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RESUMO

O presente estudo visa avaliar a qualidade do servigo interno na EVA Transportes, S.A.,
na perspectiva dos clientes internos, descrever o perfil cultural da organizagdo €
identificar e analisar os perfis culturais dos diferentes agrupamentos profissionais,
consubstanciando uma tese de mestrado em Sociologia, na area de especializagdo em
recursos humanos e desenvolvimento sustentavel.

O modelo teérico de andlise, baseia-se, no que se refere a qualidade, numa multiplicidade
de autores que, entre outros, defendem que subjacente a qualidade estdo aspectos como
a satisfagio dos trabalhadores (Bernillon e Cérutti 1995, Siqueira 1995), a participagdo
na tomada de decisdo (Hill 1991), a importancia da comunica¢do, da cadeia
cliente/fornecedor interno, da capacidade de resposta, da compreensdo, da confianga
(Reynoso e Moores 1995). Para a cultura organizacional, seguindo Vala (1994), admite-
se a influéncia do meio externo e a possibilidade da existéncia de muiltiplas culturas no
interior das organizagdes mas, também a possibilidade de uma cultura homogénea
(Gomes 1996), a influéncia da cultura nacional (Hofstede 1997), da historia, dos lideres,
dos simbolos, dos rituais, dos valores (Thévenet 1997). E, a semelhanga de Creech
(1998), a relagdio intrinseca entre a qualidade ¢ a cultura organizacional.

A metodologia de pesquisa adoptada ¢ o estudo de caso e aplicam-se varias técnicas,
desde a observagdo participante a analise documental, ao inquérito por questiondrio e
aos informantes privilegiados, entre outras. Os dados do questionario foram analisados
pela distribuigio de frequéncias, analise factorial, diferengas entre grupos e clusters.

Os resultados principais apresentam varios aspectos conformes com a qualidade mas,
também alguns negativos e uma cultura organizacional que necessita de algumas
alteragdes para suportar a qualidade do servigo interno.

O presente estudo finaliza com algumas consideragdes e recomendagdes.



I - INTRODUCAO

Apresenta¢do do tema

O presente estudo constitui tese de mestrado em Sociologia, area de especializagdo em
recursos humanos e desenvolvimento sustentavel.

A avaliagio da qualidade do servigo interno na EVA Transportes, S.A., pelos proprios
trabalhadores, concretiza um interesse que tinha ha varios anos. Era uma curiosidade
saber como apreciavam os empregados o seu proprio servico. Depois, surgiram varias
leituras que faziam a ligagdo entre a qualidade e a cultura organizacional, tornando-as
dependentes, como se, de irmds siamesas se tratasse. Acresce ainda o interesse
organizacional de saber, nesta era de economia global e face a modelos de gestdo
universais, quais s3o as particularidades que a empresa detém, que a podem distinguir de
outras congéneres. Colocam-se ainda trés questdes. Uma, tem que ver com a forma
como se processou a evolugdo organizativa da empresa ao longo dos ultimos quinze
anos, ela propria identificando as ligagdes formais entre servigos e espelhando, assim,
uma parte daquilo que a empresa €, dominada por capitais privados, e, daquilo que ela
foi com capitais ptiblicos. Outra, também ligada ao conhecimento da empresa nos dois
periodos apontados, esta dirigida para a percepgdo de como se qualificaram os recursos
humanos naquele espago temporal. A terceira, pretende saber como se processa o
servigo interno na EVA, sob o ponto de vista dos clientes internos. Face a estas € outras
interrogacdes, que sdo o elemento gerador de toda e qualquer investigagdo cientifica,
foram definidos os seguintes objectivos:

- Avaliar a qualidade do servi¢o interno na EVA Transportes, S.A., na perspectiva dos
clientes internos.

- Descrever o perfil cultural da organizagéo.

- Identificar e analisar os perfis culturais dos diferentes agrupamentos profissionais.

O trabalho desenvolve-se ao longo de sete capitulos.

No primeiro, faz-se uma introdugdo dando uma perspectiva resumida do que se pretende

atingir, do que trata a pesquisa e algumas defini¢Ges de conceitos considerados uteis.



No segundo, fundamenta-se o tema, ponderando a importéncia crescente que 0s recursos
humanos tém nas organizagdes, cada vez mais considerados um factor critico e decisivo
na concorréncia entre empresas. Apresenta-se, de seguida, uma evolugdo dos
paradigmas microssociolégicos de Taylor até aos anos 1980, percebendo-se a
importancia que aos recursos humanos foi sendo dada nas diferentes épocas. Percorre-se
um caminho que vai desde os executantes do inicio taylorista até aos tempos actuais em
que se apela a participagfio, a descentraliza¢fo, ao trabalho em equipa, a adaptagdo a
mudanga tecnolégica, 4 formagio permanente, A polivaléncia, a flexibilidade
organizacional, & gestdo proactiva mas, em que também se tem a nogio do trabalho
menos seguro, porque a termo, e, do aparecimento de pequenas empresas de prestagio
de servigos, muitas vezes individuais. Este capitulo finaliza-se com a apresentagdo dos
objectivos geral e especificos, depois de localizar territorialmente a empresa.

No terceiro, caracteriza-se a unidade de analise, abordando o objecto social € a produgéo
nos diferentes servigos (social e comercial), a procura e a oferta, os recursos humanos e
materiais de que dispde, assinalando, nomeadamente, a distribuicdo de efectivos por
grupos funcionais, idade e antiguidade médias, sindicalizagdo, sexo e habilitagGes
literarias e referindo a formagéo a que sdo sujeitos, fazendo-se, também, a caracterizagéo
da frota. E ainda neste capitulo que se retrata a evolugdo organizativa da empresa nos
wltimos quinze anos, recorrendo a diversos organogramas ¢ as configuragdes estruturais
descritas por Mintzberg (1995) e se descreve a forma como os recursos humanos se
qualificaram.

No quarto, desenvolve-se o enquadramento tedrico. No que respeita a qualidade,
confrontam-se autores com teses diferentes. Uns, como Bernillon e Cérutti (1995),
defendem a qualidade total, o empenho e participa¢do da direcgdo para dar o exemplo, a
adesdo de todo o pessoal, 0 que nfo se consegue sem a sua satisfagdo, um bom sistema
de comunicagio, formagdo e uma cultura organizacional apropriada que, ndo existindo,
deve ser transformada. Fulcral em todo o processo é a cadeia cliente-fornecedor
internos. Outros, como Tuckman (1995) defendem que esta via cliente-fornecedor
internos, ao ser apresentada como a Unica via para atingir a qualidade, ndo foge muito ao
taylorismo. Quanto ao maior poder dado aos trabathadores, ele ndo € mais do que a

inviabilizagio da autonomia do trabalho, para além de que, paralclamente, se afasta o



Estado do seu papel de regulador da economia e do social, que fica dependente apenas
do mercado, como prova a onda de privatizagdes depois da crise do fordismo dos anos
1970. Faz-se ainda uma breve resenha histérica, apresentando algumas das personagens
mais marcantes no desenvolvimento e implantagdo dos sistemas de qualidade. No que
respeita a cultura organizacional, apresentam-se visdes de varios autores, como Hofstede
(1997), Thévenet (1997), Crozier (1994), Schein (1992), Vala (1994), entre outros,
abordando-se nomeadamente, a distingdo entre cultura organizacional e nacional, o papel
dos fundadores e dos lideres, das praticas, da histéria e dos valores nas culturas
organizacionais, assim como a particularidade destas em contraponto a universalidade
dos modelos de gestdo. Trata-se, ainda, a questdo das sub-culturas, a da empresa ter ou
ser uma cultura e a problematica da mudanga. E, claro, o porqué da importincia
atribuida a cultura organizacional, principalmente a partir do fim dos anos setenta.

No quinto capitulo, tratam-se as questdes metodologicas. Escolhe-se o estudo de caso
como o método utilizado, apontam-se as diferentes técnicas empregadas, que vdo desde
a observagfio-participante, passando pela andlise documental, a conversa informal
sistemdtica, a participagio no dia a dia da vida empresarial, até ao inquérito por
questionério e toda a sorte de recolhas nas situagdes mais diversas. E também aqui que
se faz a caracterizagfio dos inquiridos e se expdem o questiondrio utilizado no inquérito
administrado e as principais técnicas estatisticas utilizadas na andlise dos dados, e se
verifica o cumprimento dos pressupostos subjacentes a aplicagdo dessas técnicas (analise
factorial em componentes principais, anova one-way e clusters).

No sexto capitulo, faz-se a analise estatistica das respostas ao questionario.
Primeiramente, em relagdo a avaliagio da qualidade do servigo interno na perspectiva
dos clientes internos, pelo tratamento das perguntas ntimero um (Em que medida
concorda ou discorda com as seguintes afirmagGes:) e dois (Tudo somado e nas actuais
circunstancias da sua vida profissional, até que ponto estd satisfeito com cada um dos
seguintes aspectos do seu trabalho?). Em segundo lugar, para descrever a cultura
organizacional e identificar e analisar as culturas dos grupos profissionais, pelo
tratamento das respostas as perguntas trés (Que influéncia tém os seguintes grupos ou

pessoas no que acontece nesta empresa?), quatro (Na sua opinido, em que medida nesta



empresa se d4 importancia a cada um dos seguintes valores organizacionais?) € cinco
(Em que grau concorda ou discorda com cada uma das seguintes proposigdes?).
O sétimo capitulo é dedicado as consideragdes finais e ai se faz a sintese € 0 apanhado

global da andlise empirica, bem como se sugerem algumas propostas de intervengdo.

Alguns conceitos e critérios

Importa ainda, nesta fase, precisar alguns conceitos € critérios utilizados, por forma a
poder entender-se o sentido do texto que se segue.

Assim, quando falo de efectivo médio ou de frota média anuais, estou a referir-me a
média das médias mensais.

A taxa de absentismo obtém-se dividindo as horas de auséncia pelas horas trabalhdveis e
multiplicando o resultado por cem, relativamente a um determinado periodo. Excluem-se
das horas trabalhaveis e das de auséncia, todas as provenientes de férias, licengas sem
vencimento superiores a um més, servico militar, requisi¢des, greves, motivos
disciplinares, formaggo e a aguardar reforma.

A taxa de rotagio obtém-se pelo quociente do resultado das admissGes mais as saidas a
dividir por dois, pelo efectivo médio ,vezes cem.

A lei n° 141/85 de 14 de Novembro da Assembleia da Republica (Balango social) define
as seguintes formulas, que também sdo as por nds utilizadas:

A taxa de sindicalizagio, que se obtém dividindo o numero de trabalhadores
sindicalizados em determinado momento, pelo efectivo total nesse mesmo momento €
multiplicando o resultado obtido por cem.

A taxa de frequéncia dos acidentes de trabalho obtém-se dividindo o produto do nimero
de acidentes vezes um milhdo, pelas horas trabalhadas.

A taxa de gravidade dos acidentes de trabalho obtém-se dividindo o produto do numero
de dias perdidos por acidente vezes mil, pelas horas trabalhadas.

O servigo social é o conjunto das carreiras urbanas e interurbanas. Ndo tem nada a ver,
como a designagio poderia dar a entender, com qualquer tipo de subsidio a exploraggo,
que na empresa ndo existe. O servico comercial € todo o restante servigo prestado pela

empresa.



Os lugares quilémetros sdo um conceito de oferta e designam o conjunto dos lugares dos

autocarros, multiplicados pelos quilémetros que percorrem.



I - DA FUNDAMENTACAO AOS OBJECTIVOS

Algumas alteragdes ao modelo economicista de gestdo do taylorismo, que pressupunha
que os trabathadores sio um factor de produgio de que € necessério tirar 0 maximo
proveito com os menores custos possiveis, foram acontecendo ao longo do tempo, fruto
de investigacGes e das lutas dos trabalhadores.

Este modelo de sociedade sofreu varias crises ao longo dos anos, dos quais a mais
famosa € a dos anos 30 e uma das coisas que ela veio mostrar € a de que o mercado ndo
conseguiu regular uma situagdo de sub-consumo. Como ndo se consumia, baixou-se a
produgio e despediram-se trabalhadores, o que levou a que se consumisse ainda menos €
se tivesse que produzir ainda menos também. Segundo Galbraith, «a produgdo de artigos
industriais, de momento, excedera a sua procura para efeitos de consumo e de
investimento» (Galbraith 1974: 261). Entrou-se num ciclo vicioso. Entdo, se o proprio
mercado ndo se conseguia regular, teria que haver alguma mudanga.«O rendimento
considerou-o Keynes dividido por trés destinos: o consumo, o investimento € o
entesouramento. Tanto a parte destinada ao investimento como a parte destinada ao
consumo iriam contribuir para a realiza¢do do pleno emprego. Porque um aumento de
consumo significa um acréscimo da procura dos bens nos mercados respectivos. E esse
acréscimo de procura provoca um aumento da oferta, porque os vendedores tratardo de
assegurar as exigéncias do mercado, produzindo mais, o que determinard novos
investimentos, reabsor¢fio de desempregados € pleno emprego. Apenas ndo contribuiria
para o pleno emprego, o entesouramento.

Da sua concepgdo quanto aos trés destinos do rendimento extraiu Keynes algumas
consequéncias ao nivel da politica economica. Assim,0 Estado deveria intervir, dadas
certas circunstincias, no sentido de aumentar os rendimentos dos grupos econdémicos
com mais acentuada tendéncia para o investimento, ou com mais acentuada tendéncia
para o consumo(...)» (Martinez 1991: 326). Havia pois que estimular a economia,
fazendo com que seja o Estado o grande regulador da economia ¢ ndo o mercado.

Para Pierre, o New Deal nfo alterara profundamente a economia americana mas levara a
«maneios monetarios, a execug¢do de grandes trabalhos publicos,...,a0 despertar da

consciéncia sindical e & intervengio financeira do Estado na vida econémica e social»



(George 1975: 260).

Isto é: aparece ao nivel macro «a crescente intervengdo do Estado na actividade
econémica» (Ribeiro 1988:49). Mas, o que caracterizou este periodo pos-guerra (1940-
45) até ao principio da década de 70, conhecido por fordismo?

Salvo raras excepgdes, o trabathador entrava para uma empresa e ld permanecia até ao
fim da sua vida de trabalho. Os salarios eram indexados em fungio das taxas de inflac¢do
e dos acréscimos de produtividade.O trabalhador nfo era despromovido. Ia sendo
sempre alvo de alguma promogio, que mais nio fosse, por antiguidade.

O Estado, por sua vez, para além da intervengfo econdmica, tinha um papel de Estado-
Providéncia. Assegurava a protecgdo dos cidaddos desprotegidos através da seguranga
social e prestava servigos gratuitos, ou quase, em areas como as da saude e da educagio.
Ao nivel micro, o que trouxe o fordismo? O que Ford tentou e conseguiu, foi motivar os
trabalhadores, organizar “cientificamente” o trabalho e aplicar as inovagdes tecnologicas.
Era necessario ter uma alta produtividade e salarios até certo ponto altos, de modo que
os proprios trabalhadores se transformassem em consumidores do que produziam. Para
isso, contribuiu o facto de que «paralelamente ao aumento da produgio da-se uma
extensdo dos mercados de consumo de modo a absorver os acréscimos de produtividade.
Os trabalhadores que até aqui participavam na esfera capitalista apenas ao nivel da
produgdo, agora passam a ser integrados também ao nivel da reprodugdo» (Santos
1994: 29).

Entretanto, varias analises e novos paradigmas vio surgindo. A importéancia dos recursos
humanos nfo mais deixou de ser considerada. Nos anos 50 e 60 as empresas sdo
consideradas como sistemas. Sistemas abertos em que as trocas com o exterior, quer em
termos econémicos, tecnologicos, sociais, juridicos, politicos, culturais, etc.,
influenciam a gestdo dos recursos humanos. E mesmo no interior das empresas, cada um
dos seus departamentos, cada uma das suas secgdes, sdo vistos como microssistemas
dentro do sistema da empresa, com as suas mutuas influéncias e respectivas
repercussdes.

Estas abordagens sistémicas tiveram prolongamentos sendo um dos mais conhecidos a
abordagem sécio-técnica.«A tecnologia ndo apenas limita aquilo que pode ser feito, mas

igualmente cria exigéncias que se reflectem na organizag¢do interna e nos fins da empresa.



Por isso, o conceito de sistema aberto aplicado a empresa deve referir-se ao sistema
sdcio-técnico, € ndo apenas ao sistema social da empresa» (Freire s/d: 95).

No principio dos anos 70,0 fordismo entra em crise. Isto ndo significa necessariamente o
seu fim mas,«o0 mercado tornou-se instavel e diferenciado, requerendo a produgdo de
pequenas séries € a renovagdo frequente de produtos. Num ambiente de mudanga
tecnoldgica, os equipamentos tornam-se rapidamente obsoletos e torna-se necessaria a
sua renovagdo acelerada. O aumento do nivel de formagdo da mao-de-obra, os novos
valores e atitudes face ao trabalho, uma nova filosofia de gestdo, bem com as
reivindicagdes sociais questionam a exclusio da inteligéncia, da criatividade, da iniciativa
e da responsabilidade daqueles que se situam ao nivel da execugéo» (Kovacs 1994:18).

E face a crise do sistema, que solu¢des? Numerosos trabalhos de investigagdo foram
executados e varias escolas interpretaram as organiza¢8es vincando mais este ou aquele
aspecto. Mas, sempre foi apontada a complexidade crescente dos sistemas e do papel dos
actores sociais, da sua motivagéo e da sua cultura.

A escola da contingéncia, nos anos 80,também denominada situacional, no essencial vem
dizer que as ac¢Oes administrativas dependem das caracteristicas situacionais, para
obtencdo dos resultados:«o que a abordagem contingencial urge no entanto, € que se
evite a aplicagdo impensada de qualquer esquema, mas que antes se mantenham as
mentes abertas a questdo pragmética de qual esquema ¢ melhor para cada situagdo
especifica» (Hampton 1983: 27).

Paralelamente a esta escola, Crozier e Friedberg vdo desenvolver a “accionista”. Para
Crozier, «a emergéncia e afirmagdo desses trés principios-simplicidade, autonomia e
cultura € inseparavel de uma outra visdo da organizagdo e, € claro, da empresa.

Esta viséo caracteriza-se essencialmente por quatro prioridades:

.O recurso humano ¢ considerado como um recurso raro €, em muitos casos, Como o
recurso mais raro. Sera um recurso estruturante por vezes o principal, veja-se mesmo o
unico. (...)

.As relagdes entre o social e o econémico s3o invertidas. Pensa-se alids menos social que
humano e menos econémico que racional (...) reconhece-se que ndo pode haver racional
“puro” e que o melhor racional € o que estd fundado sobre uma compreensdo, uma

apreciagdo e uma boa utilizagdo dos elementos humanos que concorrem para a sua
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realizagdo.

.Esta inversdo provoca, a0 mesmo tempo, uma transformagéo radical da concepgdo do
social. A nova visdo da organizagdo esta fundada na passagem do social quantitativo ao
social, ou melhor, ao humano quantitativo.

.O management continua a ser a arte do calculo. Mas trata-se agora do calculo nos
conjuntos complexos abertos, incertos, com pardmetros miltiplos» (Crozier 1994: 51).
Também Ohana propugna a importancia dos recursos humanos: «Considerados muitas
vezes e ainda como um custo, uma carga de explorago que se trata ainda de reduzir, os
recursos humanos sfo agora cada vez mais considerados como um investimento, ao
mesmo nivel de um meio de produgdo» (Ohana 1995: 168).

Refere, ainda, este autor que: «a componente clientela pode ser mais global ainda, se
entendermos por “cliente”, ndo somente o consumidor que compra o produto, mas
também, por exemplo, os nossos proprios colegas, cada vez que lhes fornecemos uma
prestacdo» (Ohana 1995: 173).

No mesmo sentido se pronuncia Siqueira que define os clientes internos como «as
pessoas da empresa que dependem do nosso trabalho, as quais fornecemos algum tipo de
servico» (Siqueira 1995: 42),acrescentando ainda que «qualquer que seja a categoria dos
seus clientes, ou a natureza do servigo ou produto, o critério de avaliagdo da qualidade €
um s6: o grau de satisfagdo desses clientes» (Siqueira 1995: 42).

Este raciocinio é também defendido e refor¢ado por Reynoso e Moores quando afirmam
que «a investigagdo da qualidade do servico demonstrou a (...) importincia da relagio
cliente-fornecedor interno em relagdo a concretizacdo das expectativas dos clientes»
(Reynoso € Moores 1995: 67).

A gestdo para a qualidade total, é «uma visdo da empresa onde cada um se sente
investido de uma missdo, a de ser o fornecedor de um servigo a um cliente (interno ou
externo) e de ter vontade de o satisfazer» (Ohana 1995: 157).

Os recursos humanos sio fulcrais na gestdo para a qualidade e o seu desenvolvimento,
como recurso raro, cada vez mais perseguido. No futuro, «a palavra de ordem sera:
profissionalizai os homens em vez de sofisticar estruturas e procedimentos» (Crozier
1994: 41).

Esta centralidade no homem, tem que ver com o poder que ele detém, de participar mais

11



ou menos e portanto, de influenciar. Ora, independentemente da qualidade dos servigos
existentes numa organizacio em dado momento, a implementagdo de um sistema de
qualidade total é uma decisfio estratégica que «arrasta necessariamente uma evolu¢do da
cultura da empresa» (Bernillon e Cérutti 1995: 18).

Trabalho na EVA Transportes, S.A., e, desde que fui admitido, ja 1a vdo vinte anos, que
a gestdio de topo da empresa se preocupa com a qualidade do servigo prestado.

Em 1993, uma empresa de servigos, ALGARFINANCIA, Lda, efectuou um estudo
sobre a qualidade do servigo prestado aos clientes externos, tendo elaborado o relatério
final com apresentacdio dos resultados gerais e analises segundo o titulo de transporte
utilizado, os percursos, o sexo, as idades e a profissdo dos inquiridos.

Importa, agora, avaliar a qualidade do servigo interno.

«A satisfaciio dos clientes finais é influenciada pelo desempenho dos colaboradores da
organizagdo fornecedora.

Principalmente no caso dos servigos o comportamento dos prestadores de servigos €
crucial para a satisfagdo dos clientes» (Pires e Santos 1996: 46).

Este interesse organizacional na avaliagdo da qualidade do servigo interno funda-se,
ainda, no facto de que «ganha hoje peso a convic¢do de que os recursos humanos sdo um
(0?) factor basico de competitividade, j4 que depende deles a potencializagdo dos
demais: equipamento, informagdo, organizac#o, infra-estruturas, matérias-primas, etc.»
(Rodrigues 1998: 11).

A este enfoque no desempenho dos recursos humanos, néo ¢ estranha a globaliza¢do das
sociedades contemporaneas, com a crescente concorréncia que este fendmeno arrasta € a
necessidade de adaptagdo dos modelos de gestdo de recursos humanos a esta nova
realidade.

Segundo Amaro (1990) a afirmagdio do capitalismo implicou, numa primeira fase, a
necessidade de acabar com as fronteiras existentes entre os diferentes dominios feudais e
constituir mercados internos nacionais. Porém, a continuada expansdo do capitalismo,
levou a que também as fronteiras nacionais fossem ultrapassadas e ele se fosse afirmando
«progressivamente, como internacional, trans-nacional € mundial» (Amaro 1991: 168). E
o autor reforga e clarifica as territorialidades: «de facto, enquanto que o Estado-Nagdo

tende a perder coeréncia € autonomia aos diferentes niveis econémico, cultural, social,
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ideologico, politico e comunicativo (...), emergem e/ou ressurgem trés outras logicas
territoriais:

- a transnacionalidade, como resultado da transnacionaliza¢dio da produgdo, do capital,
da cultura, da informagio, dos meios de comunicagdo e da forga de trabaiho (...)

- a supranacionalidade, como projecto de alargamento (por “adi¢do” de nagdes) das
bases territoriais econémicas, sociais, culturais, ideoldgicas, politicas e institucionais (...)

- a infranacionalidade, (...) ressurgindo nas brechas do “fordismo” e procurando afirmar
as suas diferencas e identidades regionais e locais e as correspondentes bases
organizativas, culturais, sociais e economicas» ( Amaro 1991: 169). E o autor conclui
«que a sociedade se estruturara espacialmente segundo uma logica de territorialidade
fexivel» (Amaro 1990: 46) e que «as vdrias articulagbes e solidariedades aparecerdo
como provisorias ¢ “desmontaveis”, construidas e¢ re-construidas de acordo com as
logicas espaciais envolvidas (econdémicas, culturais, informativas, sociais, etc.) € os
respectivos objectivos, ou seja, para utilizar uma imagem sugestiva, segundo o principio
das pecas de construgdo lego (construgbes e reconstrugdes miltiplas e sempre
reconvertiveis), o0 que nos leva a falar de uma territorialidade tipo lego para os anos 90»
(Amaro 1990: 46).

Também Ferrdo depois de estabelecer uma relagdo entre servigos e territorio, conclui
que: «a emergéncia de configuragdes espaciais em arquipélago evidencia bem o leque de
consequéncias que, ao nivel territorial se podem associar aos processos de terciarizagdo
em curso. A emersio de novas “ilhas” ou a submersio de espagos até ha pouco
dindmicos mais ndo fazem do que reflectir uma tecténica socio-econdémica viva, onde
centralidades e marginalidades se reconstroem por vezes de forma inesperada» (Ferrdo
1992: 36). Mas se os territorios sdo estes, importa agora perceber como se estruturam os
Servigos.

Ferrdo esbo¢a um «esquema metodolégico para analise do processo de reestruturagdo
dos servigos» (Ferrdo 1992:16) em que a reestruturagdio organizacional, a reestrutura¢do
tecnologica e a transformagéo das condi¢bes e modos de consumo constituem o cerne de
um esquema em que as interac¢des entre eles e a influéncia que exercem e recebem da
reorganizacdo dos mercados e respectivos modos de regulagdo social e econdomica

implicam, também a «reformulagdo dos modos de gestdo dos recursos humanos» (Ferrdo
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1992: 16).

Hoje, fala-se numa nova gestiio empresarial assente no «empowerment», na democracia
na empresa.

Friedmann (1996) defende um desenvolvimento alternativo baseado na participagdo, na
iniciativa, em politicas econémicas, sociais e ecologicas sustentaveis, na igualdade dos
sexos, nos individuos, nas familias, nas comunidades, nas organiza¢des n&o
governamentais, na democracia.

Na empresa, os recursos humanos sdo estratégicos, isto pressupde uma constante
actualizagdo e aquisi¢fio de conhecimentos e o aproveitamento dessa “mais valias” pela
descentralizagio das empresas e das decisdes e pela sua democratizagdo. Creech refere
que «os principios funcionam de cima para baixo. As decisdes funcionam de baixo para
cima» (Creech 1998: 35). E mais adiante, acrescenta: «a maneira japonesa, a Toyota tal
como a Honda, utiliza equipas como base da sua organizag@o» (Creech 1998: 37) e «tal
como a Honda, a Toyota utiliza a polivaléncia como caracteristica-chave da sua
abordagem de equipa» (Creech 1998: 37). E mais adiante ainda:«hd um aspecto da
abordagem japonesa, visto em todas as suas fabricas, transplantadas e também no Japdo,
que é importante que os gestores da América tenham em consideragdio. Esse aspecto esta
relacionado com o sistema de duas classes. Especificamente tem que ver com a maneira
como 0s gestores se tratam a si proprios, por um lado, e tratam os trabalhadores, por
outro. Muitos observadores escreveram pormenorizadamente sobre praticas japonesas
como os gabinetes abertos, ndo se usarem gravatas, todos comerem na mesma cantina €
ndo haver lugares especiais de estacionamento.

Vi muitas dessas praticas tanto na Honda como na Toyota» (Creech 1998: 38).

Isto permite, segundo aquele autor, eliminar o «fosso entre “gestores” ¢
“trabalhadores”».

Segundo Maximiano «o sistema da Toyota, com as suas técnicas bésicas de eficiéncia e
qualidade, ficou conhecido como sistema de produgdo enxuta. O objectivo da produgéo
enxuta é fazer produtos de alta qualidade e baixo prego. Com o tempo, a ideia de
produgdo enxuta alcangou as diferentes areas da empresa: finangas, custos, recursos
humanos, vendas, desenvolvimento de produtos e manufactura. O sistema Toyota deixou

de ser simplesmente sistema de produgdo e tornou-se o sistema de administragdo que
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tem por objectivo fazer a empresa enxuta» (Maximiano 1997: 34).

Ainda para este autor, o sistema Toyota baseia-se na qualidade, participagio e
produtividade e entronca na necessidade concorrencial do Japdo face a globalizagdo.
Referindo-se a competitividade e emprego, Rodrigues aborda «trés modelos consagrados
a nivel internacional:

a) Um modelo de flexibilidade defensiva (casos dos EUA e do Canad4), que se apoia
numa grande descentraliza¢do das negocia¢bes salariais e privilegia o recurso a
mobilidade externa dos trabalhadores para ajustar o emprego as inovagdes tecnologicas e
as flutuagdes da procura (...).

b) Um modelo de flexibilidade ofensiva descentralizada (caso do Japdo). Nas grandes
empresas, prevalece um compromisso relativo 3 estabilidade do emprego e & partilha do
excedente, ganho através de reac¢do as oportunidades do mercado e através de
processos de aprendizagem (...).

¢) Um modelo de flexibilidade ofensiva de tipo social-democrata (exemplo Sueco ou
Austriaco), caracterizado pela influéncia de organizagdes sindicais centralizadas e pela
existéncia de todo um conjunto de formas de organiza¢do que permitem a mobilidade
dos trabalhadores e a adaptagdo a mudanga tecnolégica. A formacdo profissional, as
politicas activas de emprego € 0 apoio as reconversdes sdo privilegiadas em relagéo as
medidas passivas do tipo da indemniza¢do do desemprego (...)» (Rodrigues 1998: 23).

E a prop6sito destas modalidades de organizagdo do mercado de trabalho e da sua maior
ou menor capacidade competitiva, acrescenta Rodrigues: «como se pode verificar, estes
modelos diferenciam-se pela sua maior ou menor capacidade em compatibilizarem a
promogdo da competitividade e da modernizagdo com a promogdo do emprego, ndo s6
em quantidade, mas também em qualidade» (Rodrigues 1998: 25).

Segundo Maximiano (1997), um caso de sucesso competitivo em economia global, € o
caso Saturno. A General Motors criou uma empresa, a Corporagdo Saturno, para
concorrer com os japoneses, fabricando um carro e utilizando métodos de gestdo
semelhantes aos deles.

A fébrica foi concebida por um grupo, onde havia representantes da administragdo da
General Motors e dos United Auto Workers, o sindicato dos trabalhadores da industria

automovel americana.
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O resultado desse trabalho foi uma fabrica com inovagdes tecnoldgicas em que o
automovel, no estdgio de acabamento é acompanhado por uma equipa de montagem na
linha, € que faz a montagem final. Chegando ao fim da montagem, a equipa € a
plataforma voltam ao inicio.

«Em todos os sectores da fabrica, a estrutura organizacional € feita de grupos, que
desfrutam de poder de decisdo para seleccionar fornecedores, adquirir materiais,
contratar novos funcionarios e distribuir tarefas entre seus membros. Os grupos também
sdo responsaveis pelo house-keeping, a manutengdo do local, dos instrumentos € das
condi¢Ges de trabalho. A fabrica ¢ virtualmente administrada por uma dupla, o presidente
nomeado pela General Motors e o delegado sindical» (Maximiano 1997: 329).

Trata-se aqui, de um caso de benchmarking bem sucedido e em que hé a clara implicagdo
dos trabalhadores.

Segundo Aznar (1998), nos paises desenvolvidos, o sector dos servigos emprega uma
grande percentagem da populagdo activa e a mutagfo tecnolégica, paralelamente, conduz
a mudanca das estruturas e & organizagio das empresas.

Quanto aos recursos humanos, ele afirma que «I&s entreprises vont se concentrer autour
d’un noyau trés restreint de personnel permanent et, pour le reste, elles feront appel a des
sous-traitants, a des collaborateurs sous contrat 4 durée déterminée ou a des “salariés-
entrepreneurs”. Le travail va quitter les lieux de production traditionnels et I’entreprise et
s’organiser selon une logique de réseau. Un grand nombre d’entreprises vont se
constituer des réservoirs de flexibilité et de productivité en favorisant le travail en delors
de leurs locaux. Eles vont transformer le cout fixe du salari¢ permanent en cout variable,
en achetant des prestations de service a ’extérieur, phénomeéne qui va engendrer une
dynamique nouvelle de travail indépendant et la création de petites entreprises
individuelles. La révolution technologique et les nouvelles organizations qu’elle entraine
vont faire naitre un project de societé ou I’emploi permanent, fixe, a plein temps sera une
espéce en voie de disparition, remplacé par I’emploi mobile, intermittent, diversifié»
(Aznar 1998: 27).

Ainda segundo Aznar (1998), os efeitos da revolugdo tecnoldgica sio fortemente
ampliados pela mundializagio das trocas e pela livre circulagdo de pessoas e de capitais o

que implica que os capitais procurem os melhores mercados.
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Também Moniz vai no mesmo sentido, ao afirmar: «concretizando melhor esta ideia,
podemos afirmar, como exemplo, que se no desenvolvimento de uma aplicagdo l6gica se
verificar a possibilidade de ganhos de produtividade (do trabalho e do capital) na
produgiio de componentes pela deslocalizagdo para um pais do Sudoeste Asidtico,
América Latina ou Leste Europeu, os responsiveis empresariais por esse
desenvolvimento fazem-no. E sem exitagdes. Mesmo que isso custe, do ponto de vista
politico e macro-econémico, um acréscimo dos indices de desemprego ou uma
desestabilizagdo no mercado de emprego nacional. E esta perda de qualidade do mercado
de emprego ndo irad afectar apenas os trabalhadores directos, mas ainda as chefias
directas e os proprios técnicos mais qualificados» (Moniz 1998: 64).

Em jeito de conclusdo, o que parece é que estamos a viver uma fase de transi¢do, face ao
esgotamento do modelo fordista e que, face, também, a competitividade concorrencial
entre empresas, blocos econémicos, paises, cidades, regides, se procuram novos modelos
que mantenham essa competitividade, em presenca da terciarizagdo e da globalizagéo
crescentes, apontando-se para novos modelos sem que qualquer deles se tenha tornado
hegemonico, quer o néotaylorista com o aproveitamento das novas tecnologias para
aprofundar o sistema, transferindo para a maquina o saber-fazer do operario, num
modelo que «perpetua a tradicional visdo dualista da empresa através da separag@o entre
as actividades de concep¢do e execucdo, a centraliza¢do da informagdo e da autoridade,
a precarizagdo do estatuto dos assalariados, a sua desqualificagdo e a intensificagdo das
formas de controle» (Santos 1994: 34),quer o modelo californiano com a sua aposta no
“capital humano” e na visdo individualista, no sindicalismo de empresa, no trabalho em
equipas descentralizadas e autébnomas, quer o modelo japonés com emprego para a vida,
salario pela antiguidade e sindicalismo de empresa, com o “just in time” da produgio
flexivel, os circulos de qualidade e o objectivo da “qualidade total”, quer os chamados
sistemas antropocéntricos de produgdo, com a produgdo flexivel, descentralizada, e os
recursos humanos qualificados.

O que me parece, € que a gestdo dos recursos humanos numa sociedade globalizada, em
que se estabeleceram um mercado mundial, as tecnologias intensivas, as preocupagdes
ambientais, a preocupagdo com o cliente e com a qualidade, levaram as redugdes de

efectivos, ao achatamento das pirdmides hierarquicas, a reengenharia dos processos, a
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gestdio participativa, a qualificagéo, a formagdo profissional, ao redesenho dos perfis
profissionais, a flexibilidade, a polivaléncia e também a empregos menos duradouros € a
elevadas taxas de desemprego, assim cOmo processos de economia subterrinea, com
forte componente de trabalho infantil, ndo declarado e no domicilio.

E, em sintese, toda esta dindmica nas sociedades actuais, este relevo dado ao factor
humano nas organizagdes, que justifica, agora no caso especifico da Eva Transportes,
S.A., ela também confrontada com a concorréncia de outras empresas nacionais €
internacionais, rodovidrias, ferrovidrias e aéreas, 0 interesse da avaliagio da qualidade do
servigo interno, para, a partir dos resultados verificados e de eventuais sugestdes, serem
tomadas decisdes visando a sua melhoria.

Para além deste interesse organizacional, ndo posso deixar de mencionar também o
académico (o presente trabalho destina-se a ser avaliado) e o pessoal, que o tema me
desperta.

A EVA Transportes, S.A. € uma empresa de transporte publico rodovidrio de
passageiros, reprivatizada em Margo de 1992 e adquirida maioritariamente pelo Grupo
Joaquim Jerénimo Lda., que mantém actualmente a maioria do capital. Foi uma das treze
empresas em que se cindiu a ex-Rodovidria Nacional Investimentos e Participagdes,
S.A., e tem concessdes de carreiras em todo o Algarve, com excepgdo do concelho de
Monchique, possuindo ainda concessdes nos concelhos de Almoddvar, Castro Verde,
Aljustrel, Ferreira do Alentejo, Beja, Ourique, Serpa, Moura, Mértola, Odemira e
Santiago do Cacém.

Os segmentos de mercado em que actua sdo as carreiras urbanas e as interurbanas, os
expressos e os alugueres.

A concorréncia faz-se sentir nos diferentes segmentos. Nas carreiras longitudinais do
litoral algarvio, pelos transportes ferrovidrios. Nos expressos, existe concorréncia por
parte de outras empresas de transportes rodoviarios e pelos transportes ferroviarios. Nos
alugueres, a concorréncia provém de outras empresas rodoviarias, agéncias de viagens €
cAmaras municipais no pais, €, dos transportes ferroviarios, aéreos € outros rodoviarios,
quando se trata de servigos ao estrangeiro.

A empresa confronta-se com um processo de desertificagio humana nos concelhos

alentejanos assim como na serra € no barrocal algarvios, o que acarreta diminuigio de
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passageiros e por outro lado, confronta-se com concentragdes de populagdo na faixa
costeira do Algarve e nas grandes cidades, onde as cargas de trafego provocam
congestionamentos € consequente diminuigfio da velocidade comercial.

Num contexto concorrencial, de expansdo de mercados, na presenca da integragdo na
Unigio Europeia e da globalizagdio das economias e em que face ao desenvolvimento dos
sistemas de comunicagio, 0s proprios servigos comegam a ser encomendados via
Internet, a qualidade é um dos factores diferenciadores na competitividade entre as
empresas, sendo a sua importancia cada vez maior. Mendes refere: «o sucesso dos
negécios e das empresas (...) passam cada vez mais, pela integragio do conceito da
qualidade na cultura das organizagdes € pela implementagéo de estratégias que integrem
a qualidade como factor de diferenciagio e de competitividade dos produtos e Servicos»
(Mendes 1995: 1). E também nfio devemos esquecer que «os colaboradores de uma
empresa fornecem servigos e produtos uns aos outros comportando-se, assim, como
clientes internos. A satisfagdo dos clientes internos afecta directa ou indirectamente a
satisfagdo dos clientes finais, pelo que ndo deve ser esquecida mas complementada com a
avaliacdo do desempenho face aos objectivos da organizagdo» (Pires e Santos 1996: 46).
A partir de 1992, com a reprivatizagdo e até a presente data, a EVA Transportes, S.A.,
foi submetida a um processo de reorganizagdio que implicou altera¢Ges na estrutura
organizacional, uma redugdo de efectivos em 30%, uma alteragdo de todo o sistema
informatico e a saida de um grupo de empresas de capitais inteiramente publicos, com
integrago num grupo de empresas de capitais privados.

Face a negociagdes do acordo de empresa e 2 legislagio de enquadramento da
actividade, nomeadamente a lei n® 21/96 de 23 de Julho, os horérios de trabalho mével
sofreram uma redugiio de 45 para 40 horas semanais no periodo de 1991 a 1996.

Face as envolventes e as mudangas que tiveram lugar, ¢ pertinente colocar as seguintes
questoes:

- Como se processa o servigo interno na EVA Transportes, S.A., sob o ponto de vista
dos clientes internos?

- Que evolugdio organizativa se verificou na empresa nos ultimos quinze anos?

- Como se qualificaram os recursos humanos?

E face a estas perguntas de investigagdo e a relevancia que ¢ dada ao cliente interno, que
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na malha empresarial assume um duplo papel de fornecedor e cliente intra e inter-
servigos e sem o qual nenhum programa de qualidade pode ser implementado, mantido e
melhorado, que foi definido o seguinte objectivo geral desta investigagdo:

- Avaliar a qualidade do servigo interno na EVA Transportes, S.A., na perspectiva dos
clientes internos.

Por outro lado, a melhoria da qualidade dos servigos, implica mudangas voluntérias por
parte dos diferentes actores. Importa, por isso, identificar os perfis culturais existentes no
interior da organizagdo para perceber da sua adequagéo ou necessidade de altera¢do para
a implementagdo e desenvolvimento daquele sistema.

Assim, os objectivos especificos:

- Descrever o perfil cultural da organizagio

- Identificar e analisar os perfis culturais dos diferentes agrupamentos profissionais.
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III - UNIDADE DE ANALISE

Ainda que no objecto social estejam considerados o transporte de passageiros e de
mercadorias, este ultimo é um servigo sem peso economico, cujos meios sdo muito
limitados. A actividade principal ¢ o transporte de passageiros, sendo a de mercadorias
subsididria, sem uma rede devidamente estruturada € pensada para o seu fim especifico,
sem recursos humanos a si directamente afectos, pelo que a ele ndo voltarei neste
trabatho. A empresa dedica-se, pois, ao transporte publico rodoviario de pessoas.

