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Resumo

Cultura organizaciona e Bem-Estar Subjetivo: Um estudo comparativo.

O objetivo deste estudo consiste em caracterizar a perce¢do de cultura organizacional
e 0s niveis de bem-estar e satisfacdo dos colaboradores das organiza¢des em estudo;
analisar a relacdo entre a percecdo de cultura organizacional, o bem-estar e a
satisfacao, bem como o papel da percecao de cultura organizacional como preditor de
bem-estar e satisfacdo, e comparar as dua organizacdes do estudo. Para o efeito
aplicou-se uma adaptacdo do Questionario FOCUS, IWP Multi-Affect Indicator e
Escala de Satisfacdo geral com o trabalho, numa amostra de 139 colaboradores de
duas organizagbes (N=139). Os resultados mostram que a cultura percebida varia
entre organizagdes de uma cultura de objetivos a uma cultura de regras, enquanto a
desejada € a cultura de Apoio para ambas. Os niveis de Bem-Estar e de Satisfagdo no
trabalho s@o considerados positivos. A cultura de apoio é preditora de Bem-Estar
numa organizagao e a cultura de Obijetivos preditora da satisfacdo noutra.

Palavras-Chave: Cultura organizacional, Bem-Estar, Satisfacéo no trabalho.



Abstract

Organizacional Culture and Subjective Well-Being: A comparative study.

This study consists in characterizing the perception of organizational culture and levels
of well-being and satisfaction of employees of organizations in the study, analyze the
relationship between the perception of organizational culture, well-being and
satisfaction, as well as the role of perception of organizational culture as a predictor of
well-being and satisfaction; compare the two organizations in the study. For this
purpose we applied an adaptation of FOCUS Questionnaire, IWP Multi-Indicator Affect
Scale and Overall satisfaction with work on a sample of 139 employees from two
organizations (N = 139). The results show that the perceived culture varies between
organizations purposes a culture of objectivs a culture of rules, while it is desired to
both a culture of Support. Levels of Well-Being and Job satisfaction are considered
positive. A supportive culture is predictive of Welfare in one organization and culture of
Objectives predictor of satisfaction elsewhere.

Keywords: Organizational Culture, Well-Being, Work satisfaction.
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Introducao.

O estudo da cultura organizacional tem vindo a ter um interesse crescente
tanto de andlise cientifica como de intervenc¢éo, desde a sua popularidade nos anos
80. Quando falamos nas vantagens do conhecimento da cultura organizacional, temos
que ter presente dois grandes grupos organizacionais que sao 0s principais
beneficiarios do conhecimento da mesma: Os gestores e os individuos que la
trabalham (Gomes, 1991).

O conhecimento da cultura organizacional da a organizacdo o sentido de
identidade e determina, através de rituais, crencas, significados, valores, normas e
linguagem, o modo de fazer as coisas ha organizacdo, servindo como mapa, quer para
gestores quer para o resto de colaboradores (O’'Donnell & Boyle, 2008).

Para os gestores é importante entender que a base dos sistemas e estruturas
organizacionais reside nos valores fundamentais da empresa, isto é, na sua cultura.
Esta oferece, através de diversas manifestacfes, uma possibilidade de compreender
as atuacdes e atributos de cada organizacdo, pelo que pode ser utilizada, pelos
gestores, como uma importante ferramenta de gestdo (Barbosa, 2003; Denison &
Spreitzer, 1991).

E importante perceber que atualmente, com o ambiente de austeridade que se
vive em Portugal e no mundo inteiro, as praticas de gestdo passam cada vez mais,
pela gestao de aspetos imateriais e intangiveis. Pelo que sera importante ter em conta
gue a cultura, e o clima, constituem a expressdo mais visivel e manipulavel desses
aspetos (Neves, 2000).

S&o varios os autores que sustentam a importancia da cultura organizacional
em questbes como a competitividade e o desempenho. Lincoln (2010) defende ser
necessario a organizagado conhecer a sua cultura organizacional, e mudéa-la se for o
caso, de modo a tornar-se uma organizacao competitiva no cenario global. Chin-Loy e
Mujtaba (2007) afirmam que a cultura organizacional € o maior contributo para a
gestdo do conhecimento organizacional, sendo a cultura a maior fonte de
conhecimento quer para ganhar vantagens competitivas, quer para alcangar 0s
objetivos propostos. Cameron (2007) acredita que a cultura organizacional é chave
para o0 sucesso, a caracteristica distintiva que da vantagem competitiva. Para este
autor as organizacdes devem focar-se nos seus valores, nas suas crengas pessoais, e
na sua visdo, sabendo desenvolver e gerir uma cultura organizacional Unica, distintiva
e facilmente identificavel.

