionais, ocorre a reconceituacdo da identidade
organizacional que, por sua vez, afecta a identidade dos sujeitos-trabalhadores envolvidos no
processo, podendo gerar consequéncias insperadas para uma instituicdo. Considerando essas
possibilidades, as empresas utilizam alguns instrumentos capazes de actuar na cultura
organizacional na tentativa de mobilizar um equilibrio entre o processo de identidade
organizacional construido antes da reestruturacdo da empresa e 0 NOvo processo que se deseja

implantar.

Dentre esses instrumentos, Ferreira (1998) aponta a necessidade de se fazer um diagndstico
organizacional no ambito da reestruturacdo empresarial. Esse diagnostico devera considerar a
possivel admissdo ou demissdo de pessoal na organizagdo, uma vez que 0 processo de
reestruturacdo contara principalmente com a competéncia dos recursos humanos para a
realizacdo das transformacdes e adaptagdes necessarias a mudancga determinada. Ainda que
seja apenas necessario mudar a tecnologia, é importante ajustar o capital humano que ira

manusear essa maquinaria.

Para o autor, a busca de produtividade e de qualidade exige uma formacéo adequada de seus
intervenientes quanto a conscienlizacdo acerca do papel a ser desempenhado no ambiente

organizacional, bem como a sua salde, alimentacdo, habitagdo e lazer.

Um olhar atento a esses factores podera dar indicacdes sobre a filosofia a ser adoptada pela
organizagdo. Uma reestruturacdo organizacional ou um processo de desenvolvimento de
competéncias de individuos nas organizacdes realizados sem os referidos cuidados podera

propiciar rejei¢cdes nos intervenientes de um processo organizacional.
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Nebenzahl (2004) defende a necessidade de que as empresas, para além de fazerem um bom
atendimento aos seus clientes e fornecedores, sejam capazes de mostrar interesse em
solucionar os problemas dos seus trabalhadores, como forma de manterem um diferencial
competitivo nas suas organizacgdes e fazer com que os empregados se sintam comprometidos e

consigam alcancar os objectivos tracados pela organizacéo.

No que concerne a realizacdo de mudancas organizacionais, a sobrevivéncia das empresas
actuais e do futuro depende de uma aposta no capital humano, mas para além do capital
humano, Wood Jr. (2004b) apresentam a importancia de se colocar os clientes no centro das
atencOes pelo facto de eles e os mercados serem cada vez mais exigentes, competitivos,

abundantes.

O autor aponta a qualidade de produtos, servigos e responsabilidade com o meio ambiente
interno e externo, reducdo de niveis hierarquicos e existéncia de um lider com o papel de

treinador e motivador, como parte das necessidades para enfrentar as mudancas.

Segundo Bjork (2002), para que uma mudanca seja efectiva, é necessario comegar-se pelo
“chdo-da-fabrica” e criar um ambiente de trabalho em que supervisores, directores, gerentes e
operadores sejam tratados da mesma maneira, por forma a que todos retribuam a confianca e
0 apoio.O sucesso empresarial deve ser compartilhado. Dai que Bjork (2002) aconselha a
necessidade de se ser prudente, no &mbito das mudangas. E necessario que haja transformagao
e ndo mudangas bruscas. O teérico sustenta, para além do acima mencionado, que €
necessario que se transforme a organizacdo no melhor lugar para trabalhar, tendo em conta
diferentes frentes de negdcio, nomeadamente: foco no volume, na seguranca, saude, ambiente,

qualidade, custos, pre¢os; ndo apenas enfatizar a contencéo de custos.
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Hunt (2002), sobre o mesmo assunto, faz referéncia & um trabalho realizado na empresa SRA?
International que pretende tornar-se “a melhor companhia do mundo”. Depoimentos prestados
por gestores dessa instituicdo demonstram que o alcance de objectivos organizacionais
depende do investimento em pessoal, no tempo, em recursos e em administragcdo. No ambito
da exceléncia organizacional, Gary Nelson apud Hunt (2002), vice-presidente e responsavel
por empreendimentos corporativos e novos negdcios, um dos gestores que presta depoimento,
refere que em tempo de mudanca é necessério um investimento num capital humano
talentoso, capaz de “fazer” e visualizar oportunidades futuras, um posicionamento
empresarial, em termos globais; uso de comunicacdo adequada e eficiente, por forma a
alcancar todo o pessoal da empresa, deixando claras as metas organizacionais. Para ele, a
companhia devera estar fortalecida, tanto internamente, como em termos de relacionamento
com o mercado. Esse facto devera ocorrer num momento prospero e ndo esperar que se fagam

mudancas em momento de declinio da empresa, porque o processo podera ser dispendioso.

Outra gestora que presta depoimento é Ann Denilson apud Hunt (2002), vice-presidente e
directora dos recursos humanos, defende que o papel dos recursos humanos € decisivo no
ambito de qualquer mudancga, uma vez que as pessoas deverdo estar convencidas sobre a
necessidade de mudancas, para que acreditem nelas e as aceitem; por serem parte da solucéo.
A gestora sustenta que a realizacdo do pessoal € o cerne do sucesso empresarial. O pessoal
devera ser orientado para o compromisso, produtividade, bem como para a sua reorientacao,
no caso de se ajustar ao papel que desempenha. A responsavel pelos recursos humanos
defende ainda a necessidade de que o processo de contratacdo seja metodico, por forma a que
se faca a escolha de quadros qualificados e que se invista no treinamento desses quadros para
que sejam capazes de colaborar em processos como carreira, progresso no cargo, definicdo de

papéis e responsabilidades.

2 Apesar dos esforcos da pesquisadora no foi possivel descobrir o significado da sigla SRA.
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QUADRO 1 - Tendéncias a considerar no ambito de mudancas

TENDENCIASDECLINANTES

TENDENCIAS ASCENDENTES

Caracteristicas do
trabalho

= reprodutividade

= rigidez

= diviséo de tarefas

= formacéo prévia

= taylorismo

= lideranca autoritaria

= criactividade

= flexibilidade

= interfaces nebulosas, redundéncias e
multiespecializacdo

= aprendizado continuo

= multiplicidade de modelos
lideranca representativa

Estruturas organizacionais

= hierarquia vertical, rede
matricial

= centralizacdo

= perenidade

= aglutinacdo de funcbes

reducdo de niveis, grupos em redes
descentralizacéo e autonomia
instabilidabe como factor de evolucéo
terceirizagéo

Caracteristicas da
administragdo

= foco no capital
= teorias quantitativas
= distancias capital-trabalho

= Foco nos recursos humanos e informagéo
= Visdo comum, identidade e valores
compartilhados

= Colaboragdo, participagdo nos lucros

Fonte: Wood Jr (2004b, p.271) adaptado por LAISSE, 2006.

Esse contexto de discussdo em que se propde a aposta no capital humano, como factor de

sucesso organizacional, leva a uma reflexdo sobre as macrotendéncias necessarias para

efectuar mudancas.

Chiavenato (2004a) postula que a unidade béasica das organizagdes sdo as pessoas. SE0 as

pessoas que fazem as organizacdes funcionar. A esse respeito, o autor considera que no

ambito da Adminstracdo de Recursos Humanos (ARH) as pessoas deverdo ser consideradas

sob dois grandes vectores, a saber:

a) pessoas como pessoas (que possuem caracteristicas que lhes sdo peculiares:

personalidade, individualidade, aspiracGes, valores, atitudes, motivacdes e objectivos

individuais);

b) pessoas como recursos (que tém habilidades, capacidades, destrezas e conhecimentos

necessarios para a tarefa organizacional).

Para aquele tedrico, na ARH as pessoas deverdo ser tratadas como pessoas, provado que esta

o facto de que o tratamento delas como meros instrumentos de trabalho gera conflitos, dai que
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a tendéncia actual seja a de tornar todo e qualquer individuo que faga parte de uma
organizagdo, um administrador e ndo apenas um mero executor, para que cada um esteja
consciente do diagndstico e solugdo dos problemas da instituicdo, o que contribui para a

melhoria do trabalho.

Essa melhoria, no dizer de Chiavenato (2004b), passa pelo respeito aos contratos formais e
psicolégicos firmados dentro da organizagdo, nos quais a exceléncia organizacional seréa
beneficiada se houver uma satisfacdo reciproca de homens e sistemas, no que concerne as
suas expectativas. O autor aborda a questdo das diferencas entre a cultura de obediéncia e do

comprometimento, tal como se segue no QUADRO 2.

QUADRO 2 — As expectativas das pessoas e as organizacoes

O que as pessoas esperam da organizacdo O que a organizacao espera das pessoas

= um excelente lugar para trabalhar = foco na missdo organizacional

= oportunidade de crescimento, educagdo e = foco na visdo de futuro da organizacional
carreira = foco no cliente, seja ele interno ou externo

= reconhecimento e recompensas: salario, = foco em metas e resultados a alcangar
beneficios e incentivos = foco em melhoria e desenvolvimento

= liberdade e autonomia continuo

= apoio e suporte:lideranga renovadora = foco no trabalho participativo e em equipe

= empregabilidade e ocupabilidade = comprometimento e dedicagdo

= camaradagem e coleguismo = talento, habilidades e competéncias

= qualidade de vida no trabalho = aprendizado constante e  crescimento

= participagdo nas decisdes profissional

= divertimento, alegria e satisfagdo = ética e responsabilidade social

Fonte: Chiavenato (2004b, p.97)

E, portanto, importante que a organizacdo, no ambito das suas mudancas leve, em conta a
reciprocidade de deveres e responsabilidades, tanto da organizagdo, como das pessoas, por
forma a minimizar a dor no processo de mudanca. Isso constitui a chamada tese de
reciprocidade defendida por Chiavenato (2004c). Nessa tese, o autor defende que é dando que
se recebe, facto essencial no relacionamento entre pessoas e no contexto organizacional, onde
a organizacdo remunera, oferece seguranca e cria condi¢cGes adequadas de trabalho e os
membros desempenham, de forma “aceitavel”, as suas tarefas, respondendo as obrigacdes dos

contratos formal e psicoldgico, firmados com a empresa.
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3 METODOLOGIA

3.1 O método

Para a classificacdo da pesquisa, tomou-se como base a taxonomia apresentada por Vergara
(2000, p.46-49), que a qualifica quanto aos fins e aos meios. Quanto aos fins, a pesquisa pode
ser classificada como exploratéria e aplicada e, quanto aos meios, como um estudo de caso

realizado em campo.

Através deste método, pode-se testemunhar o processo que o sujeito-trabalhador vive na sua
actividade de trabalho e a possibilidade de levar-se em consideragéo a experiéncia dele tanto

na sua dimensdo prescritivo-formal quanto na sua dimensao real.

Recorreu-se as orientagdes de Yin (1998), visando a sustentabilidade, a confiabilidade e a
credibilidade necessarias a validagdo de um processo de pesquisa. O autor confirma no seu
livro que o estudo de caso é
“um método de pesquisa para a investigacdo de inferéncias validas a partir de
eventos que se encontram fora dos limites do laboratdrio, a0 mesmo tempo em que

mantém os objectivos do conhecimento compartilhado com a ciéncia laboratorial.”
(YIN, 1998, p.vii).

Segundo o autor, os estudos de casos representam a “estratégia preferida” quando: a) “se
colocam questdes do tipo como e porqué?”, (sdo questdes explicativas e tratam de relagdes
operacionais que ocorrem ao longo do tempo) mais do que frequéncias ou incidéncias; b)
“quando o pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos”; e, ¢) “quando o foco se
encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real” (YIN,

1998, p. 19)

Com base nos pressupostos apresentados pelos autores Vergara (2000) e Yin (1989) a

estratégia de pesquisa foi desenvolvida.
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3.2 A estratégia de pesquisa

Na conducdo de um estudo de caso € necessario voltar a atencdo para a fonte das evidéncias
(informacdes) e seguir alguns principios de investigacdo na colecta de dados (YIN,1998,

p.109)

Segundo Yin (1998, p.109), as evidéncias podem vir de seis fontes distintas: documentos,
registros em arquivo, entrevistas, observacdo directa, observacdo participante e artefactos
fisicos. Essas seis fontes exigem do pesquisador conhecimentos de habilidades e

procedimentos metodoldgicos diversos.

Quanto aos principios de investigacdo para a colecta de dados, deve-se ter 0s seguintes
cuidados: a) apesar da fonte diversificada das evidéncias, todas devem convergir, todas devem
estar correlacionadas com o mesmo conjunto de factos ou descobertas; b) seja construido um
banco de dados para o estudo de caso; c¢) seja realizado um encadeamento das evidéncias

(questdes levantadas, dados colectados e conclusdes a que se chegou). (YIN,1998, p.109).

Esses cuidados aumentardo substancialmente a qualidade do estudo de caso (YIN, 1998,

p.109).

Essa posicdo tambem é postulada por Creswell (2003), numa metodologia denominada
“Triangulacdo Concorrente” (utiliza 0 método misto - quantitativo e qualitativo, sem priorizar
nenhum dos dois, tanto na colecta de dados, como na sua interpretacdo), visando a qualidade e

consisténcia na validagédo do estudo.

Partiu-se da hipétese de que as estratégias utilizadas durante o processo de reestruturacao de

gestdo de empresa estatal para empresa privada ndo foram assimiladas pelos seus sujeitos-
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trabalhadores, isto é, ndo ocorreu o processo de identidade organizacional por parte dos
funcionérios da organizacdo. Em decorréncia, haveria um choque entre a visdo da empresa e 0

comportamento de seus funcionarios.

Assim, para a validagdo ou refutacdo da hip6tese utilizaram-se os seguintes instrumentos de
colecta e analise de dados: a) pesquisa documental, b) formulario elaborado pela pesquisadora
para mensurar a percepcdo dos trabalhadores quanto a sua identificacdo e seu
comprometimento com a instituicdo em estudo, ¢) questionario padronizado Organizational
Culture Assessment Instrument (OCAI) denominado Competing Value Model (CVM) ou
Modelo de Valores Competitivos (MVC); d) relatos de sujeitos-trabalhadores, €) observagao
participante, f) informac&o colhida de reportagens de jornais em circulag¢éo no pais e g) dados
sobre o ranking das cem maiores empresas de Mogambique. Para cumprir a proposta feita

pela pesquisa optou-se por desenvolvé-la em quatro momentos.

3.2.1 Primeiro momento: Pesquisa documental

O levantamento documental foi feito através:

a) da Agenda Nacional 2025 - langada em 2003; preocupa-se com a Visdo e as
estratégias nacionais, bem como com a adequacdo dos preceitos da economia de
mercado, dando énfase a integracdo nacional. Foi utilizada nesta pesquisa como forma
de se perceber o enquadramento dos planos do BAU, em relagdo aos processos do pais

relativos a politica de recursos humanos.

b) dos documentos do BAU; foram feitas consultas a um documento oficial, Plano
Estratégico 2003-2004, (SINGH, 2003), da instituicdo, relacionado com a cultura

organizacional, nas estatisticas referentes aos efectivos do BAU em fevereiro de 2006,
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nos documentos referentes as politicas de avaliagdo de desempenho e nos referentes as

politicas de beneficios para os trabalhadores.

c) de jornais mogambicanos; foram coleccionadas as reportagens dos jornais de maior
circulagdo no pais, que abordam questdes relacionadas com a performance e

produtividade do BAU, bem como os seus contextos de reestruturacéo.

d) das revistas da Companhia de Auditoria e Consultoria KPMG, artefactos da media
que fazem a andlise da performance das empresas mogambicanas, foram retiradas

informaces de seus artigos.

3.2.2 Segundo momento: pesquisa quantitativa

Para este momento, foram selecionados dois intrumentos: um formulério e um questionario

padronizado.

3.2.2.1 Formulario

Para a colecta de dados foi elaborado, primeiramente, um formulério-piloto com o objectivo
de colher a percepcgdo dos funcionarios em relacdo a cultura da organizacdo em que estdo
inseridos bem como o nivel de identificagdo com essa cultura, para entdo se chegar as
respostas sobre o nivel de compromentimento organizacional e o processo de produtividade-
competitividade. Esse formulario-piloto foi aplicado a 12 funcionarios de sectores
administrativos diversos como teste visando a verificacdo da adequabilidade das perguntas
relativamente aos objectivos da pesquisa, de um possivel manuseio da informacdo, da
objectividade das perguntas, do céalculo do tempo de resposta e do numero limite de perguntas

de carécter semiaberto, procurando evitar a dispersdo em relacéo ao objectivo da pesquisa.
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As respostas desse formulério-piloto indicaram a necessidade de reformulagdo de algumas
questdes. Foram feitas as alteracdes pertinentes que culminaram com o formulério final
(ANEXO 3), respeitados os principios éticos que norteiam uma pesquisa cientifica. Os

comentarios sobre essas alteragfes encontram-se no ANEXO 2.

Quanto a definicdo da amostra, pretendia-se inicialmente fazer um censo com a participagéo
do quadro de funcionarios efectivos do BAU. Em Fevereiro de 2006, o numero total de

funcionarios do BAU era de 690 trabalhadores.

No entanto, foram encontradas dificuldades para a realizacdo do censo em todos 0s sectores e
locais da empresa. Enfrentou-se resisténcia por parte dos funcionarios quanto ao tempo que
seria dispendido para tal fim. Os obstaculos encontrados conduziram a definicdo da amostra,
agora de cunho qualitativo-representativo, respeitando-se o critério de acessibilidade. A
atencdo foi posta na diferenciacdo entre os funcionarios admitidos na gestdo do Estado e os
funcionarios admitidos nas gestdes pds-reestruturacdo da empresa privada, tendo em vista a
possibilidade de analisar e comparar os dados referentes ao comportamento dos funcionarios.

Definiu-se a amostra pelo tipo ndo probabilistico e selecionada por acessibilidade.

Hill; Hill (2005) afirmam que, em pesquisas sociais de contexto académico em que se
pretenda fazer andlises qualitativas, a escolha de uma pequena amostra em trabalhos

academicos ndo é uma desvantagem, desde que se salvaguarde a qualidade do trabalho.