Em 1998, com uma frota média de 265 viaturas registou-se uma produgdo de 20336 mil
quilémetros, dos quais 12412 mil para a actividade comercial, o que significa 61% da
distancia percorrida e 7924 mil no servigo social, correspondentes a 39%.

Conforme se pode verificar pelos dados constantes no quadro I, os SErvigos expresso
conjuntamente com as carreiras interurbanas, contribuem com cerca de 77% da

produgdo, constituindo-se, assim, como O nicleo duro da actividade.

EVA — Transportes, S.A.
Quadro I - Produggio em quilémetros
(acumulado de 1 de Janeiro a 31 de Dezembro de 1998)

Comercial Social
Expressos 8.252123 | Urbanas 489.129
Agéncias de Viagens 1.430.052 | Interurbanas 7.435.156
Alugueres Diversos 1.220.421
Internacionais 722.610
Fixos a Empresas 787.044
Total 12.412.250 | Total 7.924.285
Total Geral 20.336.535

Fonte: F. Narciso “Levantamento de dados”, 1999

Em 1998, o percurso médio, efectuado pelos passageiros nos transportes urbanos foi de
4,5 quilémetros e, nos interurbanos, de 11,36.
Como se v&, no quadro II, os passageiros transportados no servigo social, atingiram os

13316 mil e os passageiros quilometro montaram a 142 milhdes.
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EVA — Transportes, S.A.

Quadro II - Procura no Servigo Social

(Acumulado de 1 de Janeiro a 31 de Dezembro de 1998)

Passageiros Passageiros
Transportados Quilémetros Transportados
Urbanas 1.351.958 6.083.811
Interurbanas 11.964.685 135.918.822
Total 13.316.643 142.002.633

Fonte: F. Narciso “Levantamento de dados”, 1999

No que concerne a oferta e a adequagdo da oferta a procura, o que avulta é uma taxa de

ocupagdo, quer nas urbanas (16,5%) quer nas interurbanas (28,2%) relativamente baixas.

EVA — Transportes, S.A.

Quadro III - Oferta e Adequagéo da Oferta & Procura (1998)

Urbanas Interurbanas
Lotagdo média 80,7 68,8
Lugares Quilémetros 36.834.720 482.790.400
Taxa de ocupagdo 16,5% 28,2%

Fonte: F. Narciso “Levantamento de dados”, 1999

Globalmente, em 1998, os quilometros efectuados, por viatura, foram 76847 ¢ a taxa de

imobilizaggo foi de 5,7%.

Para todo o esfor¢o produtivo da empresa contribuiram, como ja se disse, as 265

viaturas médias; 254 em termos pontuais em 31 de Dezembro de 1998, assim

distribuidas:
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EVA — Transportes, S.A.
Quadro IV — Viaturas por marcas (31 de Dezembro de1998)

Marca Quantidade Marca Quantidade
Renault 7 SCANIA 42
AEC 32 Vetter 4
Volvo 70 MAN 9
Mercedes 36 DAF 33
Leylands 21

TOTAL 254

Fonte: F. Narciso “Levantamento de dados”, 1999

Quanto 2 relagdo compras/consumo, ela apresenta o valor 1,0 e a duragdo média das
existéncias foi de 28 dias. O consumo médio do gaséleo aos cem quilémetros foi de
32,64 litros.
A populagdo alvo € constituida por 411 trabalhadores, assim repartidos:
EVA — Transportes, S.A.
Quadro V - Efectivo (31 de Dezembro de 1998)

Administracdo e direcgéo 6 1,5%
Administrativos 33 8,0%
Motoristas 269 65,5%
Oficinas 62 15,1%
Outros 41 9,9%
Total 411 100,0%

Fonte: F. Narciso “Levantamento de dados”, 1999
O efectivo médio situou-se nos 422,5 trabalhadores, acima portanto do efectivo final do
ano, o que reflecte a sazonalidade de alguns servicos (escolas e turismo). Os motoristas
sd0 65, 5% do efectivo e conjuntamente com as oficinas alcangam 80,6%, o que €
sintomatico do tipo de actividade da empresa. Aduza-se que apenas 10 individuos sdo

contratados a termo.
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Este efectivo caracteriza-se por uma idade média elevada: 48,06 anos e em particular, os
motoristas, com 49,52 anos. Tal facto, que poderia ser visto como uma fragilidade, ¢
indicativo da estabilidade do posto de trabalho e significa seguranga e experiéncia.
Sobre a repartigio por sexos, o masculino é largamente maioritrio, com 93,2%.
EVA - Transportes, S.A.
Quadro VI - Efectivos por Grupos Funcionais, Idades € Sexo

(31 de Dezembro de 1998)

grupos funcionais
Adm. e dir. | administrati. motoristas oficinas outros total

idades H. M. H. M. H. M. H. M. H. M. H. M.
de21a30 1 1 11 4 1 8 16 10
de 31a40 5 35 6 1 4 47
de 41 a 50 5 0 14 10 85 31 6 2] 141 12
de 51 a 60 2 1] 110 20 15 1] 147 2
+ de 61 28 1 3 32 0
totais 5 1 21 121 269 0 62 0 26 15| 383 28

Fonte: EVA Transportes, S.A. “Levantamento de dados”, 1999
A pirAmide etéria, denota, ela também, o forte envelhecimento da populagdo, com os
grupos etdrios integrantes do intervalo entre os 41 e os 60 anos, inclusive,
comparticipando com 73,4% do efectivo total.

EVA — Transportes, S.A.

Griéfico 1 - Pirdmide Etaria

Homens Mulheres
idades

— {em anos)

+de 61 |

51 a 60 4

41a50 4

31240 4

21230 4

150 100 50 0 0 50 100 150

Fonte: F. Narciso “Levantamento de dados™, 1999

24



A antiguidade média geral, com 19,7 anos, mostra uma forte estabilidade dum micleo
poderoso do efectivo empresarial, sendo aqui de destacar os trabalhadores oficinais €
administrativos que, em média, ultrapassam os 23 anos de permanéncia na organizagio.
Os administradores e os directores sdo os que apresentam uma idade média mais baixa,
com 43 anos e meio e que permanecem hd menos tempo na empresa, com 13 anos €
meio de antiguidade média. Os colaboradores com mais de 20 anos na empresa, s3o
54,5% do efectivo.

EVA — Transportes, S.A.

Quadro VII - Idade e Antiguidade Médias por Grupos Funcionais
(31 de Dezembro de 1998)

admin. e direct.
administrativos 44 .42 23
motoristas 49,52 18,41
oficinas 46,03 24,08
outros 4515 19,2
total 48,06 19,64

Fonte: F. Narciso “Levantamento de dados”, 1999

Em 1998 a taxa de absentismo foi de 5,1% e a taxa de rotagdo de 6,5%, estando os
trabalhadores distribuidos pelos seguintes tipos de horario: 124 fixo; 277 moével e 12
isentos.

As horas trabalhadas em 1998, foram 956939 e os acidentes de trabatho 12, com 82 dias
Giteis de baixa, o que corresponde a um indice de frequéncia de sinistralidade de 12,5 ¢ a
um indice de gravidade de sinistralidade de 0,08 que sdo francamente baixos.

A respeito da estrutura dos tempos de trgbalho, nota-se um peso elevado do trabalho
suplementar, ja que, sendo de 777400 o numero de horas trabalhaveis, as trabalhadas
foram 956939, provenientes de 187248 horas extraordinarias em dias normais, 17752 em
dias de descanso ¢ 14717 em dias feriados, depois de retiradas as cerca de 40000 horas

de absentismo.

25



A relagiio colectiva de trabalho é regulada por um acordo de empresa e a taxa de
sindicalizac¢do é de 89%.
EVA — Transportes, S.A.
Quadro VIII -Sindicalizagio por Grupos Funcionais e Sexo

(31 de Dezembro de 1998)

admi. dire. hdministrativos| motoristas oficinas outros total
H. M. H. M. H. M. H. M. H. M. H. M.
N/sindical. 4 1 7 2 15 6 3 8 35 11
Sindicaliz. 1 14 10| 254 56 23 7] 348 17
totais 5 1 21 12] 269 0 62 0 26 15 383 28

Fonte: F. Narciso “Levantamento de dados”, 1999

Nas habilitagdes literarias, 74, 8% do efectivo possui o ensino basico primario € apenas
2% detém graus académicos do ensino superior.
EVA — Transportes, S.A.
Quadro IX - Grupos Funcionais por Sexo e Habilitag5es Literarias

(31 de Dezembro de 1998)

admin. dir hdministrativos motoristas oficinas outros total

hab. H. M. H. M H. M. H. M. H. M. H. M.
Bacharelato 2 1 0 3
C.Complice 1 3 4 1 5 4
C.Ger.Lic 1 1 2 9 2 2 9 15 11
Ens.B.Prep. 4 28 5 1 38 0
Ens.B.Prim 3 1] 225 50 23 4] 301 5
Ens.Te.Com 1 5 3 1 7 3
Ens.Te.Ind 4 1 2 1 7 1
Licenciat 3 1 3 6 1
N/sabe ler 3 3 0
Sabe Ler 1 1 0
totais 5 1 21 12| 269 0 62 0 26 15| 383 28

Fonte: F. Narciso “Levantamento de dados”, 1999

A formagdo profissional incidiu em dois grandes agrupamentos: 0s trabalhadores que
estio em contacto com N publico (motoristas, assistentes de bordo, bilheteiros ¢
recepcionistas) e os mecénicos, que sdo quem repara € mantém em boas condi¢des de
funcionamento as viaturas. Ha aqui uma preocupagdo de habilitar os que mais
directamente estdo ligados a actividade da empresa, com 0s conhecimentos e atitudes

necessarias.
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EVA — Transportes, S.A.
Quadro X - Formagdo (1998)

Motoristas
Profisses formagdo formacao Mecanicos Assist.Bordo Bilheteiros | Recepcionistas
continua inicial
Numero
de 32 52 6 2 14 2
Participantes
Total de
horas de 674 1248 84 28 196 28
formagéo
Horas de
formagéo por 21 24 14 14 14 14
participante

Fonte: F. Narciso “Levantamento de dados”, 1999

Foram submetidos a ac¢des de formagdo 31% dos motoristas, com uma média de 21
horas de formag#o por participante na formag3o continua e 24 na inicial.

Nos salarios, saliente-se que o leque salarial liquido (quociente entre o maior ¢ 0 menor
vencimento base liquido) é de 4,1795 € o leque salarial interpretativo (quociente entre o
maior e 0 menor vencimento base liquido depois de retirar os 5% mais elevados e os 5%
mais baixos) é de 1,7124.

A empresa recorre 4 subcontratago de servigos no exterior, nomeadamente nas areas de
vigilincia de instalagdes, medicina, higiene e seguranga no trabalho e agenciag@o para
venda de titulos de transporte, bem como para limpeza de instalagdes e viaturas.

Para la da estrutura central, a empresa organiza-se, em termos de produgdo, em trés
direcgdes operacionais: Sotavento ¢ Barlavento no Algarve, € Beja no Alentejo. Existe
ainda uma direc¢dio operacional de turismo mas que ndo dispde de recursos humanos e
materiais proprios, para além da titular do lugar e cujas fungdes sdo as de escalar viaturas
e motoristas para os diferentes servigos de turismo, utilizando para tal os recursos das

outras direc¢des operacionais, e contactar e negociar com as agéncias de viagem.
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Por grupos funcionais ¢ a seguinte a reparti¢do de efectivos:

EVA — Transportes, S.A.

Quadro XI - Efectivos por Grupos Funcionais e Direcgdes Operacionais

(31 de Dezembro de 1988)

GRUPOS AREA EST.CENTRAL |DIR.OP.SOTAVENTOPDIR.OP.BARLAVENT DIR.OP. BEJA

ADM. DIREC. 4 1 1
ADMINISTRATIVOS 28 1 3 1
MOTORISTAS 118 99 52
OFICINAS 37 16 9
OUTROS 7 11 19 4
TOTAL 39 168 137 67

Fonte: F. Narciso “Levantamento de dados”, 1999

Relativamente as instalagdes elas sdo de dois tipos: as oficinais, vocacionadas para a

manutengdo da frota, sdo todas patriménio da empresa e as principais localizam-se em

Faro, Portimdo, Beja, Olhfio € Vila real de Santo Anténio e as que tém fungdes de

terminal rodovidrio. Estas, em alguns casos sdo propriedade da organizagdo e noutros,

das Camaras Municipais. As mais importantes situam-se em Faro, Beja, Lagos e Olhio.

A sede é em Faro, em instalagdes proprias.

A estrutura, entendida como «o quadro formal de funcionamento da actividade» (Faure

s/d:165), consubstancia-se, no caso da EVA Transportes, no organigrama seguinte, que

define «os canais formais de circulagdo da autoridade» (Faure s/d: 165).
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EVA — Transportes, S.A.
Quadro XII — Organograma (31 de Dezembro de 1998)

Administragéo

o b
Comercial e
P Marketing
C e
30
Seguros Produ;
I
‘ 9 1 |
" Direcgdo Direcgiio Direcgao Direcgao
F?nm::- Di;eocao’de Operacional do Operacional do op al de op al do
anc esso Sotavento Bartavento Beja Turismo
T
T
!
| Planeamento e
Controlo
! Orgamental
% 1 - [
| | :
Bamm— !
‘ |

Chefis dos
Expressos de Altat———
Qualidade
Chefia do
Movimento
Encarregado
Oficinal
Chefia do
Movimento
Encarregado
Oficinal

Encarregado
Oficinal

Contabilidade | —
Tesouraria
Saldrios
Chefia do
Movimento

Estagio de
Servigo e Garageny
Estagdo de
Servigo @ Garagend

Estagdo de
Semvigo e Garageng

Fonte: F. Narciso “Levantamento de dados”, 1999

E uma estrutura achatada, com poucos niveis hierarquicos, propria das «empresas onde
ocorre grande amplitude de controle» (Chiavenato 1993: 440). Ha uma centralizagéo da
decisio na administragio e embora ainda existam alguns relogios de ponto e as viaturas
utilizem tacografos, o controlo dos tempos de trabalho ¢ feito pelas chefias. No
movimento, através da confirmagdio das escalas de servigo no dia seguinte ao da sua
concretizagio e no restante, agindo pela negativa. Presume-se, no pagamento dos
salarios, que os horarios foram cumpridos e s6 quando a chefia informa de que tal ndo
aconteceu, € que se procedé ao respectivo desconto.

O controlo da actividade ¢ também exercido pelas chefias mas, informalmente, a
administragfio faz o controlo através de contactos directos com os operacionais.

Pode afirmar-se que a componente chave na organizagio € o vértice estratégico € que o

mecanismo de coordenagdo principal ¢ a supervisdo directa. E verdade que ainda existe
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alguma estandardizagdo de procedimentos que ficaram da época da ex-Rodoviaria
Nacional, mas os manuais que entdo existiam e onde os procedimentos estavam
descritos, nomeadamente o manual de procedimentos, cairam em desuso e s6 o facto de
muitos trabalhadores permanecerem na empresa desde essa época, leva a que varios dos
procedimentos ai descritos ainda se mantenham.

A estrutura simples, configuragdo descrita por Mintzberg (1995), ¢ a dominante na
empresa, ainda que alguns tragos da burocracia mecanicista sejam também visiveis.
Como refere David, «as organizagdes no estdo, ¢ claro, restritas ao uso exclusivo de um
tinico tipo de estrutura» (Hampton 1983: 246).

Mas que evolugdo organizativa se verificou na empresa nos ultimos quinze anos, até a
posicio actual? Em meados dos anos 80, a actual EVA Transportes, S.A., estava
integrada na Rodoviaria Nacional, E.P., denominava-se Centro de Passageiros 9 € na
estrutura de entdo constituia uma unidade com direc¢do propria, hierarquicamente

dependente do director geral operacional que, por sua vez, reportava a0 conselho de

geréncia.
Rodoviaria Nacional, E.P.
Quadro XIII - Organograma
Conselho de
Geréncia
Director Gerat Operacional

[ i l I ) j

! !
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Fonte: Manual de Organizago-Estruturas, 1982 (Rodoviaria Nacional, E.P)

O Centro tinha como finalidade «prestar fundamentalmente um servigo de transporte

rodovidrio de passageiros gerindo localmente os meios humanos, materiais e financeiros,
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de acordo com as politicas e os objectivos que lhe forem fixados nos respectivos plano e

orcamento» (Manual de Organizagdo-Estruturas 1982).

E eram definidas para esta unidade as seguintes atribui¢3es:

«Garantir a prestagdo e desenvolvimento do transporte rodoviario de passageiros, na

zona geografica da sua competéncia operacional, nas melhores condigdes de eficacia de

servico, de seguranga e economia, maximizando o aproveitamento dos meios ao seu

dispor.

Garantir a mais adequada implementagdo, na zona geografica da sua competéncia

operacional, das medidas necessérias a prossecugdo das politicas e & concretizagdo dos

objectivos constantes nos planos e orgamentos da empresa.

Garantir o conhecimento e a analise fundamentados do meio real em que operam,

promovendo e assegurando, para efeitos locais, a representacdo € 0 relacionamento da

empresa com o publico, organismos oficiais, autoridades autarquicas e outras entidades»

(Manual de Organizagdo-Estruturas 1982).

Estdo ainda definidas no manual de organizagdo-estruturas a descri¢do de fungdes, a

autoridade e a responsabilidade inerentes ao director do Centro.

Ao nivel da sede, diversos 6rgdos dependiam e assessoravam o conselho de geréncia.
Rodoviaria Nacional, E.P.

Quadro XIV - Organograma

Conselho de
Geréncia
Directores Adiuntop
para Proje:
especiais
L I
Gabinete de . Gabinete de Gabinete de Gabinete Juridico ¢ Gabinete de
Informética Secretaria Geral Planeamento Crganizagdo de C L ditoria Interna
|
|
Direccao de Di - Direcgao de Direcgio de
Produgéo e Equipamento Pessoal
i
i
‘ Director Geral Direcgao Geral d3
\ Operacional Regido de Lisboal

Centro de

Mercadorias Centro Transitari

Fonte: Manual de Organizagio-Estruturas, 1982 (Rodoviaria Nacional, E.P.)
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E também os érgios da sede tinham a sua propria estrutura:
Rodoviaria Nacional, E.P.

Quadro XV - Organograma
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Fonte: Manual de Organizagio-Estruturas, 1982 (Rodoviaria Nacional, E.P.)

Cabe agora, fazer a caracterizagfo estrutural da organiza¢do e para isso, vou utilizar o
modelo de configuragdes estruturais desenvolvido por Mintzberg (1995). Parece-me
também importante, que esta caracterizagfio se estabeleca em dois campos de analise.
Assim, na exposi¢o que se segue, caracterizarei primeiramente o Centro de Passageiros
9, como integrante (sub-unidade) de uma empresa maior que era a Rodoviaria Nacional,
E.P. e de seguida, farei a caracterizagio do Centro de Passageiros 9, relativamente a sua
prépria estrutura interna.

Enquanto sub-unidade constituinte da Rodovidria Nacional, E.P., (R.N., E.P.) o Centro
de Passageiros 9 (CEP 9) tinha um funcionamento com grande autonomia. A
descentralizagdo relativamente 2 sede (Lisboa) era global e verticalmente limitada. «A
descentralizagdo vertical global (com unidades constituidas numa base de mercado) ¢
essencialmente regulada pelos sistemas de controlo dos desempenhos. Conferem-se a
estas unidades-padriio de desempenho assim como uma grande autonomia enquanto

esses padrdes forem cumpridos» (Mintzberg 1995: 219). De facto, o controlo da sub-
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unidade era feito trimestralmente, pela apreciagdo dos resultados comparados ao
planeado € ao ano anterior, através do controlo de gestdo. Assim, periodicamente, o
director do CEP deslocava-se a sede da empresa onde apresentava os resultados ao topo
estratégico. A base de mercado era constituida, in casu, na diversidade geografica. Pode
afirmar-se que o mecanismo de coordenagdo principal era a estandardizagdo dos
resultados. Anualmente, o topo estratégico, definia a estratégia global da organizag&o, 0s
grandes investimentos (frota, grandes equipamentos oficinais ¢ instalagdes) deixando
contudo ao critério do director do CEP, a utilizagdo de algum montante previamente
definido que, uma vez integrante do orgamento, era controlado pelo topo estratégico.
Competia-Thes também a nomeagdo dos responsaveis da 2* linha (directores dos servigos
de pessoal, manutengdo, produgdo e financeira) que embora dependentes do director do
Centro tinham uma dependéncia funcional - ténue - das direcgSes funcionais da sede. Era
também a sede que fornecia certos servigos de apoio comuns a todos os CEPs: finangas,
informética, seguros, acordo de empresa, remuneragio dos directores. Mas ja competia
ao CEP a gestdo dos seus proprios recursos materiais ¢ humanos, as estratégias do
mercado na regiio em que operava, as relagdes puiblicas, os percursos das carreiras, os
contactos com as agéncias de turismo. Pode concluir-se que existia «uma divis3o nitida
do trabalho entre a sede e as divisdes. A comunicacio entre estes dois niveis € em grande
parte de natureza formal, limitada & transmissdo das normas de desempenho da sede para
as divisdes e a da transmissdo dos resultados do seu desempenho no sentido inverso. Isto
¢ complementado por intercimbios pessoais entre os gestores nos dois niveis, contudo
cuidadosamente limitados»(Mintzberg 1995: 415). A empresa era grande, possuia grande
diversidade geografica. Ndo era velha mas era constituida por ex-empresas velhas, com
fortes tradicGes e implantagdo em regides perfeitamente demarcadas. S&o estes factores
de contingéncia, conjugados com a componente-chave da organiza¢do que era a linha
hierdrquica e com o que foi dito sobre os principais parametros de concepgdo € 0
principal mecanismo de coordenagdo, estandardizagdo dos resultados, que me inclinam a
classificar a estrutura existente como divisionalizada. Apesar de a classificar assim, ela
apresentava tragos significativos de burocracia mecanicista, estrutura que inicialmente
tera tentado implementar-se (veja-se a dimensdo da tecnoestrutura € a existéncia de

varios manuais: organizagio e métodos, estruturas, normas executivas de gestdo e varios
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sistemas de informagdo de gestio) mas que face & dimensdo da empresa, a sua dispersdo
e a distancia a que a sede estava, ndo o permitiram.

Para Henry, «nenhuma actividade pode ser compreendida somente com base nos
relatérios sobre quota de mercado, o ciclo de vida do produto e informagio deste tipo. A
compreensdo profunda de um negdcio sb se consegue com “pormenores tangiveis”,
informagdo “suave” que inevitavelmente ¢ apanagio das divisdes, cujos gestores estdo em
contacto pessoal com as situagdes especificas. Mesmo que 0s quadros da sede pudessem
dispor dessa informagdo -verbalmente, pelo telefone, por exemplo- ndo teriam tempo
para a absorver. A falta de tempo para compreender muitas actividades constitui
precisamente a razio primordial para a divisionalizagdio das organiza¢Ses, de forma a
poder dar a cada actividade a atengéo ndo dividida de um gestor e da sua unidade»
(Mintzberg 1995: 447).

Outro autor afirma:«em virtude da falta de adaptabilidade da burocracia mecanica, a
maior parte das grandes organizagbes criou estruturas divisionalizadas que podem
aumentar ou diminuir do ponto de vista numérico. Trata-se de unidades, cujo critério
principal de agrupamento ¢ o produto ou o mercado, dotadas de objectivos operacionais
e passiveis de quantificagdio, quer se trate de caracteristicas de produto quer de
resultados globais de actividade, e visando uma melhor adaptacio ao contexto e
simultaneamente uma divisio do risco. A estandardizagdo dos resultados € o principal
mecanismo de controlo, descentralizando nos responsaveis pelas divisdes os pormenores
operacionais» (Ferreira et al 1996: 303)

O organigrama do Centro de Passageiros 9, por seu lado, fazia depender do director os

seguintes Orgdos:
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Centro de Passageiros n.° 9 (Rodoviaria Nacional, E.P.)
Quadro XVI - Organograma

Director do Centro
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Fonte: Manual de Organizagio-Estruturas, 1982 (Rodovidria Nacional, E.P)
Os sectores € as divisdes eram dirigidos por directores de servigo e possuiam as
seguintes dependéncias:

Centro de Passageiros n.° 9 (Rodovidria Nacional, E.P.)
Quadro XVII - Organograma
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Fonte: F. Narciso “Levantamento de dados”, 1999
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Centro de Passageiros n.° 9 (Rodoviaria Nacional, E.P.)
Quadro XVIII - Organograma
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Fonte: F. Narciso “Levantamento de dados”, 1999
Centro de Passageiros n.° 9 (Rodoviaria Nacional, E.P.)

Quadro XIX — Organograma
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Fonte: F. Narciso “Levantamento de dados”, 1999

36



Centro de Passageiros n.° 9 (Rodoviaria Nacional, E.P.)

Quadro XX - Organograma
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Fonte: F. Narciso “Levantamento de dados”, 1999

Nestes organogramas estd contemplada a tecnoestrutura, ainda que dissimulada na
hierarquia.

1- Junto do director do Centro, o plancamento e controlo de gestdo e os directores de
Servigos.

2- Junto do director de produgdo, o plancamento do trafego e os servigos
administrativos e estatisticos, para além dos técnicos existentes nos diferentes servigos e
departamento comercial.

3- Na direc¢do administrativa e financeira, os técnicos do servigo de finangas, do servico
administrativo e do departamento de contabilidade.

4- Na direc¢io de manutengfo, os dos servigos técnicos, nomeadamente no controlo
estatistico.

5- Na direcciio de pessoal, os dos estudos e fungdes, formagio e informagdo e
recrutamento e selecgdo para além dos do servigo administrativo e de gestdo do pessoal.

Quanto as caracteristicas da estrutura interna do CEP, verificava-se que, quanto as
tarefas, umas eram rotineiras e outras especializadas. No entanto, em termos gerais, 0
que sobressaia era o conjunto de normas, de regras, de regulamentos existentes, com

descri¢des das fungdes a executar pelos trabalhadores, estandardizando procedimentos.
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Competia aos técnicos fazer a descrigdo das fungdes e definir procedimentos e regras de
funcionamento quer fossem os engenheiros na manutengdo, 0s técnicos de planeamento
no planeamento e os técnicos do pessoal e da produgdo nas suas areas respectivas.«Sem
os estandardizadores - os analistas do estudo do trabalho, os funcionais que estabelecem
as definices dos postos de trabalho, os engenheiros de controlo de qualidade, os
planificadores, os orgamentistas, os especialistas de investiga¢io operacional, € muitos,
muitos mais, - a estrutura deixa simplesmente de poder funcionar» (Mintzberg 1995:
347). Ou seja, enquanto o principal mecanismo de coordenagdo estava situado na
estandardizagio dos processos de trabalho, a parte chave da organizago situava-se na
tecnoestrutura. No Centro Operacional estava 85% do efectivo. Havia uma diferenciagdo
clara entre os operacionais e os funcionais, entre os diferentes niveis hierarquicos e entre
as fungdes.

Por outro lado, os sistemas de controlo eram multiplos. Marcava-se o cartdo no relogio
de ponto, a entrada e a saida dos periodos normais de trabalho, no inicio e no fim das
pausas a meio da manhi ¢ da tarde e para além dos controlos directos das diversas
chefias ainda se anotavam as horas de entrada e saida em cada uma das obras que eram
executadas nas oficinas. Os motoristas, para além do controlo inerente aos horérios das
carreiras, ainda anotavam as horas de entrada e saida em folhas de ponto especificas,
para além dos livretes de horério de trabalho e ainda eram controlados pelos tacografos.
O poder formal estava no vértice estratégico, ainda que houvesse bastante poder
informal nos técnicos da tecnoestrutura cujos pareceres eram praticamente decisGes, ja
que ninguém podia fugir a racionalidade que lhes era inerente.

A partir de determinado grau, na descrigdo de fungSes dos técnicos, dizia-se:

«Grau 4:

a) Supervisio directa ¢ continua de outros técnicos, para o que € requerida experiéncia
profissional e elevada especializagdo;

b) Coordenagdo complexa de actividades, tais como técnico-comerciais, fabris, de
projectos, de conservagio, e econdmico-financeiras e outras;

¢) Recomendagdes geralmente revistas quanto ao valor dos pareceres, mas aceites

quanto ao rigor técnico e exequibilidade;
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d) Toma decisdes normalmente sujeitas a controlo; o trabalho é-lhe entregue com a
indicagio dos objectivos de prioridade relativos e de interferéncia com outras
actividades;

¢) Pode distribuir ou delinear trabalho, dar outras indicagdes em problemas do seu
ambito de actividade e rever trabatho de outros profissionais quanto & precisdo técnica»
(Acordo de Empresa-Quadros e Técnicos)

Como se v&, o controlo, o parecer, a revisdo dos trabalhos de outros profissionais, sdo
uma constante.

O sistema técnico era velho, cobradores-bilheteiros com corte de bilhetes manuais,
mecAnicos em oficinas apetrechadas com ferramentas sem sofisticagéo, maquinas de
calcular e de escrever ¢ um ambiente simples e estavel. Em suma, € meu entendimento,
que o modelo de configuragdo estrutural que esta retratado é o da burocracia
mecanicista. O que se passou, foi que a tecnoestrutura do Centro se apropriou dos
diferentes manuais existentes, que tinham sido elaborados pela tecnoestrutura da sede e
“imp6s” ao director do Centro a estandardizagdo dos processos de trabalho, enquanto
este, perante a sede, apenas respondia pelos resultados.

No principio dos anos 90, a estratégia governamental apontava na preparagdo da
Rodoviaria Nacional para a reprivatizagio e a op¢dio tomada, era a de cindir, para a
posterior venda das empresas resultantes. Pelo decreto-lei n° 12/90 de 6 de Janeiro, o
Governo transforma a empresa publica Rodovidria Nacional, numa sociedade anénima de
capitais inteiramente piblicos com a firma R.N.I.P.-Rodoviaria Nacional, Investimentos
e Participagdes, S.A.. Decretava-se ainda que por cisdo simples, a RN.IP., S.A,
procederia 4 formagfo de novas sociedades anonimas, sendo o capital inteiramente por si
subscrito. Daqui resultou a Rodoviaria do Algarve, S.A., que manteve a actividade,
patriménio e recursos que pertenciam ao Centro de Passageiros 9 da Rodovidria
Nacional. Como sociedade anonima, a estrutura organizativa ndo se alterou no
fundamental, passando, contudo, face & propria legislagdo, a ter um conselho de
administra¢do, uma assembleia geral e um conselho fiscal, tendo desaparecido o director
do Centro que foi substituido pelo conselho de administragdo, mantendo-se tudo o

restante.
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De facto e embora legalmente a autonomia do conselho de administraggo da Rodoviaria
do Algarve fosse largamente superior a do director do Centro, a circunstancia de o
accionista ser a RN.LP., S.A. (entenda-se conselho de administragdo da R.N.LP.,
S.A.=ex-conselho de geréncia da R.N., E.P.) levava a que se mantivesse, na pratica, o
sistema de controlo pelos resultados que ja foi descrito entre 0 CEP 9 e aR.N., E.P..

A principal tarefa dos érgdos sociais da Rodovidria do Algarve, era a preparagdo rapida
da empresa para a reprivatizagdo e em 29 de Maio de 1991, pelo decreto-lei n° 196 a
R.N.LP., S.A., é autorizada a alienar o capital social que detinha na Rodoviaria do
Algarve.

Pela resolugfio do Conselho de Ministros n® 42/91 de 6 de Dezembro, ¢ autorizada a
concretizagdo da alienagio de 1981252 acgdes da Rodovidria do Algarve, S.A,
representativas da totalidade do seu capital social.

“Em sessio de Bolsa de Lisboa em Margo de 1992, a empresa ¢ adquirida
maioritariamente pelo Grupo Barraqueiro.

A estratégia passa entdio a ser a de diminuir rapidamente o efectivo, que desce dos 760
trabalhadores de entdo para 411, em Dezembro de 1998, como resultado de acordos de
cessacgdo dos contratos de trabalho, negociados caso a caso.

A estrutura organizativa ¢é alterada e passa a ser a atras ja descrita e analisada, que
perdeu, comparativamente a anterior, varios niveis hierdrquicos e varios 0rgaos,
sofrendo varias outras alterag¢Oes.

A direcgio administrativa e financeira, passou a denominar-se apenas como financeira,
deixando de contar, quer com o departamento de contabilidade, quer com os servigos de
finangas ¢ administrativo. Das nove secgdes, apenas se mantiveram as da contabilidade
geral e da tesouraria. Por outro lado, o 6rgdo de planeamento e controlo de gestdo que
dava apoio directo ao director do centro, integrou-se como 6rgéo de plancamento e
controlo or¢amental, junto do director financeiro.

A direcgdo de produgdo, deixou de existir como tal, criando-se, em sua substitui¢do, um
6rgdo de apoio 4 administragdo, que englobou o planeamento de trafego e os servigos

administrativos e estatisticos.
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Os servigos de fiscalizagio passaram a depender directamente da administragfo, assim
como o departamento comercial, transformado num érgéo de apoio e englobando ainda
o marketing.

As zonas de movimento evoluiram para direcgdes operacionais, também dependentes da
administracdo, tendo sido suprimidas as estagbes € os servigos de coordenagdo de
trafego.

A direcgio de manutengio foi eliminada, criando-se dois Orgdos de apoio a
administra¢do: um de aprovisionamentos e outro de manutengdo, que integra o cadastro
¢ a estatistica.

As oficinas foram reorganizadas, dependem consoante a sua localizagéio, das direc¢des
operacionais e as equipas existentes foram todas extintas, assim como as diversas
secc¢des.

A direc¢iio de pessoal, passou a contar apenas com a secgdo de saldrios, os bares e
refeitérios foram encerrados e para além do recrutamento e selecgio que € executado
pelo titular da direcgfio, todos os outros servigos sio prestados por empresas do exterior.
Em sintese, o que me parece, é que ap6s a nacionalizagdo das mais de nove dezenas de
empresas que constituiram a ex-Rodoviaria Nacional, E.P., se necessitou de uniformizar
critérios ¢ procedimentos tendo decorrido todo um periodo, até meados dos anos
oitenta, em que estes objectivos eram fulcrais € em que a empresa se preparou para isso,
centralizando o poder, criando uma organizagdo fortemente dependente de manuais onde
os procedimentos eram descritos ao pormenor, levando a estandardiza¢do destes. Para
isso, foi necessério criar uma pesada estrutura tecnocrética que funcionava na sede da
empresa. Atingido o desiderato da uniformizagdo de procedimentos, a burocracia
mecanicista ndo permitiu o funcionamento da empresa com o grau de eficicia desejado.
Entdo, a organizaciio divisionalizou-se, respondendo os directores de Centro das
unidades regionais perante o conseltho de geréncia da Rodovidria nacional, E.P., pelos
resultados com que se comprometiam, anualmente, no plano e orgamento aprovados. Foi
entdo, que a tecnoestrutura do Centro, valendo-se dos manuais existentes, “impuseram”
ao director do Centro o cumprimento dos procedimentos ai descritos, que eram
igualmente exigidos a todos os trabalbadores, como parte da burocracia mecanicista que

vigorou entdo.
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A reprivatizagdo levou um novo conselho de administragio a tomar o poder,
centralizando competéncias, alterando procedimentos pela propria redugdo de niveis
hierarquicos e de trabalhadores, chegando a estrutura simples, ainda com tragos de
burocracia mecanicista, ja atras referida. Face as envolventes explanadas, vem a
propésito perguntar: como se qualificaram os recursos humanos da Eva transportes,
S.A.?

Nio pretendo aqui dissecar as multiplas interpretagdes do conceito de qualificagdo mas,
devo clarificar o sentido em que ele vai ser utilizado. Alguns autores defendem que «sdo
geralmente destacadas trés acepgdes possiveis desenvolvidas em torno das dimensdes do
conceito. A primeira, diz respeito ao entendimento de qualificagdes na sua dimensdo
individual, isto é, um conjunto de capacidades e conhecimentos do trabalhador; a
segunda, reporta-se as exigéncias dos postos de trabalho e, finalmente, a terceira, traduz
a estrutura hierarquica das classificagdes convencionais - dimensdo convencional»
(Marques et al 1996: 242).

Também perfilho a opinido de que se ndo deve confundir a “qualificagdo profissional”
com a “classificagio dos empregos” ou profissdes (Thomas 1996/1997) e a de que «a
qualificagfio resulta tanto dos conhecimentos adquiridos por um individuo no 4mbito de
formagdes iniciais ou complementares, como das experiéncias que pdde fazer, em
particular no 4mbito profissionaly (Faure s/d: 98). Assim, abordarei a qualificagdo nas
suas dimensdes individual e de exigéncias do posto de trabalho. Elas sdo indissociaveis
porque a alteragéio de uma, logo na outra se reflecte.

Na EVA, a qualificagdo dos recursos humanos, nos altimos oito anos, fez-se pelas vias
das experiéncias vividas, das admissdes e da formag@o.

No quadro XI, estéo comparadas as habilitagdes literarias dos trabalhadores da empresa
em dois momentos distintos: 1991 e 1998.

Enquanto as percentagens dos individuos em niveis iguais ou acima do 2° ciclo do ensino
bésico sobem em todos os escaldes em 1998, neste mesmo ano as percentagens dos
trabalhadores com habilitages literarias abaixo daquele escaldo, descem em todos eles.
Houve, portanto, uma evolugdo que permite afirmar que o nivel de escolaridade média
da populagio organizacional subiu no periodo temporal em andlise, assim se

qualificando.
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EVA — Transportes, S.A.
Quadro XXI - Habilitagdes Literarias 1991/1998

EFECTIVOS
HabilitacGes Literarias 31-12-1991| % Total |31-12-1998] % Total

Inferior ao 1°.ciclo do ensino basico 25 3,2894737 4 0,973236
1°. Ciclo do ensino basico 609 80,131579 307 74,695864
2°_ Ciclo do ensino basico 54 7,1052632 37 9,0024331
3°. Ciclo do ensino basico 52 6,8421053 44 10,705596
Ensino secundario 11 1,4473684 9 2,189781
Ensino superior universitario 9 1,1842106 10 2,43309

Total 760 100 411 100

Fonte: F. Narciso “Levantamento de dados”, 1999

A formagdo teve lugar por duas razdes distintas: uma, est4 directamente relacionada com

a introducdio de novas tecnologias; outra, tem a ver com aquisi¢do de conhecimentos e

mudanga de atitudes por parte dos actores. Como exemplo da primeira, estdo as acgdes

que tiveram lugar em 1993 e 1994, a que foram submetidos os administrativos, face as

alteragdes de todo o sistema informatico, assim como as realizadas em 1992 com os

fiscais e os motoristas por introdugdo de novas maquinas autométicas de cobranca.

Como exemplo das segundas, todas as outras acgdes, constantes do quadro XXII, que

objectivaram ou aumento dos conhecimentos ou mudanga de atitudes.

EVA — Transportes, S.A
Quadro XXII - Formag&o Profissional (1991 a 1998)

ANOS 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998
» © ® © » ® E) ) o - [} © 3 »
£1% il g £ 8 il% il% i€ )
s 2|28l |5)3 s | S8 el zelsls|2|e|2]8|c|3
Elel2(dfs|d)¢ A I HHH I HH I H

Participantes a a L - a a a o
sielslslSlelslsfislelsle!s|lslE]|2)s AR EEEREEE
sl &gl lelzl2i2lzsl3(2]s3 BlElel2telsl2izlsisl2
g2 il g8 g8 g1 gis g1t g2
212 212 212 212 212 212 212 212

Administrativos 10 7 70 9 24 | 218 1 40 40

Assisiente Bordo 2 14 28

Biheteiros 11 | 155] 170 14 14 | 196

Chefia Directa 3 9 27 T 12 84

Despachantes 1 8 [.]

Electricista Auto 2 35 70

Fiscais 15 7 105

Mecanicos 6 14 84

Motoristas 75 12 | s00 | 271 7 11.897 50 7 350 35 18 [ 630 30 19 | 570 | B4 24 |1248

Recepcionista 2 14 28

Técnicos e Quadros 7 51 § 357 2 7 14

Total 99 | 155]1.530} 286 7 12002} 12 14 84 59 95 | 566 1 40 40 42 17 1 714 30 19 | 570 | 108 | 14,5 ]1.584

Fonte: F. Narciso “Levantamento de dados”, 1999
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Embora possa ser criticado, por demasiado simplificado, e «o mais importante de tudo
s%o as necessidades de avaliagdo a incluir em todas as fases» (Cowling et al 1998: 110),
acho que, no fundamental, «0 processo de formagio implica quatro fases:

. Diagnoéstico da situagéo.

. Programagao.

. Implementagéo.

. Avaliagfio» (Rocha 1997: 144).

Constatando-se a inexisténcia de um o6rgdo de formagdo na empresa, como ¢ que esta
procede, para desenvolver as suas acgdes?