No que se refere a ligacdo entre a cultura organizacional e o desempenho

organizacional, sdo inumeros os estudos que as ligam e que demonstram a mutua



relacdo entre ambas. A nivel de exemplo, podemos referir o estudo de Deninson
(1984), em que o autor aplica questionarios em 34 empresas, consideradas grandes,
com o intuito de capturar o impacto da cultura organizacional no desempenho. Os
resultados mostram que existem varias dimensdes da cultura que aumentam o
desempenho organizacional.

Um dos papéis mais importantes que a cultura pode cumprir € o da adequacéo
entre a organizacdo e 0s seus membros. Segundo Barbosa (2003) a cultura
organizacional exerce trés tipos de funcdes que permitem a conexao entre o individuo
e a organizacao: i) permite legitimar interpretacbes e comportamentos dos membros
da organizacdo; ii) ao fornecer aos seus trabalhadores uma estrutura hierarquizada
fornece motivacao; iii) permite a integracao social dos trabalhadores.

A abordagem cultural das organizagbes permitiu a rutura com a abordagem
mecanicista das organizacdes adotada na primeira metade do século XX. Atualmente
a organizacao € vista como algo que existe na mente e no patriménio comportamental
das pessoas que la trabalham. Assim, as organizacdes sdo dotadas de identidade e
personalidade, que influenciam e sdo influenciadas pelas pessoas que a compdem
(Barbosa, 2003).

Outro papel importante da cultura organizacional é a sua influéncia no
ambiente de trabalho. O conhecimento do tipo de cultura que a organizagédo tem, pode
servir aos gestores de modo a conseguirem criar um ambiente de trabalho que
fomente o empenho dos colaboradores para o sucesso organizacional. A sua analise
permite identificar as mudangas nos valores, na estrutura organizacional, na lideranga
e na gestdo, de modo a facilitar um ambiente de trabalho compensador, criativo e
positivo, que possa criar 0 progresso e 0 sucesso organizacional (Kuofie et al. 2010;
Shepstone & Currie, 2008).

Também podemos destacar o papel da cultura na influéncia no empenho dos
membros da organizagdo. A cultura organizacional da aos seus integrantes um
sentimento de empenho pelos valores, normas e cédigos da organizagdo a qual
pertencem, afetando os niveis de desempenho, assim como a eficacia e produtividade
organizacional (Liu, Shuibo & Meiyung, 2006; Neves, 2001).

Assim, pelo exposto podemos entender o basto impacto que a cultura tem nos
colaboradores das organiza¢cGes, ndo podendo separar as suas consequéncias com
Bem-Estar dos mesmos. Autores como Chambel (2005), e Danna e Griffin (1999)
defendem que as experiéncias no trabalho afetam aos individuos nos seus niveis de
Bem-Estar, assumindo-se a vital importancia que a cultura organizacional do local de

trabalho exerce sobre o ser humano.



Assim, uma nova linha de estudos no campo de Bem-Estar tem vindo a ganhar
interesse por parte de investigadores, tratando-se do estudo do Bem-Estar aplicado ao
trabalho dos individuos. Uma vez que o tempo dedicado ao trabalho é uma das
grandes componentes da formacdo e desenvolvimento do bem-estar, este tipo de
estudo afigura-se fundamental para entender os mecanismos de funcionamento e
manutencdo do Bem-Estar. Nesta area destacam-se os trabalhos de Warr (1987;
1992; 1996).

Outra varidvel amplamente estudada no ambito da psicologia comportamental
€ a satisfacdo no trabalho. Esta também exerce uma influéncia nos comportamentos
dos individuos e sofre varias influéncias do contexto de trabalho, pelo que perceber as

relagbes com a cultura organizacional e o Bem-Estar, faz também desta uma variavel
de grande interesse (Cunha, Rego,Cunha, & Cabral-cardoso, 2007).

A presente investigacdo encontra-se inserida na linha de estudos sobre a
psicologia positiva, intentando perceber qual o efeito da cultura organizacional no
Bem-Estar e na satisfagdo no trabalho. Para tal, 0 nosso objetivo € caracterizar e
relacionar as culturas organizacionais, os niveis de Bem-Estar e Satisfacdo no
trabalho, dos colaboradores de duas organizacdes em estudo. Adicionalmente, ainda
se analisara o papel da percecdo de cada cultura organizacional como preditor de
bem-estar e satisfacdo dos colaboradores inquiridos.