A anélise de dados referentes ao formulario foi realizada com recurso do sistema Statistical
Pachage for Social Sciences (SPSS). Embora este sistema permita usar a fungdo EXCLUDE,
para excluir da andlise as perguntas ndo respondidas, preferiu-se contabilizar o ndo

respondido porque essas questdes permitem infereir as raz6es da ndo resposta.
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3.2.2.2 Questionario Modelo de Valores Competitivos (MVC)

Para diagnosticar a cultura do BAU, foi usado um questionario padronizado, o0 Modelo de
Valores Competitivos (MVC). N&o foi necessario testar o instrumento, por tratar-se de um
questionario padronizado. Trata-se de um instrumento usado pelos autores Cameron; Quinn

(2006), em mais de cem organizagdes, onde eles trabalharam.

Segundo Cameron; Quinn (2006), o modelo fundamenta-se nas formas como as organizacdes
funcionam e na forma como elas séo dirigidas. Mesmo que essa organizacao tenha um tipo de
cultura mais predominante do que os outros, esse modelo podera detectar o tipo de cultura lhe

é peculiar.

Para os objectivos que se pretende alcancar com a pesquisa, 0 questionario revelou-se
adequado; foi incluido o nome da empresa em analise, isto ¢, BAU, no instrumento original

(ANEXO 6).

O MVC é, de acordo com Cameron; Quinn (2006), uma técnica estatistica de colecta de dados
gue mede a cultura em termos de valores partilhados. Segundo os autores, a cultura € tomada
como uma varidvel independente e o comprometimento como varidvel dependente, de
conformidade com a matéria em estudo. O modelo relaciona a cultura e outras varidveis
organizacionais, a saber, 0 comprometimento, a satisfacdo e a coesdo. Segundo Cameron;

Quinn (2006), o modelo permite:
a) diagnosticar a cultura organizacional de uma instituicéo;

b) predizer a performance institucional;
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c) predizer a cultura organizacional que a instituicdo pretende ter num futuro

préximo, para fazer face as demandas do mercado.

Para melhor compreensdo da cultura de uma organizagdo, Cameron; Quinn (2006)
aconselham que se elabore uma figura que represente a cultura dessa organizagao,
usando-se o formato que abaixo se segue, baseado nos quatro quadrantes da cultura

organizacional, apresentados pelos autores:

Hexibilidade e Discrigao
A

50 CLA (A) INOVACAO (B)
40
30
20
10

10

30

Foco Interno e Integracao
F
=)
k 4
ordeoualajg a oulapxy 0204

A0
HIERARQUIA (D) MERCADO (C) 50

v
Estabilidade e Controle

FIGURA 3 - Quadrantes da Cultura Organizacional
Fonte: Cameron & Quinn. Diagnosing and Changing organizational Culture. 2006, p. 95.

Ainda de acordo com os autores do modelo, a aplicagcdo do MVC obedece principalmente a
trés fases fundamentais. As alternativas designadas pelas letras A, B, C e D designam as

diferentes culturas, nomeadamente: A-CI&, B-Inovativa, C-Mercado e D-Hierarquica.

A analise de dados sobre a aplicacdo do modelo seguiu as etapas determinadas pelo MVC e

apresentadas a seguir no Quadro 3.
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QUADRO 3 - Cotagéo e Andlise de dados do Questionario MVC

somar todas os pontos da cultura do tipo cld (A): 1A, 2A, 3 A, 4 A, 5, 6 A e dividi-
los por seis;

g‘gtlltga somar todas os pontos referentes a cultura inovativa (B): 1B, 2B, 3B, 4 B, 5B, 6B, e
dividi-los por seis;
0 mesmo processo é seguido em relagéo aos itens C e D, representados pelas
FASE | S
culturas de mercado e Hierrquica.
somar todas os pontos designados por A: 1A, 2A, 3A, 4A, 5A, 6A e dividi-los por
Cultura sels;
“Ideal” somar todas os pontos designados por B: 1B, 2B, 3 B, 4B, 5B, 6B e dividi-los por
seis;
0 mesmo processo é seguido em relagdo as culturas designadas pelos itens C e D.
FASE 11 Anallse_ achar a média das respostas das colunas “Actual” e “ “Ideal”.
estatistica
Desenhar uma figura de quatro lados (c.f a fig. 3, que corresponde ao modelo base),
unindo os pontos representados pelos valores marcados na figura base.
~ | Tais valores deverdo ser obtidos da média resultante da divisdo de cada
Interpretacéo . . -
caracteristica cultural por seis, conforme o mencionado na fase I.
dos dados . L x “ - »
Elaborar duas figuras que signifiquem a representagdo da cultura “Actual” e “Ideal
da organizagdo. As figuras resultantes dessa representacdo mostrardo a tendéncia
para a qual a cultura dessa organizacgdo estd inclinada.
FASE I a) um tipo de cultura predominante;
b) discrepéncia entre a cultura “actual” e a “ideal”;
Na C) a forga da cultura dominante na organizacéo;
interpretacéo d) alinhamento entre a opinido sobre a cultura da organizagéo, na perspectiva
das figuras de diferentes individuos;
podera e) comparacdo da cultura organizacional da organizacgdo estudada com outras
haver: organizacdes;

f) linhas de forga identificadas anteriormente no uso do modelo em questdo
em outras organizagdes.

FONTE: LAISSE, 2006, adaptado de Cameron; Quinn. Diagnosing and Changing organizational Culture.
2006, p. 63-71.

3.2.3 Terceiro momento: pesquisa qualitativa

3.2.3.1 Questdo (18) aberta do formulario

A partir das respostas obtidas na questdo aberta, de numero 18 do formulério final,

considerando as

variaveis

dependentes: gestdo do Estado, gestdes privadas e

comprometimento organizacional e a variavel independente (a cultura organizacional), tentou-

se identificar situacdes caracteristicas dos dois tipos de gestdo que pudessem responder as

questdes levantadas nesta pesquisa. O registro das informacdes foi sistematizado num diario

de campo.
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3.2.3.2 Observacdao participante

A pesquisadora do presente trabalho, na qualidade de funcionédria do BAU, actuou como

observadora participante.

3.2.4 Quarto momento: triangulagio concorrente, encadeamento das evidéncias

Para a etapa da elaboracdo final dos resultados, propGe-se a estratégia de triangulacdo também
denominada de estratégia de triangulacdo concorrente por (CRESWELL, 2003), para que seja
estabelecido o encadeamento das fontes de evidéncias sob uma validagcdo convergente e

confiavel.



56

4 RESULTADOS

Apresentar-se-30, nesta parte, os resultados obtidos através da colecta de dados realizada

pelas pesquisas: a) documental; b) quantitativa; c) qualitativa.

4.1 Pesquisa documental

E incontestavel que o séc. XX foi palco de grandes reestruturagdes e que a Escola das
Relagfes Humanas trouxe a valorizagéo do potencial humano, colocando o0 Homem como o

motor de exceléncia nas organizagoes.

Com as aquisi¢des de empresas, a identidade nas organizagdes, tanto a individual como a dos

grupos, esta sujeita, cada vez mais, as novas formas de ser e estar nas novas empresas.

Em 1987, Mocambique iniciou um processo de transformacgdo, a partir do Programa de
Reabilitacdo Economica do Pais (PRE). As reestruturacdos operadas exigiram uma
reformulacéo, tanto no sector pablico como no privado. A adesdo de Mogambique ao Fundo
Monetario Internacional (FMI) e ao Banco Mundial (BM), em 1984, ditou uma posterior

imposi¢éo de privatizacdo de empresas nacionais.

A procura de rentabilidade, a reducéo de custos, a dispensa de empregados e a flexibiliza¢éo
de processos de trabalho tornaram-se a ordem do dia. Entretanto, a existéncia de uma lei de
trabalho, a 8/98 de 20 de junho de 1998, considerada por empregadores como proteccionista,
teve impacto, de alguma forma, no processo de reestruturacdo e flexibilizacdo da producao
empresarial. Aliado a isso, encontra-se 0 facto de Mocambique estar em processo de
reestruragdo de um contexto em que as empresas eram todas estatais, com grande intervengéo

de um governo socialista, para um contexto de privatizagdo dessas empresas.
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4.1.1 Agenda Nacional 2025

A agenda 2025, tracou 4 pilares sob 0s quais 0 pais deveria gerir 0s seus recursos humanos,

nomeadamente: “saber ser, saber conhecer, saber fazer e saber viver juntos e com 0s outros”.

O nosso estudo deu énfase a percepgdo dos sujeitos-trabalhadores do BAU, relativamente a
sua identificagdo com 0s processos organizacionais. Paralelamente a esse processo verificou-
se que o0 BAU, tal como a Agenda Nacional 2025, traca as linhas de orientacdo pelas quais o

pais se deve guiar, preocupando-se com a formacao de recursos humanos qualificados.

Sabe-se, no entanto, que a falta de recursos humanos qualificados em Mogambique néo é uma
questdo apenas inerente a0 BAU. E uma situacdo que advém do facto de que, antes da
independéncia do pais, 0os mogambicamos viviam uma situacdo de subalternidade,
relativamente aos portugueses. Apos a independéncia, alcangada em 1975, o pais herdou da
administracdo colonial lacunas no campo da formagdo de recursos humanos e consequente
subdesenvolvimento do pais nas areas que contribuem para desenvolver a economia de um

pais.

4.1.2 Documentos do BAU

Logo apds a privatizacdo do BCM, em 1997, o Instituto de Crédito de Mocambique, que, apds
a independéncia do pais (1975), por decreto n> 6/77, de 31.12.1977 passou a ser denominado
Banco Popular de Desenvolvimento (BPD) e a ser gerido pelo Governo de Mogambique, foi

também privatizado. A sua denominacéo foi alterada para Banco Austral (BAU).

Em 2002, o BAU foi privatizado pelo Bank da Republica da Africa do Sul (ABSA), ficando

conhecido como Banco Austral-Membro do ABSA, que usa a sigla BAU. Nesta nova
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aquisicéo, 80% do capital social séo detidos pelo ABSA Bank e os 20% restantes pertencem

aos trabalhadores.

A pesquisa verificou que, no ambito da sua restruturagdo em 2003, o BAU formulou o seu
Plano Estratégico para o periodo 2003-2004, estabelecendo como visdo organizacional: ”To
be the preferred provider of financial services and products serving all our stakeholders:
customers, employees, shareholders, Government and Society””. (BANCO AUSTRAL, 2003,
p.16). Seis areas foram detectadas como fundamentais para a implantacdo do referido plano
estratégico. Sao elas: a posi¢cdo do banco, as pessoas, 0S processos, as parcerias, a promogao e

os produtos. Desse quadro, a presente pesquisa voltou o seu foco sobre as pessoas.

Quanto a gestdo de recursos humanos, trés pilares foram definidos como prioritarios:
desenvolvimento (formagéo, sucessdo e desenvolvimento de habilidades); cultura (incutir o
senso de propriedade, de urgéncia e de inovagéo); tecnologia (reducéo do tempo de entrega)

(SINGH, 2003).

Pelo que se pode depreender do Plano Estratégico do BAU, tragado para os anos 2003-2004, o
novo contexto originou um consideravel nimero de reducdo dos niveis hierarquicos na
organizagdo- downsizing, aproximando a alta direc¢do dos niveis operacionais, gerando uma

reestruturacdo na maneira de se estar no banco.

Nesse novo contexto, observou-se uma quebra de paradigmas quanto a hierarquia, a
necessidade de aprimoramento dos relacionamentos interpessoais, a necessidade de maior
tolerancia de frustracdo, principalmente ao lidar com a diversidade cultural, intelectual, social

e econdmica dos trabalhadores.

® Tradug#o que consta na entrada da sede do BAU: “ser provedor preferencial de servicos e produtos financeiros servindo os seus
accionistas, clientes, empregados, accionistas, Governo e Sociedade Civil, em Mogambique”.



59
No concernente ao beneficio aos trabalhadores, em 2004 o BAU introduziu a gestdo de
desempenho e premiacdo e, em 2005, foram premiados os trabalhadores que mostraram um

desempenho excelente.

Em Setembro de 2006, foi alterada a Politica de Remuneracéo e vantagens.

Em Outubro do ano corrente, foi introduzida a politica sobre assisténcia aos estudos dos
trabalhadores. E uma politica que foi reformulada de uma que tinha sido publicada em 1989,

com uma actualizagdo em 1993.

O BAU, entre os anos 2003 e 2004, levando em consideragao os seus objectivos estratégicos,
langou como desafio ser o primeiro dentre os Bancos Mogambicanos e posicionar-se como

um dos primeiros dentre os Bancos Africanos.

4.1.3 Jornais mogambicanos

O processo de reestruturacdo do pais demandou auxilios externos. O Banco Mundial (BM) e o
Fundo Monetério Internacional (FMI) surgiram em decorréncia dessa necessidade, mas

exigiram, entre outras clausulas, a privatizacdo de empresas mogambicanas.

No jornal O Metical, nimero 1078, de 24 de Setembro de 2001, encontra-se um depoimento
realizado por Hanlon (2001b), onde se 1€ que o capital social do BAU era composto de 60%,
pertencentes a uma holding de nome Invester, composta por capitais Malaios da Southern
Bank Berhard da Malasia (SBB) e de um grupo de Mogambicanos representados pela

Invester; e, 0s outros 40% pertenciam ao Estado Mogambicano.
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De acordo com jornal Meia Noite, nUmero 16, de 27 Junho a 03 de Julho de 2006, as
aquisicdes de empresas tiveram 0s seus constrangimentos, na medida em que as empresas
foram compradas por gestores ndo qualificados para a revitalizacdo e desenvolvimento das

mesmas.

No jornal O Metical, numero 1076, de 20 de Setembro de 2001, encontra-se o relato de
Hanlon (2001a) sobre a privatizacdo de bancos em Mocambique. Segundo o autor, nem 0s
bancos escaparam a essa imposi¢do do FMI e do BM. Em 1987, o Banco Central — Banco de
Mogambique foi dividido em dois grandes Sectores, a saber: o Comercial e o Central. O
Comercial deu origem, em 1992, ao Banco Comercial de Mogambique (BCM, SARL), criado
pelo decreto nimero 3/92, e o Central continuou como Banco Central sob gestéo do Estado e

ficou sendo o 6rgdo governamental que faz a supervisdo da actividade bancaria no pais.

O jornal Correio da Manha, numero 2364, de 5 de julho de 2006, revela que o relatério de
contas do BAU, referente ao periodo de 2005, contém uma diminuicdo de 2% em relagdo aos
lucros apresentados no relatorio de contas referente ao ano de 2004. Deve-se realgar que o
relatério de contas do BAU divulgou que o seu lucro referente ao exercicio de 2004 é de
32.871 bilhdes de Meticais, enquanto que, no exercicio de 2005, o lucro declarado foi de

32.213 bilhdes de Meticais.

O jornal O Pais resume os relatérios de contas da banca comercial mogambicana, revelando a
existéncia de 12 bancos comerciais e 4 instituicdes de crédito e comparando trés maiores
bancos comerciais de Mogambique, dentre os quais consta 0 BAU. Essa comparacdo mostra
que as outras institui¢des financeiras tiveram lucros acima dos 50% em rela¢do ao exercicio
de 2004, enquanto que o BAU apresentou um lucro mais baixo, relativamente aos outros dois

bancos. Esse facto confirma e refor¢a a necessidade administrativa de investimentos mais
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agressivos em projectos de reestruturagdo de processos de trabalho, para adequar-se o banco
as novas tecnologias, as novas formas de fazer negocio, as transformagdes do pais, que, para

além da produtividade, preconiza a formacao de seus quadros.

4.1.4 Revistas da Companhia de Auditoria e Consultoria KPMG

Em adicdo a andlise dos objectivos estratégicos tracados e & visdo que o banco pretende
alcancar, verificou-se que no ranking das “Cem Maiores Empresas de Mocambique”,
conforme levantamento feito pela empresa de auditoria KPMG, a performance do banco esta
estagnada desde 2001, em relagdo aos outros bancos de Mogcambique, segundo o Quadro 4,
destacando-se que, em 2004, o BAU ndo participou do Ranking das Cem Maiores Empresas
de Mocambique. Constatou-se, pelos meios de comunicagdo social, que as contas do BAU
foram publicadas em 29.12.2005, ap6s a publicagdo do resultado do ranking, publicado em

14.12.2005.

QUADRO 4 - Ranking das 100 Maiores Empresas de Mogambique

Colocagio do BAU entre o Ranking das Colocagdo do BAU em relagéo aos outros t_)ancos de Mogambique

Ano 100 Maiores Empresas de Mocambique de acordo com o Ranlslng das _100 Maiores Empresas de
ocambique

1999 14°. 2°.

2000 22°. 4°,

2001 45°. 3°

2002 23°. 3°

2003 28 °. 3°

2004 N&o concorreu N&o concorreu

Fonte dos dados: LAISSE, 2006, adaptado de KPMG..Maputo, 2001, 2003, 2004, 2005.

Este quadro revela os resultados do exame realizado entre os anos de 1999 e 2004, denotando
que o BAU, desde a sua privatizagdo, nunca ocupou um lugar de destaque no Ranking das
Cem Maiores Empresas Mogambicanas nem o primeiro entre os bancos de Mogambique.
Olhando para a visdo institucional do BAU estabelecida no Plano Estratégico 2003-2004, esse
facto revela que existe uma dissonancia entre 0 que o banco pretende como colocagédo no

mercado e o que realmente consegue ter como performance.
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Como foi dito anteriormente, em entrevistas concedidas a8 KPMG, o administrador delegado,
do BAU (STANDER, 2003), informou que a empresa apostava na formagdo dos recursos
humanos para o dominio das novas tecnologias e para a melhoria dos servigos prestados aos
clientes, bem como em cursos intensivos sobre condutas e novas formas de lidar com
negocios, como maneira de dotar os sujeitos-trabalhadores com instrumentos, técnicas, mas,
sobretudo formacdo humana para se fazer face as mudancas e a nova maneira de estar no

banco.

Ainda concernente ao capital humano, numa outra entrevista concedida a KPMG, o
administrador delegado do BAU (JORDAAN,2004), declarou que o Banco apostaria no
desenvolvimento de habilidades dos trabalhadores, por forma a melhor servirem os clientes,

no menor intervalo de tempo possivel.

De acordo com a performance revelada no ranking das Cem Melhores Empresas, o BAU néo
apresentou processos de melhoria quanto a seu lugar no ranking, no periodo entre 1999 e

2004.