Tanto o diagnodstico da situagdo como a identificagio das necessidades de formacg@o a
que aquele levaria, sfo feitos por sensibilidade, pela observagdo directa e pelas
reclamagdes dos clientes, sendo as acgdes de formagio desencadeadas por determinagdo
da administracfio. Das acgdes que tiveram lugar em 1998, apenas na dos mecanicos se
utilizaram formadores pertencentes aos quadros da empresa, tendo os programas sido
estabelecidos pelos técnicos da manutengdo. Quanto as outras, 0S formadores vieram do
exterior € os programas foram estabelecidos em reunidio entre eles e o director do
pessoal, decorrendo as acgoes nas instalacdes da empresa. Abre-se uma excepcdo para a
formagdo inicial, que sé teve lugar com motoristas, em que 0 programa € delineado
internamente € monitorado por quadros da empresa.

O plano de formagdo ndo ¢ escrito, mas existe uma organizagio das diferentes acgdes
que implica o estabelecimento de algumas regras.

Se considerar-mos que «no plano de formag&o devem constar:

- Os objectivos gerais baseados em resultados quantificaveis € mensuraveis;

- Os indicadores que serdo utilizados para avaliar a formacgao,

- As prioridades e conteudos, isto ¢, quais as metas estabelecidas em termos de prazo e
4reas prioritarias e quais os conteudos para atingir os objectivos;

- A pedagogia, isto €, discriminar as actividades necessarias para atingir objectivos tendo
em conta os recursos humanos e materiais disponiveis;

- A duragdio e calendério das acgdes de formagdo;

- As categorias dos formandos;

- A orgamentagdo, isto €, 0s custos que a empresa prevé ter com a acgdo de formagdo;
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- As formas de avaliagio» (Cowling et al 1998: 114), entdo, na empresa em estudo
apenas tém lugar as quinta, sexta € sétima proposigdes.
E é claro, contratam-se os formadores e disponibilizam-se os meios materiais. A

avaliagiio ndo tem lugar em nenhuma das suas fases.
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IV — ENQUADRAMENTO TEORICO
A Qualidade
Desenvolvimento

Nem todos os autores comungam da mesma ideia acerca da implementagdo de sistemas
de qualidade nas empresas. Bernillon e Cérutti (1995) comparam a empresa a um
organismo vivo. Referem, que por vezes, acontece as empresas estarem doentes por
causa de barreiras entre sectores (mi comunicag¢do, tensdes internas, etc.) que sdo
entraves que favorecem a instalagio da ndo-qualidade. Uma vez instalada, a empresa
fecha-se sobre si propria, vive para estes problemas e esquece o seu objectivo principal
que ¢ satisfazer as necessidades dos clientes. A doenga deve ser tratada globalmente ¢ a
cura é a qualidade total.

Relativamente 4 vontade, ao envolvimento, ao exemplo da direc¢éo, defendem a
necessidade de uma vez tomada a decisdo estratégica de implementar a qualidade total,
ser necessario alterar a cultura da empresa. Esta alteragfio deve ser lenta pelos riscos que
apresenta e por isso exige tempo e paciéncia. Exige investimentos sobretudo em
formagiio e face a tudo isto é necessiria uma vontade firme da direc¢do € um
envolvimento total da mesma, com procedimentos exemplares, devendo ela propria
alterar os seus comportamentos actuando com transparéncia € tomando a qualidade
como uma fungo sua, ja que quer que os outros a absorvam.

Quanto a adesdio de todo o pessoal, acham que ¢ necessario que ela acontega de forma
voluntaria, j4 que sendo s6 a direcgdo a aderir a um projecto de qualidade ndo €
suficiente para a implementagdo do mesmo. Tem, entdo, que existir um bom sistema de
comunicagfo e conseguir-se que o pessoal pense, aja e milite qualidade.

Segundo os autores, deve-se procurar a melhoria da qualidade pela prevengdo dos
defeitos. Quanto mais tarde estes forem detectados, mais caros saem. Deve-se aceitar
que «a prevengio é actuar de maneira que a disfungéo ndo possa ocorrer» (Bernillon e
Cérutti 1995: 21).

A medigdo da qualidade, dizem, deve ser feita a partida, como referencial, e ir-se
medindo a evolugdo até 4 medigio final. Ha que fazer o controlo, para encontrar os

desvios, para se poder rectificar o caminho do objectivo que foi definido.
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Os cinco zeros olimpicos seriam uma meta em que houvesse zero-stock, zero-defeitos,
zero-papéis, zero-atrasos, zero-avarias, atingindo-se, assim, a exceléncia. Defendem que
a cultura de empresa deve alterar-se no sentido de que se néo deve aceitar a nogdo do
defeito inevitavel, traduzido no “errar é humano”. Ha que procurar sistematicamente 0s
cinco zeros olimpicos tal como um atleta procura melhorar continuamente as suas
marcas. Contudo, niio bastam, dizem, os principios, para que se consiga a qualidade
total. E preciso desencadear ac¢des. Para que um individuo actue, é necessario que ele
tenha vontade de actuar, que saiba como actuar e que tenha possibilidades de o fazer.
Para que os trabalhadores queiram actuar, deve a empresa contribuir para a sua
satisfacdo e, para isso, € preciso sensibiliza-los para a qualidade total, estabelecer uma
boa rede de comunicagdo ndo esquecendo a informagdo descendente € a ascendente €
conseguir um bom empenhamento do pessoal, para o que é necessario delegar trabalho,
responsabilidade e autoridade, encorajé-los a agir, respeita-los e recompensa-los, quer
materialmente, quer por reconhecimento. E preciso partilhar e a formagdo ¢ fundamental
para que os individuos saibam actuar.

Na ideia de Bernillon e Cérutti, deve haver um s6 chefe para cada projecto, devem estar
formalizadas as responsabilidades de cada um, sendo que as decisdes devem ser tomadas
ao mais baixo nivel, deve haver informagio permanente e actualizada que permita tomar
as decises, trabalho de grupo, e dindmica na iniciativa € na criatividade.

Fulcral em todo o sistema, é a relagio cliente-fornecedor interno. Defendem que na
empresa todas as pessoas recebem servigos dos seus colegas e também lhes prestam
servicos. Daqui, a existéncia de uma malha de clientes-fornecedores internos, cuja
relagdo deve ser idéntica a que se tem com o0 cliente externo, procedendo-se
sistematicamente a analise da utilidade, da eficacia e da conformidade do trabalho que se
desenvolve com os pardmetros pré-definidos como desejaveis.

Em suma: Bernillon e Cérutti defendem a implementagéo da TQM (gestdo da qualidade
total) como um meio de conseguir que as empresas sejam competitivas e pugnem pelo
envolvimento de todo o pessoal no projecto, sem o que o mesmo seria invidvel.
Preconizam a utilizagdode algumas “ferramentas” da gestdo de recursos humanos como a
formagdio, uma boa comunicagfo, constituicio de equipas pequenas com grande

autonomia e capacidade de decisdo, utilizagdo da motivagdo e reconhecimento do mérito
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que serd compensado por meios pecunidrios e nio pecuniarios.E essencial a satisfagio do
trabalhador e como ferramentas para garantia de qualidade do produto, defendem que
cada empresa utilizara as que lhe paregam mais adequadas, adiantando como das mais
utilizadas, o sistema de garantia da qualidade, o auto-controle, o controle estatistico € a
medigdo da qualidade. Como via essencial de todo o processo, esta o entendimento da
existéncia de uma cadeia interna, cliente-fornecedor.

Os autores definem a qualidade total adoptando a definiggio dé Associagio Francesa dos
Circulos de Qualidade: «gerida e difundida em toda a empresa, a qualidade total é um
conjunto de principios, de métodos organizados em estratégia global, visando mobilizar
toda a empresa para obter uma maior satisfagdo do cliente a0 menor custo»(Bernillon e
Cérutti 1995: 17).

Por sua vez, Alan Tuckman (1995) apresenta uma visdo critica e ideoldgica da gestdo da
qualidade total (TQM). Ele entende que ¢ dificil rejeitar o objectivo de lutar pela
melhoria da qualidade de produtos e servigos. Contudo, argumenta que a qualidade, no
significado que lhe é atribuido quando inserida no discurso da gestdo da qualidade total,
ndo tem o sentido de algo que € bom, luxuoso, com britho, com estética ou
tran;cendente. Pelo contrario, este novo significado é «terra a terra, material e
mensurdaveby(Tuckman 1995: 56). Assim, segundo Deming (1982) «qualidade significa
apto para o uso e objectivon(Tuckman 1995: 56) e segundo Crosby (1979) «conforme
aos requisitos» (Tuckman 1995: 56).

Adianta ainda, este autor, que esta qualidade estd associada aos sistemas de produg@o em
série e tem que ver com o facto de no desenvolvimento destes sistemas se ter retirado o
processo de produgdo € o controlo da qualidade e do padrdo dos produtos, das mios dos
trabalhadores e ser necessario supervisionar os novos métodos e planos de concepgo,
assim como as especificagdes dos produtos. E se inicialmente se actuou utilizando
métodos estatisticos de controlo de qualidade, principalmente nos Estados Unidos da
América do Norte, durante a segunda guerra mundial, posteriormente esse sistema tem-
-se vindo a alterar.

No desenvolvimento da sua andlise, diz Tuckman que, quando em 1950, Deming foi
convidado para dar uma série de conferéncias no Japdo e aceitou, dirigiu-se a um

pequeno grupo de gestores de topo, falou sobre o controlo estatistico da qualidade e a
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- era “fazer logo bem a primeira”» (Tuckman 1995: 63). No mesmo sentido se pronuncia
Crosby (1979) «a qualidade ndo € s gratis, € um fazedor de lucros honesto a todos os
niveis. Cada “penny” que ndo se gasta em remediar o que est4a mal feito, torna-se em vez
disso meio “penny” ganho na linha base. Nestes dias de “quem sabe o que vai acontecer
a0 nosso negdcio amanhd” ndo restam muitos modos de se fazer um melhoramento de
lucros. Se vocé se concentrar na garantia de qualidade, vocé podera provavelmente
aumentar o seu lucro num montante de 5 a 10 por cento dos seus lucros. Isso representa
muito dinheiro ganho sem gastos» (Tuckman 1995: 63).

Ora, o sucesso da saida da crise internacional dos anos 70, pelos Japoneses, nos anos 80,
foi vista no ocidente, segundo Alan Tuckman, do seguinte modo: «a gestdo da qualidade
total & oferecida tanto como o segredo do sucesso Japonés como o meio de fazer parar o
declinio do Ocidente. A mudanca basica estad representada como “uma mudanga de
cultura” que cobre tanto o devolver de inspecgdo de qualidade do especialista ao obreiro,
assim como a aceitag@io subjectiva mais fundamental da cadeia fornecedor-cliente como o
tinico meio de alcangar qualidade» (Tuckman 1995: 64).

Esta cadeia fornecedor-cliente, que segundo Tuckman se generalizou entre os defensores
da gestdo da qualidade total e que representa as relacSes internas das organizagdes,
assim transformadas em transac¢Ses de mercado, serd uma metéafora que para além dos
clos entre os papéis individuais representa também algemas e embora ndo
intencionalmente, pde, assim, a questdio da subordinagdo, sendo um dos meios utilizados
pela gestio da qualidade total para comodificar as relagdes hierarquicas nas
organizagoes.

Quanto a nogdo de “empowerment” que a gestdo da qualidade total também utiliza como
fundamental, diz Tuckman «a introdugdo de TQM estd muitas vezes representada como
a prépria antitese das teorias classicas do Taylorismo e do Fordismo. Em vez de retirar
poder e controle da base ¢ representada tanto como um alargamento de aptiddo como de
um “empowerment” do trabalhador; eles fazem o controlo da sua propria produgdo
longe da inspecgdo externa. Contra isto, poderemos indicar uma tendéncia oposta (...). O
estabelecimento ¢ a formalizagdo de procedimentos de trabalho exemplificam uma
estratégia taylorista: leva o que estd na cabega dos trabalhadores e apresenta isso a

gestdo: é claramente uma separagdo entre concepgio € execugdo (Braverman 1974).
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Mais ainda, a preocupagio em construir uma medida de qualidade faz um paralelo com a
metodologia pseudo-cientifica iniciada pelo estudo do trabalho. Em vez de uma reversio
da tendéncia para a “degradagdio do trabalho no século vinte” poderemos ver O
estabelecimento de TQM como o seu culminar» (Tuckman 1995: 74).

Uma outra questio que este autor analisa € a do “novo direito”. O que Tuckman refere €
que a crise dos anos 70 se reflectiu nfo s6 na industria, mas também nas relagdes entre o
Estado e a Sociedade e que essa mudanga «se caracterizou pela emergéncia de um “New
Right”, que via a intervengdo do Estado como o caminho para a tirania enquanto que 0
“mercado” era a propria expressio de liberdade (veja Hayek, 1944), associada a uma
visio da burocracia como sendo sinénimo de ineficacia e de desperdicio. O declinio da
indastria no Ocidente foi acompanhado de mudangas com grande significado no Estado e
na provisio do sector publico, com um afastamento do planeamento e do Estado
providencial keynesiano - ¢ duma proviséo de Estado mais directo como o antigo bloco
soviético - em direc¢fio a um mercado que passa a ser Visto como o regulador chave quer
da actividade social, quer da industrial, quer da econémica» (Tuckman 1995: 55).

E conclui Tuckman que «os métodos e técnicas da gestdo da qualidade foram
apropriados e desenvolvidos no dmbito de uma agenda especifica dos anos 80 e dos anos
90 que apresentam todas as relagdes como variantes nas transac¢des de mercado. A via
para o acesso a qualidade ¢ entdio apresentada como sendo a da aceitagdo do
encadeamento cliente/fornecedor; nés devemos ver-nos, a nos préprios, a ir ao encontro
dos desejos do consumidor. Posta assim como nova - € {inica - via de chegar a qualidade,
obscureceu as raizes do controlo da qualidade dentro do processo laboral e pds em
cheque, em nome do aumento do poder, a autonomia e controlo do trabalho. Tal como
acontece com o Taylorismo, tentou iniciar uma “revolugio mental”, dirigindo-se a
subjectividade através da nogdo de melhoramento da qualidade. Ao mesmo tempo
desafia e subverte os modos existentes de controlo de qualidade que tinham sido
estabelecidos dentro do processo de trabalho» (Tuckman 1995: 77).

Em sintese, o que Tuckman defende é que o aparecimento da gestdio da qualidade total é
uma componente central numa tentativa mais ampla de criar um novo controlo de gestdo
e politico, debaixo da capa da recuperagdo industrial. Aponta o facto de os defensores da

gestdo da qualidade total subestimarem o significado que ela tem no contexto das actuais
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mudangas sociais, politicas e industriais e ignorarem as alteragdes do controlo da
qualidade, argumentando que a anterior forma de controlo estatistico se transformou
num modelo subtil e subjectivo de controlo do trabalho. A énfase anterior dada ao
processo estatistico, sobreveio a €nfase na mudanca da cultura organizacional como
meio de estabelecer a gestdo da qualidade total, a qual néo atribui mais poderes aos
trabalhadores, fazendo é parte de um plano mais vasto de mudanca para um “novo
direito”, quer na politica quer na gestdo.

E como a gestio da qualidade total propde poupangas substanciais a0 impor um regime
onde se vai fazer bem logo a primeira vez, ela € congruente com a ideologia do “novo
direito” que ¢ defendida por politicos no sentido do afastamento do Estado, que era visto
como burocratizado, ineficaz e fonte de desperdicio, enquanto que o mercado passa a ser
visto como o grande regulador das actividades, quer as sociais, quer as economicas.
Com a implementagio da gestdo da qualidade total, acha Tuckman, os circulos de
qualidade deixaram de ser associagdes voluntarias para se transformarem no meio de
deteccdio e resolugio dos problemas iniciais, ou da sua canalizagio para quem 0s possa
resolver. O que Tuckman critica nfo ¢ a qualidade de que se vinha falando,
nomeadamente a melhor qualidade defendida pelos sindicatos mas, a via para atingir a
nova qualidade, em que ¢ apresentada a aceitagfio da cadeia cliente/fornecedor como a
{inica via possivel ¢ em que a coberto de um maior poder para os trabalhadores se
inviabiliza a autonomia do trabalho.

Num estudo empirico de analise comparativa entre empresas industriais americanas e de
Taiwan, Madu, Kuei e Lin (1995) tentaram determinar se existia ligagdo entre as
dimensdes da qualidade (satisfagdo do cliente, satisfagdo do empregado e servigo de
qualidade do empregado) e o desempenho organizacional, na percep¢do dos gestores
médios dessas firmas. Eles justificam o facto do estudo incidir na percepgio dos gestores
médios porque eles sio por um lado os executores das politicas da gestdo de topo e por
outro, estdo em contacto directo com os operadores que tém a responsabilidade de
resolver os problemas comuns e por outro ainda, porque ¢ importante que a percepgéo
que eles tém esteja de acordo com os objectivos da empresa por forma a se poderem

atingir as metas propostas.
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A metodologia utilizada baseou-se na constituigdo de duas amostras de gestores médios:
uma nos Estados Unidos da América do Norte e outra em Taiwan. O questionario
aplicado foi 0 mesmo para as duas amostras, tendo os investigadores obtido uma taxa de
respostas de 19,95%, o que foi julgado razoavel, considerando que «em estudos
anteriores Armacost, Hosseini, Morris € Rebbein (1991) referem uma taxa de resposta de
20,2%, depois do envio de cartas de insisténcia. Vickery, Droge, € Markland (1993)
obtiveram uma taxa efectiva de respostas de aproximadamente 20% (Madu, Kuei ¢ Lin
1995: 626).

Eles criaram quatro tipologias de firmas em funcio do tamanho e da idade, nos dois
paises. As firmas tipo I e tipo III, quer em Taiwan quer nos E.U.A. tinham 500 ou menos
trabalhadores mas, enquanto as do tipo I tinham 20 ou menos anos de existéncia, as do
tipo III tinham mais de 20 anos. Quanto as do tipo II e tipo IV, elas tinham mais de 500
trabalhadores, balizando-se para as do tipo II 20 ou menos anos de idade e para as do
tipo IV mais de 20 anos.

Os autores chegaram a varias conclusdes sobre a influéncia das dimensdes da qualidade
(satisfagfio do cliente, satisfagio do empregado e servico de qualidade do empregado) no
desempenho organizacional, de acordo com a percepgao dos gestores médios. Delas
destaco as de que a préatica da qualidade percepcionada pelos gestores médios € diferente
nas firmas dos E.U.A. e de Taiwan; de que «poderdo ndo existir indicadores universais
para melhorarem o desempenho organizacional através da pratica da qualidade» (Madu,
Kuei e Lin 1995: 632) ; de que «a ordem de importéncia das dimens®es de qualidade
para melhorar o desempenho organizacional ¢ diferente entre as firmas nos E.U.A. e no
Taiwan e 'também no ambito das firmas de ambos os paises» (Madu, Kuei e Lin
1995:632); de que «contudo as trés dimensdes de qualidade sdo todas importantes e
deviam ser adequadamente consideradas na melhoria do desempenho organizacional»
(Madu, Kuei e Lin 1995: 632) e, finalmente, de que «o estudo também mostra que a
idade e o tamanho da firma podera influenciar as percepgdes dos gestores da pratica de
qualidade. Por isso, ndo existe qualquer regra genérica para implementar qualidade em
todos os tipos de firmas. Cada firma deve perceber o seu caracter tinico e adaptar o seu
programa de qualidade de modo a melhorar o desempenho organizacionab» (Madu, Kuei

e Lin 1995: 632).
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Embora desde sempre o homem tenha procurado aquilo de que necessita, a evolugédo
mais acelerada da procura da qualidade, segundo Barcante (1998) localizou-se nos
Giltimos cem anos. Ele analisa esta evolugfio no Ocidente, no Jap&o e no mundo.

Quanto a evolugdo no Ocidente, Bargante considera a existéncia de quatro eras: a da
inspecgdo, a do cotrole estatistico da qualidade, a da garantia da qualidade € a da gestdo
da qualidade total (TQM). Quanto a era da inspecgéo, ela localiza-se no principio do
século XX, quando «Frederick W. Taylor, com os fundamentos da Administragdo
Cientifica, € G.S. Radford, com a publicagdo do seu livro The Control of Quality in
Manufacturing, legitimaram a fungéio do inspector, conferindo a ele a responsabilidade
pela Qualidade dos produtos. O objectivo principal era obter Qualidade igual e uniforme
em todos os produtos. Enfase a conformidade» (Bargante 1998: 3). Esta era que se
seguiu ao sistema artesanal em que o proprio artesdo controlava a qualidade do seu
produto, «prevaleceu por muitos anos, durante os quais a Qualidade era obtida através
da inspecgio, controle e separagdio dos “bons” e dos “maus” produtos. Aos inspectores
cabia a tarefa de identificagio e quantificagio das pecas defeituosas; estas eram
removidas e trocadas sem que se fizesse uma avaliagdo das causas reais do problema
para prevenir sua repeti¢io» (Bargante 1998: 4).

A era do controle estatistico da qualidade desenrolou-se entre os anos 30 e os anos S0e,
como a sua designa¢iio indica, caracterizou-se fundamentalmente pela utilizagdo do
controle estatistico de processos através da utilizagdo de técnicas estatisticas, assim
como o aparecimento das técnicas de amostragem que foram utilizadas, de acordo com
Barcante, face a impraticabilidade de inspeccionar a totalidade da produgdo dos
armamentos e muni¢des, quer nos Estados Unidos quer na Europa Ocidental, com o
advento da segunda guerra mundial.

Segundo este autor, a era da garantia da qualidade decorreu entre 0s anos 50 e 60, sendo
que «varios trabalhos foram publicados ampliando o campo de abrangéncia da
Qualidade. Prevengdo passou a ser enfatizada e as técnicas empregadas foram além das
ferramentas estatisticas, incluindo conceitos, habilidades e técnicas gerenciais.

Os quatro principais movimentos que compdem esta Era sdo:

- A quantificagfo dos custos da Qualidade.

- O controle total da Qualidade.
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- As técnicas de confiabilidade.

- O programa Zero Defeitos» (Bargante 1998: 5).

Refira-se que foi Feigenbaum quem «formulou e sistematizou os principios que
denominou Total Quality Control - TQC, cujo objectivo basico era o de prover um
controle preventivo, desde o inicio do projecto dos produtos até seu fornecimento aos
clientes, com base num trabalho multifuncionaly (Bar¢ante 1998: 10).

Com a saida da crise internacional dos anos 70, o Japdo comegou a colocar os seus
produtos industriais no Ocidente. Ao contrario do que era tradicional, estes produtos
eram de qualidade e para os combater, o Ocidente desenvolve «a aplicagdo progressiva
da Qualidade em todos os aspectos do negocio. Neste sentido, a gestdo da Qualidade €
aplicada em tudo o que se faz na empresa € em todos os seus niveis e areas» (Bargante
1998: 12). E a era da Gestdo da Qualidade Total.

Quanto 2 evolugdo da qualidade no Japdo, para Bargante, 0s factores chave foram as
contribui¢des de Deming e Juran, os programas desenvolvidos pela Unido Japonesa dos
Cientistas ¢ Engenheiros (JUSE), a ampla padronizagdo dos produtos e a utilizagdo
maci¢a da comunicagdo e da educagfio publica. A juntar a tudo isto, ele refere ainda a
lideranca ¢ a direcgfio centralizadas assim como o envolvimento total da administragdo €
o «desejo de elevar a Qualidade a condigdo de topico de importincia nacional» (Bar¢ante
1998: 16).

Além de tudo aquilo que o Ocidente Ihe transmitiu, o Japdo enriqueceu todo o processo
acrescentando-lhe a participagiio de todos os funciondrios da empresa, de todos os
niveis, a necessidade da methoria continua e a mira no cliente com muita atenggio aquilo
que eles entendem como qualidade.

Quanto & evolugdo da qualidade no mundo, diz Bar¢ante que desde a «década de 1980
até aos nossos dias, com o sistema de comunicagdes cada vez mais globalizado e
eficiente, intensificou-se o intercAmbio de informagdes e ligdes aprendidas entre o
Ocidente e o Japdo, tornando mais unificado o processo de evolugdo da qualidade no
mundo» (Bargante 1998: 19).

Como gurus na area da qualidade, Bargante destaca Deming, Crosby, Feigenbaum, Juran

e Ishikava. Cada um deles propds o seu programa de acgdo para a implementagdo €
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desenvolvimento da qualidade nas organizages, preconizando uma série de passos a
seguir.

Assim,« a abordagem de Deming & qualidade constroi-se sobre o trabalho de Shewhart e
procurou compreender as causas de dois tipos de variagdo:

1. Variagdo descontrolada que se deve a causas determinadas ou especiais. Por exemplo,
alteragiio do modo de funcionar, procedimento ou matérias primas e fracturas sdo tudo
influéncias exteriores num processo que interrompe o seu padrdo normal de funcionar.

" 2. Variagfio controlada que se deve a causas ndo determinadas, acidentais, acaso ou
causas comuns. Por exemplo, todas estas causas sdo devidas ao proprio processo, ao seu
projecto e instalagdo» (Bank 1998: 80).

Segundo Bank, Deming acreditava que havia uma relagio directa entre qualidade,
produtividade e variabilidade, e ainda que, eliminadas as causas especiais da variagdo,
restando tio s6 as comuns, «a melhoria da qualidade so se pode dar desde que os
gestores repitam o trabalho ou fagam novo projecto do sistema» (Bank 1998: 80).

Para clarificar esta ideia de controlo estatistico de processos € variabilidade, Myron
Tribus, «d4 um bom exemplo daquilo com que Deming e outros se preocupavam (...)-
Shewhart descobriu 0 que em retrospectiva, era natural ser claro para toda a gente.
Quando se monta uma ldmpada de radio, se todos os componentes que entram na
lampada s3o os mesmos que entram em todas as outras lampadas e se cada ldmpada €
montada precisamente da mesma maneira e cada uma esta livre de contaminagdo, € se
cada uma fica sujeita exactamente as mesmas condigdes de carga, entdo cada uma tera o
mesmo tempo de vida.

O problema é que nem todas as lampadas de radio podem fazer-se da mesma maneira.
Existem pequenas variagdes na composi¢do quimica dos materiais. Ha pequenas
variagdes no processo de montagem. Existe sempre uma pequena quantidade de p6é que
cai por acaso em diferentes lugares. Em resumo, ha sempre variabilidade e esta leva a
incerteza sobre a quantidade de tempo que a ldmpada vai durar. Se o processo de
montagem estiver bastante fora de controlo, € quase certo que algumas lampadas terdo
uma vida muito curta. As lampadas sdo vitimas do virus da variabilidade. Foi esta a
descoberta de Shewhart» (Bank 1998: 81).

Resumidamente, os catorze pontos de Deming sio:
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1 . Melhoria constante de produtos e servigos.

2 . Adoptar uma nova filosofia face a nova era econdmica em que os erros € defeitos que
normalmente eram aceites ja ndo sdo tolerados.

3 . Cessar com a dependéncia da inspec¢do em massa coOmo forma de atingir a qualidade.
Exigir provas estatisticas de qualidade na fabricagdo e aquisicdo.

4 . Nio fechar negocios apenas com base no preco. Exigir outras medidas de qualidade
para além do prego.

5 . E necessario encontrar e solucionar problemas. Esta é uma tarefa da gestdo na sua
funcdio de melhorar continuamente o sistema.

6 . Instituir métodos de treino modernos no trabalho.

7 . Estabelecer formas modernas de direcgfio dos trabalhadores. A linha da frente de
inspectores deve ajudar as pessoas a resolver os problemas herdados ou que aparegam.

8 . Afastar o medo. Fomentar a comunicagdo em todos os sentidos.

9 . Acabar com as barreiras entre departamentos.

10 . Eliminar slogans, exortagdes que apelem ao aumento da produtividade sem
explicitar os métodos, ja que a maior parte dos problemas de qualidade tem a ver com
sistemas e processos criados pelos gestores e estio para além dos poderes dos
trabalhadores.

11 . Eliminar padrdes de trabalho que exijam quotas numéricas.

12 . Retirar as barreiras que impegam que os trabalhadores pagos a hora sintam orgulho
no que fazem.

13 . Instituir um vigoroso programa de educagio e de treino. As pessoas devem educar-
se continuamente e auto-aperfeigoar-se.

14 . Comprometimento da gestdo de topo criando condigdes para que os treze pontos
anteriores se concretizem no dia a dia.

As maiores barreiras a implementagdo da filosofia de Deming, segundo o proprio e de
acordo com Bank, s3o a preocupagdo da gestdo com os lucros a curto prazo, a confianga
apenas em numeros visiveis, a avaliagio do funcionamento das pessoas, a falta de
constéancia dos gestores e a mobilidade das tarefas de gestéo.

A filosofia de Crosby, a semelhanga da de Deming, também apresenta 14 pontos que a

seguir se resumirio. Antes disso, contudo, diga-se que, segundo Bank, Crosby se
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diferencia de Deming e de Juran, através do seu objectivo de zero defeitos: «Crosby
depois diferencia-se dos outros dois citando o seu objectivo de zero de defeitos como
algo prético, razoavel e realizavel. Prefere concentrar o seu treino mais em gestores do
que em pessoas de controlo de qualidade» (Bank 1998: 94).

A defini¢do de qualidade para Crosby ¢ «“conformidade aos requisitos”. Prefere discutir
conformidade e ndo-conformidade em vez de baixa e alta qualidade» (Bank 1998: 95) e
apresenta, segundo Bank, quatro pontos que julga essenciais para a gestdo de qualidade,
que denomina de “absolutos” o primeiro, ¢ que a qualidade se define como
conformidade aos requisitos e ndo como exceléncia; o segundo, ¢ que para se atingir a
qualidade se tem que prevenir e ndo avaliar; o terceiro, € 0 principio dos zero defeitos e
o quarto ¢ o de que a qualidade se mede pelo prego da ndo-conformidade € ndo por
indices.

Quanto as catorze etapas que preconiza e que ndo estéo obrigadas & ordem por que sdo
apresentadas, sio de acordo com Bank as seguintes:

1. Os gestores devem estar totalmente comprometidos ¢ empenhados em relagdo a
qualidade.

2. Devem criar-se equipas de melhoria da qualidade com representantes de cada
departamento.

3. Avaliar a medida de qualidade por forma a obter-se uma amostra dos problemas de
ndo-conformidade quer os actuais quer os potenciais.

4. Determinar o “custo da qualidade” e explicar como se ha-de usa-la como instrumento
de gestdio, sendo que a prevengdo ¢ a melhor forma de reduzir os custos de qualidade.

5. Divulgar e comunicar pelos empregados da empresa as noticias referentes a qualidade,
elevando o nivel de consciéncia da qualidade e a preocupagdo pessoal pela reputagdo da
qualidade da empresa.

6. Acgiio correctiva dos problemas surgidos nos passos anteriores.

7. Planear e implementar um programa de zero defeitos.

8. Treino activo de todos os inspectores (para Crosby todos os gestores do topo a parte
mais baixa da linha hierarquica) para ter a certeza de que todos os gerentes estdo aptos a

explicar a outros cada uma das etapas do programa.
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9. Ter um dia de zero defeitos, para durante ecle comprometer a empresa € OS
empregados, em publico, em relagdo a qualidade.

10. Estabelecer metas de aperfeigoamento.

11. Encorajar os empregados a comunicar a gestdo as causas reais dos problemas que o
levam a nfio atingir as metas de aperfeigoamento, para que possam ser corrigidos.

12. Reconhecimento dos que participam no programa.

13. Constituir conselhos de qualidade para fazer comunicagdes regularmente.

14. Fazer tudo novamente porque o processo é continuo e nunca acaba.

A filosofia Feigenbaum, de acordo com Bargante, pode resumir-se a tré€s pontos:

«1 A geréncia deve perseguir Qualidade como objectivo niimero um. Essa prioridade ou
objectivo deve ser entendida por todos os empregados na organizagio.

2 As agBes necessarias para atingir os objectivos devem ser implementadas por toda a
empresa.

3 Motivagdo, avaliagio dos resultados e comprometimento com a qualidade devem ser
mantidos num alto nivel todo o tempo na empresa» (Bargante 1998: 32).

A mensagem fundamental de Juran sobre a gestdo da qualidade total, assenta na
denominada trilogia de Juran: o planeamento, o controlo e a melhoria de qualidade.

Ele «define qualidade como “ser apropriado para uso ou proposito” e prefere essa
definicdo a de “conformidade com a especificagdo”. Na perspectiva de Juran um produto
perigoso podia estar conforme todas as especificagdes mas continuar improprio para
uso» (Bank 1998: 89).

S#o dez os pontos em que Juran sustenta a sua mensagem de gestdo da qualidade total:
«1. Criar consciéncia da necessidade e oportunidade para a melhoria de qualidade.

2. Estabelecer metas para o aperfeigoamento continuo.

3. Construir uma organizagio para atingir as metas, estabelecendo um consetho de
qualidade, identificando problemas, seleccionando um projecto, indicando equipas e
escolhendo auxiliares.

4. Dar treino a toda a gente.

5. Completar projectos para resolver problemas.

6. Dar informagdes sobre o projecto.

7. Mostrar reconhecimento.
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8. Comunicar resultados.

9. Manter um registo dos éxitos.

10. Incorporar as melhorias anuais nos sistemas € processos regulares da empresa € com
isso manter a forga do desenvolvimento» (Bank 1998: 88).

Para Barcante, «Ishikava foi um dos estudiosos que, a partir do ano de 1949, através da
criagdo do Q C Research Group da JUSE, (Japanese Union of Scientists and Engineers),
criou o sistema japonés inicialmente denominado Company Wide Quality Control-
CWQC, com base nos ensinamentos de Deming, Juran e Feigenbaum. Com o passar do
tempo, esse sistema foi redenominado, passando a ser identificado por Total Quality
Control-TQC. E, segundo Bank, Ishikava considerava imprescindivel para o controlo de
qualidade, a utilizagdo de sete ferramentas basicas: «a analise de Pareto, diagramas de
espinha, estratificagdo, mapas de registo, histogramas, diagramas de dispersdo e mapas
de controlo» (Bank 1998: 93).

Um outro guru da qualidade, embora ndo referido por Barcante, ¢ analisado por Bank.
Trata-se de Conway, que define a qualidade como «o desenvolvimento, fabricago,
administragdo e distribuigdo de produtos e servigos a baixo custo que 0s clientes querem
e de que precisam» (Bank 1998: 100). Para Conway, segundo Bank, a qualidade tem que
ser constantemente aperfeicoada em todas as éreas, incluindo os fornecedores e os
distribuidores e para este melhoramento continuo, preconiza o uso dos seguintes
principios:

«1. Técnicas de relagdes humanas: a gestdo deve cumprir a sua responsabilidade de
motivar e treinar todos os empregados a todos os niveis da empresa para aperfeicoar
todas as areas de operagdes.

2. Pesquisas estatisticas: requere-se colheitas de dados a respeito de clientes (tanto
internos como externos), empregados, tecnologia e equipamento. Estes dados tém dois
propésitos - apontar para tarefas que é preciso realizar e propor uma cotagio para medir
os aperfeigoamentos.

3. Técnicas estatisticas simples: devem-se usar mapas e diagramas para identificar
problemas, tragar a fluéncia do trabalho, mostrar o progresso € apontar solugdes.

4. Controlo estatistico de processos (CEP): para reduzir a variagdo, deve-se usar o CEP

de maneira eficaz (_..).
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5. Imaginar a solugdo de problemas: os gestores devem visualizar um processo,
procedimento ou operagdo sem desperdicios (...)

6. Engenharia industrial: os gestores devem usar algumas das melhores técnicas do
estudo do trabalho, analise de métodos, plano da instalagdo fabril, manejo do material
para fazer aperfeicoamentos» (Bank 1998: 100).

No ambito de uma pesquisa realizada na Gré-Bretanha, em empresas do sector
financeiro, Kerfoot e Knights (1995) sugerem que o efeito da gestdo de qualidade é
legitimar as grandes empresas capitalistas.

Dizem eles que a implementagdo e desenvolvimento dum programa de gestdo de
qualidade total, envolve alteragdes organizacionais ¢ a aplicagdo de técnicas ou
procedimentos de que algumas das caracteristicas tipicas sdio a constituigio e
«desenvolvimento de equipas de melhoramento da qualidade, métodos de controle do
processo estatistico, quantificagdo do custo de ndo ajustamento aos requisitos do cliente,
erradicagdo de defeitos, e gerar um compromisso de melhoria continua» (Kerfoot e
Knights 1995: 219).

De seguida, abordam o tema no dmbito do discurso sedutor da gestdo da qualidade total,
do “empowerment” ¢ da gestdio de recursos humanos.

Quanto a sedugdo do discurso, referem que a conjugagéo das condi¢des de desregulagio
econdmica e de mercados, do discurso que a gestdo da qualidade total tem utilizado para
preencher o vazio deixado pelo declinio de formas de colectivismo mais antigas, € as
exigéncias transitorias e cada vez mais proliferantes dos consumidores, leva no ambito
do emprego, 4 preocupagdo com o trabalhador individual, auto-controlado e autonomo.
Contudo «enquanto que a este nivel a gestdo de qualidade reflecte uma preocupagio
para acabar ou “nivelar” as hierarquias organizacionais, também ¢ um motivo de forca na
sua reconstitui¢do e redugio de despesas» (Kerfoot e Knights 1995: 224). De facto, para
os autores, em parte devido ao medo do ndo-conformismo ¢ em parte devido aos
incentivos de recompensa, estes procedimentos acabaram por estabelecer uma auto-
disciplina que legitima a autoridade das estruturas burocraticas.

Uma boa parte da literatura sobre a gestfio da qualidade total, de acordo com Kerfoot €
Knights, gira a volta da envolvéncia dos trabalhadores nas tomadas de decisdo, ja que

existe a crenca de que nas organizagdes burocraticas os niveis superiores acabam por ser
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responsabilizados pelas decisbes que se tomam € também e fundamentalmente, pelos
efeitos que essas decisdes tém na produgdio. Ora, para melhorar estes excessos
burocraticos, «a gestdo de qualidade estimulou um processo de “fazer” os empregados
responséveis € a quem se deve pedir contas pelo conteudo e qualidade dos seus proprios
trabalhos» (Kerfoot € Knights 1995: 224).

Assim, o “empowerment” do empregado, seria, deduzem estes autores, a transferéncia
para os trabalhadores, da responsabilidade pela qualidade através da possibilidade de
tomar decisdes no seu local de trabalho e da participagio em diferentes equipas de
qualidade, onde eles colaboram nfo s6 na defini¢do correcta dos problemas existentes,
como na sua antecipagio e na procura da melhoria constante, a que se junta a
ultrapassagem da distor¢o comunicativa, propria das organizagdes burocréticas. Mas,
defendem Kerfoot e Knights, ao nivel da gestdo da qualidade tofal, esta autonomia €
“empowerment” sdo uma atrac¢do para os gestores porque elas propiciam uma maior
flexibilidade e possibilidade de adaptagio dos trabalhadores aos objectivos da empresa,
nomeadamente através da cadeia de qualidade, do cliente e fornecedor internos e, mais
intensamente, na medida em que a instabilidade dos mercados tem aumentado. E, mais
ainda, poder-se-4 discutir se nfio existe mesmo um paradoxo entre, o considerar o
trabathador interventivo e interpretativo nos programas de melhoria de qualidade e por
outro lado submisso e obediente na introdugio dos programas de gestio de qualidade
total, decididos pelos gestores de topo e para 0 que 0s trabathadores ndo séio ouvidos.
Isto é: «os empregados nfo sdo nem tratados como iguais nem mesmo consultados
quando as companhias decidem adoptar programas de gestéo de qualidade: eles sdo
muitas vezes apenas treinados nas suas praticas uma vez que o programa foi adoptado
pela gestdo do topo» (Kerfoot e Knights 1995: 230).

Para Kerfoot e Knights, h4 um acordo genérico de que «a gestéo de qualidade tem a sua
génese na pesquisa de operagdes e na gestdo de produgdo onde as especificagdes de
design de produtos materiais ¢ dos processos da sua produgdo podem ser prontamente
estandardizados e sujeitos a controlos estatisticos e testes - para uma certificagdo de
qualidade e de controlo de qualidade, por exemplo» (Kerfoot e Knights 1995: 230).

Estes aspectos sdo por eles referidos como os aspectos “duros” da gestdo da qualidade.
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Acrescentam ainda que, pelo facto de estes processos se desenvolverem num
determinado contexto social em que o recurso humano é importante e pelo alargamento
do processo a actividades fora da industria e em que se apela ao envolvimento crescente
dos empregados, se desenvolveu um lado “leve” da gestdo da qualidade, em que se
necessita em crescendo da implicagdo dos empregados na resolugio de problemas €
trabalhos de equipa, partindo ainda do pressuposto de que 0s trabalhadores estdo todos
envolvidos no fornecimento de servios ao consumidor através da cadeia de
qualidade.«A qualidade, entfo, precisa de ser expandida para todos os aspectos das
actividades duma organizagdo, ndio apenas aos aspectos estandardizados associados com
os produtos acabados. E aqui que se diz situar a distingdo entre as iniciativas de
qualidade “ad hoc” e a gestdo de qualidade total como um modo de dirigir uma
companhia» (Kerfoot e Knights 1995: 231).

E ¢ neste ponto que os autores encontram semelhancas entre a gestéo da qualidade ¢ a
gestdo dos recursos humanos. E que esta, passa a ter que considerar no seu método de
gerir, as estratégias do negbcio e tal como os aspectos “leves” da gestdo de
qualidade,«ambas necessitam alguma integragdo de politicas para gerir empregados com
o plano de negécio duma organizacdo, dirigidas em direc¢fio ao sucesso comercial da
empresa. Ainda mais, empregados geridos deste modo sdo para ser considerados mais
como um “activo” do que um custo de produggo (Kerfoot € Knights 1995: 231).