4.2 Pesquisa quantitativa

4.2.1 Formulario

O formulério foi preenchido por 60 participantes. Deste total, 31 sujeitos-trabalhadores
(51.7%) estdo no BAU ha mais de nove anos; portanto, foram admitidos no estilo de gestdo
pelo Estado. Os restantes 29 (48.3%) sdo membros da organizagdo ha um periodo ndo
superior a nove anos, portanto, foram admitidos no periodo quando este ja tinha sido

privatizado (TAB.1).
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Tabela 1 — Sujeitos da Amostra. Tipo de Gestdo. Tempo de Trabalho no BAU

Frequéncia Percentagem Percentagem de validos
Gestdo Estado (mais de 9 anos) 31 51,7 51,7
Gestdo Privatizada (menos de 9 anos) 29 48,3 48,3
Total 60 100,0 100,0

Fonte: LAISSE. Dados da pesquisa, 2006.

Para a obtengéo das respostas levantadas nas questdes que guiaram a pesquisa as tabelas que
se seguem irdo demonstrar como 0s sujeitos-trabalhadores reagiram e reagem as
reestruturacdos de gestdo organizacional, bem como revelar de que maneira a visdo do BAU
(identidade organizacional) foi incorporada por esses sujeitos-trabalhadores. As respostas

foram separadas respeitando-se o periodo de gestdo estatal e privada.

Foram feitos cruzamentos comparativos entre o tipo de gestdo, o tempo de trabalho na
empresa, o nivel de escolaridade, o nivel de conhecimento e o de identificacdo com a visdo do
BAU, o nivel de comprometimento, com ou sem politica de beneficios, e o nivel de repressdo
versus nivel de autonomia. Acredita-se que esses dados possibilitardo uma melhor
compreensdo sobre o fendmeno estudado, visto que estardo sendo analisados sob diferentes

perspectivas.

Tabela 2 — Sujeitos. Escolaridade. Habilitacdes literarias. Tempo de trabalho no BAU

Tempo de Trabalho na Empresa Total
mais de 9 anos menos de 9 anos
Sujeitos % Sujeitos % Sujeitos %
Superior 10 32,3 14 48,3 24 40,0
Médio 18 58,1 11 37,9 29 48,3
Baésico 1 3,2 0 0 1 1,7
EP2 1 3,2 0 0 1 1,7
Sem resposta 1 3,2 4 13,8 5 8,3
Total 31 100 29 100 60 100

Fonte: LAISSE. Dados da pesquisa, 2006.

A qualidade de servigos prestados numa empresa bem como a sua performance dependem da
participacdo de todos os sujeitos-trabalhadores envolvidos. Entretanto, a instrucéo é relevante
para se atingir as metas e para a maneira como 0S processos sao encaminhados. Nestes

termos, inquiriu-se sobre as habilitacdes literarias dos sujeitos-trabalhadores. Verificou-se que
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24 individuos fazem ou fizeram o curso superior (40%), 29 inquiridos (48.3%) fizeram o nivel
medio (décima segunda classe ou equivalente); 5 pessoas (8.3%) ndo responderam e outras

duas estdo abaixo do nivel basico.(TAB.2).

Compararam-se as habilitacdes literarias dos dois grupos de sujeitos-trabalhadores envolvidos
na pesquisa. No grupo de admitidos no periodo da gestdo estatal, verificou-se que 18 (58,1%)
tém curso médio, 10 (32,3%) tém curso superior ou séo estudantes desse nivel, 2 (6,4%) tém
uma formacgdo que se situa abaixo do nivel médio. No grupo de admitidos apos as
privatizacdes, existem 14 (48,3%) individuos que estudam ou concluiram a licenciatura, 11

(37,9%) de nivel médio. N&o responderam & questéo: 4 (13,8%)(TAB.2).

Tabela 3 — Opinido sobre servicos prestados pelo BAU

Tempo de Trabalho na Empresa Total
mais de 9 anos menos de 9 anos
Sujeitos % Sujeitos % Sujeitos %
Bom 5 16,1 6 20,7 11 18,3
Razoavel 26 83,9 20 69 46 76,7
Mau Servico 0 0 2 6,9 2 3,3
Péssimo 0 0 1 34 1 1,7
Total 31 100 29 100 60 100

Fonte: LAISSE. Dados da pesquisa, 2006.

No que concerne & prestacdo de servicos, 46 dos sujeitos-trabalhadores (76.7%) afirmaram
que o servico prestado pelo BAU é razoavel. Outros 11 (18.3%) disseram que o BAU presta
bom servigo. Ressalta-se que os 3 funcionarios (5%) que responderam que o BAU poderia
prestar um servico melhor encontram-se no grupo dos novatos, ou seja, dos que entraram sob

uma gestdo privatizada. (TAB.3).

Tabela 4 — Opinido sobre a visdo do BAU

Tempo de Trabalho na Empresa Total
mais de 9 anos menos de 9 anos
Sujeitos % Sujeitos % Sujeitos %

Facilmente alcancavel 2 6,5 2 6,9 4 6,7
Dificil de alcangar 6 19,4 5 17,2 11 18,3
Longe de ser alcangada 3 9,7 1 34 4 6,7
Requer Reestruturacéo de 20 64,5 21 72,4 41 68,3
estratégia

Total 31 100 29 100 60 100

Fonte: LAISSE. Dados da pesquisa, 2006.
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Questionados sobre a sua percepgdo no referente ao alcance da visdo do BAU, os sujeitos-
trabalhadores, maioritariamente, 41 pessoas (68,3%) alegaram que sera necessaria uma
reestruturacdo de estratégia para o alcance da visdo estabelecida pelo banco. Outro grupo de
11 trabalhadores (18.3%) respondeu que a organizacdo possui uma visdo dificil de ser
alcancada. A par disso, 4 pessoas (6.7%) admitem que essa visdo estd longe de ser alcangada.
Apenas 4 participantes (6.7%) possuem a visdo do BAU como facilmente alcancavel.

(TAB.4).

Os dois grupos analisados concordam com a necessidade de reestruturacao de estratrégia para
0 BAU atingir a sua visdo. Os nimeros demonstram que 20, (64.5%) dos trabalhadores foram
admitidos na gestdo estatal, 21 (72.4%) foram admitidos na gestdo privada. Um grupo de 6
funcionérios (19.4%) dos antigos trabalhadores e 5 dos novos (17,2%) admitiram que a visdo

tracada é dificil de ser alcangada. (TAB.4).

Tabela 5 —Nivel de conhecimento sobre a missao do BAU

Tempo de Trabalho na Empresa Total
mais de 9 anos menos de 9 anos

Sujeitos % Sujeitos % Sujeitos %
Sim 14 452 19 65,5 33 55
Nao 9 29 5 17,2 14 23,3
N&o entendeu a pergunta 1 3,2 3 10,3 4 6,7
Sem resposta 7 22,6 2 6,9 9 15
Total 31 100 29 100 60 100

Fonte: LAISSE. Dados da pesquisa, 2006.

No item conhecimento sobre a missdo do BAU, os dois convergiram em suas opinides.
Verificou-se que 14 (45,2%)sujeitos-trabalhadores da gestdo estatal e 19 (65,5%) da gestéo
privada, totalizando 33 sujeitos-trabalhadores (55%), dizem conhecer e indicar a razéo de ser
da instituicdo para a qual trabalham. Um grupo de 14 individuos (23%) diz ndo conhecer. 9
pessoas (15%) ndo responderam & questdo e 4 (6,7%) revelaram ndo ter entendido o que se

perguntava.(TAB.5). Nota-se diferenga significativa, para mais, nos novatos.
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Tabela 6 —Defini¢cdo da misséo do BAU

Tempo de Trabalho na Empresa Total
mais de 9 anos menos de 9 anos
Sujeitos % Sujeitos % Sujeitos %
Acertou a missdo 14 45,2 21 72,4 35 58,3
N&o acertou a misséo 1 3,2 0 0 1 1,7
Sem resposta 16 51,6 8 27,6 24 40
Total 31 100 29 100 60 100

Fonte: LAISSE. Dados da pesquisa, 2006.

Para aferir a veracidade das afirmacOes referentes a pergunta anterior, a pesquisa procurou
saber se os que afirmavam conhecer a razdo de ser do BAU (missdo), eram capazes de

identificar a missdo do Banco.

No que se refere aos trabalhadores antigos, o nimero dos que indicaram o motivo de
existéncia do BAU manteve-se em relagdo aos que diziam conhecer esse motivo. Ao grupo
dos novos trabalhadores, juntaram-se mais 3 pessoas que informaram conhecer a razdo de ser
do BAU, totalizando 21 sujeitos-trabalhadores (72.4%). (TAB.6). Importante ressaltar as

respostas em branco dos antigos funcionarios (51,6%).

Tabela 7 — Nivel de conhecimento sobre a area na qual trabalha

Tempo de Trabalho na Empresa Total
mais de 9 anos menos de 9 anos

Sujeitos % Sujeitos % Sujeitos %
Sim 27 87,1 25 86,2 52 86,7
Nao 1 32 0 0 1 1,7
N&o percebeu 1 3,2 2 6,9 3 5
Sem resposta 2 6,5 2 6,9 4 6,7
Total 31 100 29 100 60 100

Fonte: LAISSE. Dados da pesquisa, 2006.

Neste item existe concordancia dos dois grupos, a pergunta referente a indicacao da razdo de
ser da area de trabalho dos participantes revelou que 52 pessoas (86.7%) dizem ter
conhecimentos significativos sobre a area na qual trabalham.(TAB.7).

Tabela 8— Nivel de conhecimento e identificacdo sobre as metas do BAU

Tempo de Trabalho na Empresa Total
mais de 9 anos menos de 9 anos
Sujeitos % Sujeitos % Sujeitos %
Sim 10 32,3 10 34,5 20 33,3
Nao 18 58,1 14 48,3 32 53,3
Sem resposta 3 9,7 5 17,2 8 13,3
Total 31 100 29 100 60 100

Fonte: LAISSE. Dados da pesquisa, 2006.
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Indagados sobre o conhecimento das metas do BAU, 32 pessoas (53.3%), disseram néo
conhecer tais metas e por conseguinte ndo se identificam com nenhuma delas. 20 (33.3%)
participantes conhecem as metas da instituicdo em que trabalham e identificam-se com elas.
N&o responderam a questdo 8 individuos (13.3%) (TAB.8). Importante ressaltar que a

percentagem de desconhecimento é maior no grupo de gestao estatal.

Tabela 9 — Identificacdo com a visdo actual do BAU

Tempo de Trabalho na Empresa Total
mais de 9 anos menos de 9 anos

Sujeitos % Sujeitos % Sujeitos %
Sim 13 41,9 17 58,6 30 50
Nao 14 452 9 31 23 38,3
Mais ou menos 1 3,2 0 0 1 1,7
Sem resposta 3 9,7 3 10 6 10
Total 31 100 29 100 60 100

Fonte: LAISSE. Dados da pesquisa, 2006.

No referente a identificacdo ou ndo com a actual visdo do BAU, 30 participantes (50%)
responderam identificar-se com tal viséo e 23 (38.3%) responderam negativamente. 1(1,7%)
dos trabalhadores respondeu que se identifica pouco. N&o responderam ao item: 6 (10%).

(TAB.9).

No grupo da gestdo do Estado, foram encontradas 14 pessoas (45.2%) que responderam
negativamente e outras 13 (41.9%) que responderam afirmativamente a questdo.
Contrariamente, a maioria dos admitidos na gestao privada identifica-se com a visdo do BAU.
17 (58.6%) pessoas afirmam isso e 9 (31%) participantes disseram que néo se identificam. No
compto geral, a maioria dos participantes identifica-se com a actual viséo do BAU.
Entretanto, a diferenga de percentagen entre os que se identificam e os que ndo se identificam
€ muito ténue para 0 grupo da gestdo estatal e significativa para o grupo da gestdo privada.

(TAB.9)
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Tabela 10 — Identificacdo com a estratégia actual do BAU

Tempo de Trabalho na Empresa Total
mais de 9 anos menos de 9 anos
Sujeitos % Sujeitos % Sujeitos %
Sim 10 32,3 7 24,1 17 28,3
Néo 16 51,6 17 58,6 33 55
Mais ou menos 1 3,2 0 0 1 1,7
Sem resposta 4 12,9 5 17,2 9 15
Total 31 100 29 100 60 100
Fonte: LAISSE. Dados da pesquisa, 2006.
Tabela 11 — Identificacdo com a estratégia anterior do BAU
Tempo de Trabalho na Empresa Total
mais de 9 anos menos de 9 anos
Sujeitos % Sujeitos % Sujeitos %
Sim 11 35,5 6 20,7 17 28,3
Néo 11 355 12 41,4 23 38,3
Sem resposta 9 21 11 37,9 20 33,3
Total 31 100 29 100 60 100
Fonte: LAISSE. Dados da pesquisa, 2006.
Tabela 12 — Nivel de comprometimento com as estratégias de gestdo
Tempo de Trabalho na Empresa Total
mais de 9 anos menos de 9 anos
Sujeitos % Sujeitos % Sujeitos %
Antiga 12 38,7 5 17,2 17 28,3
Actual 10 32,3 10 34,5 20 333
Ambas 1 3,2 0 0 1 1,7
Nenhuma 4 12,9 6 20,7 10 16,7
Sem resposta 4 12,9 8 27,6 12 20
Total 31 100 29 100 60 100

Fonte: LAISSE. Dados da pesquisa, 2006.

Nas tabelas 10, 11 e 12, as perguntas foram feitas de maneira a detectar possiveis contradicfes

sobre o processo de identificacdo com a(s) estratégia(s) de gestdo do BAU para atingir a sua

visdo.

Os resultados demonstraram que 33 (55%) dos participantes afirmaram que néo se identificam

com a estratégia actual. Apenas um grupo de 17 pessoas (28.3%) disse identificar-se com essa

estratégia. Os dois grupos foram convergentes nas opinides quanto a ndo identificagdo com a

estratégia actual. (TAB.10).

Quanto a identificacdo com a estratégia anterior, 0 grupo da gestdo estatal encontra-se

dividido na opinido entre o sim e 0 ndo. O grupo da época privatizada € mais coeso em
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demonstrar que ndo se identifica com a estratégia anterior do BAU. Existe um ndmero

significativo de respostas em branco: 20 (33,3%).(TAB.11).

Perguntou-se com qual das estratégias os sujeitos-trabalhadores tinham mais afinidade, a
ponto de se sentirem mais comprometidos. 12 (38,7) trabalhadores do grupo antigo disseram
estar mais ligados a estratégia anterior. Em contraposi¢cdo aos 10 (34,5%) dos trabalhadores
do grupo novo, que afirmaram estar ligados a nova estratégia. No total, 17 (28.3%) pessoas
ainda estdo ligadas a estratégia anterior e 20 (33.3%) pessoas nutrem mais simpatia pela
estratégia actual. 10(16,7%) pessoas ndo se sentem comprometidas com nenhuma das
estratégias. H& no grupo, 1 (1,7%) trabalhador que se referiu estar comprometido com as duas

estratégias. N&o responderam ao item:12 (20%) participantes. (TAB.12).

Tabela 13— Motivo do sentimento de comprometimento organizacional

Tempo de Trabalho na Empresa Total
mais de 9 anos menos de 9 anos

Sujeitos % Sujeitos % Sujeitos %
Por desejo de pertenca e lealdade 14 42,2 12 41,4 26 43,3
Precisa da recompensa 8 25,8 6 20,7 14 23,3
Tem beneficios pelo trabalho 8 25,8 10 34,5 18 30
Sem resposta 1 3,2 1 34 2 3,3
Total 31 100 29 100 60 100

Fonte: LAISSE. Dados da pesquisa, 2006.

Identificando-se ou ndo com a visdo e com a estratégia da organizagdo em estudo, 0s
funcionarios mantém um vinculo contratual com a organizagdo. Procurou-se entdo saber qual
era 0 elo que os mantinha comprometidos com 0 BAU. Aferiu-se que 26 (43.3%) continuam
no BAU por desejo de pertengca. Os dois grupos tiveram respostas proporcionalmente
similares quanto ao sentimento de pertenca. Outro grupo de 14 elementos (23%) precisa da
recompensa para continuar. Outro, de 18 participantes (30%), porque recebe beneficios pelo
trabalho que faz.. Neste item, o grupo da empresa privada destaca-se huma propor¢édo de 10

(34.5%). N&o responderam ao item:2 (3.3%) participantes. (TAB.13)
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Tabela 14 — Nivel de comprometimento relacionado a pressdes da administracédo

Tempo de Trabalho na Empresa Total
mais de 9 anos menos de 9 anos
Sujeitos % Sujeitos % Sujeitos %
Sim 15 48,6 16 55,2 31 51,7
Néo 14 45,2 10 34,5 24 40
Sem resposta 2 6,5 3 10,3 5 8,3
Total 31 100 29 100 60 100

Fonte: LAISSE. Dados da pesquisa, 2006.

No &mbito do nivel de comprometimento na realizacdo de seu trabalho, os dois grupos
convergem quanto a receber pressdes para comprometer-se com as metas: no grupo da estatal,
15 (48.6%) e, no grupo da empresa privada, 16 (55.2%), totalizando 31 pessoas (51.7%). Mas
24 pessoas (40%) disseram ndo receber pressdes semelhantes; os participantes da estatal
responderam com 14 (45.2%) e os da empresa privada com 10 (34.5%). N&o responderam ao

item:5 (8.3%).( TAB. 14).

Tabela 15 — Politica de beneficios sdo maiores que o investimento pessoal

Tempo de Trabalho na Empresa Total
mais de 9 anos menos de 9 anos
Sujeitos % Sujeitos % Sujeitos %
Sim 6 19,4 5 17,2 11 18,3
Néo 24 77,4 23 79,3 47 78,3
Sem resposta 1 3,2 1 34 2 3,3
Total 31 100 29 100 60 100

Fonte: LAISSE. Dados da pesquisa, 2006.

Foi solicitado aos sujeitos-trabalhadores que classificassem o nivel de beneficios recebidos
pelo trabalho que fazem. Os resultados demonstraram que a convergéncia quanto a politica de
beneficios € menor que o investimento pessoal, isto &, 0s sujeitos-trabalhadores declararam
que investem mais em seu trabalho do que a propria empresa. Do grupo da estatal, afirmaram
essa posicdo 24 (77.4%) e, do grupo da empresa privada, 23 (79.3%) participantes,
totalizando 47 (78.8%) pessoas. Em posicao contréria, os resultados apontaram 6(19.4%) do
grupo da estatal e 5(17.2%) do grupo da empresa privada, totalizando 11 (18.3%) sujeitos-

trabalhadores. ( TAB. 15).
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Tabela 16 — Politica de beneficios. Participacdo em ac¢des de socializacdo

Tempo de Trabalho na Empresa Total
mais de 9 anos menos de 9 anos
Sujeitos % Sujeitos % Sujeitos %
Sim 15 48,4 15 51,7 30 50
Néo 15 48,4 14 48,3 29 48,3
Sem resposta 1 3,2 0 0 1 17
Total 31 100 29 100 60 100

Fonte: LAISSE. Dados da pesquisa, 2006.

Uma boa integragdo numa instituicdo pressupde uma aquisicdo de valores comuns e
partilhados. Questionados a propdsito da sua integracdo no BAU, 30 (50%) pessoas
responderam que foram integrados em projectos de socializa¢do, nos quais a identidade e o
comprometimento organizacional eram incentivados. Em contrapartida, 29 individuos
(48.8%) responderam nao ter participado de semelhantes projectos. (TAB. 16). O resultado

foi convergente nos dois grupos.

Tabela 17 — Politica de beneficios. Tempo de participacdo em ac¢des de socializa¢ado

Tempo de Trabalho na Empresa Total
mais de 9 anos menos de 9 anos

Sujeitos % Sujeitos % Sujeitos %
Menos de 1 ano 4 12,9 5 17,2 9 15
Entre 1 ano e 3 anos 5 16,1 6 20,7 11 18,3
Entre 4 e 5 anos 4 12,9 4 13,8 8 13,3
Mais de 5 anos 3 9,7 0 0 3 5
Nunca 13 41,9 14 48,3 27 45
Sem resposta 2 6,5 0 0 2 3,3
Total 31 100 29 100 60 100

Fonte: LAISSE. Dados da pesquisa, 2006.

Indagados sobre ha quanto tempo participaram de accdes de socializacdo no BAU, 27 (45%)
individuos responderam que nunca participaram desse tipo de eventos. Os dois grupos

convergem sobre este ponto.

Dentre os que responderam que participaram, o predominio encontra-se na faixa entre 1 ano e
3 anos tanto para 0 grupo da estatal 5 (16.1%) quanto para o grupo da empresa privada 6
(20.7%), totalizando 11 (18.3%) funcionarios neste periodo. N&o responderam ao item: 2

(3.3%). (TAB.17).
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Tabela 18 — Nivel de comprometimento apos processo de socializacdo

Tempo de Trabalho na Empresa Total
mais de 9 anos menos de 9 anos

Sujeitos % Sujeitos % Sujeitos %
Mais 12 38,7 13 448 25 41,7
Menos 2 6,5 2 6,9 4 6,7
Indiferente 2 6,5 1 3,4 3 5
Sem resposta 15 48,4 13 44,8 28 46,7
Total 31 100 29 100 60 100

Fonte: LAISSE. Dados da pesquisa, 2006.

Questionados sobre os resultados dos processos de socializacdo, 25 pessoas (41.7%)
revelaram sentir-se mais comprometidas com o BAU ap6s os eventos de socializagéo; 4
funcionérios (6.7%) responderam que esses eventos ndo os deixaram mais comprometidos. 3
funcionéarios (5%) sentiram-se indiferentes a esse tipo de actividade. Ressalta-se neste item o
namero de respostas em branco: 15 (48.4%) do grupo estatal e 13 (44.8%) do grupo da
empresa privada, o que significa no total de participantes 28 (46.7%) individuos que nao

emitiram sua opinido quanto ao comprometimento apds o processo de socializa¢do. (TAB.18).

Tabela 19 — Nivel de identificacdo apos processo de socializacao

Tempo de Trabalho na Empresa Total
mais de 9 anos menos de 9 anos
Sujeitos % Sujeitos % Sujeitos %
Mais 4 12,9 9 31 13 21,7
Menos 10 32,3 13 44,8 23 38,3
Indiferente 1 3,2 1 3,4 2 3,3
Sem resposta 16 51,6 6 20,7 22 36,7
Total 31 100 29 100 60 100

Fonte: LAISSE. Dados da pesquisa, 2006.

A identificagdo dos funcionarios com a visdo do BAU ndo ficou mais reforcada com o
processo de socializagdo: 23 pessoas (38.3%) disseram que se sentiram menos identificadas
com o BAU apds esses encontros; dentre elas 10(32,3%) do grupo estatal e 13 (44,8%) da
empresa privada. Indiferentes ao processo, 2 (3.3%) participantes. 13 funcionarios (21.7%)
sentiram-se mais identificados com o BAU apds a socializa¢do. Mais uma vez as respostas em

branco foram significativas. Nao responderam ao item: 22 (36.7%). (TAB. 19).
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Tabela 20 — Autonomia para a realizacdo do trabalho

Tempo de Trabalho na Empresa Total
mais de 9 anos menos de 9 anos
Sujeitos % Sujeitos % Sujeitos %
Sim 16 51,6 18 62,1 34 56,7
Néo 6 194 8 27,6 14 23,3
Sem resposta 9 29 3 10,3 12 20
Total 31 100 29 100 60 100

Fonte: LAISSE. Dados da pesquisa, 2006.

Os dois grupos convergem para as respostas sobre a autonomia para a realizagdo do trabalho:
34 individuos (56.6%). Mas, 14 funcionérios (23.3%) nédo sentem que podem desfrutar dessa
autonomia. O numero de respostas em branco foi significativo. N&o responderam ao item:22

(20%). (TAB.20).

Tabela 21 — Incentivos para trabalho em equipe-participativo

Tempo de Trabalho na Empresa Total
mais de 9 anos menos de 9 anos

Sujeitos % Sujeitos % Sujeitos %
Sim 14 45,2 16 55,2 30 50
Néo 10 32,3 13 44,8 23 38,3
Razoavelmente 3 9,7 0 0 3 5
Sem resposta 4 12,9 0 0 4 6,7
Total 31 100 29 100 60 100

Fonte: LAISSE. Dados da pesquisa, 2006.

Metade dos empregados (30 [50%]) sente que o estilo participativo e o trabalho em equipe séo
incentivados na instituicdo estudada. 3 participantes (5%) acharam que esse estilo deveria ser
um pouco mais incentivado do que é. H&, no entanto, 23 funcionarios (38.3%) que relataram
que o estilo participativo ndo é incentivado no seu local de trabalho. N&o responderam ao

item: 4 (6.7%). (TAB 21).

4.2.2 Questionario Modelo de Valores Competitivos (MVC)

O questionario foi entregue juntamente com o formulario. Entretanto, na altura da sua
devolugéo, constatou-se que alguns haviam preenchido os dois instrumentos e outros apenas
responderam ao formulério, alegando falta de tempo para colaborar no preenchimento de
dados nos dois instrumentos de pesquisa. O resultado final dos participantes pode ser visto no

QUADRO 5, em que se encontra o total de pessoas que responderam ao formulario (60) e o
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total de pessoas que responderam ao questiondrio Modelo de Valores Competitivos (MVC)

(31).

QUADRO 5 - Distribuicéo de sujeitos por sectores e tipo de instrumento de colecta de dados

Sectores da Sede do BAU Formularios Questionarios MVC

Area bancaria 4

Auditoria

Balcdo de atendimento ao cliente

Contabilidade

Direccédo de crédito

Direccdo juridica

Divisdo internacional

Informatica

Marketing

Operagdes

O|IN|FP NPk |INO OO

Patriménio

NN I B R IEN AN SN

N

Secretariado

Total de sujeitos da amostra 60 =21,97% 31=11,35%

Fonte: LAISSE. Dados da pesquisa, 2006.

Neste intem pretende-se revelar o tipo de cultura organizacional existente no BAU, segundo
0s pressupostos de Cameron; Quinn (2006), e perceber que valores sdo partilhados pelos

sujeitos-trabalhadores.

A cotagdo dos dados do MVC seguiu as normas determinadas pelo questionario e
apresentadas anteriormente no QUADRO 3. Nessa conformidade, os resultados aqui
apresentados revelam uma sintese sobre as respostas fornecidas pelos respondentes.
Entretanto, as informagdes gerais prestadas pelos participantes poderdo ser consultadas no

ANEXO 6. A média referente a cada tipo de cultura pode ser vista na TABELA 22.

Tabela 22 — Diagnostico da cultura Organizacional do BAU

Tipo de Cultura Actual Ideal
Cla 20.02 27.35
Inovativa 20.90 23.02
Mercado 29.08 26.76
Hierarquica 26.55 23.18

Fonte: LAISSE. Dados resumidos do questionario MVC, 2006. (ANEXO 6).
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A partir dos dados acima mencionados, pode-se obter a figura abaixo, representativa da
cultura em vigor no BAU, de acordo com a percep¢do dos individuos que responderam ao
questionario e com a cultura que os trabalhadores desejam que a instituicdo adquira nos

préximos cinco anos:

Flexibiidade e Disr:rig:?m
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< S 273 e z
o ~23.02 .—.-,
g =2 | 2080 m
; T :
= lII A 10 3
g g Df_f' - 1]
= =2
E tﬂ 1@*“1!:! 10" 26.74 3
20, z
3 76.55 - 2
s f{; - =1 _20.08 _§(
,-F"' an 40
ﬂfﬁa HIERARQUIA (D) MERCADO (C) 50
h i
Estahiiidade e Controle

Legenda
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== |deal

FIGURA 4 - Diagnostico do tipo de cultura do BAU
Fonte: LAISSE. Dados da pesquisa, 2006.

A FIG. 4 mostra que, no concernente a cultura “actual” do BAU, é predominante a cultura de
Mercado (com a escala maxima de 29.08), tendendo para o controle e para a diferenciacdo. A
cultura dessa instituicdo ndo da primazia a flexibilidade e & discri¢do, questdes tipicas de
culturas do tipo inovativo e do tipo clanico. As escalas restantes estéo distribuidas em ordem
decrescente, do seguinte modo: 26.55 (cultura Hierarquica); 20.90 (cultura inovativa) e, por

fim, 20.20 (cultura do tipo cld).
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Entretanto, a cultura que os funcionarios do BAU gostariam de ter e que sugerem que
acontega nos proximos anos é a do tipo cla (a escala méxima sugerida é de 27.35), com fortes
tendéncias para uma cultura de mercado ( com uma escala de 26.74). Esses trabalhadores
atribuem menor importancia a cultura hierarquica (23.18) e muito menor importancia a

cultura do tipo inovativo (23.02). (FIG.4).

De acordo com o Modelo de Valores Competitivos, pode-se afirmar que 0s sujeitos-
trabalhadores que responderam ao modelo gostariam de ver a sua instituicdo aliada a cultura
do tipo cla. Deve-se, portanto, realcar que o modelo sugerido pelos trabalhadores para os
proximos anos contraria os pressupostos fundamentais da cultura de mercado. E que o
diagnostico da cultura actual corresponde ao que, de facto, deve caracterizar a cultura de uma

instituicdo financeira, ou seja, uma cultura de mercado.

4.3 Pesquisa Qualitativa

4.3.1 Questdo (18) aberta do formulario

O discurso em analise refere-se a percepgdo dos trabalhadores, relativamente & cultura
organizacional do BAU. Dessa pergunta pretendia-se que os informantes demostrassem a
percepcdo que tém, relativamente aos conhecimentos, valores, crengas, habitos e
comprometimento no BAU. Essa analise serviu para aprofundar a informagéo sobre o BAU.

Seguem abaixo os relatos destes participantes:

Informante 1: “O dia-a-dia no BAU criou um valor acrescentado naquilo que s&o os
meus valores. Cultivou o meu profissionalismo, embora nalguns momentos eu seja

obrigado a prescindir dos meus valores, coisa que detesto”.(conflito).
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Informante 2: “Aprendi que o cliente sempre tem raz&o, pois ele é a razdo da nossa

existéncia”. (l6gica de mercado).

Informante 3: “Sendo um profissional do BAU, sinto que os valores, normas e
crengas da instituicdo devem reflectir no meu comportamento, atitude e honestidade,
fidelidade, zelo e dedicacdo na realizacdo do meu trabalho. Razdo pela qual é
imperioso estar comprometido com o BAU, para que este seja lider mundial do
mercado”.(estabeleceu relagdo entre a cultura organizacional, o processo de

identificacdo e a identidade organizacional)

Informante 4: “Da forma como o BAU estd a ser administrado parece ser melhor

para a instituicdo”.(comando externo a ele).

Informante 5: “O BAU deve valorizar os técnicos nacionais, ... deve definir as

normas laborais...”.(insatisfagdo, propostas)

Informante 6: “Na gestdo anterior, acho que os valores que mais assimilei referem-se
a importancia da rapidez e da satisfacdo do cliente. Enquanto que nesta prendem-se
com a importancia da contengédo de custos e da abordagem da nocéo de cliente... Em
termos de comprometimento, sinto-me pouco comprometida por a dimensédo humana

ser negligenciada”.(choque de gestdo com valores pessoais)

Informante 7: “Dizer que os valores e normas do BAU néo séo do total dominio dos
trabalhadores. Sinto-me comprometido com o BAU, desde que este mude de

estratégia”. ”.(choque identidade pessoal com identidade organizacional)
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Informante 8: “O BAU precisa de mudar de estratégia. Urgente. SO para dar um
exemplo, faga o levantamento no Novo Banco dos créditos concedidos ao Staff do

BAU e fazer uma relagdo com o BAU”. ”.(choque de gestdo com valores pessoais)

Informante 9: “Give and receive. The way you give is the way you will receive (A
poor giving tends to a poor receiving) and BAU has a poor way to recompensate its
workers. (KPA’s is one of means but it is not all, you invest in quality you will get
quality also as result of your investiment. If you look around you won’t see people
motivated; care for work comes last on their life priority. Money may not be all but it

is the most important. It is a chain reaction.* (complexidade da situacio).
p p ¢

Informante 10 :“Ha muita contengdo de informacdo”. (insatisfacao).

Informante 11: “As organiza¢fes modernas tendem a seguir um modelo de gestdo
mais aberto, mais participativo, ndo de imposicdo e centralizado como acontece no
BAU. Quando essa situacdo se reverter no BAU eu me sentirei mais comprometida

com este”.(choque com o estilo de gestéo centralizada).

Informante 12: “Na anterior privatizacdo aprendi: confiabilidade, amor ao trabalho,
trabalho em equipe, a produzir normas e a conhecer o banco como um todo, bem
como a negociar com os clientes. Agora ainda ndo aprendi nada”. (choque com a

gestdo atual).

Informante 13: “H& falta de clareza naquilo que os gestores do topo pretendem

atingir, a partir da definicdo clara dos objectivos a alcancar e a estratégia para seu

* Tradugfo da pesquisadora: “Dar e receber. A forma como se da sera a forma como se vai receber. Uma entrega pobre demanda um retorno
pobre. O BAU tem uma forma pobre de compensar os seus empregados. KPA’s (area chave de desempenho) é um dos meios, mas ndo é
tudo. Investir em qualidade resulta em qualidade também como resultado do investimento feito. No BAU as pessoas nao estdo motivadas, o
cuidado pelo trabalho n&o faz parte das primeiras preocupagdes dos empregados. O dinheiro ndo é tudo, mas é muito importante. E uma
reac¢do em cadeia.”
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alcance inibe me de tecer qualquer comentario. H4 uma falta gritante de falta de
informacdo, isto é, deficiente comunicacdo”. (choque com a gestéo atual, inibi¢do de

comportamento).

Informante 14: “E muito dificil sentir-me comprometido com o BAU pois, existem
sempre racionalizagGes de pessoal e também ndo Ha salarios nem beneficios que

possam incentivar os préprios trabalhadores”.(desmotivacéo, falta incentivos)

4.3.2 Observacao participante

A observacdo participante teve por objectivo relatar o comportamento, 0 comprometimento
dos trabalhadores, os efeitos em suas subjectividades relativos a diferentes questdes ligadas ao

trabalho na instituigdo.

Os bancos sobrevivem a partir dos resultados que produzem, advindos da quantidade e
qualidade de carteira de clientes que possuem. No processo para obtencdo de resultados, o
papel dos recursos humanos é fundamental, porque este define a qualidade com que a

realizacdo do trabalho vai chegar tanto para os clientes como para a empresa.

A observacao da pesquisadora do presente estudo, no que toca aos sujeitos-tralhadores, € a de
que estes sentem a sua identidade abalada, na sequéncia da reestruturagdo empresarial. Os
antigos trabalhadores conheceram uma gestdo autoritaria, mas que tinha e aplicava politicas
de beneficios como bolsas de estudos e atribuicdo de empréstimos bancérios que davam

seguranca e estabilidade aos trabalhadores.
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A maioria desses sujeitos-trabalhadores identificava-se com os objectivos institucionais, por
acreditar que, comprometendo-se com eles, o processo de produtividade ficaria positivamente

afectado, beneficiando tanto a si proprios como a empresa.

Outras dedugdes que podem ser tiradas do contacto com esse colaboradores tém a ver com o
facto de que a gestdo estatal era caracterizada por uma hierarquia vertical, o que criava um
distanciamento entre as chefias e o “chao-de-fabrica”. Os colaboradores ndo conheciam as
metas que o banco pretendia alcancar, mas a formacao prévia que recebiam para trabalhar na

area bancaria criava condigdes para que executassem as suas tarefas com seguranga.

O processo de reestruturagdo do banco criou constrangimentos nesses sujeitos-trabalhadores
admitidos no BAU na antiga gestdo, uma vez que a falta de identificagdo com o principal
instrumento de trabalho, a lingua, criou um distanciamento entre as chefias e aqueles. A

comunicacgéo ficou imediatamente afectada e as relacdes interpessoais também.

Pesou ainda para esse primeiro choque, o facto de o processo de aquisi¢do do banco ter
propiciado um ambiente de redimencionamento de estruturas e de trabalhadores. Nesse
processo os trabalhadores mais antigos ficaram prejudicados. As suas habilidades linguisticas
e tecnoldgicas eram incompativeis com o sistema implantado. Para minimizar esse problema,
a administracdo ofereceu aos trabalhadores que ficaram cursos de lingua inglesa e cursos de

adaptacdo as novas tecnologias a serem usadas pelo BAU.