No entanto os autores encontram, nos servigos financeiros que estudaram, contradi¢oes
entre a gestdo de qualidade e a de recursos humanos. E que se por um lado a gestdo de
qualidade total como meio de melhorar essa qualidade e atingir os seus objectivos
estratégicos tenta incutir confianga nos trabalhadores, por outro lado, por forga da
racionalizagfio que atravessa a industria, ddo-se fusdes, encerram-se sucursais, mudam-se
fungdes e estatutos nas hierarquias tradicionais, despedem-se pessoas. Acresce ainda,
que a gestdo de topo toma decisdes que implementam programas de qualidade ndo
integrados com a gestdo de recursos humanos que, a ndo acontecer, talvez trouxesse
uma menor pressdo e chocaria menos quando se procura a confianga do empregado e
simultaneamente se procede a despedimentos.

A perspectiva de Kerfoot e Knights € a de que a gestdo da qualidade total promete mais

do que pode dar e afirmam que: «longe de transformar as culturas do local de trabalho e
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as “motivac¢des” do empregado, pode considerar-se que a “qualidade” e 0 HRM facultam
uma administragdo dentro dum dmbito do que se entende ser de peritos, que ndo s6 ddo
origem a ilusio de controlar a incerteza mas também restauram a legitimidade e
autoridade de quem administra» (Kerfoot e Knights 1995: 236).

Na opinidio de Jairo Siqueira (1995), num mundo em que a concorréncia e os clientes sdo
cada vez mais exigentes, as empresas tém que inovar, renovando ¢ melhorando a
qualidade dos seus produtos e servi¢os. Ora a ineficiéncia, segundo ele, provém do
crescimento e complexificagio das empresas que se burocratizam, deixando-se sufocar
pelos problemas internos de administragdo em vez de permanecerem focadas nos
clientes, nos produtos e nos resultados. Portanto, € preciso renovar € a renovagdo, com
sucesso, implica o conhecimento da cultura organizacional que ¢ «o contexto social que
influencia 0 modo pelo qual as pessoas se comportam € s¢ relacionam»(Siqueira 1995:
5), pelo que, «o primeiro passo na jorpada para a Qualidade ndo ¢ a acdo, € a
compreensdo. O conhecimento do estado atual dos factores geradores da Qualidade e da
produtividade orientara os passos seguintes da organizagdo, assegurando que questoes
relevantes ndo sejam negligenciadas e ameacem o sucesso da mudanca» (Siqueira 1995:
151), sendo que, «os factores basicos na geragio de Qualidade e produtividade se
enquadram em trés grandes categorias:

. 0 ambiente - as crengas e os valores cultivados pelas liderancas, que determinam a
natureza e vitalidade das relacdes internas, com os clientes € com a sociedade em geral.

. as pessoas - os talentos, as habilidades e a energia dedicados a melhoria permanente
dos servigos e produtos entregues a seus clientes.

. os processos - a tecnologia, os métodos e as normas que determinam o modo como o0s
recursos e o fluxo das tarefas sio combinados para gerar e entregar valor aos clientes»
(Siqueira 1995: 151).

O autor defende uma visdo empresarial da qualidade em que a satisfagdo do cliente € o
cerne e para que tal acontega é necessario ter gestores dindmicos e empreendedores,
lideres inovadores e motivadores, trabalhadores motivados ¢ centrados na produtividade
e na melhoria continua da qualidade, e uma defini¢io clara da missdo da empresa por

forma a que todos saibam quais os objectivos a atingir e de que modo.
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Ele entende que para que haja motivagdo, terd que haver delegagio de autoridade e de
responsabilidade aos outros, «criando a devida obrigagdo de atingir resultados
previamente combinados e de prestar contas destes resultados» (Siqueira 1995: 29). Isto
implica, para o autor, a existéncia de quatro componentes no processo de delegacdo, a
saber: responsabilidade; autoridade; objectivos e controle. Relativamente a este, realce-se
que o que ele propde é o autocontrole e prestagio de contas, por parte dos
trabalhadores, utilizando os instrumentos de medig¢@o, que lhes forem fornecidos, para
aplicar aos resultados que obtiverem.

Quanto & inovagdio, Jairo Siqueira entende que os lideres devem ter um trabalho
permanente de clarificagio e divulgagdo da missdo da empresa porque «a renovagdo - da
organizagio e das pessoas - depende em alguma medida da motivagdo nascida do
compartilhamento de uma missdo comum, da visdo de algo que dé sentido as suas vidas
e aos seus esforcos» (Siqueira 1995: 35); de audigfo dos clientes; de estabelecimento de
metas que por si sejam um desafio; de estabelecimento de metodologias adequadas de
resoluciio dos problemas e desenvolvimento das capacidades dos trabalhadores; de
estabelecimento de uma rede de comunicagdes internas que contemple fundamentalmente
a linha da frente (trabalhadores em contacto com o publico).

Compete ainda ao lider, organizar o seu trabalho e o da sua equipa, ndo resolvendo
directamente problemas mas criando «as condigdes para que os problemas sejam
resolvidos, tanto os actuais como os futuros» (Siqueira 1995: 36). O lider cria um
«ambiente de trabalho harmonioso, sadio e criativo» (Siqueira 1995: 39).

O autor define a qualidade como sendo «a satisfagdo das necessidades dos clientes»
(Siqueira 1995: 42) sendo estes: os internos, que sdo os trabalhadores da empresa, que
prestam servigos uns aos outros; os intermediarios, que correspondem aos agentes, aos
representantes, aos distribuidores; € os externos, que sdo os que utilizam e pagam os
servigos e/ou produtos da empresa.

Esta postura de envolvimento de toda a empresa e daqueles que lhe estdo a jusante € a
montante, ¢ também partilhada por Adriano Freire: «o exemplo das empresas niponicas
evidencia que a mudanga bem sucedida das praticas de produgdo requer a participagdo
conjunta de técnicos e operarios em programas de qualidade total. Sem a prestagdo de

formac¢do adequada aos trabalhadores € sem o seu envolvimento na melhoria dos
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processos fabris, as solugdes encontradas pelos executivos nacionais serdo sempre
insuficientes. De igual modo, ndio basta que a produgdo interna corresponda aos critérios
de qualidade definidos, é necessirio também que as componentes adquiridas
externamente satisfagam os mesmos requisitos. Por essa razdo, o refor¢co da qualidade
deve ser entendido como um exercicio participado de gestdo entre trabalhadores,
técnicos, fornecedores e clientes, com beneficios para todas as partes envolvidas»
(A.Freire 1995: 329).

Numa abordagem destinada, fundamentalmente, aos Estados Unidos da América do
Norte, Bill Creech (1998) desenvolve o tema da gestdo pela qualidade total,
argumentando que a globalizagfo traz mais e nfio menos oportunidades e que ela pos a
nu as deficiéncias da gestdio no pais e a necessidade da mudanga, estando a solugdo na
gestdio pela qualidade total, apontando os cinco pilares em que ela deve assentar: «o
produto é o foco do objectivo e da realizagio da organizagdo. A qualidade do produto €
impossivel sem qualidade no processo. Qualidade no processo ¢ impossivel sem uma
organizagio adequada. Uma organizagio adequada ndio tem significado sem uma
lideranga conveniente. Forte empenhamento, da base até ao topo, € o pilar de apoio de
todo o resto. Cada pilar depende dos outros quatro, e se um for fraco, todos sédo»
(Creech 1998: 11).

Desenvolvendo o seu ponto de vista sobre a necessidade, as questdes e a forma que deve
assumir a gestdio pela qualidade total (TQM), Creech aconselha a utilizagio de dezasseis
principios orientadores para uma gesto pela qualidade total:

«1-Monte a sua abordagem de TQM, e os seus principios, sobre os cinco pilares do
sistema: produto - processo - organizag¢do - lideranga - empenho (...).

2-Estabelega firmemente o caracter e a cultura da sua organizagéo (...).

3-Utilize um sistema interactivo que integre todos os niveis (...).

4-A organizagio € o pilar central - influencia tudo o resto (...).

5-Assente os blocos constiutivos estruturais em pequenas equipas € ndo em grandes
fungdes (...).

6-Oriente a concentragio e a actividade dos empregados para o produto ¢ ndo para o
posto de trabalho (...).

7-Faca incidir a lideranga principalmente nos outputs e ndo nos inputs (...).
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8-Registe os resultados, avalie e dé feedback oportuno a toda a gente (...).

9-Conheca o seu mercado por dentro e por fora e crie forte ligagdo ao cliente (...).
10-Crie um clima de qualidade que promova o orgulho e o profissionalismo (...).
11-Baseie todas as decisdes na inseparabilidade do custo e do valor (...).

12-Dé formagdo pormenorizada e dirigida aos colaboradores a todos os niveis (...).
13-D& alta prioridade e preste muita atengfo ao fluxo de comunicag&o (..).

14-Trabalhe incessantemente para instilar o objectivo comum da base ao topo (-o)-
15-Crie 0 empenho através da pertenga genuina e do éxito compartilhado (...).

16-Acima de tudo, construa a sua gestdo pela qualidade total sobre os cinco pilares»
(Creech 1998: 273).

Reconhecendo a gestio da qualidade total como fulcral em qualquer organizagio, John
Macdonald qualifica-a como «um agente de mudanga apostado em construir uma
organiza¢io voltada para o cliente» (Macdonald 1994: 11), considerando-a como um
processo que nio surge por mero acaso, antes tendo que ser gerido, que inclui todos os
actores como participantes no servigo ou produto final e que deve ser definida, a partida,
para que possa ser medida, adoptando a definicio de que «qualidade significa
conformidade com as exigéncias» (Macdonald 1994: 11).

A evolugdo da gestdo da qualidade total deve-se, na sua opinifo, 4 necessidade que as
empresas sentiram, na sequéncia da forte concorréncia dos produtos japoneses, de
satisfazer os clientes diminuindo custos. A qualidade implicava, portanto, altera¢Ses na
gestdo ja que o custo que ela tinha com os métodos tradicionais de inspec¢io final eram
elevados e os japoneses apostavam na prevengdo, nos zero defeitos. Para isto, tornava-se
necessario alterar a gestio fortemente hierarquizada, ndo participativa, com
departamentos fechados sobre si mesmos, sem comunicacdo eficaz, que ele entende
como caracteristicas da gestdo tradicional. Avanga ainda que embora se reconhega a
existéncia de tolerincias na variacdo de produtos finais ou servigos, é necessario reduzir
o intervalo dessas variagdes, o que a gestio da qualidade total permite através de
instrumentos como o controlo do processo estatistico, e criar as condi¢des que permitam
a libertagdio do potencial das pessoas para incentivar a inovagéo.

Explanando o seu pensamento, o autor acha que a gestdo da qualidade total €, acima de

tudo, um agente de mudanga que transforma a cultura existente na organizagdo, para
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uma nova cultura de gestdo: «uma cultura baseada no cliente e numa melhoria
constante» (Macdonald 1994: 21). Ele atribui 4 gestdo da qualidade total vérios
principios:

1-O da cadeia do processo, considerando que o trabalho esta dividido em processos
interligados entre si e portanto ndo confinados a departamentos e que as caracteristicas
dos servigos ou produtos finais dependem de todos e cada um desses processos, pelo que
o fracasso em qualquer um se repercutira no resultado final;

2- O dos clientes e fornecedores internos, salientando que na maioria dos processos 0s
clientes ndo sio os externos mas sim os internos, sendo necessario que todos na
organizagio se apercebam da pertenga a esta cadeia cliente-fornecedor e que «o cliente
que tém de satisfazer é o cliente do seu processo. Se a cadeia permanecer intacta, o
cliente final ficara também satisfeito. Temos de aprender a comunicar com 0S Nossos
colegas para podermos compreender plenamente as suas exigéncias» (Macdonald 1994:
16).

Embora refira que alguns dos erros nas organizagdes sio de origem técnica, John
Macdonald aponta para as falhas de comunicagio, as atitudes das pessoas e os
comportamentos de gestio como a origem da maioria dos problemas do dia a dia;

3-O da comunicagdo, defendendo a sua importancia e que ela ndo tenha lugar apenas de
cima para baixo;

4-A alegria no trabalho, porque na sua opinido «a gestdo deveria concentrar-se em medir
o sistema; a cadeia dos processos. Garantir que o sistema funcione e estabelecer
objectivos para as pessoas que criem confianga e colaboragéo. Instalar alegria no
trabalho» (Macdonald 1994:18).

Para a implantagdo e desenvolvimento da gestdo da qualidade total numa organizagio,
John Macdonald propugna que, antes do mais, se faga a avaliagdo do estado actual da
organiza¢do, qual a cultura actual, por forma a poder planear-se, de seguida, a
implementagio do processo. Entfio, hi que criar uma equipa de planeamento, que
apresente um plano final, a aprovar pela gestdo, plano esse que contemple os seguintes
componentes:

. Defini¢io de uma visdo clara do que se pretende com a organizagdo, quais 0s scus

objectivos, principios e valores, que tém que ser partilhados por todos os empregados;
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. Criagdo de uma “organizagio sombra”, que numa fase inicial pode ser necessaria, para
planear e executar a mudanga, embora o autor perfilhe a opinido de que ndo pode haver
uma estrutura separada da ja existente;

. A formagdo e o treino, que ele considera os instrumentos mais valiosos para que se
proceda 4 mudanga cultural pretendida;

. A existéncia de sistemas e instrumentos de apoio ao processo, que dinamizem o
trabalho em equipa entre a gestdo e os trabalhadores e que permitam fazer medigdes,
gerir processos, solucionar problemas e tomar as devidas ac¢des correctivas;

. A previsio de selecgio de alguns processos-chave da organizacdo, que sejam analisados
e melhorados, enquanto, simultaneamente, se procede a mudanga da cultura
organizacional.«Isto vai garantir que 0 nosso investimento seja capaz de produzir uma
resposta imediata em termos de melhoramento dos negocios» (Macdonald 1994: 47);

. A definigdo de tacticas que consciencializem todos os trabalhadores sobre a necessidade
da mudanga;

. O estabelecimento de objectivos para o processo, que nos permitam avaliar se estamos
a progredir conforme desejado;

. Por fim, John Macdonald diz que «a implementagfo de cada elemento do nosso plano
requer recursos. Trata-se de um plano de negdcios, pelo que devem ser avaliados e
incluidos no plano. O sucesso exige empenhamento continuo da gestdo, portanto a
gestfio necessita de saber em que € que se estd a empenhar desde o principio. Surpresas
stibitas podem facilmente deter todo o processo» (Macdonald 1994: 49).

O autor reputa de crucial o papel a desempenhar pelos gestores de topo «na criagdo de
uma organiza¢io empenhada no melhoramento total e continuo» (Macdonald 1994: 51),
quer pela autoridade quer pelo dominio que eles detém sobre os recursos necessarios a
mudanga, e para que esta seja possivel, é preciso proporcionar o ambiente, proporcionar
o processo e fornecer o apoio.

Para proporcionar o ambiente, ha que eliminar as barreiras a comunicago, acabar com a
divisdo entre os que concebem e 0s que executam, transformar as organizagdes verticais
ndo ignorando os fluxos horizontais, libertar o potencial dos empregados, trabalhar em
equipa, procurar consensos, fomentar a criatividade. Os gestores de topo devem dar o

exemplo alterando o seu estilo de gestdo para uma gestdo mais participativa, que dé
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valor aos trabalhadores enquanto individuos, que lhes dé mais poder, de uma forma
evolutiva, que demonstre «o seu reconhecimento a contribuicdo individual através do seu
compromisso em mudar os métodos e procedimentos tradicionais» (Macdonald 1994:
59).

Para proporcionar o processo, John Macdonald apresenta o papel de gestor no
desenvolvimento da estrutura da organizagio, fundamentalmente na transformagio das
estruturas rigidas e das atitudes departamentalizadas, na garantia de utilizagdo dos
instrumentos de medigdo e andlise «exaustivamente por si proprios e pelas suas equipas
em situacdes relevantes» (Macdonald 1994: 63), por forma a tomar as acgdes
correctivas, resolver os problemas, fazer o controlo de processos estatisticos e reduzir a
variagdo, e na formacdo para todos os trabalhadores da organizagdo.

Quanto ao apoio ao processo, a gestdo deve di-lo no modo como toma as suas decisoes,
mudando o seu comportamento. «As mudangas-chave exigidas podem ser resumidas em:
. Medir os processos e ndo as pessoas

. Eliminar os objectivos divisionistas

. Afastar as barreiras a comunica¢io

. Reconhecer que as pessoas querem fazer um bom trabalho

. Ajudar as pessoas a fazer um bom trabalho

. Dar poder as pessoas para agir

. Liderar em vez de comandar

. Ouvir em vez de se limitar a falar

. Reter um objectivo ou visdo constante

. Goste do seu trabalho e os outros gostario de trabalhar consigo» (Macdonald 1994:
84).

Comecando por se referir s alteragdes do mercado de produtos, como uma das
determinantes da reestruturagdo econdmica contempordnea e atribuindo aos cientistas
sociais a designagdo de flexibilidade para descrever toda uma série de respostas das
empresas relacionadas com as necessidades do consumidor, da competi¢do € com a
economia como um todo, € que tém a ver com a utilizagdo de novos métodos na
industria, na organizagio do trabalho, no emprego e nas politicas de mercado, Stephen

Hill (1991) adianta ainda que os autores sobre a gestdo focam que as empresas podem
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ser mais competitivas e melhor sucedidas trabalhando para a exceléncia, isto ¢, com base
na mudanga continua, na inovagdo e no empreendimento. Emite de seguida a opinido de
que quer os cientistas sociais quer os autores sobre gestdo se debrugam sobre um tema
comum, que é o de saber como utilizar com maior eficacia os recursos humanos, na
procura incessante de qualidade, adaptabilidade, flexibilidade e produtividade. Isto ¢, em
parte, na opinido do autor, uma questdo de organiza¢@o, que estruturas organizativas
adoptar e que procedimentos, para ultrapassar a inércia € a rigidez caracteristicas das
empresas Tayloristas, ¢ ¢ uma questdo de cultura, com empregados trabalhando
arduamente, polivalentes, sem supervisdo apertada, eficientes e eficazes, comprometidos
com os objectivos da empresa. Continua a explanagdo da sua visio afirmando que as
culturas de participagio das empresas sdo consideradas as mais apropriadas para motivar
as pessoas a trabalhar desta maneira e avanca que um dos modos pelo qual as
companhias tém tentado tornar-se mais flexiveis é o da gestdo da qualidade total, que
estd largamente difundido no Japéo. _
Distinguindo entre a face “dura”, que se baseia no controlo do processo estatistico, que
surgiu no Japdo no pods-segunda guerra mundial na industria, em que se substituiu a
inspec¢do de defeitos no produto acabado, pela prevengdo dos erros; da face “suave”,
que objectiva a congregagio de todos na melhoria de qualidade continua, pela
participagdio e pelos objectivos comuns, Stephen Hill assume a existéncia de graus de
qualidade mas, também, que um determinado nimero de principios sio comuns a todos
eles:

«1. A qualidade é definida em conformidade com os requisitos do cliente. (...)

2. Existem clientes tanto internos como externos. (...)

3. Medidas do desempenho sio utilizadas rotineiramente para se avaliar a qualidade de
“disign” e conformidade e iniciar acgdes correctivas quando o desempenho esta abaixo
da norma. (...)

4. Sio requeridas novas disposi¢des organizacionais. (...)

5. E essencial uma participagdo mais alargada na tomada de decisdo. (...)

6. E necessaria uma cultura apropriada se todos na organizagdo sancionarem os

objectivos e seguirem regularmente os procedimentos de gestdo de qualidade.(...)
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7. A qualidade do produto final ou servigo resulta de cada uma das actividades na
organizaggoy (Hill 1991: 400).

O autor conclui com a defesa da gestdo da qualidade total como podendo fornecer o que
promete.

Por ultimo, refira-se que «a Associagdo Britdnica de Qualidade (BQA) avangou trés
definicdes alternativas de TQM. A primeira estd ligada as chamadas caracteristicas
“suaves” de qualidade encontradas algures no trabalho dos consultores dos E.U.A., tais
como Tom Peters: Orientagdo para o cliente, cultura de exceléncia, afastamento de
barreiras de desempenho, trabalho de equipa, formagdo, participagdo do empregado,
fimbria competitiva. Nesta perspectiva, 0 TQM é visto como sendo consistente, com
estilos abertos de administragéo, responsabilidade delegada e autonomia aumentada para
o pessoal. A segunda defini¢do coloca a énfase nos aspectos de produgfo tais como a
medida sistematica e o controlo do trabalho estabelecendo modelos de execugéo, usando
processos estatisticos para dar acesso a qualidade; este ¢ o tipo duro de opinifo da
administragiio da operagdio de produgio que leva discutivelmente a uma menor discrecédo
para com os empregados. A terceira definigdo ¢ um misto de duro e suave, abrangendo
trés aspectos: uma obsessdo pela qualidade; a necessidade duma abordagem cientifica; €
a ideia de que todos os empregados sdo partes duma mesma equipa (veja Marchington
1992). Estas defini¢des sdo um tanto arbitrarias e ndo € provavel que os gurus do TQM
tenham muito tempo para a chamada definigdo suave, dada a sua énfase a ferramentas,

medida e execugdo da linha de baixo» (Wilkinson et al 1992: 2).
Conclusdo

Nizio é novo o interesse pela qualidade, se bem que ele se tenha vindo a intensificar a
medida que a concorréncia cresceu, a economia se globalizou e as organizagoes
perceberam que dependiam dos clientes e ndo o contrario.

Grosso modo, porque estes fenémenos nunca sdo uniformes e homogéneos, até a II
Guerra Mundial a qualidade esteve bastante ligada a produgdo e pretendia-se que 0s
produtos fossem conformes com as especificagdes que para eles estavam pré-
determinadas, procedendo-se a inspecgdes finais, com rejeigdo dos que o ndo fossem.

Num segundo periodo, os gestores mostravam-se preocupados com 0 controlar, por
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processos estatisticos e outros, o mais precocemente possivel, o desvio a qualidade, para
que fossem feitas as devidas correcgdes, para assim se minimizarem OS custos
advenientes da ndo conformidade dos produtos aos parimetros pré-definidos. Numa
terceira fase, que se iniciou no principio dos anos cinquenta, os gestores pretenderam
garantir a qualidade durante todo o processo de produgio e a qualidade era mais uma
das fungdes empresariais. Finalmente, sensivelmente a partir da década de oitenta, fala-se
da gestdio da qualidade total, que implica tudo e todos € e tem a ver com 0s objectivos
estratégicos organizacionais.

A importéncia atribuida a qualidade atingiu um grau de tal modo elevado, que inclusive
se criaram organiza¢des particulares umas, e ligadas aos governos outras, nacionais €
internacionais, de que temos um exemplo no Instituto Portugués de Qualidade, que
permitem que se formalize a certificagio da qualidade de um produto, ou servigo, pelo
cumprimento de normas pré-estabelecidas.

Quanto aos aspectos “hard” e “soft”, parece-me que eles séo as duas faces da mesma
questdo. Poder-se-a4 dar mais relevo a um ou a outro mas, eles estdo definitivamente
associados. E verdade que o aspecto “hard” foi o mais focado desde o inicio, penso que
pela propria circunstancia de as envolventes do processo serem de crise na economia
mundial e de concorréncia globalizada assim como de os actores mais envolvidos serem
gestores profundamente preocupados com custos € proveitos. Mas o aspecto “soft”,
ligado as administragdes abertas e orientado para os clientes, para o trabatho de equipa,
para a formagdo, a participagdo dos trabalhadores, a consagragdo de redes de
comunicacfio abertas e desobstaculizadas, a desburocratiza¢do, a motivagdo, a iniciativa,
a satisfacio dos empregados, a delegagdo de responsabilidades, o “empowerment”, a
cooperagio entre departamentos, sdo aspectos antropocéntricos cuja relevincia me
parece de assinalar. E ainda que a alguns destes aspectos possa estar, na préatica
empresarial, ligada alguma hipocrisia, eles ndo deixardo de ser ainda assim, importantes
para os proprios trabalhadores que neles participam.

Face a tudo o ja dito, a implantagdio da gestdo da qualidade total implica, para além do
planeamento e da utilizagio de instrumentos e técnicas «que permitam monitorar, ao
longo do tempo, a forma como as especificacbes estdo a ser alcangadas» (Cruz ¢

Carvalho 1994: 52), a participagdo de todos, a flexibilidade por parte dos trabalhadores
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mas também pela organizagfo,a polivaléncia e a adaptabilidade ndo s6 dos trabalhadores
em geral mas da gestfio de topo em particular, a melhoria continua, a lideranga a que eu
chamaria cooperativa e portanto uma nova postura de todos os actores alicercada em
valores proprios € constantemente incentivada por praticas,simbolos, rituais, herois.

No dizer de Jairo Siqueira, «elevados niveis de Qualidade, produtividade e satisfagdo dos
clientes passam obrigatoriamente por uma reflexdo sobre a natureza dos problemas e
barreiras criadas pelo que se convencionou chamar de “ciéncia da administragdo”. Os
gestores tém de reconhecer que ndo sdo as modernas técnicas praticadas por
profissionais da administragdo, que levam as empresas a0 sucesso € crescimento. E o
espirito empreendedor que canaliza as energias da organiza¢do para a criagdo de uma
cultura que prioriza a satisfagdo do cliente como a unica fonte de lucros e de
crescimento» (Siqueira 1995: 4).

Também Tom Peters ¢ Bob Waterman (1995), afirmam, na sequéncia de um estudo que
realizaram, que «ha boas noticias na América. Bons hébitos de gestdo ndo sdo exclusivos
do Japdo. Mas, mais importante, as boas noticias vém do facto de se tratarem o0s
empregados decentemente e de se lhes pedir para terem brio e produzirem coisas que
trabalhem. Eficiéncias de escala ddo origem a pequenas unidades com pessoas
motivadas. Esfor¢os de investigagio e desenvolvimento planeados com preciséio levam a
que legides de produtos muito conhecidos sejam substituidos por exércitos de campedes
dedicados. Uma concentragiio moderada de esfor¢os no sector de custos pode resultar
em grandes esforgos na area da qualidade. Uma linha hierarquica rigida e vestuario
formal podem dar origem a que as pessoas se tratem pelos primeiros nomes, mangas de
camisa, linguagem informal e maior flexibilidade nas decisGes baseadas em projectos. Em
vez de se trabalhar seguindo uma lista complexa de regulamentos, adoptam-se as
contribui¢des de cada um.

Até o trabalho do gestor se torna mais agradavel. Em vez de jogos intelectuais na torre
de marfim estéril, o gestor passa a formar valores e a ser como que 0 treinador de uma
equipa ou o evangelista no campo, com 0s trabalhadores ¢ em apoio do produto
cuidadosamente produzido» (Peters ¢ Waterman 1995: 25).

Ha4 entdo para as organizagdes que a nio possuam, uma nova cultura a implantar. Sera

possivel? E o que ¢ a cultura organizacional?
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A Cultura Organizacional

Desenvolvimento

Segundo Hofstede é a partir do inicio da década de 80 que se avolumam os estudos
sobre cultura organizacional. Ele refere-se-lhe como algo que estd na moda € que, como
qualquer moda, esta também podera passar um dia mas nfo o fara sem que algum rasto
fique. Embora ndo exista uma defini¢do unanimemente aceite para cultura
organizacional, este autor ¢ de opinido que a maioria dos que escreveram sobre este
tema estariam de acordo com alguns atributos que lhe sdo proprios, referindo que ela é
holistica, determinada historicamente, relacionada com estudos de antrop6logos (rituais,
simbolos), construida socialmente, suave e dificil de mudar, apresentando de seguida a
sua propria definigdo, como sendo «a programagdo colectiva da mente que distingue os
membros de uma organizagio dos de outra» (Hofstede 1997: 210).

Para Smircich, «existe também uma diferenga entre os autores de culturas
organizacionais, entre os que véem a cultura como uma coisa que a organizagdo tem e 0s
que a véem como algo que as organizagSes sio» (Hofstede 1997: 211). Para os
primeiros, onde predominam os gestores, ha grande preocupagdo com a mudanca. Para
os segundos, onde predominam os académicos, ha grande preocupagdo com a
compreensdo.

A cultura organizacional ¢, para Hofstede, «um fenémeno em si mesmo, diferente em
muitos aspectos das culturas nacionais. Uma organiza¢do ou uma empresa constitui um
sistema social diferente de uma nagdo, quanto mais nfo seja pelo facto de os membros da
organizagio terem tido alguma influéncia na sua decisdo de se juntarem a ela, estarem
envolvidos nela apenas durante as horas de trabalho e poderem um dia abandona-la»
(Hofstede 1997: 34). Este autor parte do estudo de caso numa empresa da industria
quimica holandesa, a Heaven’s Gate BV, fazendo a descrigdo da sua cultura
organizacional, para concluir que cada organizagdo tem a sua propria cultura, ainda que
0 expresse apenas por insinuagdo: «as pessoas que trabalham para a Heaven’s Gate BV
tém uma forma especifica de actuar e interagir que as diferencia de pessoas que
trabalham para outras organizagdes ainda que na mesma regido» (Hofstede 1997: 209).
Mais adiante, esta ideia é mais aprofundada, imputando Hofstede as diferencas

fundamentais entre culturas nacionais aos valores € entre culturas organizacionais as
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praticas (simbolos, herois e rituais). E isto, embora ele entenda que os fundadores € os
lideres-chave contribuem fortemente para as culturas organizacionais, através dos
valores que defendem e praticam. Mas sdo as praticas partilhadas, os veiculos de
afectagio dos actores. A explicagdo para esta maior sustentabilidade das culturas
nacionais nos valores e das organizacionais nas préticas, baseia-se no local de
socializagdo. E que a aquisiio dos valores faz-se na idade mais tenra e, portanto,
fundamentalmente na familia, na vizinhanga e na escola. Cerca dos dez anos de idade, a
grande parte dos valores bésicos ja estdo consolidados na mente. Pelo contréario, s0
através da socializagio no lugar de trabalho € que sdo aprendidas as praticas
organizacionais. Como, genericamente, s6 se vai trabalhar na idade adulta, a grande
maioria dos valores ja estdio firmemente enraizados (Hofstede 1997).

Num estudo interorganizagdes, realizado na Holanda e na Dinamarca, sob os auspicios
do IRIC (Institute for Research on Intercultural Cooperation) Hofstede (1997) concluiu
que as vinte unidades estudadas tinham apenas ligeiras diferengas em relagio aos valores
culturais dos seus trabalhadores mas distinguiam-se muito nas praticas.

Para ele, as culturas organizacionais so todas integradas ¢ s6 com muita empatia podem
ser apreciadas por individuos que lhes ndo pertengam.

Sobre o seu uso pratico, ele entende que é de todo o interesse para os gestores € 0s
membros da organizagio, identificar as subculturas na sua propria organizagdo, por
forma a conhecé-la; testar se a cultura é a adequada as estratégias tragadas para o futuro;
no caso de fuses e aquisi¢des, identificar as areas de potencial conflito cultural entre os
parceiros; medir a evolugéo das culturas organizacionais ao longo do tempo, por forma a
verificar até que ponto as mudangas culturais tentadas se concretizam ou nio.

Apesar de defender que as culturas organizacionais sdo todas integradas e portanto sdo
uma coisa que a organizagdio é, ele defende que as praticas sdo caracteristicas que a
organizagio tem e que as culturas sdo de algum modo geriveis face ao forte papel que
essas praticas tém na sua constitui¢do ¢ a possibilidade que ha de as alterar. No entanto,
a mudanca direccionada dos valores colectivos de gente adulta é impossivel ou, pelo
menos, apresenta muita dificuldade. Os valores até mudam mas nio de acordo com o

plano director de alguém. Ja as praticas colectivas, porque dependem das caracteristicas
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da organizagdio, podem ser influenciadas em varios sentidos e pela alteragdo destas
(Hofstede 1997).

Por ultimo, Hofstede pde a questdo: “em termos praticos o que podemos fazer com a
cultura organizacional?” Ele acaba por responder que devemos geri-la, utilizando-a ao
servico da organizag3o e que para isso sdo precisas pelo menos duas pessoas, uma
detentora do poder e outra um especialista. Para que a mudanga cultural possa ter lugar,
é necessario fazer o diagnostico da cultura actual e posteriormente actuar sobre ela.
Segundo este autor, muda-se o inatingivel (soft) com medidas tangiveis (hard) e nestas,
as mais faceis sdo as relacionadas com os simbolos (nome, logotipo, uniformes, slogans,
etc.) mas, para que haja uma verdadeira alteragdo, que ndo seja meramente passageira, €
precisa uma actuagdo mais profunda ao nivel dos heréis, rituais e valores dos lideres-
chave.

Também na opinido de Thévenet (1997), a cultura de empresa ¢ uma moda. Mas, diz ele,
a moda obedece a varias logicas e «a emergéncia da moda da cultura esta ligada a
persisténcia da crise, ao agravamento da concorréncia internacional € aos insucessos das
teorias anteriores» (Thévenet 1997: 19). Isto é: a cultura de empresa desponta como um
instrumento ao servigo da gestfio das organizagSes, em fungéio do contexto vigente. E
porque temos que considerar a dimens3o tempo, diz Thévenet que «rever algumas
decénias de certezas manageriais nfio significa proclamar a inutilidade dos estudos €
propostas deste sector. Pelo contrario, a moda € muito rica porque revela o estado das
mentalidades dos homens da empresa num momento da histéria econémica. Neste
sentido, as modas devem levar-se a sério. Contemporizar com a moda em matéria de
gestdo ¢ actuar sobre problemas da organizagdo com instrumentos ¢ modos de pensar
adaptados a época. Os problemas que as empresas tém que enfrentar sdo invariavelmente
a adaptagio ao contexto e a integragdio dos recursos internos, mas para tratar destes
problemas eternos cada época cria os seus instrumentos de gestdo e as suas maneiras de
resolver problemas» (Thévenet 1997: 18).

Para este autor, as razdes que explicam o sucesso da cultura de empresa sdo, por um
lado, o facto da abordagem cultural dar novas solugdes aos problemas da empresa, tendo
em conta as suas particularidades, a sua histéria, a sua experiéncia propria, ao contrario

dos modelos de gestdio que eram universais e apresentavam soluges prontas a utilizar;
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por outro lado, porque a cultura permite compreender, descrever e explicar as
organizagdes; e por outro lado ainda, porque «para 14 das estruturas-tipo e dos
doseamentos judiciosos de formalizagdo e centralizagdo, a cultura pde em relevo o
processo de desenvolvimento da empresa ao longo de uma histéria em que o tempo
provoca aprendizagem de modos apropriados de actuar e de resolver problemas»
(Thévenet 1997: 16). Mas, a cultura s6 tera verdadeiro interesse se as vantagens da sua
utilizagdo forem mais que os seus inconvenientes € se ela contribuir para resolver os
problemas da empresa. Thévenet argumenta apresentando como vantagens as de que as
empresas dispdem de uma identidade propria que as distingue de todas as outras e que
esta identidade, que € o fundamento logico em que se baseia a gestdo, permite solugdes
adaptadas 2 realidade de cada empresa em vez de se limitar a copiar modelos universais.
Do mesmo modo, essa identidade implica a coeréncia das decisdes tomadas e dos
resultados obtidos, com a cultura organizacional e nfo com a imita¢do de modelos
existentes. E sendo a cultura um processo, evoluindo permanentemente e construindo-se
pela aprendizagem em fungio das respostas as situagdes, ela contraria o imobilismo.
Quanto aos riscos, ele apresenta o risco de enclausuramento, proveniente da existéncia
de uma cultura forte que se pretenda manter a todo o custo, o que pode levar ao
bloqueamento de qualquer alteragdo e & inerente incapacidade de adaptagdo as
envolventes; o risco do umbilicalismo, explicitando «que ¢ necessario ultrapassar a fase
narcisica para descobrir tragos culturais que nem sempre correspondem a imagem ideal
que a empresa tem de si propria ou que quer divulgar externamente» (Thévenet 1997:
22); e o risco da empresa se ficar pela cultura forte, quando ela devera € ter uma cultura
boa, isto é uma cultura que Ihe permita enfrentar os problemas postos pelo contexto € os
provenientes da integragéo interna.

Quando se fala de cultura, Thévenet entende que ela deve ser encarada em trés niveis:

- a cultura externa, que ¢ a cultura existente no meio em que a empresa esta integrada
(nacional, regional e local);

- as subculturas «(a empresa é também o aglomerado das subculturas que correspondem
aos grupos sociais que a compdem)» (Thévenet 1997: 29);

- «a cultura da empresa encarada como entidade, grupo social de pleno direito € com

contornos claramente delimitados» (Thévenet 1997: 27). Esta cultura de empresa esta
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relacionada, ainda segundo Thévenet, quer com a cultura exterior a empresa, quer com
as subculturas que nela possam existir mas, ela constitui um nivel onde se congregam
representagdes comuns, onde os tragos que a definem tém impacto no funcionamento da
organizagdo. Ela é um todo e ndo apenas uma das subculturas que a compdem, por
muito influentes que estas sejam.

Também este autor apresenta as duas alternativas da empresa ter ou ser uma cultura e
interpreta-as dizendo que quando se adopta a ideia de que a empresa tem uma cultura,
esta ¢ vista como mais um dos subsistemas que constituem a organizagio, que € preciso
numa primeira fase descrevé-lo, para depois estabelecer relagdes entre ele e os outros
subsistemas e, que quando se adopta a perspectiva de que a empresa € uma cultura, nio
é tanto o conteudo do conceito que se altera mas a sua utilidade é completamente
transformada. «o verbo “ser” significa essencialmente:

- que se passa da analise classica da organiza¢do através de abordagens sistémicas ou
funcionais para a andlise antropol6gica ou etnologica que assemelha a empresa a uma
tribo longinqua ou a uma outra comunidade;

- que no se ilustram simplesmente as varidveis classicas da organizagio; pretende-se
realmente descrever as organizagdes de outra maneira» (Thévenet 1997: 33).

A maior parte dos estudos actuais sobre cultura de empresa, segundo Thévenet, adoptam
esta concepgdo e trés perspectivas de analise:

- a perspectiva cognitiva, que tem a ver com um capital acumulado de saberes e
experiéncias que levam a que os actores percepcionem, classifiquem e analisem os
fenémenos e comportamentos resolvendo os problemas de um modo € ndo de outro;

- a perspectiva simbdlica, em que se pretende determinar como se processou a Visdo
comum partilhada pelos actores;

- a perspectiva de cenario, em que «tentam descobrir-se os cendrios em que actua a
organizagfio e que estruturam, desde o inicio, a sua historia» (Thévenet 1997: 35).

Papel fundamental na formago da cultura de um qualquer grupo, segundo Chambel e
Curral, t¢ém o fundador e o lider, sendo esta influéncia marcada pelos pressupostos
bésicos, que s3o uma resultante das solugdes propostas, face as crengas, aos valores e

aos pressupostos do lider.
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Contudo, 4 medida que o grupo se desenvolve e que as experiéncias comuns vo tendo
lugar, o grupo vai sendo permedvel as crengas € aos valores dos outros membros do
grupo, sendo as solugdes adoptadas negociadas e quando finalmente a organizagdo
atinge a maturidade, «o seu nucleo cultural ja se encontra bem definido e estabilizado,
pelo que a maior parte dos problemas sdo resolvidos por processos mais ou menos
automaticos, baseados nos pressupostos basicos da organizagdo. Nesta fase, o nivel de
questionamento dos valores e das crengas ¢ muito baixo e a receptividade a novas
propostas ¢é praticamente nula» (Chambel e Curral 1995: 186).

Para estes autores, a manutengo da cultura de uma organizagio ¢ feita por «mecanismos
de reforco dos comportamentos consistentes com os pressupostos e que contribuem para
a manutengdo desses mesmos pressupostos. Tais mecanismos podem ser os critérios de
atribui¢io de recompensas e de estatuto, os critérios de selecgdo, de promogdo € de
exclusdo dos membros, as regras explicitas pela estrutura organizacional, as historias, os
mitos e os rituais e as declara¢des formais da filosofia da empresa» (Chambel e Curral
1995: 187).

A transmissio da cultura organizacional aos novos membros, faz-se, ainda segundo
Chambel e Curral, pela socializagio, pelo ensinamento aos recém-chegados dos valores,
das crencas e modos de proceder, por forma a evitar conflitos que necessariamente
resultariam de percepgdes diferentes da realidade.

E ¢ face a existéncia de uma cultura organizacional que cria um ambiente estavel, que
quando se pretende mudar ¢ preciso actuar sobre a cultura organizacional ja que ela «tem
um papel fundamental na resisténcia 2 mudanca e a aprendizagem. Aceitar novas formas
de trabalhar, por parte dos individuos, requer que estes mudem 0s seus comportamentos
e as suas crengas sobre a melhor maneira de fazer as coisas. Toda a mudanga na
organizagdo, seja ela simplesmente tecnologica ou estratégica implica mudar, em
primeiro lugar, alguns elementos da cultura de toda a organizagdo ou, mais
frequentemente, dos grupos dominantes na mesma» (Chambel e Curral 1995: 180). No
entanto, se a cultura organizacional ja tiver sido construida na base da inovagdo e da

mudanga, ela nfio serd um obstaculo a essa mesma mudanga.
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A cultura organizacional tem vindo a constitui-se como objecto de analise cada vez mais
importante. Varios autores tém vindo a apresentar justificagdes para este facto, sendo
que muitas vezes se repetem.

Para Adriano Freire, «a cultura empresarial assume no Japdo o papel central na difusdo
das orientagdes estratégicas e na integragdo das estruturas a todos os niveis da
organizagio. A partilha de valores basicos possibilita a descentralizagdo das diversas
actividades sem perca de consisténcia e eficacia operacional, pois todos os membros
comungam do mesmo espirito de promogdo das ideias da empresa» (Freire,A. 1995:
115).

Trata-se, aqui, do visionamento da cultura organizacional como  aglutinadora,
permitindo a descentralizagio na certeza da decisio conforme aos valores que a
organizagio possui. Este «interesse pelo estudo da cultura organizacional tem origens
nos finais dos anos 70 e conhece um amplo desenvolvimento na década de 80. Na origem
deste interesse, a tomada de consciéncia, por parte de tedricos e praticos, da importancia
dos factores culturais nas praticas de gestdo e a crenga no facto de a cultura constituir
um factor de diferenciagio das organizagdes bem sucedidas das menos bem sucedidas,
sendo a “boa cultura” de organiza¢io (no sentido de adequada) um factor explicativo do
sucesso econdmico» (Ferreira et al 1996: 315).

Ha também quem encontre na expansdo da economia, no crescimento das empresas € na
sua plurilocalizagfo, argumentos justificativos deste interesse pela cultura organizacional.
Assim, para Gomes,«os anos mais recentes tém sido marcados por um significativo
movimento de fusdes e aquisigbes, bem como de faléncias, reestruturagdes e
reconversdes, que afectaram, quer as atitudes face ao trabalho, quer a natureza do
trabalho e das proprias organizagdes. Estas mudangas no ambiente de negocios,
associadas a outras, designadamente as de ordem tecnologica e societal, conduziram a
uma alteragdo significativa nas praticas de gestdo, com particular incidéncia na gestdo de
recursos humanos.

A emergéncia da perspectiva cultural sobre as organizag¢des visou, neste contexto,
constituir uma resposta (ou parte da resposta) aos problemas suscitados pelas mudangas

e desafios entretanto ocorridos» (Gomes 1996: 353).
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Nio longe desta posigdio e também eles vincando este aspecto da evolugdo do mundo
empresarial € da necessidade da sua gestéo considerando cada vez com maior preméncia
as diferentes localizages, a dimensdo e os contextos, estéo outros autores ao afirmarem:
«presentemente um dos mais salientes desenvolvimentos da actualidade € a crescente
aceleragio da internacionalizagfio e expansdo das organizagdes. Fusdes e aquisi¢des sdo
pratica corrente em numerosos sectores de actividade, confrontando-se as organizagdes
com crescente competicio econémica e cooperagdo internacional. Tais fenomenos
evidenciam a importancia de conhecer os aspectos culturais de um contexto
organizacional e a necessidade de entender a relagio dos mesmos com a eficacia
organizacional. Tal constatagdo traduz a existéncia de factores ndo econémicos que
motivam e mobilizam fortemente os trabalhadores: os valores, a tradi¢do, a historia, a
personalidade do lider, os simbolos, o estatuto, os pressupostos fundamentais, etc.»
(Ferreira et al 1996: 315).

Com uma visdo antropolégica da cultura mas ainda com a mesma justificagdo para o
interesse da cultura organizacional, argumenta Neto que «a razdo do interesse agora
manifestado pelos gestores e pelos que contribuem para a sua formagao pela abordagem
antropologica das organizagdes, podera radicar-se na convicgdo de que, num mundo
onde a competicdo entre empresas ¢ implacavel, a unica explicagdo para a alta
produtividade e alta competitividade de algumas delas, residir no dominio da cultura
entendida no sentido em que este conceito ¢ utilizado pelos antropdlogos.

A partir do momento em que os teorizadores da gestdo se convenceram que a chave do
sucesso residia nas caracteristicas da cultura, os estudos inter-culturais passaram a ser
considerados imprescindiveis para a formagdo de gestores» (Neto 1989: 11).

Como se percebe pelo que se vem expondo, a cultura organizacional € um conceito
recente sobre o qual ainda nfio h4 uma unanimidade de opinies quanto a sua defini¢do.
Para Chambel e Curral «o termo cultura organizacional tem sido utilizado, por tedricos e
profissionais, como cobertura explicativa para os aspectos da organiza¢do que ndo t€ém
cabimento nos modelos estruturais, processuais e humanistas, dominantes na teoria € na
gestdio das organizagdes, especificamente, as manifestagdes folcloricas da organizagdo ou
de alguns grupos dentro dela, que se traduzem na linguagem propria, nos rituais, na

identificagdo de heréis, na disposigdo fisica do espago de trabalho. Mais ainda, a

82



defini¢do de cultura inclui as manifestagdes ndio visiveis que facilitam ou prejudicam a
concretizagdo dos objectivos organizacionais e a integragio necesséria a essa realizagdo,
que se traduzem sob a forma de normas grupais, valores declarados, filosofia de
empresa ou do grupo, atitudes, modelos mentais, significados partilhados. Acima de
tudo, a cultura fala-nos daquilo que é partilhado pelos elementos de um grupo e que vai
para além das normas que regem esse grupo» (Chambel e Curral 1995: 180).Isto ¢, a
cultura organizacional ¢ construida ao longo do tempo, existindo um processo histérico
a considerar com aprendizagens comuns, ¢ partilhada pelos membros do grupo que se
ajustam a situagdes novas, para sobreviver, em fungio do seu sentimento de pertenga e
das suas percepgdes baseadas nos conhecimentos assim consolidados e pode facilitar ou
dificultar a gestdo da organizagdo.

Por seu lado, Luis Rosa faz uma analise em que compara a cultura de uma sociedade a
de uma organizago, relevando sobretudo os padrdes comportamentais, os aspectos
inerentes & aquisi¢io, transmissio e dinamismo da cultura, definindo-a «como a
totalidade das aptiddes, crengas, conhecimentos, atitudes e objectos de natureza
transmissiva e tendencialmente expansiva, que caracterizam o desempenho humano»
(Rosa 1994: 44).

Por sua vez, Philippe Bernoux apresenta duas razdes, de entre as muitas que diz
existirem para a instalagio de algum descrédito em muitos meios sociolégicos, quando
se fala de cultura. A primeira é o facto de a cultura ser um conceito cuja defini¢do ndo €
exactamente a mesma para todos e «a segunda razdo do mal estar provocado pelo uso
do conceito de cultura vem de que ele evoca o imperialismo explicativo das escolas
culturalistas ¢ sobretudo a generalidade das suas explicagdes» (Bernoux s/d: 181).
Porém, Philippe Bernoux também entende que varios estudos desenvolvidos a partir da
década de 70 e incidindo sobre organizagdes «contribuem para uma renovagdo
importante da pesquisa cultural, em particular das culturas de empresa» (Bernoux s/d:
182). E para ele a cultura de empresa é um constructo em que se combinam factores
culturais, (da cultura nacional), sécio-econémicos e contingentes, sendo que «as culturas
foram inventadas para responder a condicionamentos muito concretos nas oficinas ou
nas diferentes empresas. Neste sentido, a diferenga dos condicionamentos explica a

diferenga das culturas» (Bernoux s/d: 192).
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Assim, sendo para este autor, a cultura de empresa, uma construgdo que resulta de
combinagdes de varios factores, ainda que alguns deles sejam semelhantes, ela serd
sempre particular e ndo generalizavel.

Varios defensores da gestdo da qualidade total (Creech 1998, Hill 1991, Freire, A. 1995)
referem-se & cultura organizacional como um instrumento ao servigo da gestéo, que deve
ser utilizado para alterar comportamentos mas, para Michel Crozier «a cultura de uma
empresa, também ela, ndio se muda por decreto, a partir de cima. Mas também ndo se
pode mudar por concertagio, nem mesmo por um voto undnime de uma assembleia.
Porque niio se pode forgar os individuos, através de um voto colectivo maioritario, ou
mesmo unanime, a mudar os seus comportamentos individuais» (Crozier 1994: 57).
Entdo a cultura de empresa nio se pode mudar? O proprio Crozier da a resposta: «se se
quiser mudar a cultura é necessario mudar o sistema que a gera ¢ a reforga a partir das
tradigdes e dos habitos. Para tornar possivel as praticas diferentes é preciso criar as
condi¢des necessarias para que possa emergir um jogo diferente. E necessario, a0 mesmo
tempo, ajudar as pessoas envolvidas a tirar partido disso. Mas para ai chegar, ¢
necessario antes de mais conhecer o jogo actual. E apenas a partir da cultura tal como
ela é que podemos progredir» (Crozier 1994: 38).

Relacionado ainda com os trabathos de Crozier, considerando o poder € o jogo dos
actores nas organizagdes, Sansaulieu conclui pela existéncia de varios modelos culturais
nos principais grupos ai existentes e defende que «os comportamentos organizacionais
sdio passiveis de evolugdo e ndo caracteristicas inerentes a localizagdo socio-profissional
ou ao posicionamento na empresa. Desde que variem as fontes de acesso que fornecem
recursos aos actores nas relagdes de poder, logicamente que também tenderdo a
modificar-se os seus modelos culturais de referéncia» (Freire s/d: 155).

Para os grupos ¢ empresa estudados, os modelos encontrados por Sainsaulieu foram os
seguintes:

«-Os operarios nio qualificados desenvolvem dois tipos de modelos: de “retirada” se a
implicagio na empresa é fraca (mulheres, imigrados), de “unanimismo” se a implicagéo ¢

mais forte (operarios especializados, fundidores).
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-Os operérios qualificados tém também dois tipos de comportamento diferentes
consoante sio confrontados com técnicas cldssicas na presenca de operarios
especializados (“solidariedade democratica™) ou com técnicas de ponta (“separatismo”).
-No caso dos técnicos, o comportamento, influenciado pela atracgao da posi¢do quadro
e a lembranga da oficina, ¢ caracterizado pela existéncia de “afinidades selectivas”.

-Com os quadros, confrontados com problemas de autoridade e a resisténcia da
organizagio, mas de forma individualizada,¢é a “estratégia” que é 0 modelo dominante.
-Quanto  aos empregados de escritorio, sdo repartidos  entre dois modelos:
“individualismo” ou “acordo e compromisso”, segundo o grau de integragdo na
organizag¢do € nos grupos.

-Enfim, os agentes de comando, que privilegiam ¢ justificam por isso a sua posi¢do
hirarquica, seguem um modelo de “integragdo”» (Bernoux s/d: 183).

Na opiniio de Jodo Freire, «para Sainsaulieu, hi em primeiro lugar, uma influéncia
profunda da experiéncia de trabalho e da vida nas empresas sobre as estruturas mentais
das pessoas, ndo tanto no aspecto das psicologias individuais mas sobretudo nos
comportamentos relacionais. Daqui se segue que, ndo s6 & possivel identificar uma
cultura propria de empresa (de cada empresa), como devido as experiéncias concretas
muito dissemelhantes dos varios membros da organizagdo, haverad lugar igualmente a
produggio, existéncia e recriagdo de subculturas de grupo, com base no sector da empresa
ou na categoria profissionaly (Freire s/d: 153). Ora, sendo que «esta cultura € o
resultado de trés dimensdes principais: a cultura anterior (homens ou mulheres, rurais ou
citadinos, cultura familiar, cultura étnica, cultura no trabalho adquirida numa outra
empresa, etc.), a situagdo de trabalho propriamente dita (categoria socio-profissional,
tipo de trabalho), a situagfo estratégica das relagdes de poder (politica da direcgfo,
sindicalismo, conflitos sociais mas também relagdes de poder particulares em tal oficina,
tal linha, etc.)» (Bernoux s/d: 184), entdo «a combina¢do destas trés dimensbes €
especifica de cada empresa e mesmo de cada oficina ou escritorio» (Bernoux s/d: 184)
ndo sendo assim, ainda segundo Philippe Bernoux, generalizaveis os resultados
encontrados.

Quanto a Duarte Pimentel (1988), ele formula a hipétese de que o conceito de cultura de

empresa vai além do de cultura organizacional. Enquanto a esta ele atribui os sistemas
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de representagdes comuns sobre procedimentos para produzir, controlar, comunicar,
informar e decidir, a cultura de empresa ele atribui os projectos colectivos, o sentimento
de pertengca, uma mesma historia, a aquisi¢do, transmissdo e partilha de uma mesma
cultura pelos actores, sendo ainda necessaria a verificagdo de determinadas condigdes
que tém a ver com a interac¢dio entre projectos racionalizadores, reconhecimento dos
actores, processos constitutivos das identidades e interac¢des estratégicas.

Uma outra defini¢do de cultura de um grupo, é proposta por Edgar Schein, nos seguintes
termos:«um padrdo de pressupostos basicos partilhados que o grupo aprendeu a medida
que foi resolvendo os seus problemas de adaptagdo externa e de integragdio interna que
resultou suficientemente bem para ser considerado vélido e por isso ser ensinado aos
novos membros como 0 modo correcto de percepcionar, pensar e sentir relativamente
aqueles problemas (Schein 1992: 12).

Ainda segundo Schein, esta defini¢io introduz trés questdes a ter em consideragio:

-a primeira é o problema da socializagdo. Segundo o autor, quando os novos membros
entram para um grupo, sdo-lhes ensinados aqueles que sdo os aspectos mais superficiais
da cultura. Os aspectos mais profundos, serdo adquiridos através de pressupostos
partilhados num processo de aprendizagem de novos comportamentos, em que 0s
membros mais novos sdo ensinados pelos mais antigos. Se o grupo ndo tiver
pressupostos partilhados, como por vezes acontece, entdo o processo de interacg¢do dos
novos com os antigos membros do grupo sera mais criativo na construgdo de uma
cultura. No entanto se esses pressupostos existirem e forem ensinados aos novos
membros, a cultura pode ser utilizada como um mecanismo de controlo social e como
base de manipulagdo dos membros para percepcionar, sentir e pensar de certo modo;

-a segunda sfo os padrées de comportamento. Para Schein as regularidades
comportamentais observadas, nem sempre s3o manifesta¢cdes culturais. S6 quando
provenientes dos pressupostos partilhados mais profundos é que esses comportamentos
reflectem a cultura o que nfio acontece quando eles sdo um reflexo das contingéncias
que surgem do ambiente externo imediato;

-a terceira questdio prende-se com a existéncia de uma cultura organizacional ou de
varias subculturas. Para Schein esta é uma questdo que deve ser tratada empiricamente e

podemos falar de cultura organizacional se se verificar que certos pressupostos sdo

86



partilhados por todas as unidades duma organizagiio e simultineamente também
poderemos falar de subculturas em determinadas subunidades, se verificarmos a
existéncia de uma integridade propria em cada uma delas.

Como se percebe, embora Schein avance com a defini¢do de cultura em relagdo a um
grupo, ndo estando este delimitado, a defini¢do apresentada tanto se pode referir a um
pequeno grupo, restrito, como a uma organizagdo maior dimensionada.

Anote-se ainda a importéncia atribuida por Schein aos lideres, quer como criadores de
culturas, quando constroem grupos, quer como gestores da evolugdo cultural e da
mudanga quando elas se tornam disfuncionais.

E importante, para Schein, distinguir trés niveis de analise da cultura, entendendo-se
nivel, como o grau em que o fenémeno cultural ¢ visivel a0 observador. Assim, para este
autor, temos ao nivel mais superficial os artefactos, no intermédio os valores adoptados e
no mais profundo os pressupostos basicos.

Quanto aos artefactos, ele destaca que embora facilmente observaveis (linguagem,
tecnologia, criagdes artisticas, modos de vestir, mitos, historias acerca da organizag@o,
comportamento visivel do grupo, ceriménias, etc.) eles sdo dificeis de decifrar e o
observador pode com facilidade descrever o que v€ € o que sente mas ndo pode
reconstruir o significado mais profundo dessas manifestagdes ou mesmo afirmar se elas
reflectem pressupostos subjacentes importantes.

Em relagdo ao nivel dos valores adoptados, que tém a ver com a estratégia, a filosofia e
os objectivos, eles manifestam-se inicialmente como sugestdes, para solucionar um novo
problema, propostos por individuos que conseguem influenciar o grupo. Se a solugdo
oferecida for aceite pelos membros e resultar, entdo aquilo que inicialmente era um valor
individual sofre um processo de transformagdo cognitiva gradual para um valor
partilhado e em tltima instincia, com a continuagdo do funcionamento da solugéo
adoptada, com a sua validagdo pela realidade e pelo grupo ela passara a pressuposto
basico.

E neste nivel dos valores que Schein inclui os principios, as crengas, as normas, que
guiam os membros do grupo no modo de lidar com as situagGes, reduzindo-lhes a
incerteza. E s3o também estas as bases de aprendizagem comportamental dos novos

membros.
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No que concerne ao nivel dos pressupostos bésicos que subjaz aos dois anteriores, inclui
Schein aquelas convicgdes provenientes de hipéteses de base ja experimentadas e que
resultaram e continuam a resultar, que sdo partilhadas pelos membros do grupo e
operam de modo inconsciente, constituindo a esséncia da cultura de um grupo.

Para Edgar Schein «qualquer cultura de grupo pode ser estudada a estes trés niveis - 0
nivel dos seus artefactos, o nivel dos seus valores e o nivel dos seus pressupostos
basicos. Se ndo se decifrar o padrio dos pressupostos basicos que poderdo estar
actuando, ndo se saberd como interpretar correctamente os artefactos ou que crédito se
deve dar aos valores articulados. Por outras palavras, a esséncia duma cultura baseia-se
no padriio de pressupostos basicos subjacentes e uma vez que se compreendam esses,
pode-se facilmente compreender os outros niveis mais a superficie e lidar
apropriadamente com eles» (Schein 1992: 26).

Comegando por enquadrar a situagdo econdmica actual como uma era de globalizagéo,
John Kotter prevé que ela continue ainda por muitos mais anos e entende que ela traz
mais riscos mas também mais oportunidades para todos. Mais riscos porque o ambiente €
mais volatil e o mercado mais competitivo. Mais oportunidades, porque este mercado
embora mais competitivo, se alargou. E diz ele que «se a maior tendéncia nesta era -
movida pela globalizacio dos mercados e pela concorréncia - ¢ um ambiente de grande
mudanga e de profunda transformagfio, isso sugere imediatamente que precisamos
repensar a cultura de empresa» (Kotter 1998: 185).

Questionando-se sobre se teremos na empresa uma cultura que trave ou fomente a
mudanga e caso estejamos perante o primeiro caso, como passar para o segundo, John
Kotter responde que «estas questdes conduzem-nos a lideranga; porque, na minha
maneira de ver, é sé através da lideranca que conseguimos verdadeiramente
desenvolver e fomentar uma cultura capaz de se adaptar @ mudanga (Kotter 1998:186).
Na sua opinido, a cultura empresarial tem dois niveis. Um que se estabelece pelas normas
grupais e € mais visivel no modo como se fazem as coisas, € outro, mais profundo, que
tem que ver com os valores, sendo que as normas do grupo, o modo como 0s seus
elementos se comportam, reflectem os valores partilhados pelo grupo e vice-versa. E
embora as pessoas muitas vezes nio tenham consciéncia da cultura particular de uma

empresa, porque estes fendmenos tém lugar ao nivel subconsciente, para John Kotter a
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cultura empresarial nfio se pode ignorar e «o que é mais importante ¢ a possibilidade de
criar uma cultura que seja facilitadora de mudanga em vez de agir como travdo. Fizemos
uma quantidade de estudos que mostram que isto é possivel. Na verdade, sabemos que é
possivel ter uma cultura que o ajude a adaptar-se e que ndo se limite a agarrd-lo ao
passado. De facto, as empresas que hoje parecem ter culturas destas - ou algo préximo
destas culturas - e que operam em ambientes altamente competitivos, ultrapassam
geralmente a concorréncia por uma margem significativa» (Kotter 1998: 187).

Entdo, face a importincia de ter uma cultura de empresa que facilite a necessaria
mudanga e que pode ser criada, quais sd0 as caracteristicas que esta cultura deve ter e
como crid-la? Na opiniio de John Kotter, para além de outras caracteristicas como
trabalho em equipa, delegagdo de poder e responsabilidade para os diferentes niveis
hierarquicos, que devem ser os menos possivel, simplicidade, menor burocracia e uma
urgéncia constante na resolug@io dos problemas, ha duas que s3o nucleares para as
culturas adaptativas:

. Os gestores tém que se virar para o exterior, ndo se vendo apenas a si. Devem valorizar
os clientes, os empregados, os accionistas, os fornecedores, isto é: «o grupo de gestdo
deve valorizar profunda honesta e sinceramente os vdrios actores do drama
empresarial » (Kotter 1998: 187).

. A lideranga ndo pode ser exercida apenas por uma pessoa, nem pode estar apenas na
gestdo de topo, nas culturas organizacionais flexiveis e adaptativas, ha uma caracteristica
que «consiste no facto de elas valorizarem verdadeiramente a iniciativa e a lideranga e
de as encorajarem em todos os niveis da organizac¢do » (Kotter 1998: 187).

Nas empresas bem sucedidas que cresceram, na opinido de John Kotter, com grande
sucesso no passado, na base, muitas vezes, de um empreendedor visiondrio e que
conseguem posi¢des dominantes nos mercados, ha a tendéncia de olhar para dentro e de
valorizar a sua capacidade de gest3o nos desafios internos e desvalorizar a lideranga. A
breve trecho estas empresas tém uma cultura virada para dentro e que é um travio a
mudanga. «Naturalmente, a melhor maneira de lidar com a cultura é, em primeiro
lugar, nunca permitir a cristalizagdo - interromper a sindroma, nunca a deixando
chegar ao ponto em que acabamos com uma cultura arrogante, centrada no interior,

centralizada e burocrdtica » (Kotter 1998: 191).
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Entdo, como actuar? Segundo John Kotter, primeiro, avaliar a situagdo actual, saber
como esta a organizagdo € o sector em que se integra, por forma a que as pessoas fiquem
elucidadas da urgéncia em actuar. Em segundo lugar, constituir um grupo que dirijja a
mudanga. Em terceiro lugar, estabelecer a estratégia para a mudanga. Em quarto lugar,
conseguir comunicar a toda a organizagio essa visdo. Em quinto lugar, descentralizar o
poder para que as pessoas possam mudar os sistemas e as estruturas. Em sexto lugar, é
importante obter algumas vitérias no curto prazo para que todos se apercebam das
melhorias ¢ possam ser recompensadas pela sua participagdo nelas. Em sétimo lugar,
consolidar a credibilidade das vitorias conseguidas no curto prazo, para que haja ainda
mais crer e mais mudanca. Em oitavo lugar, certificar-se de que a cultura se alterou.

O autor atrbui muita importéncia a lideranga e defende que nas grandes empresas ela se
exerce através da cultura de empresa.

Mas que atributos ¢ que ela deve ter? Para Warren Bennis (1998) os lideres precisam de
ter objectivos estratégicos, criar uma visdio estimulante, e t€m que ser capazes de
comunicar a toda a organizagio qual é o seu verdadeiro sentido, quais os seus
verdadeiros objectivos, criando o ambiente para que eles sejam continuamente
prosseguidos.

Na maneira de ver de Sebastiio Teixeira (1998), a cultura de uma organiza¢do
corresponde a um conjunto de caracteristicas que ela tem, que sdo Unicas ¢ a distingue
de todas as outras. Ele compara-a 4 personalidade de um individuo, afirmando que ela
«transmite a forma como as pessoas de uma organizagdo se comportam estabelecendo
um sistema de valores que se exprime por meio de ritos, rituais, mitos, lendas e acg¢Ges»
(Teixeira 1998: 173), admitindo a influéncia das macroculturas na cultura da
organizagéo.

Para Andris A. Zoltners et al., pode entender-se a cultura de empresa como se se
tratasse dos seus genes. Eles acham que ela institui a plataforma da tomada de decisoes,
estabelece quais sio os comportamentos aceitaveis € como proceder em situagSes novas
ou familiares. Acrescentam a admissibilidade de subculturas, conforme os interesses dos
grupos dentro da empresa e que ela é formada pelos valores e se reflecte no modo como
se trabalha, consubstanciado nas actividades didrias, no modo «como as pessoas agem,

como tomam decisBes, como se relacionam entre si e como lidam com os clientes. O
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estilo de trabalho pode ser orginico, encorajar a criatividade, a flexibilidade ou a
espontaneidade, ou pode, pelo contrario, ser de estilo mecénico, incentivando o controlo,
a ordem, a inflexibilidade. O individualismo ou o trabalho em equipa podem ser
recompensados. Os estilos de trabalho podem ser do tipo autocratico ou consensual;
podem ser empaticos ou “de cortar a faca”. A forma de trabalhar pode dar importéncia a
uma orienta¢do externa para a concorréncia e a envolvente do mercado, ou pode antes
olhar para o seu interior, no sentido da integragfo e das relagdes de trabalho agradaveis»
(Zoltners et al. 1999: 111).

Os autores relevam a influéncia dos lideres na formag¢do da cultura, assim como o
impacto que sobre ela tém a histéria da empresa € os acontecimentos externos, € 0
impacto que ela tem, por sua vez, sobre os trabalhadores, afirmando que «as culturas
decorrem da histéria da organizagdo, da sua envolvente ¢ dos seus empregados. A
cultura organizacional evolui. Ela é continuamente redefinida pelo pessoal da empresa.
Os seus motivadores, capacidades, valores e atitudes guiam as suas decisOes, acg¢des €
comportamentos, 0s quais, por seu turno, remodelam a cultura» (Zoltners et al. 1999:
112), e que «S6 as pessoas podem mudar a cultura de uma organizagdo. As pessoas
actualizam as culturas estabelecendo um conceito de cultura; comunicando, de um modo
constante e consistente, os valores e o estilo de trabalho que pretendem; incorporando
nas proprias acgdes a cultura desejada; e recompensando os comportamentos que
reforcam a cultura» (Zoltners et al. 1999: 246).

Utilizando uma alegoria, Charles Handy (1991) representa quatro tipos de cultura com
quatro deuses gregos. E embora perfilhando a opiniio de que as organizagdes sdo
diferentes umas das outras, ele também acha que ha modelos, ou, pelo menos, linhas de
orientagdo que podem ser seguidas. Assim, «os padrdes e modelos sdo simbolizados
pelos deuses e representam culturas organizacionais diferentes. Complementam aquilo a
que poderiamos chamar Teoria da Correcgéo Cultural a qual diz que aquilo que interessa
¢ obter a cultura certa no local certo e para a finalidade certa» (Handy 1991: 10).

Quanto ao problema da mudanga cultural, Handy defende que a cultura organizacional
deve mudar de tempos a tempos, em fungdio das alteragdes de pessoas, da organizagio
ou das tarefas e que se tem que contar com as influéncias da cultura nacional, das

envolventes locais e regionais, da histéria e tipo de ocupagdo organizacional.
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No seu modo de pensar, os deuses representam culturas que, na pratica, ndo aparecem
em estado puro e se interpenetram dando origem a conflitos e prevé a precaridade do
emprego seguro € para toda a vida, referindo que «se a organizagdo do emprego,
centrada a volta de oficinas e escritérios, for substituida, (...), por uma organizagio mais
contratual, dispersa e federal, os efeitos sobre a sociedade serdo profundos. Essa
mudanga conduzird, por um lado, ao aparecimento de empresas mais pequenas,
sobretudo de servicos, e ao aumento do auto - emprego. Existirio mais empregos a meio
tempo em todas as institui¢des e logo mais oportunidades para que um maior nimero de
pessoas combine 0s mesmos com um outro interesse da sua vida. Serdo cada vez mais as
pessoas que trabalhardo perto do local onde vivem em vez de serem as organizagdes a
escolherem os locais de trabatho. As comunidades talvez se tornem mais completas a
medida que cada vez mais pessoas passam a viver e a trabalhar em casa em vez de
utilizarem a mesma apenas para dormir» (Handy 1991: 13).

Segundo o autor, os quatro deuses representam, cada um deles, uma determinada
filosofia de gestfio ¢ uma determinada cultura organizacional ndo sendo esta, em si, nem
boa nem mé mas, apropriada ou inapropriada para a organizagdo, no tempo €
circunstdncias vigentes, € que ndo ¢ definida, dada a dificuldade em o fazer, mas ¢
descrita e assim identificada.

E como é que ele as descreve?

Ao deus Zeus, corresponde a cultura de clube, simbolizada por uma teia de aranha. O
deus esté no centro desta teia e as linhas circundantes representam o poder e a influéncia,
que vio diminuindo com o aumento da distancia ao centro. A comunicagdo faz - se pela
empatia, sendo fulcrais a afinidade e a confianga pelo que é reconhecida muita
importéncia ao processo de recrutamento e selecgdo. A decisio € rapida e a qualidade
desta depende da capacidade de Zeus e do seu circulo de apoiantes mais chegados. E um
modelo cultural que por se basear na confianga desenvolve pouco os sistemas de
controlo e que, em termos histéricos é mais frequente nas pequenas empresas. Estas
«culturas s3o portanto clubes de pessoas que pensam da mesma forma que foram
apresentadas por pessoas que pensam da mesma forma, que trabalham através de uma

iniciativa empatica de contacto pessoal em vez de ligagSes formais» (Handy 1991: 22).
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Ao deus Apolo, corresponde a cultura de atribuigdo de papéis € o seu simbolo ¢ um
templo grego. E o reino da regra, da logica, do racional. Os papéis, 0s trabalhos, estéo
definidos. Aos apolonianos agrada-lhes a estabilidade ¢ a previsibilidade mas ndo a
mudanca. Nas empresas em que esta cultura predomina, os empregos sdo seguros € a
iniciativa ndio é desejada. Sdo empresas com grande peso burocratico € «o seu simbolo ¢
um templo grego porque este ia buscar a sua forga e beleza aos pilares. Numa
organizagdo de atribuigio de papéis, os pilares representam fungdes e divises. Os pilares
s6 se unem administrativamente no topo, no frontdo, enquanto que as cabegas das
fungdes e divisdes se juntam para formar o conselho de administragéo, comité de gestéo
ou sede. Os pilares também estdo unidos por linhas de tensdio relativas a regras e
processos. Uma carreira tipica envolveria a adesdo a um dos pilares e a subida at¢ ao
topo, talvez com ocasionais visitas aos outros pilares (‘para alargar a sua propria base’)»
(Handy 1991: 23).

A deusa Atenas corresponde a cultura de tarefas, simbolizada por «uma rede porque esta
vai buscar recursos as virias partes do sistema organizacional de forma a concentra-los
num determinado n6 ou problema. O poder reside nos intersticios da rede, nio no topo,
como na cultura Apolo, ou no centro, como nas organizagdes Zeus. A organizagdo ¢
uma rede de wunidades de comando estreitamente ligadas, sendo cada unidade
independente mas com uma responsabilidade especifica dentro da estratégia global»
(Handy 1991: 28). Esta é uma cultura dispendiosa, ao contrario da cultura de clube,
porque precisa de técnicos especializados para integrar as equipas de resolugéo dos
diversos problemas. Aparece com maior frequéncia em empresas em expansédo, onde so
precisas solugdes novas. De um modo geral tém uma vida curta porque nio sabem gerir
a crise ou a manutengdo. E uma cultura em que é reconhecido poder a quem tem
conhecimentos.

Ao deus Dioniso corresponde a cultura existencial, representada por uma série de
estrelas individuais, todas separadas umas das outras, mas contidas dentro dum mesmo
circulo. Trata-se de uma cultura em que os respectivos membros tém grande
independéncia, ha poucas regras, pouca burocracia, pouco controlo. «S&o muitas as
implica¢des organizacionais do raciocinio existencial. Em todas as outras trés culturas, o

individuo estd subordinado & organizagdo: o estilo da relagdo podera variar mas o
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individuo esta ali para ajudar a organizagdo a atingir os seus propésitos e € pago de uma
maneira ou outra para fazer isso mesmo. Nesta quarta cultura existencial, as
organizagdes existem para ajudarem os individuos a atingirem a sua finalidade» (Handy
1991: 32). E o mundo das cooperativas de artesdos, dos consultérios médicos, dos
escritorios de advogados. A gestdo destas empresas ¢ feita pelo consentimento dos seus
membros.

Eu concordo em geral, com esta tipificagdo das diversas culturas apresentadas por
Handy mas penso que a abordagem do autor estd demasiado simplificada face a
complexidade das organizagées. E que embora referindo que no real as culturas descritas
nunca aparecem em estado de pureza, toda a obra parece releva-las como se assim fosse
ou pelo menos como se cada uma delas fosse o ponto de chegada numa mutaggo cultural
em que os equilibrios entre as diversas culturas sdo passageiros.

Na obra intitulada - Identidade da Empresa e Gestdo pela Cultura - Albino Lopes e Luis
Reto apresentam dois pontos que me merecem destaque.

O primeiro, ¢ o de apontarem o facto de a empresa ser hoje um objecto privilegiado de
estudo ao contrario do que acontecia da década de 60 para tras, afirmando mesmo que
«a primeira grande constatagio que podemos retirar consiste na verificagdo iniludivel de
que a empresa adquiriu recentemente um lugar central face as primeiras institui¢des da
sociedade moderna (Familia - Escola - Estado). Esta centralidade da empresa ¢ mesmo
apontada como constituindo o préprio cerne da sociedade civil contemporinea e mais
ainda, a propria realizagdo individual dos sujeitos que até recentemente foi teorizada
como incompativel com o desenvolvimento das organizagdes, parece ter encontrado no
mundo empresarial um dos locais privilegiados de concretizagdo» (Lopes ¢ Reto 1990:
119).

O segundo ¢ a distingdo entre a nogfo de gestdo pela cultura, cuja origem localizam
predominantemente na América do Norte e a identidade que localizam em Franga,
comparando a estrutura ¢ o funcionamento da empresa «com as particularidades dos
esquemas culturais das sociedades» (Lopes e Reto 1990: 16) para a gestdo pela cultura e
estabelecendo a «associagfio da ideia de empresa com a da estrutura e do funcionamento

psicologico do individuo» (Lopes e Reto 1990: 16) para a identidade.
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Embora concorde que a empresa adquiriu, de algum modo, um lugar central na
sociedade moderna, nfio me parece que ela se tenha alcandorado a um lugar cimeiro face
a escola, a0 estado ou mesmo a familia. Penso que ser mais correcto afirmar - se que ela
atingiu um plano de igualdade com aquelas institui¢des.

Quanto 2 distingfo entre cultura e identidade nas organizagdes, eu concordo com Jorge
Vala et al que a apresentam como uma das dimensdes da cultura organizacional nos
seguintes termos: «esta dimensdo & constituida pelas caracteristicas atribuidas a
organizagio e que permitem a sua percepgdo como unica, mas que também enunciam as
suas relagdes de semelhanca e diferenga com outras organizagdes. Esta dimensdo de
identidade organizacional engloba simultineamente trés movimentos: a descri¢do das
caracteristicas da organizagio vistas como relativamente estaveis ao longo do tempo; o
enunciado de relagdes de semelhanga com outras organizagSes; € a definicdo de
dimensdes diferenciadoras de outras organizagdes. Em termos tedricos, esta dimensao
ndo encontra ainda suporte consistente, nem tem sido suficientemente destacada, muito
embora tenha grande saliéncia no discurso dos individuos sobre as empresas» (Vala et al

1994 23).

Conclusio

Considero que a cultura organizacional ¢ influenciada pela cultura nacional, quer porque
os individuos que dela fazem parte sofrem ao longo da sua vida as influéncias da
sociedade em que se integram ndo entrando “vazios” para as organiza¢bes € ndo
perdendo espontaneamente o que trazem, quer porque mesmo depois delas fazerem
parte continuam a receber multiplas influéncias do exterior através do contacto que com
ele continuam a ter.

Mas a vida organizacional influencia os actores que a compdem, pela ac¢do dos lideres,
das normas, dos simbolos, dos rituais, isto é, das praticas e pela sua propria historia,

ensinando-os a responder, a agir, de acordo com os valores que véo interiorizando.
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Contudo, os individuos e os seus grupos ndo sdo sujeitos passivos absorvendo o que lhes
ensinam. Eles interagem e transformam, construindo também as suas culturas ¢ a da
propria organizagdo. Isto ¢, « para nds € claro que néo se pode entender a cultura de
uma organizagio sem nos referirmos as matrizes culturais que organizam o seu meio
externo, a actividade econémica e a gestdo empresarial; como € claro que a cultura de
uma empresa ndo ¢ independente do seu tempo longo nem dos factores técnicos,
econémicos e de poder formal que configuram o seu meio interno. Contudo, uma coisa
sera ter em atencdo tais factores, outra conferir, a partir dai, aos sujeitos organizacionais
um papel de objecto, de passivos aprendizes de uma semantica € de uma sintaxe que
outros produziram» (Vala et al. 1994: 20).

Por outro lado concordo com Duarte Gomes, quando ele opina que «€ igualmente
legitimo analisar diferengas entre organizagdes ou entre grupos, falar de cultura no
singular ou no plural faz igualmente sentido e as duas orienta¢bes que identificamos séo
igualmente defensaveis. Ndo se trata, por isso, de escolher a certa e de eliminar a errada,
ou de ter de optar por uma ou por outra. (...). A admissdo de multiplos niveis de analise
e o conhecimento dos seus efeitos aparece como vantajosa, € a sua rejeigdo, como
redutora e empobrecedora» (Gomes 1996: 382).

Sendo a cultura organizacional construida e, portanto, ndo sendo uma mera imposigdo
do topo estratégico, que necessariamente também contribui para a sua construgdo, entdo
a cultura é algo que a organizag@o €. O que nio significa que ndo possa mudar, ainda que
reconhega que essa mudanga serd mais facil ao nivel do visivel, do que ao nivel dos
clementos mais profundos. Daqui se infere, também, a grande importancia da
comunicagio nas organizagdes, assim como o da insercdo cultural dos individuos, como

forma de reduzir a ansiedade.
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V - QUESTOES METODOLOGICAS

O modelo tedrico que sustenta o presente trabalho, assenta na multidisciplinaridade e na
relagdio intrinseca entre a qualidade € a cultura organizacional, na linha de pensamento de
autores como Creech (1998). Considera-se, ainda, o formal e o informal como
constituintes da realidade empresarial, pelo que serdo tidos em conta, bem assim como a
importancia da relagdo cliente - fornecedor internos, como defendem Reynoso e Moores
(1995) e a satisfagiio do empregado em conformidade com autores como Siqueira (1995)
e Madu, Kuei e Lin (1995). Seguindo Vala (1994) admite-se a influéncia do meio
externo e o desenvolvimento de miiltiplas culturas no interior das organizagdes.

Para avaliar a qualidade do servigo interno na EVA Transportes, S.A., na perspectiva
dos clientes internos e descrever o perfil cultural da organizagdo € identificar e analisar
os perfis culturais dos diferentes agrupamentos profissionais, utilizei 0 método do estudo
de caso. De acordo com Greenwood ele «consiste no exame intensivo, tanto em
amplitude como em profundidade, e utilizando todas as técnicas disponiveis,(...) com a
finalidade de obter uma ampla compreensdo do fenémeno na sua totalidade» (Almeida e
Pinto 1996: 87). Trata-se de um método que «supde, genericamente, presenca
prolongada do investigador nos contextos sociais em estudo e contacto directo com as
pessoas e as situagdes (Costa 1986 : 129).

Como técnicas de recolha de informagdo, utilizei, principalmente, a observagdo
participante, a conversa informal sistematica, a participagdo em acontecimentos diversos
do dia a dia, a analise documental, nomeadamente a regulamentaggo legal para o sector,
o balango social, as determinagdes internas, 0s quadros de pessoal, fotografias, folhetos
publicitarios, actas e toda a sorte de documentos que julguei pertinentes, informantes
privilegiados € o inquérito por questionario.

A anilise dos dados documentais serviu-me, nalguns casos, COmo método central da
pesquisa. Noutros como complemento de informacdes que obtive utilizando outras
técnicas (Bell 1997).

A observagio participante foi nuclear entre as diversas técnicas que utilizei. Como

observei uma unidade onde ha cerca de vinte anos estou inserido, posso mesmo falar de
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participagdo-observagdo. Segundo Almeida e Pinto, o que distingue esta técnica das
outras, ¢ precisamente esta insergdo do investigador no grupo observado «o que permite
uma analise global e intensiva do objecto de estudo» (Almeida e Pinto 1976: 97). Sendo
nesta situacio o investigador o instrumento principal de pesquisa, ha que ter cuidados
especiais com a subjectividade, ja que as consciéneias dos individuos irdo reflectir de
uma maneira tanto mais deformada os fenomenos sociais, quanto eles parecam
transparentes a €ssas consciéncias. Ademais, 0 senso comum, as ideologias, tenderdo a
fazer-se passar por conhecimento cientifico da realidade e os lagos afectivos que se
estabelecem entre individuos que pertencem a grupos  sociais, podem levar a
enviesamentos graves as andlises efectuadas por participantes-observadores (Almeida e
Pinto 1976).