Os trabalhadores admitidos no ambito das privatizagdes ‘“aparentemente” tiveram mais
privilégios do que os antigos, dadas as suas habilidades ajustadas ao novo contexto de cultura
institucional, onde a flexibilidade, a multi-especializacdo constituem vantagem. O facto de
terem sido admitidos no novo contexto empresarial deu-lhes a possibilidade de negociarem o

salario, facto que relativamente aos antigos colaboradores n&o aconteceu.
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Entretanto, a identificagdo dos sujeitos-trabalhadores dessas duas gestbes com a cultura
organizacional encontra-se afectada porque as politicas de beneficios aos trabalhadores e o
tratamento destes como pessoas €, ndo apenas como recursos, enfrentaram grandes lacunas.
Para além de pouco saberem sobre as metas que o banco pretende alcancar, ndo se identificam
com elas porque nédo sdo envolvidos na sua planificacdo, o que afecta o seu compromisso com

elas e consequentemente a produtividade e competitividade da organizagéo.

A pesquisadora verificou que o BAU realizou um inquérito com os trabalhadores em Agosto

de 2005, com apoio de uma empresa de consultoria externa ao BAU.

Pelo que se pbde constatar, os resultados desses inquéritos demonstraram a necessidade de
estreitamento das relagdes interpessoais e melhoria da cultura organizacional do BAU, por
estas encontrarem-se afectadas, facto que pode ser provado pelos planos de acg¢do surgidos

apos a divulgagdo dos resultados.

Verificou-se através do portal de internet do BAU e também na entrada da sua sede que a
empresa publicitou a sua “visdo institucional”. Nesses meios referidos, ndo ha alusdo a misséo
institucional, facto que leva alguns colaboradores a confundirem vis&o e missao institucional,
a julgar pelas respostas obtidas pela pesquisadora deste estudo, na sua busca relativa a missédo
institucional, considerando-se por visdo institucional o objectivo a ser alcancado, e por misséo

institucional a estratégia a ser utilizada para alcancar esses objectivos.
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5 DISCUSSAO E INTERPRETACAO DOS DADOS OBTIDOS
NA PESQUISA

Os dados obtidos no estudo serdo, nesta secc¢ao, abordados a luz dos pressupostos basicos que

guiaram a pesquisa, nomeadamente:

a)

b)

processos de reestruturagdes organizacionais mobilizam a identidade organizacional
(afectando a cultura organizacional) e a identificagio das pessoas com essas

reestruturacdes (CALDAS; WOOD JR., 1999a).

as pessoas identificadas com os projectos institucionais (identidade organizacional) séo
capazes de se comprometer com as metas langadas por essa organizagao
(comprometimento organizacional) e contribuir para que a visdo da organizacdo seja
alcancada. Esse pressuposto fundamenta-se nas bases psicoldgicas de comprometimento
organizacional: uma de natureza afetiva e outra cognitiva estudados por (Zanelli et al.,

2004. p. 314.).

inversamente, as pessoas ndo identificadas com a organiza¢do podem gerar mecanismos
e/ou movimentos de resisténcia ao processo no qual estdo inseridas. (SILVA, VERGARA,

2002; CESAR, MACHADO-DA SILVA, 2002).

Além desses pressupostos, interessa trazer a discussdo as idéias dos autores referidos na

revisdo bibliografica que complementam os pressupostos acima e possibilitam responder as

questdes colocadas na presente pesquisa, ou seja:

a) Serd que a maneira de introduzir os novos processos de trabalho pelo BAU causou
inibicdo das competéncias de seus funcionérios a ponto de estes manifestarem atitudes

de ndo comprometimento com os objectivos institucionais?



83

b) Seré que os funcionérios se identificam com os objectivos langados pela organizacéo?

c) Seré que os funcionarios se mostram resistentes a re-estruturacéo?

d) Sera que eles continuam a agir de acordo com 0s processos anteriores?

e) Qual foi a interferéncia da manutengdo dos valores e crengas remanescentes no

processo de reestruturacdo organizacional?

f) De que forma a cultura organizacional, actualmente estabelecida, esté alinhada com a

estratégia da organizacéo?

Estas questdes serdo respondidas partindo-se dos dados colectados e dos referenciais tedricos

levantados durante a pesquisa.

5.1 Pesquisa documental

5.1.1 Agenda Nacional 2025

A preocupagdo com as pessoas numa instituicdo constitui um factor relevante por ser um facto

de capital importancia para a exceléncia organizacional e ndo s6 de um pais.

A Agenda Nacional 2025 defende a qualificagdo dos recursos humanos nacionais, bem como
os pilares que serdo preponderantes para a edificacdo de Mocambique, face aos desafios

contemporaneos: “saber ser, saber conhecer, saber fazer e saber viver juntos e com 0s outros”.

O papel dos recursos humanos e a eficiéncia desses recursos, como defendem Denilson
(2002) e Chiavenato (2002) séo decisivos, no &mbito de qualquer mudanga, dai que a énfase
nas pessoas seja uma escolha acertada, desde que se respeitem a reciprocidade de direitos e

responsabilidades entre a empresa e os sujeitos-trabalhadores.
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A realizacdo do pessoal e a satisfagdo espiritual dos trabalhadores s&o primordiais para o
sucesso empresarial, de modo que, quando orientadas para 0 cCOmpromisso e para a

produtividade, se ajustem ao papel que desempenham sem oferecer resisténcia.

A escolha da énfase nos recursos humanos por parte do BAU foi correcta; entretanto, néo
houve uma correspondéncia entre o envolvimento dos trabalhadores e a estratégia da
administracao, isto é, os sujeitos-trabalhadores ficaram alheios as metas e objectivos do BAU,
por ndo terem sido envolvidos pela administracdo, afectando assim a possibilidade de
satisfazer as necessidades das pessoas na instituicdo. Assim sendo, 0s quatro pilares
preconizados pela Agenda Nacional 2025 ndo foram usados eficientemente na instituicdo até

a época da colecta de dados.

5.1.2 Documentos do BAU

As seis prioridades definidas no Plano Estratégico 2003-2004 do BAU, ou seja, a posi¢do do
banco, as pessoas, 0S processos, as parcerias, a promogao e os produtos, constituem categorias
fundamentais que revelam uma cultura de mercado de acordo com as caracteristicas
apresentadas por Cameron; Quinn (2006), isto é, as instituicbes com este tipo de cultura
privilegiam a geracdo de lucro, os resultados e metas, bem como a criacdo da vantagem

competitiva que resulte em produtividade.

A énfase voltada para uma cultura de mercado chama para o cenario empresarial “parcerias”,
que mobilizam a preocupagdo com a competitividade, com o alcance de metas que pressupde
“promogdo e produtos”, com a tonica nos resultados e no lucro, representados por “processos

e posicéo do banco”.
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A criacdo da vantagem competitiva através dos recursos humanos (que se presume seja
através de “as pessoas”), é parametro relevante para o0 mercado de gestdo organizacional, que
requer produtividade e competitividade. Sob este ponto de vista, dentre as prioridades do
Plano Estratégico 2003-2004 do BAU, destaca-se nesta pesquisa a preocupagao com a gestdo

de recursos humanos como factor de sucesso empresarial.

Essa prioridade foi definida de forma positiva e clara, indo de encontro com o primeiro
pressuposto advogado por Caldas; Wood Jr.(1999a), pelo facto de que, estando num processo
de reestruturacdo, a identificagdo das pessoas e consequentemente a cultura organizacional

seriam afectadas no novo contexto.

Ficou demonstrado que, quanto as pessoas, a instituicdo priorizou a formagdo através de
treinamentos, visando o desenvolvimento de habilidades e competéncias. Nessas
oportunidades, foi propagada a importancia de incorporagéo da inovagao, de apropriagdo das
novas tecnologias, da necessidade de optimizar o tempo de resolucao das tarefas e das
actividades de trabalho. Foi importante apostar em programas de desenvolvimento que

envolvessem os sujeitos-trabalhadores, de acordo com o novo contexto.

Pelas estatisticas apresentadas nos documentos do BAU, esta estratégia foi factor de sucesso e
revelou melhorias nas condutas, nas competéncias dos sujeitos-trabalhadores, principalmente
quanto ao atendimento ao cliente, mas ainda n&o constitui a solugdo da questdo da

produtividade, competitividade e exceléncia empresarial.

O que se observou foi que os sujeitos-trabalhadores ndo foram incluidos na definicdo de
objectivos, metas, nem foram sensibilizados para o processo de transferéncia de “identidade
organizacional” do regime estatal para o privado. As pessoas foram preparadas para

funcionarem melhor como recursos materiais, ficando de fora a questdo da personalidade,
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individualidade, aspiracfes, valores, atitudes, motivacGes e objectivos individuais desses

sujeitos-trabalhadores.

Analisando, segundo Bandeira; Marques;Veiga (1999), a politica de beneficios (processo de
Avaliacéo de Desempenho, Politica de Remuneracdo e Vantagens, Politica de Assisténcia aos
Estudos) desenvolvida pelo BAU, observa-se que ela deveria ter ido ao encontro das
necessidades das pessoas. O que ficou comprovado foi uma dissonancia frustrante para os

trabalhadores no que se refere a politica de beneficios do BAU.

Levando em consideracdo a afirmacdo Bandeira; Marques; Veiga (1999) ao dizer que 0s
beneficios podem interferir de forma positiva ou negativa no comprometimento
organizacional e na identidade dos trabalhadores, pode-se dizer que a identidade
organizacional dos trabalhadores ficou comprometida, uma vez que frustrados com a maneira
como estavam sendo tratados, criou-se um clima organizacional divergente ao da visdo

institucional.

Poder-se-ia dizer que o estilo de comprometimento afectivo foi frustrado a medida que as
estratégias desenvolvidas pelo BAU ndo satisfizeram as necessidades psicolégicas do
empregado, levando-o a se sentir desconfortavel dentro da organizagdo e ndo eficaz em seu

trabalho.

Que a politica de beneficios provocou o estilo de comprometimento calculativo ou

instrumental visando a necessidade e a falta de alternativas de empregos no mercado.

E, ainda que, ao impor regras sem a participacdo de seus funcionarios, o estilo normativo de
comprometimento organizacional (base cognitivista, com fortes raizes em postulados

socioldgicos sobre relaces de troca social) foi desencadeado por projecfes de experiéncias
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prévias de socializagdo presentes no convivio familiar e social. Os funcionarios repetiram em
seu ambiente trabalho e nas suas relagcbes de trabalho a modalidade de relacionamento

adqurida ao longo da vida pessoal.

Se 0 BAU estabeleceu como visdo(estratégia) ser o primeiro banco no mercado financeiro em
Mocambique, deveria, como ficou revelado por Caldas; Wood Jr. (1999,a,b); Wood Jr.
(2004b), incluir os seus funcionarios no desenho e na implantacdo das suas estratégias.
Segundo estes autores, a inclusdo de todos os intervenientes no processo organizacional gera

contribuigéo de seu sucesso ascendente.

Tal tendéncia ascendente incorpora em si a chamada “justificacdo partilhada”, defendida por

Chiavenato (2004c) e, “visédo compartilhada”, de acordo com Gary e Denilson (2002).

Assim, para que uma estratégia seja bem sucedida, ela deve ser partilhada e enraizada na
cultura organizacional da instituicdo, com a participagdo de todos os intervenientes da
instituicdo. 1sso ndo foi feito no processo de reestruturagdo do BAU, revelando também falha

nos processos de socializagao.

5.1.3 Jornais de Mogcambique

Os dados revelados pela imprensa do pais mostraram a necessidade de o BAU aliar a sua
estratégia (visdo) a visdo tragada, isto porque o lucro atingido pelo BAU em 2005 colocou-o0

num lugar desfavoravel em relacéo a outros trés grandes bancos comerciais mogambicanos.

E necessario que se reestabeleca o ambiente institucional para que se alcancem os objectivos
desejados. No contexto de reestruturagdo vivido pelo BAU nos ultimos anos, os pilares

regulativo, normativo e cognitivo apresentados por Cesar; Machado-da Silva (2002), poderéo
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ser (teis a esse processo, por permitirem encontrar-se formas de impor regras, normas, valores

e crengas que tenham de ser cumpridas pelos sujeitos-trabalhadores.

Nessa perspectiva, had também que se trabalhar a identificacdo dos sujeitos-trabalhadores com
a visdo da empresa. Segundo Bauer; Mesquita (2004), os individuos identificam-se com as
organizagfes com as quais entendem haver similaridades entre as suas caracteristicas pessoais
e as caracteristicas das organizacdes em que se encontram. Com tal identificdo facilmente
desenvolverdo mecanismos de comprometimento com 0s projectos institucionais.

(BANDEIRA; MARQUES; VEIGA, 1999 e PEREIRA; OLIVEIRA, 2000).

5.1.4 Revistas da companhia de auditoria e consultoria KPMG

Um olhar para o ranking das cem melhores empresas nacionais mostrou que a colocacdo do
banco nédo tem sido das melhores, desde 1999. Fora isso, 0 BAU, no ano de 2004, apresentou
0 seu relatorio de contas apds o encerramento do ranking, atitude que colocou o banco fora da

analise no ano de 2005.

Estes factos remetem a um questionamento quanto a estratégia do BAU para atingir suas
metas. Segundo Bandeira; Marques;Veiga (1999), o resultado de uma empresa depende do
comprometimento e do esforco dos sujeitos-trabalhadores no processo vinculado a

produtividade-competitividade.

O que se observou foi uma lacuna entre o discurso veiculado na estratégia da empresa e o
comportamento dos seus funcionérios. Esse comportamento contribuiu para colocar o BAU

na posicao estagnada, principalmente desde 2002, quando a vis&o estratégica foi lancada.
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5.2 Pesquisa quantitativa

5.2.1 Formulario

Para o efeito da discussdo, os resultados foram ordenados em trés grupos (A, B e C),
respeitando-se os conceitos desenvolvidos na revisao bibliogréafica e a l6gica dos pressupostos
que guiaram este estudo. Em seguida, as tabelas também foram ordenadas respeitando-se 0s
mesmos critérios, ou seja: a) grupo A - identidade e subjectividade dos sujeitos-trabalhadores,
b) grupo B - identificacdo, processo de socializacdo e incorporacdo da identidade
organizacional e c) grupo C - comprometimento organizacional, visdo e missdo do BAU,

cultura organizacional, conforme apresentado no QUADRO 6.

QUADRO 6 - Analise dos resultados do formulario levando em conta os conceitos e 0s
resultados cotados estatisticamente.

A B C
Sujeito-trabalhador Identidade Organizacional Comprometimento organizacional
Identidade/subjectividade Socializagéo Visdo BAU

Identificacao Cultura Organizacional
TAB1,2,1520e21 TAB7,8,9 10,11,16,17e 19 TAB3,4,5,6,12,13,14¢ 18

Fonte: LAISSE, 2006.

Dessa maneira, serdo, num primeiro momento, analisados e discutidos os resultados obtidos
por grupo tematico e, num segundo momento, sera realizado um encadeamento das ideias dos

trés grupos na tentativa de se estabelecer, ou ndo, relagGes de causa e efeito.

Quanto ao grupo tematico A, sujeito-trabalhador versus processo de identidade pessoal e
subjectividade, os resultados demonstraram que os trabalhadores reconhecem que o BAU
realizou investimentos na sua formacgdo profissional visando tornar-se lider no mercado
financeiro. Mas ndo se preocupou em desenvolver estratégias para diminuir o impacto das
mudancas sobre o comportamento dos mesmos ndo se preocupou com uma convivéncia sa,

ndo se preocupou com as realizagdes pessoais dos sujeitos.
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Foi detectado um desnivel entre os sentimentos de investimento sujeito-trabalhador-BAU,
principalmente nos funcionérios do tempo da gestdo estatal. Segundo os trabalhadores, eles
investem muito mais na empresa do que a empresa neles. A tese da reciprocidade defendida

por Chiavenato (2004c) ndo é aplicada neste contexto organizacional.

Os sujeitos-trabalhadores admitidos na gestdo do Estado, na sua maioria, concluiram o ensino
médio, enquanto que os admitidos na gestdo privada na sua maioria possuem formacao
superior. A questdo formacdo versus experiéncia de trabalho mereceu especial atencéo pelo
facto de que o mundo de significados (identidade/subjectividade, de acordo com Carrieri
(2001) que cada sujeito-trabalhador carrega e expressa no seu ambiente e relagéo de trabalho,
corresponde a um si-mesmo moldado de acordo com as transformacGes sofridas por esse

mesmo individuo.

A sintese singular e individual de cada um vai se constituindo conforme se vai desenvolvendo
e vivenciando as experiéncias da vida social e cultural. Assim, formacdo inclui os
conhecimentos tacitos correspondentes a subjectividade referida por Bock (2004),
conhecimentos adquiridos pelo percurso social, cultural, econémico, financeiro e politico que
cada um teve a oportunidade de vivenciar e experimentar pela vida fora e também inclui os
conhecimentos formais adquiridos pelo processo ensino-aprendizagem desenvolvido em

instituices de ensino-formacao.

Essa formacdo interfere na modalidade de reaccdo frente a situagdes novas, a pressdo, a

autoridade, a situacdes problema.

Em geral, os dois grupos disseram sentir autonomia na realizagdo das suas tarefas, mas uma

autonomia “relativa”. Os grupos sentem-se pressionados para a realizagdo das metas,
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estratégias e projectos tracados que ndo constituem justificacdes partilhadas com eles na

instituicdo. Recebem ordens e cumprem. O grupo dos novatos disse receber menos presséo.

De acordo com Caldas; Wood Jr. (1999b) o processo de “socializagdo de novatos” através do
qual os trabalhadores poderiam se identificar com a visdo do BAU e desenvolver a identidade
organizacional ndo foi satisfatorio. Isso porque na perspectiva de Chiavenato (2004c), as
categorias da visdo estratégica deveriam ser conhecidas por todos os individuos da

organizacédo para levarem avante 0s objectivos institucionais.

H& pressdes normativas de que as instituicdes dispdem para alterar as crengas que incitem o
comprometimento das pessoas como, por exemplo, a comunicagdo e os contratos formais e
psicoldgicos firmados na organizacgdo, ou para confirmar com o0s seus sujeitos-trabalhadores o
seu desejo de pertenca e lealdade, mesmo que esse desejo seja ainda pelos beneficios que a
empresa Ihes oferece, de modo que, continuem comprometidos com a instituigdo. Mas parece

que essa estratégia ndo foi eficaz.