Contudo, em investigagio social podemos emitir juizos de valor desde que explicitemos
essas valoragdes. Portanto, a questio da subjectividade nfio é um obstaculo a
investigagdo. Segundo Firmino Costa,«a interferéncia nfo €, pois, simplesmente, um
obsticulo ao conhecimento sociolégico mas também um veiculo desse conhecimento.
Nio o ignorar é uma condigdo de objectividade. Permite equacionar expressamente as
possibilidades € os limites de cada uma das situagdes e de cada uma das formas de
interferéncia, ou seja, de cada uma das circunstancias e de cada um dos procedimentos
de pesquisa» (Costa 1986: 135). Seguindo o pensamento de Francisco Ramos, 0 que me
parece fundamental ¢ evitar a supremacia do afectivo 4 funcfio do investigador embora
este ndo se possa neutralizar totalmente (Ramos 1997).

Sendo o estudo de caso um método que se caracteriza por uma grande flexibilidade, ndo
me foi possivel estabelecer um roteiro muito rigido, preciso, para 0 desenvolvimento da
pesquisa. Todavia, podem-se distinguir no estudo que agora termino, quatro fases: em
primeiro lugar, delimitei a unidade - caso; em segundo, procedi a colheita de dados que
em terceiro lugar analisei e interpretei e finalmente, em quarto lugar redigi o presente
trabalho (Gil 1986).

P&e-se ainda a questdo: porqué este compromisso entre o qualitativo e o quantitativo?
Fundamentalmente, porque reconhego a influéncia da ciéncia mas também a da
subjectividade e a da experiéncia do investigador e «ao fim e ao cabo, no momento

presente, parece metodologica e epistemologicamente razoavel afirmar que o uso
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sociologico do inquérito deve ser feito em articulagdo com outras técnicas. Mas o
mesmo ¢ igualmente razodvel afirmar em relagdo a estas. S6 a multiplicidade de fontes
empiricas, cada uma com a validade que lhe é propria, pode devolver-nos a
multidimensionalidade das relagdes sociais» (Ferreira, V. 1986: 195). E também Costa se
pronuncia no mesmo sentido, ao afirmar que «ndo ¢ incomum que as técnicas nucleares
da pesquisa de terreno se associem, complementarmente, outras técnicas, como
questionarios, entrevistas estruturadas, andlises de estatisticas e doutros documentos»

(Costa 1986: 132).

Caracterizagio dos inquiridos

Responderam ao inquérito por questionario, que decorreu de Maio a Julho de 1999,
inclusivé, 293 trabalhadores, que representam 71,3% da populagdo - alvo e em que as
percentagens dos inquiridos que retorquiram, por grupos profissionais, se aproximam
dos pesos que os mesmos detém na populagdo total, conforme se pode verificar no
quadro XXIII.
EVA - Transportes,S.A.
Quadro XXIII - Efectivo (31 de Dezembro de 1998) e inquiridos

Populagio total Inquiridos
Efectivo % % Efectivo
Administragio e Direcgio 6 1,5 2,0 6
Administrativos 33 8,0 10,6 31
Motoristas 269 65,4 59,8 175
Oficinas 62 15,1 15,7 46
Outros 41 10,0 11,9 35
Total ' 411 100,0 100,0 293

Fonte: F. Narciso “Levantamento de dados”, 1999 e inquérito.

O mesmo se pode constatar relativamente ao sexo, idade e antiguidade médias, tipo de

horario e taxa de sindicalizagdo (Quadro XXIV).
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EVA- Transportes, S.A.
Quadro XXIV - Populagdo-alvo e inquiridos

Idade | Antiguida Taxa de
Sexo média | de média Tipo de horario sindicaliza
Masculino | Feminino | (anos) | (anos) | Fixo Moével Isento ¢do
Populagdo - alvo| 93% 7% 48 19 30% | 67% 3% 89%
Inquiridos 91% 9% 47 19 30% | 65% 5% 88%

Fonte: F. Narciso “Levantamento de dados”,1999 e inquérito.

Recolha de dados

Para além de todos os elementos recolhidos pela observagdo participante e pela
utilizagdio das outras técnicas que atras ja referi, empreguei ainda um questionario que
inclui quatro partes.

A primeira, destina-se a caracterizar 0s inquiridos e através dela apurei dados sobre o
sexo, a idade e a antiguidade na empresa, a estrutura de insergdo, o grupo profissional, o
tipo de horario, a sindicalizagdo e as habilitagdes literarias.

A segunda parte ¢ para avaliar a qualidade do servigo interno na EVA transportes, S.A.,
na perspectiva dos clientes internos. E constituida por uma escala de execugdo do
servico interno e por outra de satisfagéo organizacional.

A escala de execugdio do servigo interno foi construida com base em dois questionarios
distintos: um, utilizado num estudo de Madu, Kuei e Lin (1995) “Uma analise
comparativa de pratica de qualidade em firmas industriais nos E.U.A. e em Taiwan™;
outro de Reynoso € Moores (1995) “Rumo a medida de qualidade de servigo interno”.

A escala de satisfagdio organizacional ¢ uma adaptagdo da utilizada por Lima, Vala e
Monteiro (1994) “A satisfagdo organizacional - confronto de modelos”.

A terceira parte, objectiva descrever o perfil cultural da organizagdo e identificar e

analisar os perfis culturais dos diferentes agrupamentos prifissionais.Utilizo, para o
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efeito, uma adaptagio do modelo de pesquisa de Vala et al (1994), construido para trés
dimensdes organizacionais: controlo organizacional, percepgdio da empresa € valores
organizacionais.

A quarta parte é uma pergunta aberta (P6 - Tem alguma coisa a dizer sobre a empresa
que ndo tenha sido contemplado neste questionario?) e destina-se a explorar qualquer
coisa que o inquirido tenha a dizer sobre a empresa € que ndo esteja contemplada no
questionario.

Para a construgdo do presente questionario, para além do recurso aos utilizados noutros
estudos e que atras mencionei, recorri ainda a minha propria experiéncia de que também
faz parte a vivéncia que tenho intra-organizagio para concretizar as adaptagdes julgadas
pertinentes.

A pergunta nimero um (P1 - Em que medida concorda ou discorda com as seguintes
afirmagdes:) da corpo a escala de execugdo do servigo interno, podendo graduar-se as
respostas numa escala de medigdo que vai do nivel mais baixo (1) de discordéncia total

até ao nivel mais elevado (5) de concordéncia total. S&o 27 as variaveis propostas.

QuadroXXYV - Escala de execugdo do servigo interno

P1 - Em que medida concorda ou discorda com as seguintes afirmagdes:

Escala
Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

1 Nesta empresa executa-se 0 servigo interno bem a primeira vez (] a O O 0
2 Nesta empresa fornece-se o servigo intemo & hora prometida / O O O O 0

devida
3 Nesta empresa fornece-se internamente a informagdo necessaria O O O O 0
4 Nesta empresa executa-se o servigo interno pedido / prometido O O A 0 O
5 Nesta empresa mostra-se interesse / esforo sincero em resolver os ] O O (] O

problemas
6 Nesta empresa o servigo interno é fornecido (W] O O O O

sem defeitos
7 Nesta empresa fornece-se o servigo interno prontamente a (] O O (]
8 Nesta empresa ajuda-se / coopera-se / apoia-se O 0 (] O a
9 Nesta empresa ha flexibilidade com as horas de trabalho 0 ] 0O O 0




Escala

Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5

10 Nesta empresa existe a capacidade de compreender e executar o O O O a O
servigo interno

11 Nesta empresa executa-se com eficiéncia o servigo interno | O (] O a

12 Nesta empresa fornece-se um bom servigo aos clientes a a (| a O

13 Nesta empresa ajuda-se e di-se bom tratamento aos empregados O (]} O a O

14 Esta empresa possui 0s recursos necessarios / adequados para a | O O O Oa
concretizacdo das tarefas

15 Nesta empresa os trabalhadores so informados sobre o que se passa O m} O | a
/ problemas potenciais / planos, mudangas / necessidades

16 Nesta empresa os trabalhadores pedem ajuda / apoio d O O O O

17 Nesta empresa fornece-se feed-back as chefias O O O ] O

18 Nesta empresa consultam-se os empregados acerca das decisdes d ] a O )

19 Nesta empresa os trabalhadores sabem ouvir O O O O O

20 Nesta empresa presta-se atengdo as necessidades / problemas / O ] O ] ]
limitagdes dos outros

21 Nesta empresa compreendem-se as necessidades especificas dos a O O a O
outros

22 Nesta empresa fazem-se pedidos realistas aos outros O O O 0 O

23 Nesta empresa as pessoas tém uma relagdo cordial, amigavel, O O a O O
respeitadora

24 Nesta empresa as pessoas estdo disponiveis para atender as outras a O O ] (]

25 Nesta empresa confia-se na capacidade dos outros trabalhadores O O O | ]

26 Nesta empresa aceitam-se as decisdes dos outros trabalhadores d O O O O

27 Nesta empresa reconhece-se o papel dos outros trabalhadores (m} ] O O (]

Fonte: Adaptado de Madu, Kuei ¢ Lin (1995) e de Reynoso ¢ Moores (1995).

A pergunta nimero dois (P2 - Tudo somado e nas actuais circunstincias da sua vida
profissional, até que ponto esta satisfeito com cada um dos seguintes aspectos do seu
trabalho?) corporiza a escala de satisfagdo organizacional. As respostas podem graduar-
se do nada satisfeito para o nivel 1 até ao muitissimo satisfeito no nivel 5. Sdo 8 as

variaveis propostas.
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Quadro XXVI - Escala de satisfagdo organizacional
P2 - Tudo somado e nas actuais circunstancias da sua vida profissional, até¢ que ponto

esté satisfeito com cada um dos seguintes aspectos do seu trabalho?

Escala
Nada Muitissimo
Satisfeito Satisfeito
1 2 3 4 5
1 Em relagdo s suas perspectivas de promogdo diria que esti: O Od a ] 0
2 Em relagdo a organizagdo e funcionamento do departamento onde | (] O O (]
trabalha, diria que esta:
3 Em relagéio  colaboragdo ¢ clima de relagdo com os scus colegas de a a O O 0O
trabalho diria que esta:
4 Em relagdo a remuneragdo que recebe, diria que esta: O O O ]
5 Em relagio ao trabalho que realiza, diria que esta: O a [ [
6 Em relagio a competéncia e funcionamento do seu superior O a ] a
imediato, diria que esta:
7 Em relagio & competéncia ¢ funcionamento dos seus subordinados, O (m] O O 0
diria que esta:
(Esta pergunta s6 deve ser respondida por quem chefia)
8 Tudo somado, e considerando todos os aspectos do seu trabalho ¢ da a a O O ]

sua vida nesta empresa, diria que esta:

Fonte: Adaptado de Lima, Vala e Monteiro (1994).

A pergunta nimero trés (P3 - Que influéncia tém os seguintes grupos ou pessoas no que
acontece nesta empresa?) é para apurar a opinido dos inquiridos sobre a influéncia que
tém no controlo da organizagfio, os agentes internos e externos ai mencionados. As
respostas podem seleccionar do nivel 1 que € o de nenhuma influéncia ao nivel 5 que € o

de muitissima influéncia. Sdo 13 as varidveis propostas.
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Quadro XXVII - Escala do controlo organizacional

P3 - Que influéncia tém os seguintes grupos ou pessoas no que acontece nesta empresa?

1 A Unido Europeia

2 O Governo

3 O Grupo Barraqueiro

4 O Accionista Francés

5 As Autarquias

6 As outras empresas da concorréncia

7 A Administragdo da empresa

8 Os sindicatos

9 As chefias em geral

10 Os trabalhadores da empresa em geral

11 O seu director
12 A sua chefia directa

13 Vocé pessoalmente

Fonte: Adaptado de Vala et al (1994).

Nenhuma

Influéncia

—

OO0 o oOn0ooooaoooad

[

0OoOooD0Oooooaoooaodo

Escala

W

OO DO OO0DoODoOooooaodad

£

OO0OoO0Oooooooooad

Muitissima

Influéncia

W

OO o oOoooooooaoao

A pergunta numero quatro (P4 - Na sua opinifio, em que medida nesta empresa se da

importéncia a cada um dos seguintes valores organizacionais?) destina-se a apurar 0 grau

de importancia atribuida aos valores organizacionais. As respostas podem seleccionar do

nivel 1, que é o de nenhuma importéncia, ao nivel 5, que € o de muitissima importéncia.

Sdo 18 as varidveis propostas.
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Quadro XXVIII - Escala de valores organizacionais

P4 - Na sua opinido, em que medida nesta empresa se d4 importancia a cada um dos

10

i

15

16

17

18

seguintes valores organizacionais?

Competéncia técnica

Organizagiio centralizada do trabalho
Iniciativa

Bem estar das pessoas

Estabilidade da empresa

Competéncia profissional

Poder das chefias

Desenvolvimento tecnolégico e inovagio nos procedimentos
Estabelecimento de procedimentos € normas
Antiguidade na empresa

Ouvir a opinido e sugestdes das pessoas
Trabalho em equipa

Risco

Realizagio pessoal e profissional
Necessidades do mercado (novos servigos)
Bom ambiente entre as pessoas

Boas relagdes com as chefias

Possibilidade de participar em tomadas de decis@o

Fonte: Adaptado de Vala et al (1994).

Nenhum Importincia
1 2
O m]
O O
O (]
0 a
O O
O a
0 O
O O
O 0
O ]
O ]
O ]
O 0
O |
O 0
| O
[} O
[} O

Escala

W

DDDDDDDDDDDDDDDDDD

-

DDDDDDDDDDDDDDDDDD

Muitissima
Importincia

5

DDDDDDDDDDDDDDDDDD

A pergunta numero cinco (P5 - Em que grau concorda ou discorda com cada uma das

seguintes proposigdes?) é para conhecer a percepgdo que 0s inquiridos tém da empresa,

isto &, quais sdo as representagdes que tém sobre as praticas e os procedimentos da

organizagio. As respostas podem ser dadas num leque de alternativas que véo do nivel 1
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que ¢ o de discordéncia total, at¢ ao nivel 5 que é o de concordancia total. Sdo 18 as

variaveis propostas.

Quadro XXIX - Escala de percepgdo da empresa

P5 - Em que grau concorda ou discorda com cada uma das seguintes proposi¢des?

Escala
Discordo totalmente Concordo totalmente
1 2 3 4 5
1 Nesta empresa cada um ¢é responsabilizado pelos seus actos 0O 0 O O ]
2 Esta empresa tem um sistema de promogdes que incentiva a | O O a O
qualidade do trabalho
3 Nesta empresa hé uma gestio integrada das vérias partes da empresa O 0O a O a
4 Nesta empresa ¢ pedida a responsabilidade pela qualidade do O O O O O
trabatho a cada um
5 Todas as areas da empresa trabalham para os mesmos objectivos O O [ O O
6 A empresa corre riscos calculados na altura propria O O O O (W]
7 Esta empresa preocupa-s¢ com a organizagdo e a estruturagio do O 0o O (] u]
trabalho
8 Nesta empresa aproveitam-se totalmente os quadros técnicos O O a Oa O
9 O funcionamento desta empresa depende do empenhamento O 0 O (] (]
individual
10 Nesta empresa o melhor & evitar as criticas abertas O 0 O O 0
11 Nesta empresa tem sempre de se pedir a aprovagio a chefia [} O [l d [}
12 Nesta empresa existen uma série de “miniempresas” intemnas que ad O 4 a O
ndo dialogam
13 Nesta empresa valoriza-se a rotina O O ]} 0 O
14 Nesta empresa as promogdes dependem das influéncias da chefia na O a Od O O
direc¢do
15 Nesta empresa ha apoio informal do chefe e colegas em situagio a O O ] O
dificil
16 Nesta empresa hé boas relagdes informais entre as pessoas O ] O O O
17 Nesta empresa as relages entre as pessoas ndo sdo faceis g a O 0 O
18 Nesta empresa, os incentivos que o0s trabalhadores recebem O 0O O O O

ultrapassam as censuras

Fonte: Adaptado de Vala et al (1994).
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A pergunta nimero seis (P6 - Tem alguma coisa a dizer sobre a empresa que ndo tenha
sido contemplado neste questionario?) € uma pergunta aberta que se destina a fazer

ressaltar os interesses dos profissionais.

A validade de contetido do questionario foi aferida por um painel de especialistas,
tendo-se introduzido as alteragSes recomendadas. A validade tem que ver com a
«avaliagio do grau em que uma medida mede, de facto, o que se pretende medir»
(Bryman e Cramer 1992: 94).

O questionério foi aplicado em pré-teste e a fidelidade foi avaliada pelo coeficiente alfa
de Cronbach,sendo que os resultados obtidos se situaram, para as diferentes escalas,
entre 0,8 € 0,9 (P1 - 0,9; P2 - 0,8; P3 - 0,8; P4 - 0,9; P5 - 0,8).

A fidelidade interna tem a ver com o facto de se saber se cada escala estd a medir uma
finica ideia e se os items que a constituem tém consisténcia interna e, a regra basica da
utilizacdo do alfa nesta averiguagdo, ¢ a de que ele se deve situar entre 0,8 e 1 (Bryman
¢ Cramer 1992).

Aqui chegado, fiz a aplicagdo do questiondrio a populagéo alvo. Porque a aplicagdo foi
directa, tive a oportunidade de explicar, pessoalmente, as razbes da solicitagdo que fazia,
bem como, aperceber-me dos comentarios que as questdes levantavam, o que foi
enriquecedor em termos de analise pela observagéo.

Quanto aos dados recolthidos, a andlise que fiz obedeceu, em sintese, ao seguinte
protocolo:

. preparagio de uma base de dados e registo da informagdo recolhida;

. caracterizagdo dos inquiridos;

. analise preliminar com a distribui¢do de frequéncias;

. para avaliagio da qualidade do servigo interno e para além da distribuigdio de
frequéncias ja referida, submeti a escala de execugdio do servigo interno e a escala de
satisfacdo organizacional a uma andlise factorial por componentes principais, tendo ainda
apurado as médias dos scores obtidos dos diferentes factores para situar as opinides dos

inquiridos;
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. para a descrigdo da cultura organizacional e identificagdo e andlise de sub-culturas,
submeti as escalas do controlo organizacional, dos valores organizacionais € de
percepgo da empresa, para além da distribuigéo de frequéncias, & analise factorial por
componentes principais, ao calculo das médias dos scores obtidos e ainda ao apuramento
da existéncia de diferencas de opinides significativas entre grupos pela utilizagdo da
anova one-way. Por ultimo, recorri & andlise de clusters para verificar a existéncia de

grupos homogéneos.

Analise factorial

Procedi a uma analise factorial em componentes principais para eliminar os items pouco
discriminantes, com baixa saturagdo factorial ou ambiguos quanto ao significado e para
encontrar os diferentes eixos explicativos das dimensdes. De facto, «a anlise factorial
permite identificar novas varidveis em nimero menor que 0 conjunto inicial, mas sem
perda significativa de informagio contida nesse conjunto» (Reis 1997: 253).

Este método estatistico permite transformar um conjunto de variaveis iniciais
correlacionadas entre si num outro conjunto de varidveis ndio correlacionadas, que so as
componentes principais e que aparecem calculadas por ordem decrescente de
importancia.

Para testar a validade da analise factorial apliquei o teste de Kaiser - Meyer - Olkin
(KMO) e o teste da esfericidade de Bartlett.

O teste KMO deve ser interpretado segundo a seguinte tabela:

KMO Anélise de componentes principais
1-0,90 Muito boa
0,80 - 0,90 ' Boa
0,70 - 0,80 Média
0,60 - 0,70 Razoavel
0,50 -0,60 Ma
< 0,50 Inaceitavel
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O teste de Bartlett, por seu lado, deve apresentar um nivel de significancia inferior a 0,05
(Pereira 1999). Este teste de esfericidade de Bartlett «testa a hipotese de a matriz de
correlagdes ser uma matriz de identidade e o seu determinante ser igual a 1, logo, de as
variaveis nio estarem correlacionadas entre si.

Quando a analise de componentes principais ¢ aplicada a partir de uma matriz de
correlagdes, uma forma de avaliar o grau de adequagdo dos dados a aplicagdio deste
tipo de andlise consiste em testar se, na populagdo, essa matriz é uma matriz de
identidade, ou seja, ndo existem correlagdes significativas entre as variaveis» (Reis 1997:
278). De facto, se nio houver correlagdes significativas entre os items, eles ndo poderdo
formar factores e este tipo de analise ndo tem cabimento. Néo foi o caso.

Quanto ao numero de factores a extrair, utilizei o critério de Kaiser, que s6 apura as
componentes cujos valores proprios sdo superiores a um, conjugado com a varidncia
explicada. Isto é: as componentes extraidas foram todas as que tinham valor proprio
superior a um e s6 essas, se a varidncia por elas explicada ja era superior a 60%.
Quando assim nfio aconteceu, introduzi o nimero de componentes para que €ssa fosse
a variancia explicada. Este critério foi ainda confrontado com o grafico da varidncia
scree plot.Para Pestana e Gageiro, «o numero de componentes principais necessarias
para descrever os dados, pode ser obtido através de um dos seguintes procedimentos:

- a proporgio da varidncia explicada pelos componentes que seja pelo menos de 60%.

- a varidncia das componentes superior a 1, isto é, superior 4 varidncia média, quando as
componentes sio obtidas pela matriz de correlagdes.

- 0 scree plot da varidncia das componentes, isto é, o grafico da varidncia em rela¢do ao
numero de componentes, onde os pontos no maior declive sdo indicativos do numero
apropriado de componentes a reter» (Pestana e Gageiro 1998: 322).

Porque a maior parte dos items cafu nos primeiros factores e porque apareceram varios
items com valores relativamente elevados em varios factores, para facilitar a
interpretagdio, apliquei-lhes uma rotagdo ortogonal varimax. Alias, de acordo com
Bryman e Cramer, «os primeiros factores que se extraem de uma analise sd3o 0s que
explicam a maior parte da varidncia. Assim sendo, pode ndo ser facil interpretar o que

eles representam, uma vez que os items podem ter correlagdes pouco elevadas entre
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eles. De facto, a maior parte dos items vdo cair no primeiro factor, embora as suas
correlagdes com ele possam ndo ser muito altas. A fim de facilitar a interpretagdo dos
factores, aplica-se-lhes uma rotagdo para maximizar as saturagdes de alguns items»

(Bryman e Cramer 1992: 330).

Anova one-way

Para identificagio e analise dos perfis culturais dos diferentes agrupamentos
profissionais, pretendi perceber, numa primeira abordagem, se existiriam diferengas de
opinidio significativas entre os grupos profissionais, considerando os factores encontrados
em cada uma das perguntas do inquérito que consubstanciam as dimensdes inerentes a
cultura organizacional. Refiro-me as perguntas numeros trés, quatro € cinco do
questionario. Para o efeito, adoptei o célculo da anova com um factor (anova one-way)
também designada andlise de varincia a um factor. Utilizei o teste F, para comparar as
médias dos vérios grupos. Segundo Pestana e Gageiro, «antes de se tirar quaisquer
conclusdes a partir dos resultados observados, € necessario verificar os seguintes
pressupostos para aplicagdo do teste F do one-way Anova:

- As observagdes dentro de cada grupo tém distribuicdo normal.

- As observagdes sdo independentes entre si.

- As varidncias de cada grupo sdo iguais, ou seja, verifica-se a homocedasticidade»
(Pestana e Gageiro 1998: 181). Assim fiz, tendo adoptado para todas as situagdes um
intervalo de confianca de 95% e aplicando o teste de Levene para inferir sobre a
igualdade das dispersdes dos grupos, o que confirmei, e o teste de Kolmogorov -
Smirnov - Lilliefors para a normalidade na distribuigio, o que também comprovei para
todas as situagdes a um nivel de significincia de 0,05.

Porque os resultados apurados do teste F apresentaram algumas diferengas entre grupos
e «o teste ou razio F s6 nos diz se existe uma diferenga entre um ou mais grupos.Néo
nos diz onde est4 a diferenga» (Bryman e Cramer 1992: 178), introduzi o teste de Tukey
HSD (Tukey’s honestly significant difference) para andlise de diferengas entre pares de

grupos.
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Analise de Clusters

Ap6s a redugio da dimensionalidade dos dados iniciais pela analise factorial por
componentes principais ¢ do estudo das diferengas de opinido entre 0s grupos
profissionais pela anova com um factor, procedeu-se a analise de clusters para
classificagio dos trabalhadores segundo agrupamentos homogéneos das opinies
exXpressas.

A matriz de partida para o célculo dos clusters foi definida considerando os factores que
ja tinham sido encontrados na analise factorial, adoptando-se a divisdo por cinco grupos
e o grupo profissional para varidvel critério.

Utilizei o método hierarquico, assim designado «porque uma vez estando dois casos
juntos eles permanecem assim até ao fim das etapas. Isto ¢, um cluster formado numa
etapa posterior inclui clusters da etapa anterior e assim sucessivamente» (Pestana e
Gageiro 1998: 345).

A medida de distancia utilizada entre pares de casos foi o quadrado da disténcia
Euclidiana, ndo sendo necessario proceder a estandardizagdo porque as variaveis se
encontram definidas em escalas de medida iguais.

Para a ligagdo de clusters usei o0 método entre grupos, isto é: «define-se a distancia
entre 2 grupos, sendo a média da distdncia entre todos os pares de individuos

constituidos por elementos dos 2 grupos» (Pestana e Gageiro 1998: 348).
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VI - ANALISE EMPIRICA

A analise estatistica das respostas ao inquérito, fez-se em dois planos. O primeiro,
respeitante a avaliagdo da qualidade do servico interno na perspectiva dos clientes
internos, baseou-se nas respostas as perguntas nimeros um ¢ dois do questionério
aplicado. A segunda, concernente a descrigio do perfil cultural da organizagdo € a
identificaciio e andlise dos perfis culturais dos diferentes agrupamentos profissionais,
fundamentou-se nas respostas as perguntas numeros trés, quatro e cinco. Da pergunta
nimero seis ndo se tiraram grandes conclusdes porque, face ao ntimero de respondentes
(21), se entendeu que ndo havia margem para isso. Com a analise as respostas a esta
questdio apenas se pretenderam retirar linhas de preocupagio que complementassem a
analise global, tendo sempre em conta a baixa representatividade estatistica do namero

de respostas obtidas.

Qualidade

Pergunta 1

Esta questio consubstancia uma escala de execugdo do servigo interno, pretendendo-se
saber a opinido dos inquiridos sobre algumas situagdes relacionadas com a prestagdo € a
recepgio de servigos dos trabalhadores da empresa, uns aos outros.

A matriz de dados sobre a qual incidiu a andlise, ¢ composta por 27 variaveis e 293
individuos.

Da andlise descritiva realizada, com base na distribuigéo de frequéncias, ressalta que,
quanto as varidveis relativas a execugdo do servigo interno pedido (P14), ao esforgo
sincero em resolver os problemas (P15), 4 ajuda, cooperagdo € apoio na empresa (P18),
3 flexibilidade com as horas de trabalho (P19), 4 capacidade de compreender € executar
o servico interno (P110), a capacidade dos trabalhadores para saber ouvir (P119), a
existéncia de uma relagdo cordial, amigavel, respeitadora entre as pessoas na empresa

(P123), a disponibilidade das pessoas para se atenderem umas as outras (P124) e a
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confianga na capacidade dos outros trabalhadores da empresa (P125), as opinides dos
inquiridos sdo fortemente favoraveis, ultrapassando em todas elas, o somatdrio das
respostas dadas nos niveis quatro e cinco da escala de cinco niveis, os 50% (Quadro
XXX).

J4 quanto as varidveis que respeitam a informagio que os trabalhadores recebem na
empresa sobre 0 que se passa, quais os problemas potenciais, os planos, as mudangas, as
necessidades (P115) e a consulta aos empregados acerca das decisbes que sdo tomadas
(P118), as opinides sdo largamente desfavoraveis, atingindo as respostas dadas nos niveis
um e dois da escala de cinco, respectivamente os pesos de 62,8% e 68,6% (Quadro
XXX).

Por outro lado, aparece um conjunto de varidveis em que O peso percentual dos que
respondem positivamente (niveis quatro e cinco) ¢ superior aos que respondem
negativamente (niveis um e dois) e que embora nio atingindo maiorias absolutas, se
denota um forte pendor afirmativo (no minimo uma diferenga percentual de, pelo menos,
sensivelmente 10%). Sdo os casos seguintes: nesta empresa executa-se 0 servigo interno
bem & primeira vez (38,2% contra 19,4%), (P11); nesta empresa fornece-se 0 servigo
interno & hora prometida/devida (47,5% contra 24,2%), (P12); nesta empresa fornece-se
o servigo interno prontamente (41,6% contra 25,6%), (P17); nesta empresa executa-se
com eficiéncia o servigo interno (41,3% contra 17,4%),(P111); nesta empresa fornece-se
um bom servigo aos clientes (41,9% contra 24,2%),(P112); nesta empresa o0s
trabalhadores pedem ajuda/apoio (45,1% contra 18,4%,(P116); nesta empresa fornece-se
feed-back as chefias (45,7% contra 19,8%), (P117); nesta empresa fazem-se pedidos
realistas aos outros (37,9% contra 25,2%), (P122); nesta empresa reconhece-se o papel
dos outros trabalhadores (39,9% contra 30,4%), (P127) (Quadro XXX).

Ao contrério das precedentes, & questdio sobre se nesta empresa se aceitam as decisdes
dos outros trabalhadores (P126), as respostas fortemente maioritarias (39,6% contra
28,7%) s3o de que se ndo aceitam (Quadro XXX).

A analise comparativa do somatoério dos pesos das respostas nos niveis um e dois com os
dos niveis quatro e cinco, manifestam uma carga similar ainda que tendencialmente
favoravel, nos seguintes items: nesta empresa fornece-se internamente a informag@o

necessaria (P13), (34,8% contra 37,9%); nesta empresa o servigo interno ¢ fornecido
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sem defeitos (P16), (28,6% contra 32,7%); nesta empresa ajuda-se e da-se bom

tratamento aos empregados(P113), (31,4% contra 38,6%); nesta empresa presta-se

atencdo as necessidades, problemas, limitagdes dos outros(P120), (31,1% contra

32,8%). Em equilibrio perfeito (33,1% contra 33,1%) esta a compreensdo das

necessidades especificas dos outros (P121). Sobre a existéncia, na empresa, dos recursos

necessarios/adequados para a concretizagdo das tarefas (P114), embora existindo um

certo equilibrio (36,5% contra 31,8%) a tendéncia ¢ negativa (Quadro XXX).

EVA - Transportes,S.A.

Quadro XXX - Distribuigéo de frequéncias

P1 - Em que medida concorda ou discorda com as seguintes afirmagdes

1 2 3 4 5 Total

9%linha | %linha | %linha | %linha | %linha | % linha
1- Nesta empresa executa-se o servigo interno bem a primeira | 3,4 16,0 423 30,0 8.2 100,0
vez
2- Nesta empresa fornece-se o servigo intemo a hora | 5,1 19,1 283 338 13,7 100,0
prometida/devida
3- Nesta empresa fornece-se internamente a informacdo | 7,8 27,0 27,3 232 14,7 100,0
necessaria
4- Nesta empresa executa-se o servico interno pedido/prometido { 1.4 11,9 32,1 38,2 16,4 100,0
5- Nesta empresa mostra-se interesse/esforgo sincero em resolver | 4,4 9,2 20,8 35,5 30,0 100,0
os problemas
6- Nesta empresa o servigo interno é fornecido sem defeitos 6,8 21,8 38,6 26,6 6,1 100,0
7- Nesta empresa fomece-se o servigo interno prontamente 4.8 20,8 32,8 27,6 14,0 100,0
8- Nesta empresa ajuda-se, coopera-se, apoia-se 72 13,3 27,0 32,1 20,5 100,0
9- Nesta empresa ha flexibilidade com as horas de trabalho 4,8 82 23,5 35,2 283 100,0
10- Nesta empresa existe a capacidade de compreender e| 2,0 8,2 35,5 36,5 17,7 100,0
executar o servigo intemo
11- Nesta empresa executa-se com eficiéncia o servigo interno 4,8 12,6 41,3 30,4 10,9 100,0
12- Nesta empresa fornece-se um bom servigo aos clientes 1,5 16,7 33,8 30,0 11,9 100,0
13- Nesta empresa ajuda-se e da-se bom tratamento aos 9.9 21,5 30,0 25,6 13,0 100,0
empregados
14- Esta empresa possui 0s recursos necessarios, adequados, 7.8 28,7 31,7 222 9,6 100,0
para a concretizagdio das tarefas
15- Nesta empresa os trabalhadores sdo informados sobre o que 324 30,4 20,5 11,9 48 100,0
se passa, problemas potenciais, planos, mudangas, necessidades
16- Nesta empresa os trabalhadores pedem ajuda, apoio 58 12,6 36,5 304 14,7 100,0
17- Nesta empresa fornece-se feed-back as chefias 8.5 11,3 34,5 33,1 12,6 100,0
18- Nesta empresa consultam-se os empregados acerca das | 39,9 28,7 15,4 11,3 4.8 100,0
decisdes
19- Nesta empresa os trabalhadores sabem ouvir 4,1 7.8 28,0 33,8 26,3 100,0
20- Nesta empresa presta-se atengdo as necessidades, problemas, 140 17,1 36,2 25,3 75 100,0
limitagdes dos outros
21- Nesta empresa compreendem-se as necessidades especificas | 11,9 21,2 33,8 253 7.8 100,0
dos outros
22- Nesta empresa fazem-se pedidos realistas aos outros 8.5 16,7 36,9 28,7 9,2 100,0
23- Nesta empresa as pessoas tém uma relagdo cordial, 4.8 113 239 33,1 27,0 100,0
amigavel, respeitadora
24- Nesta empresa as pessoas estio disponiveis para atender as | 4,4 10,9 31,7 32,1 20,8 100,0
outras
25- Nesta empresa confia-se na capacidade dos outros| 4,1l 14,0 24,6 33,8 235 100,0
trabalhadores
26- Nestaempresa aceitam-se¢ as decisdes dos outros | 12,3 27.3 31,7 212 75 100,0
trabalhadores
27- Nesta empresa reconhece-se 0 papel dos outros trabalhadores | 11,3 19,1 29,7 29,7 10,2 100,0

Fonte: Inquérito
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Um segundo momento de analise da escala de execugdo do servigo interno, teve lugar
através da analise factorial por componentes principais (AFCP). O resultado apurado
pela estatistica Kaiser-Meyer-Olkin (0,906) e o teste de Bartlett (0,000), comprovam que
para esta matriz de correlagdes (27*27), é adequado este tipo de analise. Para a escolha
do nuimero de factores a reter e embora o critério de Kaiser (valores proprios maiores do
que 1) tenha sido genericamente o considerado, achou-se preferivel ir um pouco mais
além ja que, utilizando apenas aquele critério, a varidncia total explicada se situava nos
56,437% e se pretendeu que ela fosse de cerca de 60%, o que se conseguiu introduzindo
mais um factor cujo valor préprio (0,924) ndo dista, alids, muito, do aconselhado pelo

critério de Kaiser (Quadro XXXI).

EVA - Transportes, S.A.
Quadro XXXI - Total da variancia explicada das varidveis da escala de execugédo do
servigo interno

Antes da rotagiio Depois da rotagio
Factor Valor % % Valor % %
proprio Varidncia | Acumulada proprio Varidncia | Acumulada
1 8,377 31,027 31,027 4,103 15,198 15,198
2 1,920 7,110 38,137 2,451 9,078 24,275
3 1,618 5,994 44,131 2,270 8,407 32,682
4 1,204 4,458 48,588 2,071 7,671 40,353
5 1,093 4,048 52,637 1,874 6,941 47,294
6 1,026 3,801 56,437 1,724 6,386 53,680
7 0,924 3,423 59,861 1,669 6,181 59,861

Fonte: Inquérito

Por forma a que cada uma das variaveis fosse associada a apenas um factor e também
para facilitar a interpretagdo destes, recorri ao critério de rotagdo ortogonal Varimax
sobre uma matriz de 27*7, conseguindo o pretendido. A variéncia total explicada néo
sofreu alteragio mas a correspondente a cada um dos factores alterou-se (Quadro
XXXI).

O primeiro factor extraido, com um valor proprio de cerca de 4,1 e explicando cerca de
15,2% da varidncia, tem como variaveis constituintes, por ordem decrescente dos pesos
correlacionais, as seguintes: nesta empresa fornece-se o servigo interno prontamente
(P17); nesta empresa executa-se 0 servigo interno bem a primeira vez (P11); nesta

empresa mostra-se interesse, esforgo sincero em resolver os problemas (P15); nesta
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empresa executa-se o servigo interno pedido, prometido (P14); nesta empresa fornece-se

internamente a informagfo necessaria (P13); nesta empresa fornece-se o servigo interno a

hora prometida, devida (P12); nesta empresa o servigo interno € fornecido sem defeitos

(P16); nesta empresa executa-se com eficiéncia o servigo interno (P1 11). E um factor

interpretado como de capacidade de resposta e traduz a prestagdo atempada e correcta

do servico pedido, incluindo a informagdio necessaria para a sua prestagio € a

sensibilizagdo dos trabalhadores (Quadro XXXII).

EVA-Transportes,S.A.
Quadro XXXII - Pesos factoriais da escala de execuggo do servigo interno

Items Factor 1 | Factor 2 | Factor 3 | Factor 4 | Factor 5 | Factor 6 | Factor 7
P17 Nesta empresa fomece-se 0 servigo interno | 0,721
prontamente
P11 Nesta empresa executa-se o servigo interno bem a | 0,650
primeira vez
P15 Nesta empresa mostra-se interesse, esforo sincero | 0,643
em resolver os problemas
P14 Nesta empresa executa-se o servigo interno | 0,640
pedido, prometido
P13 Nesta empresa fornece-se internamente a | 0,578
informagfo necessaria
P12 Nesta empresa fornece-se o servigo interno & hora 0,576
prometida, devida
P16 Nesta empresa o servigo interno é fornecido sem | 0,546
defeitos
PItt Nesta empresa executa-se com eficiéncia o {0,521
servigo interno
P118 Nesta empresa consultam-se os empregados 0,825
acerca das decisdes
P115 Nesta empresa os trabalhadores sdo informados 0,667
sobre o que se passa, problemas potenciais,
planos, mudangas, necessidades
P127 Nesta empresa reconhece-se o papel dos outros 0,753
trabalhadores
P126 Nesta empresa aceitam-se as decisdes dos outros 0,570
trabalhadores
P124 Nesta empresa as pessoas estio disponiveis para 0,514
atender as outras
P119 Nesta empresa os trabalhadores sabem ouvir 0,773
Pl16 Nesta empresa os trabalhadores pedem ajuda, 0,677
apoio
Pi23 Nesta empresa as pessoas tém uma relagio 0,534
cordial, amigavel, respeitadora
P122 Nesta empresa fazem-se pedidos realistas aos 0,777
outros
Pi21 Nesta empresa compreendem-se as necessidades 0,595
especificas dos outros
P19 Nesta empresa hé4 flexibilidade com as horas de 0,755
trabalho
P117 Nesta empresa fornece-se feed-back as chefias 0,652
P110 Nesta empresa existe a capacidade de 0,535
compreender e executar o servico interno
P114 Esta empresa possui Os Tecursos necessarios, 0,759
adequados, para a concretizagdo das tarefas
P112 Nesta empresa fornece-se um bom servigo aos 0,711

clientes

Fonte: Inquérito
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O segundo factor, com um valor préprio de 2,5 e explicando cerca de 9% da variancia,
compde-se de duas variaveis: nesta empresa consultam-se os empregados acerca das
decisdes (P118); nesta empresa os trabalhadores sdo informados sobre 0 que se passa,
problemas potenciais, planos, mudangas, necessidades (P115). Trata-se de um factor
interpretado como de comunicagdo vertical descendente e esta ligado ao envolvimento
dos trabalhadores na gestdo, informando-os sobre o que se passa, quais 0s problemas, os
planos, as mudangas e consultando-os sobre as decisdes (QuadroXXXII).

O terceiro factor, apresenta um valor proprio de sensivelmente 2,3 e explica cerca de
8,4% da variancia. As variaveis que o integram s3o: nesta empresa reconhece-se o papel
dos outros trabalhadores (P127); nesta empresa aceitam-se as decisdes dos outros
trabalhadores(P126); nesta empresa as pessoas estio disponiveis para atender as
outras(P124). E interpretado como um factor de credibilidade e respeita ao
reconhecimento, disponibilidade e aceitagdo do papel e das decisdes dos trabalhadores
por eles proprios (Quadro XXXII).

O quarto factor, com um valor proprio de cerca de 2 e explicando sensivelmente 7,7%
da varidncia, engloba trés variaveis: nesta empresa os trabalhadores sabem ouvir (P119);
nesta empresa os trabalhadores pedem ajuda, apoio (P116); nesta empresa as pessoas
tém uma relagdio cordial, amigavel, respeitadora (P123). E um factor interpretado como
de comunicagdo horizontal, estando ligado 4 comunicagdo no local de trabalho e ao
relacionamento entre os trabalhadores (Quadro XXXII).

O quinto factor, com um valor préprio de cerca de 1,9 e explicando cerca de 6,9% da
variancia, compde-se de duas varidveis: nesta empresa fazem-se pedidos realistas aos
outros(P122) e nesta empresa compreendem-se as necessidades especificas dos outros
(P121). Este factor pode ser interpretado como de compreensdo e liga-se ao
entendimento das capacidades e das necessidades especificas dos outros (Quadro
XXXID).