Quanto ao grupo temético B, identificacdo, socializacdo e identidade organizacional, as
respostas ao formulario revelaram que no contexto do BAU a identidade dos individuos nao
foi transformada. Portanto, ndo houve socializagdo e a cultura do BAU ficou negativamente
afectada, por ndo ter-se conseguido mobilizar as identidades dos sujeitos-trabalhadores, no

contexto de reestruturacéo.

Embora os sujeitos-colaboradores revelem estar comprometidos com o BAU, esse
compromisso revela-se abalado, por falta de identificacdo com a organizacdo. Ha focos de
resisténcia ao processo de reestruturacdo e os formulérios deixaram claro que o processo de
socializacdo ndo ocorreu, dado que a preocupacdo com a satisfacdo das necessidades dos

sujeitos trabalhadores néo foi louvavel. Nao houve reciprocidade de entrega, nem por parte da
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organizagdo nem por parte dos seus sujeitos-trabalhadores, o que prejudicou a produtividade e

competitividade institucional.

Segundo Bauer; Mesquita (2004), ha que trabalhar as crengas dos individuos para que eles se
identifiguem com a organizagdo ao incorporarem os valores da organizagdo. Quando o0s

individuos se identificarem com os projectos, eles concordardo com tais valores.

Para a maioria dos sujeitos-trabalhadores admitidos no periodo da privatizacédo, o trabalho por
equipe é incentivado. Entretanto, um nimero tdo significativo quanto ao anterior afirmou que
o0 estilo participativo ndo foi incentivado. Se o trabalho em equipe € pouco incentivado, a
partilha de valores, crencas, ideologias, habitos, costumes e normas que deveriam ser
compartilhados na organizagéo, ficam incompletos, pelo facto de a interacgédo social ndo gerar

padrdes de comportamento colectivos (DIAS, 2003).

Quanto a identificacdo dos sujeitos-trabalhadores com os processos de socializagdo e
incorporacdo da identidade organizacional, pode-se deduzir pelas respostas que os admitidos
na gestdo do Estado demonstram e reproduzem nos seus actos as crengas, 0s conhecimentos,
as normas provenientes daquele tipo de gestdo. Encontram dificuldades em perceber o sentido
desses eventos para o desenvolvimento da pratica profissional. Ja os sujeitos-trabalhadores da
gestdo privada reconhecem a importancia dos eventos, mas nao se identificam com a maneira

com vém sendo desenvolvidos.

Os processos de socializagdo em que a identidade organizacional e o comprometimento
organizacional foram incentivados mas, nao contribuiram para fortalecer nem a identidade
organizacional, nem o comprometimento organizacional dos sujeitos-trabalhadores. Os dois

grupos de trabalhadores disseram sair desses eventos menos identificados com o banco.
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Destaca-se, nesta questdo, o grupo da gestéo privatizada que, na sua maioria, afirmou que esse

processo ndo fortaleceu a sua identidade organizacional.

Embora possa ser inferido do discurso dos sujeitos-trabalhadores o desejo da lideranca do
BAU quanto & socializagdo, reconhece-se também que este desejo ndo esta aliado a estratégia,
uma vez que o0s processos de socializacdo ndo contribuiram para fortalecer a identificacdo dos
trabalhadores com as causas do BAU. Quer dizer que os individuos ndo se identificaram com
aquilo que foi difundido pela organizacdo, entdo, neste caso, ndo ocorreu a identidade

organizacional como resultante do processo de identificagdo. (BAUER; MESQUITA, 2004).

O processo de construgdo da identidade organizacional desses sujeitos foi atingido pelas
transformagdes do contexto institucional, o que afectou o processo de identificacdo pessoal

com a “nova” cultura organizacional do BAU. (CALDAS; WOOD JR., 1999a).

Na tentativa de detectar possiveis contradigdes concernentes ao processo de identificacéo,
verificou-se a convergéncia das opinides quanto a identificacdo com a estratégia da gestdo
estatal e a da gestéo privatizada. Os dois grupos convergiram na opinido quanto a ndo estarem

identificados com a estratégia actual.

Detectou-se que a identidade organizacional e o comprometimento organizacional ndo estéo a
funcionar de forma similar. Existe um pouco mais de comprometimento organizacional do

que identidade com a instituicao.

As pessoas ndo identificadas com os objectivos langcados pela organizagdo e as que
permanecem agindo de acordo com 0s processos inerentes a gestdo anterior, ddo indicios de
resisténcia & mudanca, segundo Silva; Vergara (2002) e Cesar; Machado-da Silva (2002).

Confirma-se aqui 0 terceiro pressuposto desta pesquisa, ou Seja, 0 de que esses Sujeitos-
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trabalhadores podem estar desenvolvendo movimentos de resisténcia ao processo no qual

estdo inseridos.

Os resultados referentes ao nivel de socializacdo sdo convergentes para os dois grupos. Ha
uma oscilagdo entre o sim e 0 ndo, nos dois grupos, isto &, ambos tém percentagens que tanto
tendem para o sim, quanto para o0 ndo, no que diz respeito a sua participacdo em acgdes de
socializacdo. Deve-se realcar que a maioria dos sujeitos-trabalhadores referiu nunca ter
participado dessas accOes e 0s que participaram declaram que tais ac¢Oes tiveram lugar ha

menos de 3 anos.

A necessidade de se aumentar as ac¢des que promovam a socializacdo e a informag&o sobre a
cultura do banco fica também provada pela periodicidade com que os eventos dessa natureza
sdo realizados. Ha um periodo longo de intervalo na socializagdo e na informagéo, o que néo é
favordvel a um ambiente que sofre constantes alteragdes, que sdo consequéncia da mudanca

de gestdo e a necessidade de adequar-se a um mercado competitivo.

Quanto ao grupo temético C, visdo do BAU, missdo do BAU, comprometimento
organizacional e cultura organizacional, os formularios revelaram que o0s sujeitos-
trabalhadores reconhecem que os servicos prestados pelo BAU sdo razoaveis, embora esses
sujeitos defendam que a estratégia (visdo) da instituicdo deva ser reestruturada. Essa opinido é
defendida tanto pelos trabalhadores admitidos na gestédo do Estado, quanto pelos admitidos na

gestéo privada.

O grupo dos trabalhadores da gestdo estatal definiu melhor as &reas em que trabalha,
revelando experiéncia e compromisso com o BAU. Mas revelaram sentimento de maior
comprometimento com a estratégia antiga e, coerentemente com esse resultado, a cotacdo

estatistica demonstrou que esse grupo é o que menos conhece as metas do BAU e o que
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menos se identifica com a visdo do BAU. A partir desses dados pode-se inferir que as
percepcdes, pensamentos e sentimentos desses trabalhadores ndo foram transferidos para o
contexto actual de empresa privatizada e, portanto ndo se encaixam com 0S objectivos

definidos na visdo da instituicéo.

O grupo dos trabalhadores da gestdo privada demonstrou conhecimento da missdo do BAU,
sendo capazes de defini-la. Mostraram-se mais favoraveis a estratégia actual, mas foi o grupo
com maior indice de respostas em branco. Esse facto demonstra que a elaboracdo de metas e o

tracar dos objectivos institucionais ndo fazem parte dos valores partilhados da instituig&o.

A falta de conhecimento das metas do BAU propicia a falta de identidade com elas. Isso
poderd justificar o motivo pelo qual a administracdo tem de exercer pressdes para que 0S

sujeitos-trabalhadores tenham de comprometer-se com essas metas.

Os dois grupos de sujeitos-trabalhadores, em quantidade similar, referem que o motivo para o
seu comprometimento com a organizagdo tem a ver com 0 Seu sentimento de pertenga e
lealdade. Destes dois grupos, deve-se realcar que um numero significativo de trabalhadores do
periodo privatizado revelou sentir-se comprometido com o BAU pelos beneficios que tem

pelo trabalho.

Apresentou-se, como um dos pressupostos basicos da pesquisa, o facto de que o compromisso
que liga as pessoas a instituicdo decorre da sua identidade com a mesma ou com 0S Seus
projectos. Nesse aspecto, a pesquisa verificou que, pelo facto de a identidade organizacional
revelar-se abalada, o compromisso com a organizacdo também mostrou-se afectado, isto

porque:
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a) A falta de identidade com os objectivos do BAU, o ndo conhecimento das metas e,
consequentemente, a ndo identificagdo com elas influenciaram as respostas relacionadas
com 0 compromisso organizacional; os trabalhadores revelaram ter de receber presséo

para cumprir metas.

b) Os sujeitos-trabalhadores referem investir mais do que os beneficios que recebem, este
facto é revelador de uma falta de reciprocidade na entrega, tanto por parte da empresa

como por parte dos sujeitos-trabalhadores.

c) Os processos de socializacdo do BAU ndo estdo a surtir os efeitos desejados no

comprometimento organizacional e na identidade organizacional.

Esses sentimentos sdo convenientes para que a instituicdo possa trabalhar a crenca e o
mecanismo que aumentam o desejo de pertenga e que estimulam o comprometimento
afectivo-atitudinal, que permite a interiorizagédo de valores e crencas organizacionais, segundo

Bandeira; Marques; Veiga (1999).

Resumindo, ficou clara a existéncia de uma lacuna na cultura organizacional do BAU: a
preocupacdo com 0s sujeitos-trabalhadores na organizacao ainda ndo é um dado adquirido, o
que contribui de forma negativa para a exceléncia organizacional que, tal como ficou atras
descrito, essa preocupacao coloca o0 homem como motor de exceléncia na organizacéo, facto

que constitui uma das maiores apostas da escola de relagdes humanas nos dias que correm.

O BAU precisa de reformular os pressupostos que guiam o seu plano de desenvolvimento e
reforcar os rituais de separacao de agregacdo bem como o uso de métodos para restabelecer o

ambiente institucional, nomeadamente o pilar normativo, que impde regras, normas, valores e
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crengas para regular o funcionamento institucional. Quer dizer que a instituicdo precisa de ser

revitalizada.

No tocante aos sujeitos-trabalhadores admitidos na gestdo do Estado, as suas suposicOes
bésicas relativas a cultura organizacional ndo foram devidamente integradas no novo
contexto. Detectou-se que a instituicdo ndo utilizou “os ritos de margem”, defendidos por
Caldas; Wood Jr. (1999b), que permitiriam que o sujeito-trabalhador aprendesse a nova
doutrina, comportamentos e crengas do seu novo status quo, adquirindo, assim, uma nova

identidade.

H& necessidade de se envolver todos os sujeitos-trabalhadores em “rituais de margem”, de
eles aprenderem os comportamentos e crengas do seu novo status quo, adquirindo, assim, uma
nova identidade e rituais de agregacdo, onde o poderdo ser levados a assumir a nova
identidade do grupo segundo Caldas; Wood Jr. (1999a,b). A estratégia do BAU tera de ser
revista, o processo de socializacdo ndo aconteceu, os sujeitos trabalhadores ndo se identificam

nem com a estratégia anterior nem com a actual.

Os dados anteriormente referidos revelam haver interferéncia da cultura organizacional
remanescente da cultura anterior para 0 novo projecto de reestruturacdo bem como o seu
impacto no comportamento dos individuos na instituicdo e é ai que o sector de recursos

humanos e o papel da lideranga do banco tém de trabalhar.

Mais uma vez, a identidade e o comprometimento ficam prejudicados, por ndo haver
concordancia cultural entre os trabalhadores da institui¢do e o projecto do Banco, o que inibe
a actuacdo dos sujeitos-trabalhadores. Assim sendo, ha interferéncia da manutencéo dos
valores e crengas no processo de mudanca organizacional, 0 que compromete 0 processo de

produtividade e competitividade.
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No contexto da identidade organizacional, é importante lembrar que as institui¢des tém uma
identidade e, para que ndo a percam, precisam transmiti-la aos seus trabalhadores, para que
essa identidade faca parte da sua razéo de ser, isto é, faca parte da sua visdo, dos seus valores,
das suas normas, dos seus simbolos e das suas crengas, de modo a serem partilhados por todos
0s intervenientes da instituicdo. Este é um processo ainda ndo conseguido na empresa em

andlise, a julgar pelo que se acabou de referir.

5.2.2 O guestionario MVVC

O questionario MVC classificou a cultura organizacional do BAU como tipica da cultura de
“Mercado”, segundo a tipologia descrita por Cameron; Quinn (2006). O diagnostico foi feito

com base na percepcéao dos funcionarios sobre a cultura organizacional.

Embora o tipo “Mercado” tenha sido a cultura apontada como real, os trabalhadores

manifestaram o desejo de terem, na organizacdo, uma cultura do tipo “Cla”.

A cultura do tipo “CI&” ndo é caracteristica de instituicbes como bancos, que vivem
essencialmente de lucros, resultados, estreitamento de metas, clientes seguros, vantagem

competitiva, entre outros.

A manifestacdo de se ter esse tipo de cultura pode estar relacionada com a necessidade de 0s
sujeitos-trabalhadores laborarem num ambiente que os reconhega como sujeitos pensantes,
participativos, actuantes. Esse reconhecimento produziria nos trabalhadores um sentimento de
realizacdo pessoal e os conduziria ao fortalecimento do seu comprometimento organizacional

e a identificacdo com as propostas estabelecidas pelo BAU.
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5.3 Pesquisa qualitativa

5.3.1 Pergunta (18) aberta do formulério

As respostas da pergunta (18) do formulario revelaram a existéncia de um conflito entre a
identidade de acordo com o estilo de comprometimento organizacional que estava
identificado, ora de maneira afectiva, calculativa e/ou normativa, segundo a tipologia descrita

por Zanelli et al. (2004, p.315).

Esses individuos deixaram claro que tiveram de abandonar os seus valores para aderirem aos

valores impostos pela organizacéo.

Segundo Foucault (2003, 2004), as organizacbes tém em seu poder mecanismos de
“adestramento” capazes de moldar a subjectividade humana nas organizagGes. A
administracdo usa a sua influéncia para pressionar os sujeitos-trabalhadores em demanda dos
objectivos da organizagdo. Assim, mesmo ndo concordando com esses mecanismos, 0S
sujeitos-trabalhadores tém de aceitar esse adestramento, para se poderem manter nas

organizacgoes.

Entretanto, esse mecanismo de adestramento ndo é um fim em si. As modernas teorias de
administracdo de recursos humanos (ARH) sugerem que no contexto organizacional haja
reciprocidade de deveres e responsabilidades, tanto das pessoas para a empresa quanto da
empresa para com as pessoas. Chiavenato (2004a,c) chama a esse fenémeno de “tese da

reciprocidade”.

Alguns sujeitos-trabalhadores afirmaram nos formulérios a necessidade de existéncia dessa
tese, no ambito do seu trabalho. Chegam a sugerir que se compare a questdo da
responsabilidade social entre 0 BAU e outros bancos da praga. Outros revelaram que a sua

desmotivacdo advem do facto de que as politicas de beneficios em nada colaborarem para o
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seu bem-estar na organizagdo. Isso significa que tais sujeitos-trabalhadores esperavam da

organizacdo melhor do que aquilo que ela esta disposta a dar.

Relativamente ao que as pessoas esperam da organizacdo, Chiavenato (2004b), defende que
as pessoas clamam por oportunidade de crescimento, educagdo, carreira, reconhecimento,
recompensas, salarios, beneficios, incentivos, qualidade de vida no trabalho e participagdo nas

decisOes, dentre outros.

Houve sujeitos-trabalhadores que revelaram a sua insatisfagdo no concernente a valorizagdo
de técnicos nacionais e ao facto de ficarem um longo tempo sem terem oportunidade de

melhorar os conhecimentos relativos ao trabalho.

Outros referiram ndo estar a par das decis6es, de tal sorte que esperam a qualquer momento

ser despedidos, dado o processo de enxugamento de pessoas existente na organizagéo.

Tendo sido introduzida a politica de avaliagdo de desempenho na empresa, na sequéncia das
reestruturacdes, é prudente que haja contacto com as pessoas, que sejam feitas algumas
avaliacOes intermediarias que permitam mostrar aos sujeitos-trabalhadores o seu desempenho

e a necessidade de a organizacdo continuar com eles.

Ficou demonstrado haver inibicdo de comportamentos dos sujeitos-trabalhadores, pelo facto

de haver choque com a gestéo actual e pela falta de comunicagdo na organizacéo.

Outro dado relevante encontrado na analise das respostas faz referéncia as relagdes humanas
de caracter interpessoal. Segundo os trabalhadores, as relacGes interpessoais carecem de
aprofundamento; alguns sujeitos-trabalhadores afirmaram que sentem a existéncia de um tipo
de “ditadura”, o que causa a sensagdo de medo, tornando a organizagdo um lugar néo

agradavel para se trabalhar.
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Bjork (2002) chama a ateng&o para o facto de que as mudangas empresariais ndo precisam de
ser bruscas. Aconselha que os processos de transformacdo sejam feitos de maneira
progressiva de modo a evitar que se instale 0 caos na organizacdo. Além do mais, o0 autor
defende a necessidade de se criar nas organizagdes condi¢Ges para que sejam consideradas o

melhor lugar para se trabalhar.

5.3.2 Observacéo participante

Para além da preocupacdo com os clientes e com a obtencdo de resultados, o BAU tem de
preocupar-se com as pessoas na organizacdo, segundo a oOptica de Nebenzahl (2004). Fora
esse facto, as modernas técnicas de gestdo de recursos humanos pdem as pessoas como motor
central para a produtividade e competitividade das organizagdes, Chiavenato (2004a,b,c),
Wood Jr. (2004,a,b), provam que as empresas ndo tém como sobreviver sendo apostando nos

seus recursos humanos, sua seguranca e satisfagdo. (ZANELLI e tal. 2004).

Ao introduzir cursos de lingua inglesa e de adaptacdo as novas tecnologias, a administragdo
do banco revelou ter realizado um diagndstico que mostrou a necessidade de se tomar essa
deciséo, aspecto que é defendido por Ferreira (1998). Entretanto, a aprendizagem de uma
lingua é um processo nem sempre simples; dependendo da capacidade de assimilacéo de cada
sujeito existe, tal como da a entender Bock (2004), diferenca na sintese que cada sujeito faz

sobre as experiéncias vividas na objectividade social. (MOREIRA, 2000; BACCEGA, 2002)

Mesmo assumindo como positivo o facto de ter havido preparagdo dos colaboradores do BAU
para adaptarem-se as novas tecnologias e a lingua, a socializacdo nao ocorreu, isto porque

persiste a insatisfacdo tanto dos trabalhadores antigos como dos novatos, no que concerne a
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cultura organizacional do BAU, a julgar pelos resultados obtidos no inquérito realizado pelo

BAU e pela empresa de consultoria externa.