O sexto factor apresenta’ um valor proprio de 1,7 e explica 6,4% da variancia.
Compdem-no as seguintes varidveis: nesta empresa hé flexibilidade com as horas de
trabalho (P19); nesta empresa fornece-se feed-back as chefias (P117). E interpretado
como de disponibilidade para o trabalho e fornecimento de informag&o as chefias sobre o

modo como ele decorreu (Quadro XXXII).
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O sétimo e ultimo factor extraido, tem um valor préprio de 1,6 e explica 6,1% da
varidncia. Resulta de duas varidveis: esta empresa possui OS recursos necessarios,
adequados para a concretizag@o das tarefas (P114) e nesta empresa fornece-se um bom
servigo aos clientes (P112). Refere-se a confianga que os actores tém nas suas proprias
capacidades, nos equipamentos existentes € no servigo fornecido (Quadro XXXII).

As médias dos scores obtidos destes factores da escala de execugdo do servigo interno,
revelam que as opinides dos trabalhadores inquiridos, para a varincia explicada, estdo
acima da média (mais préximo do concordo do que do discordo) quanto a capacidade de
resposta atempada e correcta do servigo pedido, & credibilidade que t€ém nas decisGes e
no papel dos outros trabalhadores, a uma boa comunicagio horizontal no local de
trabatho, a uma compreensio das capacidades e das necessidades especificas dos
trabalhadores, 4 disponibilidade para o trabalho e informagdo a chefia do modo como ele
decorreu, e a confianga nas suas proprias capacidades, nos equipamentos existentes € no
bom servigo fornecido aos clientes. Estd abaixo da média e portanto indicia uma
percepgdo negativa, por parte dos inquiridos, a comunicagio vertical descendente € o
envolvimento dos trabalhadores na gestdo, que sio percebidos como insuficientes

(QuadroXXXIII).

EVA-Transportes, S.A.
Quadro XXXIII - Médias dos scores factoriais da escala de execugdo do servigo interno

Casos
Vilidos | Em falta | Média Desvio padrio | Minimo | Méximo | Dimensdes dos factores

Factor1 | 293 0 26,5768 5,6748 8 39 Capacidade de resposta

Factor2 | 293 0 4,3857 2,0768 2 10 Comunicagio  vertical  descendente e
envolvimento dos trabalhadores na gestdo

Factor3 | 293 0 9,4676 2,6072 3 15 Credibilidade nas decisdes e no papel dos
outros trabalhadores

Factor4 | 293 0 10,7201 2,3980 3 15 Comunicagio horizontal

Factor5 |293 0 6,0922 1,8399 2 10 Compreensdo das capacidades ¢ necessidades
especificas dos trabalhadores

Factor6 | 293 0 10,6382 2,3362 3 15 Disponibilidade para o trabalho e informagdo
a chefia do modo como ele decorreu

Factor 7 | 293 0 6,191t 1,8276 2 10 Confianca nas suas proprias capacidades, nos
equipamentos existentes ¢ no servigo fornecido

Fonte: Inquérito
Pergunta. 2
Esta pergunta incide sobre a satisfagdo, pretendendo saber-se, dos inquiridos, qual o

nivel de satisfagfio sentido em relagdo a diversos aspectos do trabalho que desenvolvem
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e da vida na empresa.

A matriz de dados sobre a qual se desenvolveu a analise, é composta por 8 variaveis e
293 pessoas.

A anlise da distribuicdo de frequéncias, mostra que sobre as perspectivas de promogao
(P 21) e a remuneragdio que recebem (P 24), as percentagens dos que escolheram os
niveis 1 e 2, sdo superiores aos que escolheram os niveis 4 € 5 da escala, sendo que em
relagdo a remunerago que recebem, os niveis 1 ¢ 2 atingem mesmo 57% das respostas,
denotando uma clara insatisfagio. No que respeita a todas as outras questdes desta
escala, que incidem sobre a organizagio e funcionamento do departamento onde
trabalham (P 22), 4 colaboragdo e clima de relagdo com os colegas de trabalho (P 23),
ao trabatho que realizam (P 25), 2 competéncia e funcionamento do superior hierarquico
(P 26), 4 competéncia e funcionamento dos subordinados (P 27) ¢ a todos os aspectos
do trabalho e da vida na empresa (P 28), ha uma satisfagdo clara ja que o somatorio
percentual dos patamares 4 e 5 ultrapassam em todas elas, os 50% das respostas

(Quadro XXXIV).

EVA - Transportes, S. A.
Quadro XXXIV - Distribui¢do de frequéncias
Pergunta 2 - Tudo somado e nas actuais circunstancias da sua vida profissional, até que

ponto esté satisfeito com cada um dos seguintes aspectos do seu trabalho?

1 2 3 4 5 Total

% linha % linha % linha % linha % linha %linha
1-Em relagio as suas perspectivas de 20,1 17,4 32,4 19,8 10,2 100,0
promogdo diria que esta:
2-Em relagdo 4 organizagio ¢ 5,1 15,0 29,7 352 15,0 100,0
funcionamento do departamento onde
trabalha, diria que esta:
3-Em relaglio a colaboragio e clima de 2,7 7.2 16,7 39,9 334 100,0
relagdo com os seus colegas de trabalho
diria que esta:
4-Em relagio & remuneragio que recebe 324 24,6 249 13,0 5,1 100,0
diria que esta:
5-Em relagdo ao trabalho que realiza diria 3,1 8,5 222 36,9 29,4 100,0
que esta:
6-Em relagiio a competéncia e 3,4 6,1 18,1 37,5 34,8 100,0
funcionamento do seu superior imediato
diria que esta:
7-Em relagio a competéncia ¢ 2,9 11,4 20,0 54,3 11,4 100,0
funcionamento dos seus subordinados diria
que esta: (esta pergunta so deve ser
respondida por quem chefia
8-Tudo somado, e considerando todos os 38 89 36,5 36,2 14,7 100,0
aspectos do seu trabalho e da sua vida nesta
empresa, diria que esta:

Fonte: Inquérito
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A seguir, procedeu-se a uma analise factorial por componentes principais (AFCP). O
resultado apurado pela estatistica Kaiser-Meyer-Olkin (0,828) e o teste de Bartlett
(0,000), comprovam que para esta matriz de correlagdes (7*7), é adequado este tipo de
andlise. Para a escolha do nimero de factores a reter, seguiu-se o critério de Kaiser
(valores préprios maiores do que 1). A rotago ortogonal Varimax aplicada, sobre uma
matriz de 7*2, ndo alterou a varidncia total explicada (63,534) mas alterou a

correspondente a cada um dos factores (Quadro XXXV).

EVA - Transportes,S. A.
Quadro XXXV - Total da varidncia explicada das variaveis da escala da satisfag@o

organizacional

Antes da rotagio Depois da rotagdo
Factor

valor préprio | % varidncia | % acumulada | valor préprio | % varidncia | % acumulada

1 3,282 46,883 46,883 2,686 38,378 38,378

2 1,166 16,650 63,534 1,761 25,156 63,534

Fonte: Inquérito

O primeiro factor extraido, com um valor proprio de 2,686 e explicando cerca de 38%
da varidncia explicada é composto pelas seguintes varidveis, apresentadas por ordem
decrescente dos seus pesos: em relagdo a competéncia ¢ funcionamento do seu superior
imediato diria que esta (P 26), em relagdo ao trabalho que realiza diria que esta (P 25),
em relagdo a organizagfio e funcionamento do departamento onde trabalha diria que esta
(P 22), em relagdio a colaboragdio e clima de relagdo com os seus colegas de trabalho
diria que estd (P 23), tudo somado e considerando todos os aspectos do seu trabalho e
da sua vida nesta empresa diria que esta (P 28). E um factor interpretado como de
satisfagio da situagiio de trabalho, que se traduz nas caracteristicas inerentes ao
funcionamento em contexto organizacional (Quadro XXXVI).

O segundo factor, com um valor préprio de 1,761 e explicando 25,156% da variancia
explicada, ¢ composto por duas varidveis: em relagdo a remuneragdo que recebe diria
que esta (P 24), em relagdo as suas perspectivas de promogdo diria que estd (P21). E

um factor que se interpreta como de satisfagdo material, que inclui a remunerag@o e as
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perspectivas de promogfo que se traduzem também, de algum modo, no aumento

salarial (Quadro XXXVI).

Quadro XXXVI - Pesos factoriais da satisfagdo organizacional

EVA - Transportes,S. A.

Items Factor 1 Factor 2
P26 - Em relagfio a competéncia e funcionamento do seu superior imediato diria que esta: 0,793
P25 - Em relagfio ao trabalho que realiza diria que esta: 0,717
P22 - Em relagio a organizagio ¢ funcionamento do departamento onde trabalha diria | 0,708
que esta:
P23 - Em relago a colaboragio e clima de relagdo com os seus colegas de trabalho diria | 0,704
que esta:
P28 - Tudo somado e considerando todos os aspectos do seu trabatho e da sua vida nesta | 0,669
empresa diria que esta:
P24 - Em relagdo a remuneracio que recebe diria que esta: 0,890
P21 - Em relagio as suas perspectivas de promogdo diria que esta: 0,784

Fonte: Inquérito

As médias dos scores obtidos destes factores de escala de satisfagiio organizacional,

mostram que h4 satisfagdo quanto aos aspectos relacionados com as caracteristicas

inerentes ao funcionamento em contexto organizacional, o mesmo se ndo podendo

dizer em relagfio a satisfagdo material, em que de algum modo se confirma o que atras se

disse quando se analisaram as distribui¢des de frequéncias das variaveis que compdem

este factor (Quadro XXXVII).

EVA - Transportes,S. A.
Quadro XXXVII - Médias dos scores factoriais da escala de satisfagdo organizacional

Casos
Média Desvio Minimo Maéximo Dimensoes dos
Vilidos em falta padréo factores
Factor 1 293 0 18,5836 3,8602 5,00 25,00 Satisfagdo da
situagfo de trabalho
Factor 2 293 0 5,1638 2,1263 2,00 10,00 Satisfagdo material

Fonte: Inquérito.
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Conclusio

Para a avaliagiio da qualidade do servigo interno, na perspectiva dos clientes internos,
considerou-se, por um lado e a semelhanga do defendido por Bernillon e Cérutti (1995),
que a satisfagdo dos trabalhadores é fulcral no sistema e por outro € de acordo com o
definido por Hill (1991), que a necessidade da sua participagdo na tomada de deciséo
também o é. Considerou-se ainda, seguindo Macdonald (1994), a importincia da
comunicagdo e da cadeia cliente / fornecedor interno, bem como de uma cultura propicia
a qualidade total. Acrescente-se que, seguindo Reynoso e Moores (1995), se considera
de grande importancia os aspectos comunicacionais ja atras referidos, assim como outras
dimensdes referentes a execugfio do servigo interno, como sdo a capacidade de resposta,
a compreensdo e a confianga.

Face aos resultados obtidos no questiondrio, considera-se que quanto & execugdo do
servico interno existe por parte dos trabalhadores uma clara insatisfagdo no que respeita
4 comunicagfio vertical descendente e ao seu envolvimento nos objectivos e planos da
empresa, percepcionando no entanto uma boa prestagdo, atempada e correcta, do servigo
fornecido, uma boa comunicagfio horizontal e vertical ascendente e disponibilidade para
o trabalho. Verifica-se que os empregados acreditam moderadamente nas decisbes € no
papel dos outros trabalhadores € na compreensio que tém das capacidades e das
necessidades especificas dos colegas. Aduza-se alguma insatisfagio material € uma
satisfagdo francamente positiva quanto ao trabalho que realizam e ao contexto

organizacional em que o desenvolvem.
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Cultura organizacional

Pergunta 3

Esta questdo debruga-se sobre o controlo organizacional e pergunta que influéncia t€m
0s grupos ou pessoas ai especificados no que acontece na empresa.

A matriz de dados sobre a qual incidiu a analise, ¢ composta por 13 varidveis e 293
individuos.

Numa primeira abordagem, com base na distribui¢io de frequéncias, pode afirmar-se que
os inquiridos sdo de opinido que a Unido Europeia (P 31) tem pouca influéncia no que se
passa na empresa. O Grupo Barraqueiro (P 33) ¢ percebido como tendo muitissima
influéncia. Atente-se que cerca de 54% das respostas dos inquiridos caem no nivel 5 (o
mais elevado) da escala. Também o accionista francés (P 34) com 48,4% dos resultados
nos escaldes 4 e 5 da escala é tido por exercer grande influéncia no controlo da
organiza¢o. Ao contrario, as autarquias (P 35) ndo parecem ter na opinidio dos
trabalhadores, grande influéncia na empresa. Cerca de 48,2% dos inquiridos escolheram
os niveis 1 e 2 da escala. Mais forte ainda, ¢ a convicgdo de que as outras empresas da
concorréncia (P 36) niio exercem influéncia assinalavel na empresa. Sdo 56,7% as
respostas dadas nos primeiros dois escaldes da escala. A administragdo da empresa (P
37) ¢ tida como exercendo muitissima influéncia na empresa. Escolheram o nivel mais
elevado da escala, 65,5% dos inquiridos. Aos sindicatos (P 38) nfio ¢ atribuida grande
influéncia no controlo da organizagfio. Sdo 43,3% das respostas dadas nos niveis 1 e 2
contra 28,6% nos niveis 4 e 5 que o indicam. As chefias em geral (P 39), pelo contrério,
¢ atribuida forte influéncia na organizagio, com 70,7% dos trabalhadores a atribuir-lhe
muita ou muitissima importancia. A mesma opinifio expressaram sobre a influéncia dos
trabalhadores da empresa em geral (P 310) ao concederem-lhe 61,8% das respostas nos
niveis 4 e 5 da escala.Também o director do inquirido (P 311), a sua chefia directa (P
312) e o proprio respondente (P 313), sfo tidos como detendo forte influéncia no
controlo da organizagdo ao serem contemplados relativamente ao somatorio das
percentagens dos dois escaldes mais elevados da escala de medida, com respectivamente

81,9%, 69% e 46,1% (Quadro XXX VIII).
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EVA - Transportes, S. A.
Quadro XXXVIII - Distribuigéo percentual de frequéncias

Pergunta 3 - Que influéncia tém os seguintes grupos ou pessoas no que acontece nesta

empresa?
1 2 3 4 5 Total
% linha % linha % linha % linha % linha % linha
1 - A Unido Europeia 20,5 259 29,7 15,0 8,9 100,0
2 - O Governo 12,6 22,9 29,7 22,5 12,3 100,0
3 - O Grupo 0,3 4.8 14,0 27,0 53,9 100,0
Barraqueiro
4 - O Accionista 5,5 14,0 32,1 23,5 249 100,0
Francés
5 - As Autarquias 18,8 29,4 26,6 19,1 6,1 100,0
6- As outras empresas | 34,5 22,2 19,8 15,4 8,2 100,0
da concorréncia
7 - A Administragdo da | 1,0 3,1 8,9 21,5 65,5 100,0
empresa
8 - Os sindicatos 15,7 27,6 28,0 17,7 10,9 100,0
9 - As chefias em geral | 2,0 7,8 19,5 39,6 31,1 100,0
10 - Os trabalhadores 7,2 10,6 20,5 324 29.4 100,0
da empresa em geral
11 - O seu director 1,0 44 12,6 37,9 44,0 100,0
12 - A sua chefia 2,4 7.8 20,8 31,1 37,9 100,0
directa
13 - Vocé pessoalmente | 17,1 11,3 25,6 23,2 22,9 100,0

Fonte: Inquérito

Fez-se de seguida, uma analise factorial por componentes principais. O resultado

apurado pela estatistica Kaiser - Meyer - Olkin (0,767) e o teste de Bartlett (0,000) ndo

inviabilizam para esta matriz de correlagdes (13*13), este tipo de andlise. Para a escolha

do nimero de factores a reter e embora o critério de Kaiser (valores proprios maiores

do que 1) tenha sido, genericamente, o considerado, achou-se preferivel ir um pouco

mais além ji que, utilizando apenas aquele critério, a varidncia explicada seria de

54,602% e se pretendeu que ela fosse de pelo menos 60%, conseguindo-se 62,291% pela

introdugfio de mais um factor (valor préprio 1,000) (Quadro XXXIX).

124




EVA - Transportes,S. A.

Quadro XXXIX - Total da varidncia explicada das variaveis da escala do controlo

organizacional

Antes da rotag@o Depois da rotagio
Factor valor proprio | % varidnsia | % acumulada | valor proprio | % varidncia | % acumulada
1 3,859 29,684 29,684 2,381 18,318 18,318
2 1,884 14,494 44,178 2,304 17,721 36,039
3 1,355 10,425 54,602 2,168 16,679 52,718
4 1,000 7,689 62,291 1,244 9,573 62,291

Fonte: Inquérito

Por forma a que, dentro do possivel, cada uma das variaveis fosse associada a apenas um
factor e para facilitar a interpretagdo destes, recorri ao critério de rotagdo Varimax sobre
uma matriz de 13*4. A varidncia total nio sofreu alteragio mas alteraram-se as
correspondentes a cada um dos factores (Quadro XXXIX).

O primeiro factor resultante, com um valor proprio de 2,381 e explicando 18,318% da
varidncia, tem como constituintes as varidveis (P 313) - que influéncia tem vocé
pessoalmente no que acontece nesta empresa, (P 310) - que influéncia tém os
trabalhadores da empresa em geral no que acontece nesta empresa, (P 312) - que
influéncia tem a sua chefia directa no que acontece nesta empresa. E um factor
interpretado como de controlo interno 1, com um forte peso do individual, indo até ao
colectivo e a chefia directa (Quadro XL).

O segundo factor, com um valor préprio de 2,304 e explicando uma variancia de
17,721%, é composto por 4 variaveis: que influéncia tem o Governo no que acontece
nesta empresa (P 32), que influéncia tem a Unido Europeia no que acontece nesta
empresa (P 31), que influéncia tém as autarquias no que acontece nesta empresa (P 35),
que influéncia tém as outras empresas da concorréncia no que acontece nesta empresa
(P 36). E um factor que explica a percepgdo do controlo da dindmica da empresa por
agentes externos com maior prevaléncia dos que tém competéncias legislativas (Quadro

XL).
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O terceiro factor, apresenta um valor préprio de 2,168 e explica 16,679% da variancia. E
integrado por trés variaveis: que influéncia tem a Administragdo da empresa no que
acontece na empresa (P 37), que influéncia tem o seu Director no que acontece nesta
empresa (P 311), que influéncia tém as chefias em geral no que acontece nesta empresa
(P 39). E um factor centrado na explicagiio do controlo do locus organizacional por
agentes internos 2, sendo a percep¢do, neste caso, focada nos dirigentes da empresa
(Quadro XL).

O quarto factor, com um valor préprio de 1,244 e explicando 9,573% da varidncia,
compde-se por duas varidveis: que influéncia tem o accionista franc€s no que acontece
nesta empresa (P 34) e que influéncia tem o Grupo Barraqueiro no que acontece nesta
empresa (P 33). Este factor é também entendido como explicando a percepgdo do
controlo organizacional por agentes internos 3, traduzindo a influéncia dos grandes

accionistas (Quadro XL).

EVA - Transportes,S. A.
Quadro XL - Pesos factoriais da escala do controlo organizacional

Items Factorl Factor2 Factor 3 Factor 4
P313 - Que influéncia tem vocé pessoalmente no que | 0,852

acontece nesta empresa

P310 -Que influéncia tém os trabalhadores da empresa em | 0,817

geral no que acontece nesta empresa

P312 - Que influéncia tem a sua chefia directa no que | 0,598

acontece nesta empresa

P32 - Que influéncia tem o Governo no que acontece nesta 0,802

empresa

P31 - Que influéncia tem a Unifo Europeia no que acontece 0,787

nesta empresa

P35 - Que influéncia tém as Autarquias no que acontece 0,692

nesta empresa

P36 - Que influéncia tém as outras empresas da concorréncia 0,553

no que acontece nesta empresa

P37 - Que influéncia tem a Administragiio da empresa no 0,816

que acontece nesta empresa

P311 - Que influéncia tem o seu director no que acontece 0,754

nesta empresa

P39 - Que influéncia tém as chefias em geral no que 0,565

acontece nesta empresa '

P34 - Que influéncia tem o accionista francés no que 0,588
acontece nesta empresa

P33 - Que influéncia tem o Grupo Barraqueiro no que 0,562
acontece nesta empresa

Fonte: Inquérito
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As médias dos scores obtidos destes factores da escala do controlo organizacional,
revelam que as opinides dos inquiridos s3o a da existéncia de um influente controlo da
dinimica organizacional por parte dos trabalhadores considerados primeiro individual e
depois colectivamente conjuntamente com a chefia directa, que também os dirigentes
exercem uma forte influéncia no que acontece na empresa, assim como Os proprios
accionistas maioritarios, e que a influéncia dos agentes externos considerados € pouca

(Quadro XLI).

EVA - Transportes, S. A.

Quadro XLI - Médias dos scores factoriais da escala do controlo organizacional

Casos Desvio Dimensdes dos
Validos Em falta Média padrdo Minimo Maximo factores
Factor 1 293 0 10,8396 2,9997 3,00 15,00 Controlo interno 1
Factor 2 293 0 10,6997 3,5363 4,00 20,00 Controlo externo
Factor 3 293 0 12,5666 2,2114 3,00 15,00 Controlo interno 2
Factor 4 293 0 7,7782 1,7207 2,00 10,0 Controlo interno 3

Fonte: Inquérito

Pergunta 4

Esta é uma pergunta que incide sobre os valores organizacionais e que questiona em que
medida na empresa se d4 importancia aos valores que sdo apresentados.

A matriz sobre a qual incidiu a analise compde-se de 18 varidveis e 293 individuos.
Numa primeira analise baseada na distribuigdo de frequéncias, vé-se que os inquiridos
percepcionam a importéncia que a empresa da a cada um dos valores apresentados, do
seguinte modo: & competéncia técnica (P 41) é dada grande importancia (49,1% no nivel
4 ¢ 5 contra 22,5% nos niveis 1 e 2 da escala); 2 organizagdo centralizada do trabalho (P
42) também ¢ dada grande importincia (48,8% responderam nos niveis 4 e 5 enquanto

15% o fizeram nos niveis 1 e 2 da escala); no que respeita a iniciativa (P 43) e ao bem
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estar das pessoas (P 44), as opinides concentram-se nos niveis centrais da escala. No que
concerne  estabilidade da empresa (P 45), 68,6% dos inquiridos consideram que lhe ¢
atribuida grande importancia, o mesmo acontecendo em relagdo a competéncia
profissional (P 46) em que 53,6%, afirmam o mesmo. O poder das chefias (P 47), por
seu lado, é também percepcionado como de grande importéncia para a empresa (67,9%
para os niveis 4 € 5 contra 8,9% para os niveis 1 e 2). O peso mais expressivo para a
variavel do desenvolvimento tecnolégico (P 48) recai no nivel 3 com 42% de respostas e
a (P 49) estabelecimento de procedimentos e normas, tem uma distribui¢do de respostas
nos niveis centrais da escala. E opiniio dos inquiridos que a empresa da pouca
importancia 4 antiguidade na empresa (48,5% nos niveis 1 ¢ 2 contra 33,4% nos 4 € 5).
Para a varidvel ouvir a opinifio e sugestdes das pessoas (P 411) é considerado que a
empresa Ihe d4 pouco valor (47,5% nos niveis 1 ¢ 2 contra 27,6% nos 4 ¢ 5 ). Quanto ao
trabalho em equipa (P 412), ao risco (P 413) e a realizagdo pessoal e profissional (P 414)
os valores concentram-se nos trés niveis centrais da escala. As necessidades do mercado
(P 415), a0 bom ambiente entre as pessoas (P 416) e as boas relagdes com as chefias (P
417) os inquiridos ddo a opinido de que a empresa lhes d4 bastante valor. Apuraram-se
as seguintes percentagens no somatdrio dos niveis 4 € 5 e respectivamente para cada
uma delas: 62,1%; 53,3% e 65,8%. Sobre a possibilidade de participar em tomadas de
decisdo (P 418) é percepcionado que a empresa da pouca importincia a este valor
organizacional ja que 52,9% das respostas caem nos niveis 1 € 2 da escala (Quadro

XLIT).
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EVA - Transportes, S. A.
Quadro XLII - Distribuigdo percentual de frequéncias
Pergunta 4 - Na sua opiniio, em que medida nesta empresa se d4 importancia a cada um

dos seguintes valores organizacionais?

1 2 3 4 5 Total
% linha % linha % linha % linha % linha % linha
1 - Competéncia técnica 4,8 17,7 28,3 37,2 11,9 100,0
2 - Organizagio centralizada do|3,1 11,9 36,2 38,9 9,9 100,0
trabalho
3 — Iniciativa 7.8 26,6 29,7 27,6 82 100,0
4- Bem estar das pessoas 13,3 22,2 27,3 26,3 10,9 100,0
5 - Estabilidade da empresa 2,0 6,8 22,5 39,9 28,7 100,0
6 - Competéncia profissional 6,5 14,3 25,6 28,7 249 100,0
7 - Poder das chefias 1,4 7,5 23,2 38,9 29,0 100,0
8 - Desenvolvimento tecnolégico e|3,4 17,4 42,0 27,6 9,6 100,0
inovagdo nos procedimentos
9 - Estabelecimento de procedimentos | 3,4 20,1 36,9 31,4 8,2 100,0
€ normas
10 - Antiguidade na empresa 18,8 29,7 18,1 23,5 9,9 100,0
11 - Ouvir a opinido e sugestdes das | 18,8 28,7 249 20,8 6,8 100,0
€550as
12 - Trabalho em equipa 8.2 22,2 33,8 26,3 9,6 100,0
13 — Risco 12,6 26,6 34,1 20,5 6,1 100,0
14 - Realizag#io pessoal e profissional | 7,5 20,1 34,8 26,6 10,9 100,0
15 - Necessidades do mercado (novos | 3,1 7,5 27,3 43,0 19,1 100,0
servicos)
16 - Bom ambiente entre as pessoas 6,5 13,3 27,0 30,4 229 100,0
17 - Boas relagdes com as chefias 34 9,2 21,5 33,4 32,4 100,0
18 - Possibilidade de participar em | 25,9 27,0 27,3 14,3 5,5 100,0
tomadas de decis@o

Fonte: Inquérito

Aplicou-se, de seguida, uma analise factorial por componentes principais. O resultado
apurado pela estatistica Kaiser - Meyer - Olkin (0,921) e o teste de Bartlett (0,000) ndo
desaconselham para esta matriz de correlagdes (18*18), este tipo de andlise. Para a
escolha do numero de factores a reter e embora o critério de Kaiser (valores préprios

maiores do que 1) tenha sido genericamente o considerado, achou-se preferivel ir um
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pouco mais além para que a varidncia explicada atingisse os 60%, ja que utilizando
apenas aquele critério a varidncia explicada era de 55,744. Conseguiu-se alcangar o
objectivo pretendido pela introdu¢io de mais um factor, com valor proprio de 0,911

(Quadro XLIII).

EVA - Transportes, S. A.
Quadro XLIII - Total da varidncia explicada das varidveis da escala dos valores

organizacionais
Antes da rotagdo Depois da rotagio
Factor
Valor proprio | % variancia % acumulada | valor préprio | % varidncia % acumulada
1 7,392 41,065 41,065 4,171 23,172 23,172
2 1,432 7,955 49,020 2,470 13,724 36,896
3 1,210 6,724 55,744 2,191 12,172 49,068
4 0,911 5,063 60,808 2,113 11,740 60,808

Fonte: Inquérito

Por forma a que cada uma das variaveis fosse associada a apenas um factor e para
facilitar a interpretacdo destes, procedeu-se ao critério de rotagdo Varimax sobre uma
matriz de 18*4. A varidncia total nfio sofreu alteragdo com a rotagfo mas alteraram-se as
variancias correspondentes a cada um dos factores (Quadro XLIII).

O primeiro factor extraido, com um valor proprio de 4,171 ¢ uma varidncia explicada de
23,172%, tem como constituintes as variaveis (P 411) - na sua opinido em que medida
nesta empresa se d4 importéncia a ouvir a opinido e sugestdes das pessoas; (P 418) - na
sua opinido em que medida nesta empresa se d4 importéncia a possibilidade de participar
em tomadas de decisiio; (P 412) - na sua opinido em que medida nesta empresa se da
importancia ao trabalho em equipa; (P 410) - na sua opiniio em que medida nesta
empresa se d4 importincia & antiguidade na empresa; (413) - na sua opinido, em que
medida nesta empresa se d4 importéancia ao risco; (P 43) - na sua opinido em que medida
nesta empresa se da importancia 2 iniciativa; (P 414) - na sua opiniio em que medida

nesta empresa se da importéncia a realizagfo pessoal e profissional: E um factor que tem
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a ver com a possibilidade que os trabalhadores t€m de intervir no funcionamento da
empresa, podendo ser interpretado como de participagdo (Quadro XLIV).

O segundo factor, com um valor préprio de 2,470 e explicando uma varidncia de
13,724%, é composto por 4 varidveis: na sua opinido em que medida nesta empresa se
da importincia a0 bom ambiente entre as pessoas (P 416); na sua opinido em que
medida nesta empresa se d4 importéncia as necessidades do mercado (novos servigos) (P
415); na sua opinido em que medida nesta empresa se da importincia as boas relagdes
com as chefias (P 417); na sua opinidio em que medida nesta empresa se da importéncia a
estabilidade da empresa (P 45). Face as varidveis que se agregam neste factor e que tém
a ver com uma boa relagdo entre as pessoas ¢ uma estabilidade interna temperada com as
necessidades do mercado, ele pode ser interpretado como de estilo de relagdes humanas
(Quadro XLIV).

O terceiro factor, com um valor préprio de 2,191 e explicando uma varidncia de
12,172%, é composto por trés varidveis: (P 41) - na sua opinido em que medida nesta
empresa se d4 importancia & competéncia técnica; (P 46) - na sua opinido em que medida
nesta empresa se da importéncia & competéncia profissional; (P 44) - na sua opinido em
que medida nesta empresa se da importancia ao bem estar das pessoas. E um factor que
se organiza em torno das competéncias técnica e profissional, aliada ao bem estar
pessoal, 0 que pode interpretar-se como estando ligado aos valores de competéncia
individual e estabilidade (Quadro XLIV).

O quarto factor extraido, com um valor proprio de 2,113 e explicando 11,740% da
varidncia, compde-se por trés variaveis: (P 49) - na sua opinido em que medida nesta
empresa se d4 importéncia ao estabelecimento de procedimentos e normas; (P 47) - na
sua opiniio em que medida nesta empresa se d4 importancia ao poder das chefias; na sua
opinidio em que medida nesta empresa se d4 importéncia a organizacdo centralizada do
trabalho (P 42). E um factor que representa os valores organizacionais que se organizam

no que se pode interpretar como poder burocratico (Quadro XLIV).
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EVA - Transportes, S. A.

Quadro XLIV - Pesos factoriais da escala dos valores organizacionais

Items Factor 1 Factor 2 Factor 4 Factor 5

P 411 - Na sua opinido em que medida nesta empresa se | 0,750
d4 importAncia a ouvir a opinido ¢ sugestdes das pessoas

P 418 - Na sua opinidio em que medida nesta empresa se | 0,711
da importéncia a possibilidade de participar em tomadas
de decisdo

P 412 - Na sua opiniZio em que medida nesta empresa se | 0,618
d4 importancia ao trabalho em equipa

P 410 - Na sua opiniio em que medida nesta empresa se 0,694
d4 importéncia 4 antignidade na empresa

P 413 - Na sua opiniio em que medida nesta empresa se 0,614
d4 importéncia ao risco

P 43 - Na sua opinifio em que medida nesta empresa s¢ 0,614
da importéncia & iniciativa

P 414 - Na sua opinidio em que medida nesta empresa se | 0,606
da importancia 2 realizagdo pessoal ¢ profissional

P 416 - Na sua opinifio em que medida nesta empresa se 0,705
da importincia ao bom ambiente entre as pessoas

P 415 - Na sua opiniio em que medida nesta empresa se 0,701
d4a importancia as necessidades do mercado (novos
servigos)

P 417 - Na sua opiniZo em que medida nesta empresa se 0,664
da importéncia as boas relagGes com as chefias

P 45 - na sua opinido em que medida nesta empresa se 0,563
d4 impotancia a estabilidade da empresa

P 41 - Na sua opinifio em que medida nesta empresa se 0,675
da importincia & competéncia técnica

P 46 - Na sua opinido em que medida nesta empresa se 0,626
d4 importancia_a competéncia profissional

P 44 - Na sua opinifio em que medida nesta empresa se 0,505
da importéncia ao bem estar das pessoas

P 49 - Na sua opiniio em que medida nesta empresa se 0,779
d4 importancia ao estabelecimento de procedimentos €
normas

P 47 - Na sua opinifio em que medida nesta empresa se 0,687
da importincia ao poder das chefias

P 42 - Na sua opinido em que medida nesta empresa s¢ 0,577
d4 importancia 3 organizagio centralizada do trabaiho

Fonte: Inquérito

As médias obtidas dos scores factoriais da escala dos valores organizacionais, revelam
um forte pendor positivo evportanto que a empresa da muita importancia, a um estilo de
relagdes humanas estaveis ¢ de bom relacionamento entre os trabalhadores, a
competéneia técnica e profissional e a organizagdo burocratica do poder. E entendido

pelos trabathadores que a empresa valoriza pouco a participagdo (Quadro XLV).
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EVA - Transportes, S. A.

Quadro XLV - Médias dos scores factoriais da escala dos valores organizacionais

Casos Média Desvio Minimo Maximo | Dimensdes dos factores
vélidos | em falta padrdo
Factor 1 293 0 19,9352 5,9437 8,00 34,00 Participago
Factor 2 293 0 14,8601 3,2209 4,00 20,00 Relagdes humanas
Factor 3 293 0 9,8430 2,8494 3,00 15,00 Competéncia individual
e estabilidade
Factor 4 293 0 10,4812 2,2061 3,00 15,00 Poder

Fonte: Inquérito

Pergunta 5

E uma pergunta que se debruca sobre 0 modo como 0s trabalhadores percepcionam a
empresa.

A matriz de analise é composta por 293 individuos e 18 varidveis. Aos items (P 51) -
nesta empresa cada um é responsabilizado pelos seus actos; (P 54) - nesta empresa €
pedida a responsabilidade pela qualidade do trabalho a cada um; (P 55) - todas as areas
da empresa trabalham para os mesmos objectivos; (P 57) esta empresa preocupa-se com
a organizagdio e a estruturagio do trabalho; (P 59) - o funcionamento desta empresa
depende do empenhamento individual; (P 510) - nesta empresa o melhor é evitar as
criticas abertas; (P 511) - nesta empresa tem sempre de se pedir a aprovagdo a chefia; (P
514) - nesta empresa as promogdes dependem das influéncias da chefia na direcgdo; (P
515) - nesta empresa ha apoio informal do chefe e colegas em situagdo dificil; (P 516) -
nesta empresa h4 boas relagdes informais entre as pessoas; as respostas maioritarias sdo
de forte concordancia. Em todas elas o somatério dos niveis 4 ¢ 5 ultrapassam os 50%.
Pelo contrario, as varidveis (P 52) - esta empresa tem um sistema de promogdes que
incentiva a qualidade do trabalho e (P 512) - nesta empresa existem uma série de
“miniempresas” internas que ndo dialogam, mais de 50% das respostas sdo de
discordancia (niveis 1 € 2). Quanto as varidveis (P 53) - nesta empresa ha uma gestdo
integrada das varias partes da empresa € (P 56) - a empresa corre riscos calculados na
altura propria, as respostas tém tendéncia central. O item (P 517) - nesta empresa as

relagbes entre as pessoas ndo sdo faceis, ¢ apreciado maioritariamente com a
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discordancia dos inquiridos (46,4% nos niveis 1 e 2 contra 25,3% nos niveis 4 e 5),

assim como o item (P 518) - nesta empresa os incentivos que 0s trabalhadores recebem

ultrapassam as censuras (41,6% nos niveis 1 ¢ 2 contra 19,8% nos niveis 4 e 5) (Quadro

XLVI).

EVA - Transportes, S. A.

Quadro XLVI - Distribuigdo percentual de frequéncias

Pergunta 5 - Em que grau concorda ou discorda com cada uma das seguintes

proposigoes?
1 2 3 4 5 Total
% linha % linha % linha % linha % linha % linha
1 - Nesta empresa cada um ¢ 4,1 8,5 13,0 30,0 444 100,0
responsabilizado pelos seus actos
2 - Esta empresa tem um sistema de 31,4 26,3 253 15,0 2,0 100,0
promogdes que incentiva a qualidade de
trabalho
3 - Nesta empresa ha uma gestdo 5,1 17,7 37,9 31,1 82 100,0
integrada das varias partes da empresa
4 - Nesta empresa € pedida a 6,8 13,0 18,8 34,1 273 100,0
responsabilidade pela qualidade do
trabalho a cada um
5 - Todas as 4reas da empresa trabalham | 2,7 10,2 249 31,7 30,4 100,0
para os mesmos objectivos
6 - A empresa corre riscos calculadosna | 6,8 17,1 440 21,8 10,2 100,0
altura propria
7 - Esta empresa preocupa-se com a 6,8 15,7 27,0 36,9 13,7 100,0
organizacio e a estruturagiio do trabalho
8 - Nesta empresa aproveitam-se 58 26,3 32,8 26,6 8.5 100,0
totalmente os quadros técnicos
9 - O funcionamento desta empresa 8,5 10,9 21,2 30,7 28,7 100,0
depende do empenhamento individual
10 - Nesta empresa o methor € evitar as 92 10,2 17,7 26,3 36,5 100,0
criticas abertas
11 - Nesta empresa tem sempre de se 2,0 7.5 17,1 27,6 45,7 100,0
pedir a aprovagio a chefia
12 - Nesta empresa existem uma série de | 20,5 30,4 249 16,0 82 100,0
“miniempresas” internas que nio
dialogam
13 - Nesta empresa valoriza-se a rotina 11,6 19,1 39,6 20,1 9,6 100,0
14 - Nesta empresa as promogdes 89 13,0 26,3 334 184 100,0
dependem das influéncias da chefia na
direccio
15 - Nesta empresa ha apoio informal do | 8,5 10,6 30,4 33,1 17,4 100,0
chefe e colegas em situagfo dificil
16 - Nesta empresa ha boas relagbes 55 78 294 36,2 21,2 100,0
informais entre as pessoas
17 - Nesta empresa as relagdes entre as 15,0 31,4 28,3 18,8 6,5 100,0
pessoas ndio sdo faceis
18 - Nesta empresa os incentivos que os 17,7 239 38,6 154 44 100,0
trabalhadores recebem ultrapassam as
censuras

Fonte: Inquérito
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O momento seguinte de analise desta escala, foi uma andlise factorial por componentes
principais (AFCP). O resultado apurado pela estatistica Kaiser - Meyer - Olkin (0,808) e
o teste de Bartlett (0,000), comprovam que para esta matriz de correlagSes (18*18), ¢
adequado este tipo de analise. Para a escolha do numero de factores a reter € ainda que o
critério de Kaiser tenha sido genericamente o considerado, achou-se preferivel introduzir
mais um factor por forma a que a varidncia total explicada atingisse pelo menos os 60%,

a qual se conseguiu mesmo ultrapassar (Quadro XLVII).

EVA - Transportes, S.A.

Quadro XLVII - Total da varidncia explicada das variaveis da escala de valores

organizacionais
Antes da rotagio Depois da rotagéo
Factor
Valor préprio | % varidncia | % acumulada | Valor préprio | % Varidncia | % Acumulada
1 4,355 24,192 24,192 2,682 14,900 14,900
2 1,914 10,636 34,827 2,426 13,477 28,378
3 1,621 9,006 43,834 1,783 9,904 38,282
4 1,192 6,624 50,457 1,694 9,411 47,693
5 1,001 5,559 56,016 1,244 6,911 54,604
6 0,954 5,301 61,317 1,208 6,713 61,317

Fonte: Inquérito

Por forma a que cada uma das variaveis fosse associada apenas a um factor e para
facilitar a interpretacdo destes, procedeu-se i rotagio dos factores utilizando o critério
Varimax sobre uma matriz de 18*6. A variincia total ndio sofreu alteragdo com a rotagao
mas alteraram-se as varidncias correspondentes a cada um dos factores (Quadro XLVII).
O primeiro factor extraido, com um valor préprio de 2,682 e explicando uma varidncia
de 14,9%, tem como conﬁponentes as variaveis (P 51) - nesta empresa, cada um €
responsabilizado pelos seus actos, (P 55) - todas as reas da empresa trabalham para os
mesmos objectivos, (P 54) - nesta empresa é pedida a responsabilidade pela qualidade
do trabalho a cada um, (P 511) - nesta empresa tem sempre de se pedir a aprovagdo a

chefia. E um factor que agrupa items que relevam a importancia dada & responsabilidade
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individual, ao trabalho para atingir os mesmos objectivos e a hierarquia formal e que se
interpreta como conservadorismo individualista (Quadro XLVIII).

O segundo factor, com um valor proprio de 2,426 e explicando uma varidncia de
13,477%, é composto pelas variaveis (P 518) - nesta empresa os incentivos que os
trabalhadores recebem ultrapassam as censuras, (P 52) - esta empresa tem um sistema de
promogdes que incentiva a qualidade do trabalho, (P 58) - nesta empresa aproveitam-se
totalmente os quadros técnicos, (P 53) - nesta empresa ha uma gestdo integrada das
vérias partes da empresa. Este factor agrupa items que referem a importincia dos
incentivos no aproveitamento dos trabalhadores e a gestdo integrada das varias partes da
empresa sendo entendido como correspondendo a uma percepgdo da empresa baseada na
motivacfo e na integra¢do organizacional (Quadro XLVIII).