O banco foi privatizado em 1997 e a preocupagdo com a premiacdo do desempenho dos
trabalhadores e com politicas de beneficios comecou a ocorrer a partir de 2005, tal como
provou a andlise documental. Este facto mostra que a preocupacdo com a satisfagdo da
méaquina que move o negdcio ficou relegada para segundo plano, o que contraria 0S
pressupostos das modernas teorias de ARH e a tese da reciprocidade defendida por

Chiavenato (2004c).

Né&o tendo ocorrido uma socializacdo efectiva, 0 processo de identificacdo com as metas e
objectivos fica prejudicado, porque a auséncia de identificacdo com a cultura organizacional
prejudica 0o comprometimento organizacional, tal como esta descrito no primeiro dos

pressupostos da presente pesquisa.

Se o trabalho por equipe é pouco incentivado, a partilha de valores, crencas, ideologias,
habitos, costumes e normas que deveriam ser compartilhados na organizacéo fica incompleta,

pelo facto de a interacdo social ndo gerar padrbes de comportamento coletivos (DIAS, 2003).

5.3.3 LimitacOes da pesquisa

Em primeiro lugar, encontrou-se dificuldade de acesso a alguns documentos do BAU que se
julga que seriam convenientes para reforcar a colheita de dados para a pesquisa. Em segundo,
ndo foi possivel realizar uma pesquisa do tipo censo, que englobasse todos 0s sujeitos-
trabalhadores do BAU e seus diversos sectores. Em terceiro, aqueles trabalhadores que
participaram revelaram pouca disponibilidade de tempo para responder aos instrumentos de

colecta de dados.
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Assim, percebeu-se que apesar da motivagédo para participar demonstrada pelo interesse, pela
disponibilidade, ndo havia na empresa a cultura da pesquisa como habito de resolugdo de
problemas. Os participantes estavam “presos” no seu trabalho formal, ndo se apercebiam das

possibilidades de alterar a realidade com atitudes de pré-actividade.
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6 CONSIDERACOES E RECOMENDACOS FINAIS

Esta pesquisa consistiu de um estudo de caso aplicado a uma empresa do sector bancério em
Mogambique e pesquisou os efeitos do processo de construgdo da identidade organizacional

nos resultados de produtividade-competitividade.

Almejou-se aprofundar os conhecimentos sobre as ancoras imprescindiveis a eficacia do
processo produtividade-competitividade, dentre elas: sujeito-trabalhador, identificacéo,
identidade/subjectividade correlacionadas com o0s construtos identidade organizacional,
socializagdo, aplicadas no comprometimento organizacional levando-se em consideracdo a
cultura organizacional (conhecimento, crencas, valores e significados partilhados por pessoas

numa organizacao).

Os dados encontrados comprovaram que 0 investimento no processo de identificacdo do
sujeito-trabalhador com a visdo da empresa é de suma importancia para 0 processo de

produtividade-competitividade.

Comprovou-se também que quando esse investimentimento ndo é realizado, o processo de
identidade organizacional fica prejudicado, debilitado. O prejuizo é consideravelmente maior

quando a empresa esta sob continuos processos de reestruturacdo, como no caso do BAU.

Identificou-se que o tipo e 0 grau de comprometimento organizacional dos trabalhadores em
relagédo aos componentes da cultura organizacional: conhecimentos, crengas, normas, valores
e simbolos giram em torno de uma cultura de mercado voltada para a obtencdo de lucros,
técnicas-tecnologias, produtividade. Mas, que os trabalhadores gostariam de estar vivenciando
um tipo de cultura denominado de “CI&” que possibilita a expressdo da subjectividade, da

participagdo em equipe, da emissdo de opinides, da autonomia do saber e, portanto, uma
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cultura que aplicaria os quatro pilares mencionados na Agenda Nacional 2025, saber

conhecer, saber fazer, saber conviver e saber ser.

Verificou-se que a identidade organizacional do periodo anterior a privatizacdo continua
activa no novo projecto organizacional ocasionando por vezes, conflitos nos trabalhadores,

desmotivacéo, processos de resisténcia a implantacdo das novas estratégias de gestao.

O contetdo da cultura organizacional do BAU encontra-se desalinhado com a estratégia da
organizacdo, consequentemente, a identidade organizacional dos funcionérios diverge do

comprometimento destes funcionarios, em relacéo aos objectivos organizacionais.

Relativamente a estes factos, foram identificados através dos resultados alguns nds de

estrangulamento na aplicacdo dos projectos institucionais do BAU a saber:

6.1 Agenda Nacional 2025

O estudo deu énfase a percepgdo dos sujeitos-trabalhadores do BAU, relativamente a sua
identificacdo com os processos organizacionais. Paralelamente a esse processo, verificou-se
que as preocupacdes do BAU ndo estdo longe das preocupacgdes do pais, no que concerne a
qualificacdo de recursos humanos, mas o que se verificou no contexto empresarial foi uma
preocupacdo visando a satisfacdo do cliente, a produtividade e a competitividade do BAU,
ficando de lado as demandas dos trabalhadores. No fundo houve mais preocupacdo com as
pessoas como recursos que movem a maquina de fazer negdcio do que com as pessoas como

sujeitos-trabalhadores.

Pelo que foi anteriormente mostrado, a instituicdo em estudo ndo estd desenquadrada das

urgéncias do pais, embora em todo o processo de reestruturacdo tenha ficado claro que a
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componente humana foi negligenciada. O ndo reconhecimento do papel das pessoas na
performance organizacional foi detectado nos resultados, visto que as metas e as estratégias

ndo foram suficientemente compartilhadas com os sujeitos-trabalhadores.

Os sujeitos-trabalhadores ndo puderam exercer a funcéo de colaboradores, por ndo terem sido
envolvidos pela administracdo, ficaram alheios as metas e aos objectivos do BAU. Essa
alienacdo afectou a possibilidade de desenvolver as competéncias preconizadas na Agenda

Nacional 2025, nos seus quatro pilares.

Os pilares saber conhecer e saber fazer, estabelecidos na Agenda Nacional 2025, foram
priorizados pela administracdo do BAU atraves dos eventos de socializagdo, normas aplicadas
para que 0s sujeitos-trabalhadores conhecessem a razdo de ser do BAU, para que

conhecessem a sua area de trabalho e soubessem como prestar servigos aos clientes do Banco.

Porém, o pilar “saber viver juntos e com os outros”, que implica partilha de direitos e
responsabilidades, ndo foi desenvolvido e explorado adequadamente pela politica de recursos
humanos. Foi realizado de maneira ineficaz. N&o atendeu as expectativas dos sujeitos-
trabalhadores. Apesar dos eventos de socializacdo patrocinados pelo BAU, os membros da

organizacdo demonstraram uma certa apatia e descrenca na realizagdo dos mesmos.

Dessa maneira torna-se prioridade para o BAU valorizar as pessoas e reconhecer que o salario
ndo é o fim. A seguranga, a protec¢cdo, a alimentacdo, a habitacdo, o lazer dos sujeitos-
trabalhadores, a escuta dos seus saberes sdo caminhos possiveis para que estes se sintam

valorizados e reconhecidos.

Esse reconhecimento conduz ao quarto pilar, o “saber ser”, representado pela identificacdo do

sujeito-trabalhador com as estratégias desenvolvidas pela empresa. Essa identificacdo gera no
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trabalhador uma incorporagdo da identidade organizacional e mobiliza o seu

comprometimento organizacional.

Na auséncia de uma convivéncia sd, os trabalhadores viram-se afectados na sua
subjectividade, pressionados em ser algo ou alguma coisa que os deixava distantes dos seus
conhecimentos, crengas, normas, valores e simbolos. Afastados do seu eixo intra psiquico
comportaram-se com mecanismos defensivos ineficazes. Racionalmente, queriam contribuir
mas ndo conseguiam realizar o que desejavam, porque nao sabiam como fazé-lo. Porque a
estratégia foi desenvolvida por uma forma alheia a eles. A cultura organizacional que possui

entre seus componentes o sujeito-trabalhador entrou em crise.

6.2 Documentos do BAU

Em sequéncia ao exposto acima, conclui-se que as directrizes do Plano Estratégico do BAU
encontram-se desalinhados da cultura organizacional. A estratégia usada no processo de
reestruturacdo falhou. Dito de outra maneira, o discurso da administracdo esta desajustado das

estratégias usadas para o alcance das metas e dos objectivos institucionais.

6.3 Jornais mogcambicanos

Os jornais mogambicanos revelaram que o lucro do BAU foi relativamente mais baixo que o
dos outros bancos, o que revelou e confirmou a necessidade administrativa de investimentos
mais agressivos em projectos de reestruturagdo de processos de trabalho, para adequar-se o
banco as novas tecnologias, as novas formas de fazer negocio, as transformacées do pais, que,

para além da produtividade, preconiza a formacao de seus quadros.
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6.4 Revistas da companhia de auditoria e consultoria KPMG

A divulgagdo da performance e produtividade das empresas no ranking das cem melhores
empresas de Mocambique é um forma de colaborar para a exceléncia organizacional e de

prepara-las para uma cultura organizacional direcionada para o mercado.

Disponibilizar dados para competir no ranking revela a preocupagéo da empresas em preparar
a sua cultura empresarial para a competitividade, facto que preocupa as empresas modernas. E
também uma forma de fazer com que a empresa avalie o seu empenho, relativamente a outras
do mesmo ramo ou ndo. A divulgacdo tardia dos seus resultados, no ano de 2004, é algo

passivel de questionamento e revela a dissonania entre discurso e pratica.

De acordo com a percepcdo dos sujeitos-trabalhadores entrevistados e 0s numeros que
indicam a estagnacdo do BAU quanto & sua posi¢do no mercado, a dissonancia entre o
discurso e a pratica da empresa gera 0 prognostico desanimador de que a visao institucional

esta longe de ser alcancada.

6.5 Formulario

Os sujeito-trabalhadores reconhecem que o BAU realizou investimentos na formacéo
profissional entretanto, os fundamentos relativos a cultura organizacional assimilados pelos
antigos trabalhadores ndo foram integrados ao novo contexto e ndo se conseguiu fortalecer a

identificacdo dos trabalhadores novatos com as causas do BAU.

O processo de socializacao falhou, por ndo haver concordancia cultural entre os trabalhadores
da instituicdo e o projecto do Banco. Essa falha inibiu a actuagdo dos sujeitos-trabalhadores,

isto porque:



a)

b)
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Né&o se conseguiu mobilizar as identidades dos sujeitos-trabalhadores, no contexto de

reestruturagao.

De modo geral, os trabalhadores antigos ndo se identificam com a visdo do BAU.

De modo especifico, separando-se os estilos de gestdo e estratégias adoptadas, 0 grupo
dos trabalhadores antigos encontra-se dividido, metade dos trabalhadores ainda se
identifica com a antiga estratégia e a outra metade néo se identifica. O grupo da gestdo

privatizada ndo se identifica com a estratégia antiga, mas também questiona a actual.

Portanto, as pessoas ndo identificadas com os objectivos langados pela organizacdo e as que

permanecem agindo de acordo com 0s processos inerentes a gestdo anterior déo indicios de

resisténcia a mudanca. E, como foi dito anteriormente, a cultura organizacional encontra-se

fragilizada, em crise:

b)

d)

Para 0s novatos, existe “autonomia” relativa na realizagéo de tarefas, pelo facto de que
a administracdo tem de exercer pressdo para a realizagdo das metas tracadas. Mas,
tanto as metas tragadas, quanto as estratégias e projectos sdo determinados pela

administracéo e, portanto, ndo constituem justificagdes partilhadas.

Existe fragilidade naquilo que deveriam ser justificagfes partilhadas, os trabalhadores

pouco conhecem as metas do BAU, dai ndo terem como identificar-se com elas.

Um grande nimero de sujeitos-trabalhadores referiu nunca ter participado dos eventos

de socializacdo e os que participaram, o fizeram ha menos de 3 anos.

Os processos de socializacdo permitiram, técnicamente, que os sujeitos-trabalhadores

aprimorassem 0s servigcos prestados pelo BAU. Mas, ndo atingiu a causa da
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problemética, ou seja, 0 comprometimento dos trabalhadores com a visdo do BAU.
Melhorou o indice com os trabalhadores antigos, mas ndo contribuiu para fortalecer a

identificacdo desses trabalhadores com os objectivos do BAU.

e) Divisdo entre o grupo dos trabalhadores antigos que revela estar mais comprometido
com a estratégia antiga e pelo sentimento de pertenca e lealdade e o dos novatos que é
mais favoravel a estratégia actual. Dentre os novatos um numero significativo revelou

sentir-se comprometido com o BAU pelos beneficios que obtem pelo trabalho.

f) Os sujeitos-trabalhadores sentem-se frustrados ora, porque ndo sdo chamados a
participar no plano das metas e objectivos da organizagdo, ora porque eles investem
muito mais na empresa do que a empresa neles, ora porque véem o0s seus beneficios

relegados a segundo plano.

Verificou-se, com a pesquisa, que a mudanca de gestdo do Estado, em 1997, para a gestéo
privada, bem como a passagem dessa administragdo para a outra, iniciada em 2002, até a fase

actual, trouxeram uma nova forma de encarar a realidade organizacional no BAU.

Essas reestruturagfes ndo foram assimiladas pelos seus componentes activos, ou seja, as
pessoas. Torna-se necessario realinhar as estratégias para que possam melhorar o perfil

encontrado e revitalizar a organizagé&o.

A visdo institucional estabelecida pelo banco estd aquém de ser alcancada e a colocacdo do

banco frustra a expectativa de seu desenvolvimento.
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O sucesso organizacional ficou prejudicado em razéo de a privatizagdo ter gerado sentimentos
negativos nos trabalhadores. A estratégia montada para a mudanca organizacional néo foi

eficaz.

Tentou-se esclarecer que, tal como demandam os desafios contemporaneos, qualquer empresa
que se pretende competitiva devera manter um olhar atento na forma como opera, de modo a
ir realizando mudancas, e, principalmente, dar énfase aos recursos humanos, a produtos de
qualidade para satisfazer os clientes, cada vez mais exigentes, sob pena de ficar desajustada

em relagéo ao sucesso corporativo e ao contexto organizacional exterior.

Todo esse processo ficou comprometido pelo facto de que a identidade organizacional do
periodo anterior as privatizaces nao foi de todo transferida e incorporada na nova forma de
estar no BAU e nem mesmo a identidade dos novatos foi eficientemente enquadrada no

contexto da cultura organizacional. A estratégia falhou.

6.6 Questionario Modelo de Valores Competitivos (MVC)

O diagnostico da cultura organizacional do BAU feito com base na percepcdo dos
funcionarios apontou para uma cultura de “Mercado”, mas 0s sujeitos-trabalhadores gostariam
de vivenviar no banco uma cultura do tipo “CI&”, segundo a tipologia de Cameron; Quinn
(2006). Essa divergéncia pode estar ligada ao facto de que algumas das suas realizacOes

pessoais ndo foram levadas em consideragdo pela administracao.

6.7 Questdo (18) aberta do formulario

As perguntas de caracter opcional mostraram que o0s sujeitos-trabalhadores:
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a) sentem a existéncia de conflito entre os seus valores e os da cultura do BAU,;

b) conhecem a l6gica do mercado, a qual preconiza que o cliente estd em primeiro lugar;

c) reconhecem a existéncia da cultura organizacional, do processo de identificacdo e da
identidade organizacional no BAU, que se reflectem no seu comportamento, mas nédo
sabem como direcionar essa interferéncia a favor da salde, qualidade de vida no

trabalho e do processo competitividade-produtividade;

d) admitem que a administracdo do BAU obedece a comandos externos, ou seja

reconhecem que 0 BAU também esta sob um macro sistema;

e) manifestam a sua insatisfacdo quanto a valorizagdo de técnicos nacionais e sugerem

propostas para o desenvolvimento de leis laborais;

f) identificam o choque de gestdo com valores pessoais, pelo facto de a administragcdo
negligenciar a componente humana principalmente no reconhecimento e aceitacio da
sua subjectividade. A complexidade da situagdo demanda um trabalho mais

aprofundado no que os autores denominaram de tese da reciprocidade.

6.8 Observacdao participante

A julgar pela opinido da pesquisadora, sustentada pelos resultados obtidos, a socializa¢do néo
ocorreu, dado que persiste a insatisfacdo tanto dos trabalhadores antigos, como dos novatos,
no que concerne a reestruturacdo do BAU. Ressalta-se do ponto de vista da incoeréncia entre

discurso e pratica de gestdo, o termo “colaborador”, utilizado pela empresa para denominar os
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sujeitos-trabalhadores. Eles sdo denominados colaboradores mas ndo sdo chamados a

colaborar.

6.9 Conclusao

Nos termos acima referidos, pode-se concluir que foi possivel verificar que o processo de
identificacdo se encontra prejudicado e, consequentemente, a identidade organizacional e o
comprometimento organizacional também estdo debilitados, e por fim o processo

produtividade-competitividade prejudicado.

Estes dados conduzem a que a categoria pessoas deve ser levada em consideragdo como factor
determinante da estagnacdo do BAU na sua colocacdo no ranking das Cem Melhores
Empresas de Mogambique e o primeiro banco em relacéo as outras instituigdes financeiras do

mercado mogambicano.

6.10 Recomendacdes

Quanto mais estiverem 0s sujeitos-trabalhadores envolvidos na identificacdo de metas
organizacionais mais comprometidos estardo com a organizacdo. Neste aspecto, a
comunicacgdo e a lideranga representardo um papel preponderante e a estratégia devera ser

repensada.

H4, portanto, tendéncias ascendentes a serem levadas em consideragdo no contexto da cultura
organizacional, por exemplo: a aprendizagem continua, a lideranca representativa, a
descentralizagdo do poder, a responsabilizacéo das pessoas na tomada de decisdo, o foco nos
recursos humanos e na comunicagdo. Esses sdo valores basicos a serem partilhados no

desenho de objectivos e metas a serem alcangadas.
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Nestes termos, a empresa devera melhorar a sua estratégia para se colocar de forma
consideravel no &mbito dos desafios contemporéneos, em que o motor de exceléncia

organizacional sdo as pessoas.