O terceiro factor, com um valor préprio de 1,783 e explicando 9,904% da varidncia, é
composto por trés varidveis: (P 514) - nesta empresa as promogdes dependem das
influéncias da chefia na direccfio, (P 513) - nesta empresa valoriza-se a rotina, (P 510) -
nesta empresa o melhor é evitar as criticas abertas. E um factor que integra varidveis que
enunciam a percepgiio da empresa baseada no poder hierarquico, na rotina € na evitagéo
de criticas, o que se entende como conservadorismo na gestédo (Quadro XLVIID).

O quarto factor, com um valor proprio de 1,694 e uma varidncia explicada de 9,411%,
resulta das variaveis (P 515) - nesta empresa ha apoio informal do chefe e colegas em
situagio dificil, (P 517) — nesta empresa as relagdes entre as pessoas ndo sdo faceis, (P
516) - nesta empresa ha boas relagdes informais entre as pessoas. E um factor que inclui
items que revelam a percepgdo da empresa centrada nas relagdes informais (Quadro
XLVID).

O quinto factor é composto pela varidvel (P 59) - o funcionamento desta empresa
depende do empenhmento individual e é interpretado como a percep¢do da empresa
focada no empenho individual (Quadro XLVIII).

O sexto factor é constituido pela variavel (P 56) - a empresa corre riscos calculados na

altura prépria e interpreta-se como agressividade comercial (Quadro XLVIII).
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EVA - Transportes, S. A.

Quadro XLVIII - Pesos factoriais da escala de percepgdo da empresa

Items Fact 1 Fact 2 Fact 3 Fact 4 Fact 5 Fact 6

P51 - Nesta empresa cada um é responsabilizado | 0,755
pelos seus actos

P55 - Todas as 4reas da empresa trabalham para os | 0,699
mesmos objectivos

P54 - Nesta empresa é pedida a responsabilidade | 0,641
pela qualidade do trabalho a cada um

P511 - Nesta empresa tem sempre de se pedir a | 0,582
aprovagdo a chefia

P518 - Nesta empresa os incentivos que o0s 0,748
trabalhadores recebem ultrapassam as censuras

P52 - Esta empresa tem um sistema de promogdes 0,719
que incentiva a qualidade do trabalho

P58 - Nesta empresa aproveitam-se totalmente os 0,673
quadros técnicos

P53 - Nesta empresa ha uma gestdo integrada das 0,535
vérias partes da empresa

P514 - Nesta empresa as promogdes dependem das 0,787
influéncias da chefia na direcgio

P513 - Nesta empresa valoriza-se a rotina 0,651

P510 - Nesta empresa o melhor ¢ evitar as criticas 0,574
abertas

P515 - Nesta empresa ha apoio informal do chefe e 0,689
colegas em situagdo dificil

P517 - Nesta empresa as relagSes entre as pessoas -0,680
ndo sdo faceis

P516 - Nesta empresa ha boas relagdes informais 0,619
entre as pessoas

P59 - O funcionamento desta empresa depende do 0,842
empenhamento individual

P56 - A empresa corre riscos calculados na altura 0,783
prépria

Fonte: Inquérito

As médias dos scores obtidos dos factores da escala de percepgio da empresa, revelam
que as opinides dos trabalhadores vio no sentido da percepg¢do desta com uma carga
elevada no individualismo e conservadorismo, um fraco pendor motivacional € um
manifesto peso do poder hierarquico e do conservadorismo da gestdo, com boas relagdes

informais e bastante agressividade comercial (Quadro XLIX)..
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EVA - Transportes, S. A.

Quadro XLIX - Médias dos scores factoriais da escala de percep¢do da empresa

Casos Desvio
Vilidos Em falta Média padrdo Minimo Maximo | Dimensdes dos factores

Factor 1 293 0 15,4846 3,2399 6,00 20,00 conservadorismo
individualista

Factor 2 293 0 11,2014 3,1182 4,00 20,00 motivagdo e integragéo
organizacional

Factor 3 293 0 10,0717 2,6532 3,00 15,00 conservadorismo na
gestdo

Factor 4 293 0 9,7031 1,9366 3,00 15,00 relagdes informais

Factor 5 293 0 3,6007 1,2445 1,00 5,00 empenhamento
individual

Factor 6 293 0 3,5973 1,0735 1,00 5,00 agressividade comercial

Fonte: Inquérito

Pergunta 6

Esta é uma pergunta aberta, em que se pretendia que os inquiridos abordassem qualquer

tema que entendessem ainda ndo ter sido abordado.

Embora apenas tenham respondido a esta questfio 21 dos inquiridos, uma percentagem

de 7,2% relativamente aos respondentes, 0 que me parece pouco para conclusées, acho,

contudo, que se podem retirar alguns indicios de preocupagdio que podem ser

complementadores da analise global. Assim, parece-me desenharem-se alguns desejos de

melhoria dos recursos (frota e pessoal), das instalagSes (passageiros e oficinas), da

remuneragdo, da comunicagfo e das condigdes de trabalho (Quadro L).

EVA - Transportes, S. A.
Quadro L - P6 - Tem alguma coisa a dizer sobre a empresa que nfo tenha sido
contemplado neste questionério?

Numero de respondentes

Temas

Nimero de abordagens a cada tema

Melhorar a frota 10
Mais cuidado na selecgdio de pessoal 1
21 Melhorar instalagSes (passageiros/oficinais) 3
Melhorar a remuneragéio 4
Falta de informag8o descendente 3
Melhorar condig¢Ges de trabalho 4

Fonte: Inquérito
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Para a identificagio de sub-culturas na empresa, procedi, numa primeira fase, a
exploragio de diferengas entre os grupos profissionais, em relagdo a cada um dos
factores encontrados na analise factorial por componentes principais € no que respeita as
perguntas direccionadas para a cultura organizacional. Utilizei a anova one-way.

No que concerne a pergunta nimero trés (que influéncia t€m os seguintes grupos ou
pessoas no que acontece nesta empresa), o nivel de significancia de F, leva & confirmag&o
da hipétese nula, nio havendo diferencas significativas observadas entre grupos, com
base nos factores do controlo organizacional (Factor 1: controlo interno 1 = 0,099;
Factor 2: controlo externo = 0,178; Factor 3: controlo interno 2 = 0,099 e Factor 4:
controlo interno 3 = 0,315).

No que respeita a pergunta nimero quatro (Na sua opiniio, em que medida nesta
empresa se da importancia a cada um dos seguintes valores organizacionais?), o nivel de
significAncia de F, leva a confirmagfo da existéncia de diferencas significativas entre
grupos, em relagio aos factores 2 e 3 (Factor 1: participagdo = 0,126; Factor 2: estilo de
relagdes humanas = 0,01; Factor 3: competéncia individual e estabilidade = 0,000 e
Factor 4: poder = 0,80). Para saber entre que grupos é que esta diferenga existia, €
porque o teste F nfo no-lo diz, apliquei o teste Tukey HSD, tendo detectado que com
base no factor do estilo de relagdes humanas, havia diferengas significativas de médias
entre os administrativos e os motoristas e que com base no factor de competéncia
individual e estabilidade, essas diferengas se estabeleciam entre os administrativos com as
oficinas e os outros e também entre as oficinas e os outros.

Quanto a pergunta nimero cinco (Em que grau concorda ou discorda com cada uma das
seguintes proposi¢des?), o nivel de significncia de F, leva & confirmagfo da existéncia
de diferencas significativas entre grupos em relagdo ao segundo factor (Factor 1:
conservadorismo individualista = 0,258; Factor 2: motivago e integracdo organizacional
= 0,001; Factor 3: conservadorismo na gestdo = 0,66; Factor 4: relagdes informais =
0,629; Factor 5: empenhamento individual = 0,161; Factor 6: agressividade comercial =
0,079). Para saber entre que grupos € que esta diferenca existia, e porque o teste F ndo
no-lo diz, apliquei o teste Tukey HSD, tendo detectado que com base no factor
motivacfio e integragfio organizacional, havia diferengas significativas de médias entre os

administrativos e a administra¢do e direcg¢do, os motoristas € os outros.
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Como consequéncia de toda a analise ji efectuada e dos objectivos perseguidos,
impunha-se, agora, detectar a existéncia de grupos homogéneos. Procedi a uma analise
de cluster. Quer o quadro de aglomeragdo quer o dendograma, apresentam a existéncia

de um tnico cluster. Isto é, existe apenas um grupo homogéneo na organizagéo.

Conclusio

Para a descri¢do do perfil cultural da organizagio, utilizaram-se as respostas as perguntas
nimeros trés, quatro e cinco do questionario administrado, que se referem, a semelhanca
do usado por Vala et al (1994), as dimensdes do controlo organizacional, dos valores
organizacionais e da percep¢do da empresa.

Genericamente, pode afirmar-se que o controlo da dinimica organizacional esta situado
no interior da organizagfio, dando-se pouco destaque ao controlo externo. Que dos
valores organizacionais se destacam, pela avaliagio negativa, a participagdo e, pela
avaliagfio positiva, um estilo de relagdes humanas estaveis e de bom relacionamento entre
os actores, a competéncia técnica e profissional e o favorecimento de um poder
centralizado. Que da percepg¢do da empresa se distinguem uma carga elevada do
individualismo, do conservadorismo da gestdo, da agressividade comercial, € boas
relagdes informais, e, fracas motivagéo e integragfio organizacional.

Apenas se revelou a existéncia de um grupo homogéneo na empresa, apesar de se
apurarem algumas diferengas entre o grupo profissional dos administrativos € outros

grupos profissionais, em alguns dos factores encontrados e conforme atrés analisado.
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VII - CONSIDERAGOES FINAIS

No p6s 25 de Abril de 1974, a Empresa de Viagdo Algarve, Lda., (E.V.A,, Lda.), foi
nacionalizada, arrastando, por via do capital que ai detinha, a Empresa Rodoviaria do
Sotavento do Algarve, Lda.. Estas duas empresas, conjuntamente com as demais
empresas de transporte rodovidrio nacionalizadas, integraram a ex-Rodovidria Nacional,
E.P..

As duas organizagGes referidas, operavam, uma no sotavento algarvio, conforme a
propria designagdo social indica, abrangendo, ainda, a regifio mais oriental do Baixo
Alentejo, chegando a Beja. A outra, na zona central do Algarve, desde Faro a Portimdo e
penetrando também, na area central do Baixo Alentejo, fazendo ligagSes diarias de Faro
para Lisboa e Beja e vice-versa. Para além da actividade de transporte rodovidrio de
passageiros, a E.V.A,, Lda. dedicava-se a hotelaria, ao aluguer de automéveis sem
condutor e & organizagio de excursdes, possuindo um hotel, um “rent-a-car” € uma
agéncia de viagens.

Estas duas organizagSes, com o conjunto das actividades referidas, constituiram o
C.0.P. 10 (Centro Operacional de Passageiros) da ex-Rodoviaria Nacional, com sede em
Faro. Por volta dos anos de 1976/77, com a separagdo das actividades e o
redimensionamento das empresas, a E.V.A,, Lda., a Empresa Rodoviaria do Sotavento
do Algarve,Lda., e uma parte da Setubalense, Lda., correspondente as concessdes que
esta empresa detinha na parte mais ocidental do Algarve (regido de Lagos), formaram o
C.E.P. 9 (Centro de Exploragdo de Passageiros) da ex-Rodovidria Nacinal, E.P., €
passaram a dedicar-se exclusivamente ao transporte rodoviario de passageiros €
mercadorias.

No fim da década de oitenta, a ex-Rodoviaria Nacional, E.P., fruto das novas politicas
governamentais e visando ja a preparagdo para as privatizagdes que iriam ter lugar,
transforma-se na ex-Rodoviaria Nacional Investimentos e participagdes, S.A., entidade
de direito privado, com capitais inteiramente publicos.

Conforme deliberagiio da Assembleia Geral da ex-Rodovidria Nacional Investimentos €

Participagdes, S.A., constante da acta n°1/91 de 31 de Janeiro, por cisdo simples, sdo
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criadas diversas empresas, entre elas a Rodoviaria do Algarve, S.A., que ndo € mais que
o C.E.P. 9 atras referido.

Em 1992, em sessiio da Bolsa de Valores de Lisboa, a Rodoviéria do Algarve, S.A,, é
adquirida pelo Grupo Barraqueiro, que lhe altera a firma para EVA Transportes, S.A., €
procede a diversas reestruturagdes, nomeadamente em termos organizacionais e quadro
de efectivos, paralelamente a sedimentagdo de um mercado mais concorrencial na area
comercial e a entrada de empresas e capitais estrangeiros no sector.

Refira-se que as estratégias e as politicas gerais desde as nacionalizagdes até as
privatizagSes, assentavam na procura do equilibrio  economico-financeiro, na
uniformizagdo de procedimentos nas diferentes empresas entdo constituidas e que
provinham das 93 nacionalizadas, e na constitui¢cio do espirito de grupo.

E com este pano de fundo e mais os argumentos ja atras adiantados, que se colocaram as
seguintes questdes de partida:

- Como se processa o servigo interno na EVA Transportes, S.A., sob o ponto de vista
dos clientes internos?

- Que evolugdo organizativa se verificou na empresa nos ultimos quinze anos?

- Como se qualificaram os recursos humanos?

E ¢ considerando estas e outras questdes, como, por exemplo, a relevincia dada ao
cliente interno no seu duplo papel de recebedor e fornecedor de servigos aos seus
colegas, a importincia da satisfago, da comunicagéo, da participagdo, da capacidade de
resposta, para que exista e se possa melhorar a qualidade dos servigos internos, que se
definiu o seguinte objectivo geral desta investigac@o:

- Avaliar a qualidade do servigo interno na EVA Transportes, S.A., na perspectiva dos
clientes internos.

E, porque a melhoria da qualidade dos servigos implica mudangas por parte dos actores,
importa identificar a cultura organizacional, para aquilatar da sua adequagdo ou
necessidade de alteragio para o desenvolvimento do sistema de qualidade. Assim, o0s
objectivos especificos:

- Descrever o perfil cultural da organizagdo.

- Identificar e analisar os perfis culturais dos diferentes agrupamentos profissionais.
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Embora as respostas a estas perguntas de investigacdo e aos objectivos geral e
especificos ja tenham sido dadas ao longo do trabalho, vou ainda sintetiz4-las, como
antecAmara das recomendagdes que a seguir farei.

A organizagdo da EVA Transportes, S.A. esteve desde a nacionaliza¢io até meados dos
anos oitenta, fortemente dependente da estrutura da propria ex-Rodoviaria Nacional,
E.P., de que, alids, fazia parte. A necessidade de uniformizar critérios, de estandardizar
procedimentos, contribuiram para a centralizagéo do poder na sede (Lisboa), a0 mesmo
tempo que ai se formou toda uma série de 6rgdos de staff para apoio ao Conselho de
Geréncia, que criaram manuais de procedimentos que obrigavam a cumprir, zelosamente,
ja que, os mais diversos pareceres, para as mais diversas situac¢des, eram dados por esse
corpo de técnicos e acompanhavam as propostas que eram feitas, para decisdo do
Conselho. Foi a época da burocracia mecanicista na ex-Rodoviaria Nacional, E.P., € em
que ndo havia praticamente nenhuma autonomia das organizagdes regionais. No entanto,
face & dimensdo da empresa, a distdncia, & burocracia, este modelo, criada que foi a
uniformizacdo de procedimentos, quase paralisava a empresa € esgotou-se.

Assistiu-se, entdio, a partir de meados dos anos 80 e até a reprivatizagdo, a
institucionalizagdo de um modelo em que havia grande pendor para a
departamentalizagdo. De facto, os Centros passaram a dispér de muito maior
autonomia, respondendo o Director do Centro perante o Conselho de Geréncia da
Rodoviaria Nacional, E.P., pelos resultados com que se comprometiam anualmente. E
nesta fase, que a tecnoestrutura das organizagdes regionais se impde ao seu Director,
fazendo uso dos manuais existentes e que ndo tinham sido revogados, criando uma
configuragdo estrutural regional que pode classificar-se de burocracia mecanicista.

A reprivatizagdo traz um novo Conselho de Administrago, centralizagdo, redugdo dos
niveis hierarquicos, diminuigio muito sensivel do efectivo, ligagdes directas da
administragdo a varios executivos, aproximando-se a organizagfio da estrutura simples,
ainda que, com laivos de burocracia mecanicista cada vez mais ténues.

A qualificagio dos recursos humanos, por seu lado, fez-se sentir e, durante todo o
periodo em analise, por via da formagfio, das experiéncias vividas e das admissdes do
pessoal com habilitagdes de base, sempre que possivel, acima das possuidas pelos que ja

trabalhavam na empresa.
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A qualidade do servigo interno, na perspectiva dos clientes internos, merece avaliagdo
positiva no que diz respeito a:

- Capacidade de resposta atempada e correcta;

- Credibilidade no papel e decisbes dos outros trabalhadores da unidade;

- Comunicagiio horizontal no local de trabalho;

- Compreensio das capacidades e necessidades especificas dos trabalhadores;

- Disponibilidade para o trabalho;

- Informag#o a chefia do modo como o trabalho decorreu;

- Confianca nas suas proprias capacidades, nos equipamentos € no bom servigo interno;
- Satisfagdo com o contexto organizacional em que o trabalho se desenrola.

Por outro lado, merece avaliagdo negativa quanto:

- A comunicagdio vertical descendente;

- A satisfagio com a remuneragdo e a carreira profissional;

- Ao envolvimento, & participagdo dos trabalhadores na gestéo.

A descrigdo da cultura organizacional faz-se atendendo as trés grandes dimensdes que no
estudo a enquadram: o controlo da dinAmica organizacional, os valores e a percep¢do da
empresa.

Na dinamica do controlo organizacional, emerge a carga atribuida ao individual e ao
controlo interno, quer dos trabalhadores em geral, dos dirigentes da empresa ou dos
accionistas. Releva-se o pouco peso atribuido aos 6rgéos externos €, nomeadamente, 0S
representativos dos trabathadores (sindicatos).

Nos valores percebidos, destacam-se a importancia que os clientes internos entendem
que a empresa atribui ao sistema burocratico, a competéncia e & estabilidade, assim como
a um sistema de relacdes humanas estaveis. A participagio & compreendida como sendo
pouco valorizada pela organizagdo.

Na percepgio da empresa, valorizam-se o empenhamento individual, as boas rela¢des
informais, a agressividade comercial e o conservadorismo da gestdo consubstanciado no
poder hierarquico formal, na rotina e no evitamento das criticas. A motivagdo € a
integracdo organizacional sdo avaliadas como pouco conseguidas na instituigdo.
Detectou-se apenas um grupo homogéneo, que é a propria organizagdo. Ndo houve,

portanto, identificagdo de diferencas significativas entre os varios grupos profissionais, se
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bem que haja o entendimento de que os administrativos tém algumas diferengas
relativamente a outros grupos, conforme ja especificado, mas ndo suficientes para a
defini¢do de grupos homogéneos distintos.

A final, pode-se afirmar que a avaliagio da qualidade do servigo interno permitiu
detectar alguns pontos fracos, nomeadamente ao nivel da satisfagéo material dos clientes
internos e da comunicagdo e, bem assim, a existéncia de uma cultura organizacional
demasiado sustentada no individualismo e no conservadorismo da gestdo, com pouca
valorizagdo da participagio. Revela-se ainda, a existéncia de um unico  grupo
homogéneo na empresa.

Resta lembrar que o modelo teérico desenhado para este trabalho, assenta, por um lado,
na ligagio intrinseca entre a qualidade e a cultura organizacional e, por outro, na
avaliagdo positiva de um determinado conjunto de dimensdes que lhes so proprias.

A qualidade do servigo interno, é inerente a capacidade de resposta atempada e correcta
e tem por base a cadeia cliente/fornecedor internos € ndo existe sem a satisfagdo, a
comunicagio, a partilha, o conhecimento da empresa, dos seus objectivos, das suas
politicas e das suas estratégias. Cada um dos membros da institui¢do tem que saber qual
¢ o seu trabatho e qual é o contributo que da para atingir as metas que se propdem e, a
sua qualificagdo e melhoria continuas, implicam formag&o.

A cultura organizacional € construida, deve ter em aten¢io a historia da empresa, as
normas, os heréis, os simbolos, os rituais e os valores da partitha, da participagdo, das
boas relagdes informais, do trabalho de equipa. Pode-se mudar mas, com persisténcia e
participagdo e, tendo em consideragdo, quer os factores internos, quer os externos, que
a influenciam, necessariamente, nesta era em que a economia € os valores se tendem a
globalizar crescentemente.

Face ao estudo concretizado e as consideragdes que se tém vindo a fazer, € pertinente
prop0r as seguintes recomendagdes:

- Fomentar a alteragfio da perspectiva dos trabalhadores de que sdo mais censurados do
que incentivados, premiando-os e encorajando-os e utilizando sistemas de comunicagio
mais abertos e trabalho de equipa mais consistente;

- Incrementar as acgbes de formacfo iniciais e de acompanhamento, que se devem

desenrolar no interior € no exterior da empresa, dirigidas em fungdo das necessidades
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detectadas e que para além de direccionadas para as praticas profissionais, esclaregcam
sobre a importincia que os agentes externos também tém no funcionamento da
empresa, assim como o trabalho de equipa;

- Motivar os motoristas a colaborar na manutengfo da frota e na sua limpeza;

- Implementar manuais por grupos funcionais e dossiers de fungdes individualizadas, para
que os trabalhadores saibam quais sdo os seus deveres, como proceder € a quem se
dirigir, clarificando assim os circuitos comunicacionais € contribuindo para uma maior
co-participagiio dos empregados nos objectivos da empresa;

- Estabelecer planos de procedimento em caso de acidentes graves € avarias;

- Estabelecer planos de carreira, de sucessio e de substituigdo e implementar programas
de avaliagio de desempenho devidamente formalizados, para que existam metas visiveis
por que lutar e assim conseguir uma maior motiva¢do € um trabalho consistente para a
realizagdo profissional;

- Provada que esta a existéncia de feed-back as chefias, do modo como decorrem 0s
servigos, utilizar essa informagdo de forma organizada, para rectificar procedimentos.
Devem-se passar a escrito os aspectos mais relevantes e genéricos € introduzir os novos
procedimentos nos manuais respectivos, melhorando assim também, pela propria
resposta dada, a comunicagfo vertical descendente e fomentando a participagdo;

- Descentralizar mais algum poder de decisdo para uma chefia intermédia mais
responsabilizada e actuante, a quem sejam atribuidos os recursos necessarios, que
desempenhe um papel de charneira do sistema comunicacional e que fomente equipas de
trabalho, evitando, também, deste modo, a excessiva dependéncia da ac¢do individual;

- Implementar politicas de remuneragio com incentivos, para, de alguma forma, obviar a
insatisfa¢dio remunerativa;

- Atribuir prémios de reconhecimento ao desempenho ou a comportamentos relevantes,
nfo necessariamente ou s6, em dinheiro, como meio de cimentar a integragdo dos
trabalhadores;

- Concretizar uma lideranga do topo estratégico mais participativa, com esclarecimentos
adequados sobre as politicas e as estratégias prosseguidas, melhorando ainda o volume e
a qualidade da comunicagfio interna;

- Melhorar continuamente as condi¢des de trabatho;
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- Estudar periodicamente a satisfagdo dos clientes internos para acompanhar a situagdo e
tomar as decisdes aconselhadas pelo evoluir dos resultados da auscultagio;

- Implementar e ou desenvolver actividades de ambito social, que contribuam para 0 bem
estar dos trabathadores e a coesdo da empresa e a identidade do grupo, nomeadamente
actividades desportivas, festas de Natal, prémios escolares aos filhos dos trabalhadores,
excursdes com sentido pedagégico visitando outras empresas e, outras actividades

ludicas.
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ANEXO 1
Relatorio da ALGARFINANCIA, Lda.



ALGARFINANCIA, LDA.

RELATORIO FINAL

Foram ‘realizados 1127 inquéritos -~ através de questionario
directo - no periodo compreendido entre 20 e 30 de Janeiro p.p.

A distribuig3o da realizagdo dos inquéritos foi a seguinte:

- 892 (79.0%) inquéritos efectuados em dias udteis
- 173 (15.5%) inquéritos realizados ao sabado

- 62 (5.5%) inquéritos ao Domingo

O0s inquéritos acima mencionados abrageram os trés periodos do dia

- manh&, hora almogo e tarde.

Globalmente, pode inferir-se que a imagem da EVA, junto dos seus
utentes, & bastante positiva nos diversos aspectos analisadqs. Os
resultadés apresentam um grau de confianga de + 5%, tendo em
consideragdo a distribuigao de titulos de transporte existente &
data do inquérito e a mesma distribuigdo recolhida na amostra.

De referir que a imagem da EVA é idéntica para ambos oS scexos €

para os varios grupos etarios.

Passamos de sequida ,a referir as apreciagdes de maior peso, tanto
do ponto de wvista pjsitivo como negativo, com o objectivo de
evidenciar as &dreas que estdo em situagdo boa ou aceltavel e as

que deverdo, eventualmente, vir a merecer malior atengdo, num

futuro mais ou menos préximo.
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ALGARFIMAXNCIA, LDA.

0 novo visual agrada a 87,49% dos 1inquiridos com muito pouca

variagdo preferencial por sexos, idades ou profissdes.

As paragens existentes s&o consideradas suficientes para a
maioria dos inquiridos - 81,46% - e os percursos adequados para

88,82%.

No que respeita a horarios, para a maioria dos wutentes séo
considerados suficientes. Existem, no entanto, duas carreiras em
que os mesmos foram consid;rados insuficientes:

- FARO-LAGOS~FARO - 51%

— FARO-PORTIMAO-FARO - 62%
Relativamente ao cumprimento dos mesmos, a apreciag¢do é& bastante
favorédvel nos casos de FARO-OLHAO-FARO (83,29%) e FARO~LOULE~FARO
(81,25%), o que j& ndo acontece no percurso ALBUFEIRA-PORTIMAO~
ALBUFEIRA, com apenas 53,19% de satisfeitos <contra 46,81% de
insatisfeitos. Numa faixa intermédia situa-se o percurso FARO-
ALBUFEIRA-FARO, com 63,67% de apreciagdes favordveis contra 36%
de desfavordveis. Estas opinides fazem suscitar a divida sobre a
existéncia de eventuais estrangulamentos que envolvem o pdélo de
Albufeira.

’
0 bom atendimento, tanto nas bilheteiras com 77,28%, como nos
autocarros com BS,Q%%, é facto assente. Este aspecto estéd
intimamente relacionado com a preparagdo do pe<snal aue a_nivel
de motoristas atinge em média os 80,95% e bilheteiros os 79,24%,

com o ponto médximo de satisfagdo no percurso FARO-LAGOS-FARO
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(88,57%) e o ponto mais baixo no percurso FARO-PORTIMAO~-FARO

(67,92%) -

No que respeita 4 preparagdo do pessoal dos servigos de
informagdes/reclamagdes a situagdo nao & tao favordvel, baixando
a média para 66,19%, com maior desagrado nos percursos do

baélavento'— ALBUFEIRA, PORTIMAO e LAGOS.

A apresentagdo e simpatia do pessoal ¢ bastante favorével - entre
70 e 96% — em todos os percursos, para todas as idades e

profissdes.

A limpeza dos autocarros & um aspecto que tem apreciagbes com
algum desfazamento dependendo da carreira questionada. Assim,
dentro duma média de 69,39% aparecem 85,71% dos utentes do
peréurso FARO-LAGOS—-FARO, e 81,13% dos do percursb FARO-PORTIMAOC-
FARO a considerarem boa a limpeza, enquanto que nos percursos de
FARO-ALBUFEIRA-FARO e FARO-OLHAO-FARO os valores situam-se nos

63,67% e 67,81%, respectivamente.

No que respeita aos sanitéadrios a média de satisfagdo € muito

baixa -~ 25,82%, agravada em PORTIMAO (8,51%), sendo a situagéo de
/ . N

LOULE a mais favoréavel com 37,5% de inquiridos a cosiderarem as

instalacées satisfatorias.

Em relagdo aos aspectos que os utentes mais gostariam de ver
melhorados, as respostas obtidas estdo sintetizadas no mapa
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ALGARFIRANCIA, LDA,

resumo dos comentarios em anexo. As dreas foram definidas com
base no aqgrupamento dos comentdrios recolhidos, na perspectiva do

seu objectivo mais genérico, a saber:

CONFORTO - (39%)
HORARIOS - (23%)
POLUICAO - (10%)
LIMPEZA - ( 8%)
ESTACBES - ( 8%)
SIMPATIA - ( 7%)
PARAGENS ~ ( 5%)

Relativamente a estes comentarios, gostariamos de salientar as
dreas de maior incidéncia dos mesmos, que correspondem
precisamente &s que, nas respostas ao inquérito, revelaram menor

satisfagdo por parte dos utentes.

Assim, na generalidade dos percursos, houve apenas 6 questdes
cujas respocstas desfavordvels superaram as favoréveis, das quais

4 se referem directamente a conforto:

- ndo héa abrigos suficientes - 72%
- os abrigos n&o estdo bem concebidos - 53%
- as estagdes ndo tém conforto suficiente - 54%
- as estagbes ndo tém bons sanitérios - 50%

s - A s 1= . '
Por percursos, a situagdo & idéntica, excepto para os casos em
que a maioria dos ﬁqquiridos considera que as estagdes tém

conforto suficiente, ainda que por uma margem algo reduzida:

- FARO-LOULE-FARO - 56%
- FARO-LAGOS-FARO - 49%
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ALGARFINANCIA, LDA.

No que respeita & quantidade de abrigos existentes o grau de
satisfagdo & na verdade excepcionalmente baixo no percurso FARO-
PORTIMAO-FARO em que apenas 9,43% dos inquiridos estd satisfeito,

para uma média geral de 20,41%.

A concepcdo dos abrigos, considerada ndo satisfatéria,alerta-nos
para as questdes mais importantes associadas a este'aspecto. isto
&, a funcionalidade e o <conforto, em resumo a qualidade, que
neste caso € considerada baixa, a né&o ser, no que respeita a

informagdo e publicidade neles exposta que mais de 50% dos

inquiridos 1lé.

A falta de conforto nas estag¢gdes é mais acentuada pelos utentes
da estagdo de Portiméo, como estd evidenciado nos comentarios
recolhidos, em que apenas 24,53% dos inquiridos <considera com

conforto suficiente, para uma média geral de 43,12%.

2
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ANEXO 2

Questionario Utilizado no Inquérito



Data do preenchimento: / /

12 PARTE

CARACTERIZACAO DOS INQUIRIDOS
Nesta parte pretende-se obter informagdo acerca de si proprio (a)

CO0 Local de trabalho

C1 Sexo
1 Feminino D
2 Masculino D

C2 Idade anos

C.3 Antiguidade na empresa anos

C.4 Em que estrutura esta inserido?

1 Estrutura Central
2 Direc¢do Operacional do Sotavento
3 Direcg¢io Operacional do Barlavento

pood

4 Direc¢do Operacional de Beja

C.5 Qual é o seu grupo proﬁssional?

1 Administra¢do e Direc¢do D
2 Administrativos
3 Motoristas

4 Oficinas

5 Outros

o
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C.6 Qual € o seu tipo de horério?

1 Fixo D
aMovel ]
3 Isento D

C.7 E sindicalizado?

1 Sim ]
2 Nio D

C.8 Quais sdo as suas habilitagdes literarias?

1 Nio sabe ler

2 Sabe ler

3 Ensino basico primario

4 Ensino basico preparatdrio

5 Ensino técnico (comercial/industrial)

6 Curso geral dos liceus

7 Curso complementar dos liceus / 11° ano / 12° ano
8 Bacharelato

9 Licenciatura

DoO0000O00
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2* PARTE
ESCALA DE EXECUCAO DO SERVICO INTERNO

Nesta escala gostariamos de saber a sua opinido sobre algumas situacOes relacionadas

com a prestago e a recepedo de servigos dos trabalhadores da empresa uns aos outros.

P1 - Em que medida concorda ou discorda com as seguintes afirmagdes:
(Para cada alinea, escolha uma e s6 uma opgdo na escala de 1 a 5 e assinale-a com um X)

Escala
Discordo Concordo
totalmente totalmente
1 5
1 Nesta empresa executa-se 0 Servigo interno
bem a primeira vez D
2 Nesta empresa fornece-se o servigo interno

a hora prometida / devida

3 Nesta empresa fornece-se internamente a

informagio necessaria

4 Nesta empresa executa-se 0 servigo interno
pedido / prometido
5 Nesta empresa mostra-se interesse / esfor¢o

sincero em resolver os problemas

O0000o0ode
Oo00o0ooood-
OO0000O0ao0ddge-

O 00 d4ogd
O 0 04d4gd

6 Nesta empresa o servigo interno é fornecido
sem defeitos

7 Nesta empresa fornece-se o servigo interno
prontamente

8 Nesta empresa ajuda-se / coopera-se /
apoia-se
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10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

Discordo

totalmente

Nesta empresa ha flexibilidade com as horas
de trabalho
Nesta empresa existe a capacidade de

compreender e executar o servigo interno
Nesta empresa executa-se com eficiéncia o
servigo interno

Nesta empresa fornece-se um bom servigo
aos clientes

Nesta empresa ajuda-se e da-se bom
tratamento aos empregados

Esta empresa possui 0S recursos necessarios

/ adequados para a concretizagdo das tarefas

Nesta empresa os trabalhadores sdo
informados sobre 0 que se passa / problemas
potenciais / planos, mudangas / necessidades
Nesta empresa os trabalhadores pedem
ajuda / apoio

Nesta empresa fornece-se feed-back as
chefias

Nesta empresa consultam-se os empregados
acerca das decisdes

Nesta empresa os trabalhadores sabem ouvir

1

]

OO0 00 Oo0dgbo

Escala

OO0 00 Oooooobfe

OO0 00 ooboooobb-

OO0 00 Oooodooode-

Concordo
totalmente
5

[

OO0 OO0 ODoOooOooboodd
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20

21

22

23

24

25

26

27

Discordo

totalmente

Nesta empresa presta-se atengdo as
necessidades / problemas / limitagSes dos
outros

Nesta empresa compreendem-se  as
necessidades especificas dos outros

Nesta empresa fazem-se pedidos realistas
aos outros

Nesta empresa as pessoas tém uma relagdo
cordial, amigavel, respeitadora

Nesta empresa as pessoas estdo disponiveis
para atender as outras

Nesta empresa confia-se na capacidade dos
outros trabalhadores

Nesta empresa aceitam-se as decisbes dos
outros trabalhadores

Nesta empresa reconhece-se 0 papel dos

outros trabalhadores

OoocoOoooo ob-

Escala

OooocoOoooo b

ooooooco Bbe

oOoo0ooooo -
OO0 o0o0oo0od

Concordo
totalmente
5

-
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ESCALA DE SATISFACAO ORGANIZACIONAL

Neste ponto gostariamos de saber em que medida se considera satisfeito com o seu
trabalho.

P2 - Tudo somado e nas actuais circunstancias da sua vida profissional, até que ponto
est4 satisfeito com cada um dos seguintes aspectos do seu trabalho?
(Para cada alinea, escolha uma e s6 uma opgao, naescalade 1 a 5 e assinale-a com um X)

Escala
Nada Muitissimo
Satisfeito Satisfeito

1 Em relagdo as suas perspectivas  de
promogao diria que esta:

2 Em relagdo a organizagdo ¢ funcionamento
do departamento onde trabalha, diria que
esta:

3 Em relagio a colaboragfo e clima de relagdo

com os seus colegas de trabalho diria que

esta:

4 Em relagdo a remuneragdo que recebe, diria
que esta:

5 Em relagfio ao trabalho que realiza, diria que
esta:

6 Em relagio 4 competéncia e funcionamento

do seu superior imediato, diria que esta:

7 Em relacdo 4 competéncia e funcionamento

oooo o oO0o-
oOoogoo o oo
oooo o ob-e
oogoo o oog-
oooo o O0B-e

dos seus subordinados, diria que esta:
(Esta pergunta s6 deve ser respondida por
quem chefia)

8 Tudo somado, e considerando todos os

[
[
[
[
[

aspectos do seu trabalho e da sua vida nesta
empresa, diria que esta:
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3 PARTE
ESCALA DO CONTROLO ORGANIZACIONAL

Neste ponto pretende-se saber qual a sua opinido sobre a influéncia que tém no controlo

da organizago, os agentes internos € externos a seguir mencionados.

P3 - Que influéncia tém os seguintes grupos ou pessoas no que acontece nesta empresa?

(Para cada alinea, escolha uma e s6 uma opgdo, naescalade 1 a 5 e assinale-a com um X)

Escala
Nenhuma Muitissima
Influéncia Influéncia
1 2 3 4 5
1 A Unifio Europeia D D D
2 O Governo D D D D D
3 O Grupo Barraqueiro D D D I___l D
4 O Accionista Francés D D D D D
5 As Autarquias l—_—l D D D D
6 As outras empresas da concorréncia D D D D D
7 A Administragdo da empresa D D D D D
8 Os sindicatos D D [:I D D
9 As chefias em geral l__—l D D D D
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10

11

12

13

Os trabalhadores da empresa em geral

O seu director

A sua chefia directa

Vocé pessoalmente

Escala
Nenhuma Muitissima

Influéncia Influéncia
1 2 3 4 5
I R I R R
R
[ R T R B
I R R

167



ESCALA DE VALORES ORGANIZACIONAIS

Neste ponto do questionario apresento-lhe vérios valores organizacionais. Pretende-se
com esta escala, identificar os aspectos subjacentes a estrutura organizacional e os que a

empresa mais valoriza nos seus trabalhadores.

P4 - Na sua opinidio, em que medida nesta empresa se da importancia a cada um dos
seguintes valores organizacionais? '
(Para cada alinea, escolha uma e s6 uma op¢ao, na escala de 1 a 5 e assinale-a com um X)

Escala
Nenhum Muitissima
Importéancia Importancia
1 2 3 4 5
1 Competéncia técnica L__l D D D D
2 Organizagio centralizada do trabalho I:I I:I D D D
3 Iniciativa D [:I D D D
4 Bem estar das pessoas D D D D D
5 Estabilidade da empresa D D D D D
6 Competéncia profissional D D I__—I l:l D
7 Poder das chefias D D D D D
8 Desenvolvimento tecnologico € inovagdo
nos procedimentos D D D D D
9 Estabelecimento de procedimentos e normas
o4aoooad
10 Antiguidade na empresa D D [:I D D
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Escala

Nenhuma Muitissima
Importancia Importancia

11

12

13

14

15

16

17

18

Ouvir a opinido e sugestdes das pessoas

Trabalho em equipa

Risco

Realizagfio pessoal e profissional

Necessidades do mercado (novos servigos)

Bom ambiente entre as pessoas

Boas relagdes com as chefias

Possibilidade de participar em tomadas de

decisdo

1

o

O OO0 O0ooao

0
0
0
0
0
0
0
0

0
0
0
0
0
0
0
0

0O 0O 000000 b
O O0o00o0o00 e
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ESCALA DE PERCEPCAO DA EMPRESA

Neste ponto do questionario pretende-se conhecer a percepgdo que tem da empresa,
isto &, quais sdo as representagdes que tem sobre as praticas e os procedimentos da

organizagao

P5 - Em que grau concorda ou discorda com cada uma das seguintes proposigdes?
(Para cada alinea, escolha uma e s6 uma opgdo, naescalade 1a5e assinale-a com um X)

Escala
Discordo Concordo
totalmente totalmente
1 5

1 Nesta empresa cada um é responsabilizado

pelos seus actos

2 Esta empresa tem um sistema de promogoes
que incentiva a qualidade do trabalho

3 Nesta empresa ha uma gestdo integrada das
varias partes da empresa

4 Nesta empresa é pedida a responsabilidade
pela qualidade do trabalho a cada um

5 Todas as areas da empresa trabalham para

0s mesmos objectivos

6 A empresa corre riscos calculados na altura
propria
7 Esta empresa preocupa-se com a

organizagfo e a estruturagdo do trabalho

8 Nesta empresa aproveitam-se totalmente o0s
quadros técnicos
9 O funcionamento desta empresa depende do

empenhamento individual

10 Nesta empresa o melhor ¢ evitar as criticas
abertas

OO0 O0oOoooo0ooddbey
OO0 o0 oooo0oood-
OO0 Oo0ooooood-e

Oo000o00o0oo0dd
OO0 O0COoO0doo0od
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11

12

13

14

15

16

17

18

Discordo

totalmente

Nesta empresa tem sempre de se pedir a
aprovagdo a chefia

Nesta empresa existem uma série de
“miniempresas” internas que ndo dialogam

Nesta empresa valoriza-se a rotina

Nesta empresa as promogdes dependem das
influéncias da chefia na direcgéo

Nesta empresa ha apoio informal do chefe e
colegas em situagdo dificil

Nesta empresa ha boas relagdes informais
entre as pessoas

Nesta empresa as relagdes entre as pessoas
ndo sdo faceis

Nesta empresa, os incentivos que OS
trabalhadores recebem ultrapassam  as

censuras

OO0 oOoo0oo oogob-
O 0000 ogoe
I U B
Oo0o0oog oooe-
O 0000 00

Escala

Concordo
totalmente
5

-



4* PARTE

P6 - Tem alguma coisa a dizer sobre a empresa que nao tenha sido contemplado neste

questionario?
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