A indicacdo da necessidade de melhorar a comunicacdo revela que se devem incrementar e
revitalizar projectos de socializa¢do, formacao continua, para que, desde o topo ao “chao de
fabrica”, os objectivos organizacionais, metas, estratégias, conhecimentos, crencas e valores
organizacionais sejam partilhados por todas as pessoas que trabalham na instituicdo. Essas

condigdes sdo primordiais para uma performance competitiva.

Quanto a cultura organizacional poder-se-ia ter priorizado o foco na visao organizacional; no
trabalho participativo e em equipe; no talento, habilidades e competéncias para realizar esse
tipo de trabalho; na aprendizagem constante e crescimento profissional; na ética e na
responsabilidade social; mas sobretudo na aplicacdo pratica desses fundamentos. Ou seja, 0s

lideres, deveriam agir conforme o estabelecido.

Recomenda-se mais eventos de socializagdo, com a participagédo dos gestores de categorias
mais elevadas, mesmo que sejam curtos, de forma a fortalecer a identidade organizacional,
melhorar as relagdes interpessoais e 0 compromisso com as metas e objectivos institucionais.
Estes eventos teriam também a finalidade de viabilizar o processo de transferéncia da cultura

antiga para a nova cultura.

Recomenda-se atencédo a politica de beneficios oferecida aos sujeitos-trabalhadores para que
haja reciprocidade de satisfacdo entre a organizagdo e as pessoas e estas ndo se vejam
tratadas apenas como recursos mas também como pessoas dotadas de sentimentos,

necessidades, capacidades e habilidades.
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ANEXO 1 Formulario piloto

Caro colaborador!
O grupo de perguntas que segue € parte integrante de uma pesquisa para obtencéo de um grau
académico. As perguntas terdo incidéncia na area da Cultura Organizacional referente ao
Banco Austral- Membro do ABSA (BAU). Os resultados obtidos serdo usados apenas para o
propdsito da pesquisa, dai que sera preservado o anonimato dos sujeitos-trabalhadores.

1. Tempo de servi¢o?

2. Habilitaces literérias?

3. Qual é a sua percepcdo em relagdo ao servigo prestado ao cliente pelo seu banco?

4. Qual e a sua percepgao sobre a visdo do BAU?

5. Conhece a razdo de ser da sua area de trabalho?

f) Conhece arazdo de ser do BAU?

g) Identifica-se com a actual visdo do BAU?

h) ldentifica-se com a estratégia do BAU?

i) Ainda se identifica com a anterior estratégia do BAU?

j) Com qual das estratégias do BAU sente-se mais comprometido: a anterior ou a actual?

10.1 Por qué?

k) Por que se sente comprometido com o BAU (assinale a alternativa com a qual se

identifica)?
a) Porque quer e sente desejo de pertenca e lealdade.
b) Porque precisa das recompensas que o0 BAU lhe da.

c) Porque recebe beneficios pelo trabalho que faz (se deixa de trabalhar deixa

de recebé-los)?
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I) Conhece as metas do BAU e identifica-se com elas? (sim/ndo). 12.1 Se sim, por qué?

e se ndo, por qué?

m) Recebe pressdes da administragdo para comprometer-se com as metas? (sim/néo)

n) Os beneficios que recebe no banco sdo maiores que o investimento que faz? (sim/néo)

0) Ja esteve integrado em algum projecto de socializacdo ou acgdes de formacdo, no
BAU, no (nas) qual (is) a identidade e o comprometimento com o trabalho eram

incentivados? (sim/ndo)?

15.1. Ha quanto tempo?

15.2 Apos esse processo de socializagdo, sentiu-se mais ou menos comprometido com o
BAU?

15.3. Identifica-se cada vez mais ou cada vez menos com o BAU?

16. Sente que tem autonomia para a realiza¢do do seu trabalho do dia-a-dia?

17. Acha que o estilo participativo e o trabalho em equipe sdo incentivados no seu local de
trabalho?

Obrigada pela colaboragéo,
SAJL
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ANEXO 2 Comentarios sobre o formulario piloto

A questdo para se saber a percepcdo dos funcionérios, relativamente a visdo do BAU, era
aberta, ndo tinha varidveis a serem assinaladas como escolha. A partir das respostas obtidas,
decidiu-se acrescentar alternativas de maltipla escolha, para tornar o formulario mais simples
de ser respondido e diminuir a dispersao de respostas. A questdo concernente a justificacdo do

motivo da alternativa escolhida também ndo existia nesse formulério piloto. (ANEXO1).

No tocante a pergunta sobre a razdo de ser da area de trabalho em que cada respondente se
encontra inserido e sobre a razdo de ser do BAU, no formulario piloto ndo se tinha solicitado
que as pessoas mencionassem as razfes de ser das suas areas e do BAU. O facto de se
mencionar a razao de ser da area de trabalho ou do banco revela, obviamente, o conhecimento
dessa razdo. Dai que se considerar apenas a resposta “sim” ou “ndo”, incorre-se numa
margem de erro muito grande. (ANEXO 1).Por isso é que houve necessidade de se fazer os

acréscimos acima mencionados.

Apbs ter lido algumas respostas dadas no formulario, verificou-se que algumas pessoas
tinham ainda a necessidade de falar sobre o assunto em discussdo e ndo havia um espago
reservado para tal. Essa constatacdo impulsionou o acréscimo de uma pergunta de caréacter
opcional, no novo formulério, apresentado como versdo final, a que o universo total dos

inquiridos respondeu (ANEXO 1).
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ANEXO 3 Formulério utilizado na pesquisa

Caro colaborador!

O grupo de perguntas que segue € parte integrante de uma pesquisa para obtencdo de um grau
académico. As perguntas terdo incidéncia na area da Cultura Organizacional referente ao
Banco Austral- Membro do ABSA (BAU) e o periodo de analise compreende as duas gestdes
privadas do BAU, portanto, 1997-2002 e 2002 a 2006. Os resultados obtidos serdo usados
apenas para 0 proposito da pesquisa, dai que sera preservado o anonimato dos sujeitos-
trabalhadores.

Queremos ainda salientar que cada entrevistado, preenchera este formulario, de vontade
prépria, autorizando a utilizacdo dos dados encontrados na pesquisa a que se destina. Cada
entrevistado tera acesso aos resultados da pesquisa, apds a aprovacédo do trabalho académico
bastando para isso, contactar a entrevistadora ou, ainda, consultar a biblioteca do CEPA-
ISPU.
1.Tempo de servigo?
2.Habilitagdes literarias?
3. Qual é a sua percepcdo em relacdo ao servi¢o prestado ao cliente pelo seu banco?
(Assinale a alternativa que corresponde a sua percepcao)
a) Bom servico
b) Servico razoavel
c) Mau servico

d) Péssimo servico

1. Qual e a sua percepcdo sobre a visdo do BAU? (Assinale a alternativa que corresponde
a sua percepc¢ao):

a) Facilmente alcancavel

b) Dificil de alcangar

c) Longe de ser alcancada

d) Alcancavel com reestruturacéo de estratégia

4.1. Justifique a sua escolha, tendo em conta a estratégia ou politica usada pelo Banco

5 . Identifica-se com a actual visdo do BAU?



125
6. Ainda se identifica com a anterior estratégia do BAU?
7. Identifica-se com a actual estratégia do BAU?
8. Com qual das estratégias do BAU sente-se mais comprometido: a anterior ou a actual.

8.1 Por qué?
9. Conhece a razdo de ser da sua area de trabalho? 9.1 Diga qual é.

10. Conhece a razdo de ser do BAU? 10.1 Qual é?

11. Por qué se sente comprometido com o BAU (assinale a alternativa com a qual se
identifica):

a) Porque quer e sente desejo de pertenca e lealdade.
b) Porque precisa das recompensas que o BAU lhe da.

c) Porque recebe beneficios pelo trabalho que faz (se deixa de trabalhar também

deixa de receber).

12. Conhece as metas do BAU e identifica-se com elas? (sim/ndo). 12.1 Se sim, porqué? e

se ndo, por qué?

13. Recebe pressbes da administragdo para comprometer-se com as metas? (Sim/ndo)

14. Os beneficios que recebe no banco sdo maiores que o investimento que faz? (sim/n&o)

15. Ja esteve integrado em algum projecto de socializacdo ou acgdes de formacéo, no
BAU, no (nas) qual (is) a identidade e o comprometimento com o trabalho fossem

incentivados? (sim/ndo)?
Hé& quanto tempo?

15.2 ApGs esse processo de socializagdo, sentiu-se mais, ou menos comprometido com o
BAU?

ldentifica-se cada vez mais ou cada vez menos com o BAU?

p) Sente que tem autonomia para a realizacdo do seu trabalho do dia-a-dia?
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17. Acha que o estilo participativo e o trabalho em equipe séo incentivados no seu local de
trabalho?

18. PERGUNTA DE RESPOSTA OPCIONAL: Quer tecer algum comentario adicional
relacionado com os valores, normas e crencas que adquiriu no BAU? E no concernente ao
seu comprometimento com o BAU?

Obrigada pela colaboragéo,
SAJL
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ANEXO 4 Questionario padronizado MVC

Caro colaborador!

O grupo de perguntas que segue € parte integrante de uma pesquisa para obtencdo de um grau
académico. O questiondrio abordarad questdes ligadas & area da Cultura Organizacional
referente ao Banco Austral- Membro do ABSA (BAU). Os resultados obtidos seréo usados
apenas para 0 proposito da pesquisa, dai que sera preservado o anonimato dos sujeitos-
trabalhadores.

Queremos ainda salientar que cada entrevistado, preencherd este questionario, de vontade
prépria, autorizando a utilizacdo dos dados encontrados na pesquisa a que se destina. Cada
entrevistado terd acesso aos resultados da pesquisa, apds a aprovacédo do trabalho académico
bastando para isso, contactar a pesquisadora ou, ainda, consultar a biblioteca do CEPA-ISPU.

Instrucgdes para o preenchimento da colunas que compdem o questionario:

A coluna A (actual) serve para diagnosticar a cultura organizacional do BAU e a (B) serve
para dar indicacdo daquilo que cada individuo pensa que devera ser a cultura organizacional
do BAU, nos préximos 5 anos).

e Preencha uma coluna de cada vez (primeiro a coluna designada por “Actual”, em
seguida a designada por “ideal”);

e Em cada grupo de perguntas (dos seis itens apresentados), coloque uma cotacdo que
va até um maximo de 100 valores, ex. A=55,B =40,C=3,D =2, TOTAL = 100;

e A maior cotacdo vai para as questdes que vocé mais valoriza ou com as quais
VoCcé concorda.
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ACTUAL

IDEAL

O BAU é um lugar muito pessoal. Vive-se um ambiente
familiar. As pessoas partilham experiéncias pessoais e de
trabalho.

O BAU é um lugar muito dindmico e empresarial. As
pessoas estdo dispostas a ousar e a correr riscos.

O BAU é muito orientado por resultados. As pessoas sao
muito competitivas e orientadas para a realizagdo
profissional.

O BAU ¢é um lugar muito controlado e estruturado.
Procedimentos formais geralmente governam o que as
pessoas fazem.

TOTAL

100

100

LIDERANCA ORGANIZACIONAL

ACTUAL

IDEAL

A lideranca no BAU é geralmente considerada mentora,
facilitadora e estimuladora.

A lideranga no BAU é geralmente considerada exemplo de
empreendedora, inovadora e corredora de riscos.

A lideranga no BAU é geralmente considerada exemplo de
maior seriedade, ambiciosa e com o foco orientado para 0s
resultados.

A lideranga no BAU é geralmente considerada exemplo de
coordenacdo, organizacao e eficiéncia corrente, sem
obstaculos.

TOTAL

100

100

GESTAO DE PESSOAS E EQUIPE

ACTUAL

IDEAL

O estilo de gestdo do BAU é caracterizado por trabalho
em equipe, consenso e participacao.

O estilo de gestdo do BAU é caracterizado por aceitar
riscos individuais, inovacdo, liberdade e singularidade.

O estilo de gestdo do BAU é caracterizado por uma
competitividade enérgica, exigente e de atingimento de
objectivos.

O estilo de gestdo do BAU é caracterizado por
estabilidade no emprego, conformidade, previsibilidade e
estabilidade nas relagdes.

TOTAL

100

100
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IV. UNIAO ORGANIZACIONAL

ACTUAL | IDEAL

A O que mantém a organizacdo unida € a lealdade e a
confianga mutua. O comprometimento com a organizacao
é alto.

B O que mantém a organizacao unida € o0 comprometimento
para a inovacao e desenvolvimento. Ha uma énfase em
ficar na fronteira para as inovacgoes.

C O gue mantém o BAU unido €, ao mesmo tempo, énfase
em resultados e a realizacdo de metas. A agressividade e
conquistas sdo temas comuns.

D O gue mantém a organizagdo unida é, a0 mesmo tempo,
regras formais e praticas estabelecidas. Manter a
organizacdo a funcionar sem conflitos € importante.

TOTAL 100 100

V. ENFASE NA ESTRATEGIA

ACTUAL | IDEAL

A O BAU enfatiza o desenvolvimento humano. Confianga,
transparéncia e participacdo sdo caracteristicas.

B O BAU enfatiza a obtencéo de novos recursos e a criagdo
de novos desafios. Experimentar coisas novas e a busca de
novas oportunidades sdo valorizadas.

C O BAU enfatiza a acgcdo competitiva e o alcance dos
resultados. Atingir metas dificeis e satisfazer o mercado
séo objectivos dominantes.

D O BAU enfatiza a continuidade e estabilidade. Eficiéncia,
controle e funcionamento sem transtornos séo importantes.

TOTAL 100 100

VI.  CRITERIOS DE SUCESSO

ACTUAL | IDEAL

A O BAU define sucesso como base no desenvolvimento de
recursos humanos, trabalho de equipe, comprometimento
COM 0 emprego e COMPromisso com as pessoas

B O BAU define o sucesso com base em ter 0s produtos mais
novos e mais diferenciados. E uma lider inovadora de
produtos.

C O BAU define o sucesso com base na satisfacdo do
mercado em ficar sempre na frente de concorrentes
potenciais. A lideranga no mercado competitivo € conceito
chave

D O BAU define o sucesso com base na eficiéncia. Cumprir
prazos, seguir a programacao sem problemas e produzir a
baixos custos séo factores criticos

TOTAL 100 100

FONTE: Cameronn & Quinn, 2006.
Obrigada pela colaboragdo, SAJL.
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QUADRO 7 —Médias Gerais

QUESTAO MEDIA ACTUAL IDEAL
1A M 23.06 24.35
2A M 20.00 25.48
3A M 24.65 31.29
4A M 20.42 29.84
5A M 15.58 26.48
6A M 17.52 26.65

Mila 20.20 27.35
1B M 20.90 30.03
2B M 20.58 21.74
3B M 18.32 17.58
4B M 24.35 21.77
5B M 22.84 22.10
6B M 18.39 24.90

M1bb 20.90 23.02
1C M 20.71 25.90
2C M 31.94 28.71
3C M 34.29 27.26
4C M 27.19 23.39
5C M 29.52 28.55
6C M 30.81 26.61

Mic 29.08 26.74
1D M 33.06 20.84
2D M 24.35 24.84
3D M 18.00 23.87
4D M 25.16 24.84
5D M 27.58 23.19
6D M 31.13 21.52

M1d 26.55 23.18

Fonte: Resultados da pesquisa 2006.
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ANEXO 6 The organizational Culture assessment instrument

Current Profile

Dominant Characteristics

NOW

PREFERRED

The organization is a very personal place. It is like an extended
family. People seem to share a lot of themselves

The organization is a very dynamic and entrepreneurial place.
People are willing to stick their necks out and take risk.

The organization is very results-oriented. A major concern is
with getting the job done. People are very competitive and
achievment-oriented.

The organization is very controlled and structured place.
Formal procedures generally govern what people do.

TOTAL

100

100

Organizational Leadership

NOW

PREFERRED

The leadership in the organization is generally considered to
exemplify mentoring, facilitating, or nurturing.

The leadership in the organization is generally considered to
exemplify entrepreneurship, innovation, or risk talking.

The leadership in the organization is generally considered to
exemplify a no-nonsense, aggressive, results-oriented focus.

The leadership in the organization is generally considered to
exemplify coordinating, organizing, or smooth-running
efficiency.

TOTAL

100

100

I.  Management of employees

NOW

PREFERRED

The management style in the organization is characterized by
team work, consensus and participation.

The management style in the organization is characterized by
individual risk taking, innovation, freedom, and uniqueness.

The management style in the organization is characterized by
hard-driving competitiveness, high demands, and achievement.

The management style in the organization is characterized by
security of employment, conformity, predictability, and stability
in relationships

TOTAL

100

100

V. Management Glue

NOW

PREFERRED

The glue that holds the organization together is loyalty and
mutual trust. Commitment to this organization runs high

The glue that holds the organization together is commitment to
innovation and development. There is an emphasis on being on
the cutting edge.

The glue that holds the organization together is the emphasis on
achievement and goal accomplishment

The glue that holds the organization together is formal rules and
policies. Maintaining a smooth running organization is
important.

TOTAL

100

100

V.

Strategic Emphasis
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NOW

PREFERRED

A The organization emphasizes human development. High trust,
openness and participation persist.

B The organization emphasizes acquiring new resources and creating
new challenges. Trying new things and prospecting for
opportunities are valued.

C The organization emphasizes competitive actions and achievement.
Hitting stretch targets and winning in the marketplace are
dominant.

D The organization emphasizes permanence and stability. Efficiency,
control and smooth operations are important

TOTAL

100

100

VI. Criteria of success

NOW

PREFERRED

A The organization defines success on the basis of the development
of human resources, teamwork, employee commitment and
concern for people.

B The organization defines success on the basis of having the most
unigue or newest products. It is a product leader and innovator.

C The organization defines success on the basis of winning in the
market place and outpacing the competition. Competitive market
leadership is key.

D The organization defines success on the basis of efficiency.
Dependable delivery, smooth scheduling, and low-cost production
are critical.

TOTAL

100

100

FONTE: Cameronn & Quinn, 2006, p. 26-28.