Assim, o presente trabalho é composto por varias partes. Na primeira parte
encontramos 0 enquadramento tedrico, composto de dois capitulos, sendo uma
revisao teorica do tema em estudo. No primeiro capitulo é abordado o tema da cultura
organizacional, onde sdo expostas as origens, a sua evolugdo e perspetivas de
abordagem, exploram-se também os componentes da cultura e aprofundaremos o
modelo dos valores contrastantes, modelo esse que serve de base a presente
investigacdo. No segundo capitulo introduz-se a temética do Bem-Estar, abordando a
sua Historia, evolucdo e perspetivas de estudo, pretendendo-se também aqui explicar
se-a 0 modelo das vitaminas para o Bem-Estar, e ainda sera abordada a satisfacdo ao
trabalho na sua articulacdo com o Bem-Estar.

No final desta revisdo tedrica, surge entdo a nossa problematica, os objetivos
de estudo e as hipéteses formuladas.

Na parte seguinte encontraremos 0 estudo empirico realizado. Aqui seré@o
apresentados o0s participantes, instrumentos e procedimento. Em seguida,
apresentamos 0s principais resultados obtidos e as analises efetuadas.

Sequencialmente, os resultados serdo discutidos a luz de estudos realizados



anteriormente sobre esta mesma tematica. Por Ultimo s&o apresentadas as conclusdes

deste estudo, as limitagdes encontradas e as orientagdes para investigagoes futuras.



I. Enquadramento tedrico.

1. Cultura organizacional.
1.1. Origem, evolucéao e perspetivas do estudo da cultura organizacional.

E reconhecido dentro do meio cientifico o pioneirismo, quer da antropologia
qguer da sociologia, no que se refere ao estudo da cultura organizacional. Ambas as
disciplinas comecaram no estudo deste tema, no entanto, o conteddo era bem
diversificado. A antropologia foca o seu interesse nas caracteristicas dos membros das
organizagcdes como portadoras de cultura, j& a sociologia das organizacfes foca-se
nas aplica¢des da cultura as mesmas (Kuofie, Khan, Usoro, & Majewski, 2010).

Ao fazer uma analise na literatura existente sobre a cultura organizacional é
possivel situar o inicio do interesse no estudo deste tema nos finais dos anos 70 e nos
inicios dos 80 (Gomes, 1991; Neves, 2000, 2001). A origem deste interesse, por um
lado, situa-se ao nivel da tomada de consciéncia por parte de proprietarios e gestores
de topo, da importancia dos fatores da cultura no que diz respeito as praticas de
gestdo. Por outro lado, este interesse no tema surge da tentativa de explicar o
fendmeno econdémico Japonés, acreditando que sera na cultura organizacional que
reside a diferenciacdo entre organizagbes bem-sucedidas e organizacdes mal
sucedidas (Cunha, Rego ,Cunha, Cabral-cardoso, 2007; Neves, 2001).

No entanto, é nos estudos de Hawthorne (Mayo, 1930, 1933) que encontramos,
ja na sua ultima fase, a primeira tentativa de compreender em termos culturais o
contexto de trabalho, ao descrever pormenorizadamente a cultura de trabalho de
grupo. Assim, nas analises realizadas as entrevistas é possivel revelar aspetos de
ordem cultural, usadas pelos trabalhadores para explicar determinadas ocorréncias
organizacionais, como oscilacbes de producdo, questdes ligadas ao bem-estar, ou
mesmo para justificar o ndo cumprimento de regras (Lunenburg, 2011; Neves, 2001).

Nas décadas seguintes aos estudos de Harthorne o estudo da cultura
organizacional foi pouco expressivo, apresentando poucos artigos que se dedicavam
ao tema, apenas focando a interpretacdo dos comportamentos organizacionais em
termos de significados culturais. Neste periodo, surgem integrados, apesar de ser de
uma forma pouco explicita, aspetos relacionados com o papel da cultura e dos valores
de autoregulagdo e coesdo grupal, nas decisbes organizacionais, das vertentes
técnicas e Humanas (Neves, 2000).

E no final dos anos 70 que o artigo do antropdlogo Pettingrew (1979), On
studying organizational cultures, d4 o estatuto teérico, de forma definitiva, & cultura

organizacional. Neste estudo, o autor chama as organizagfes de entidades sociais



com presente, passado e futuro, assim como define o que é a cultura organizacional.
Na década de 80, devido as repercussGes do artigo, a temética da cultura
organizacional ganha uma grande popularidade (Neves, 2001).

Assim, 0 tema parece transformar-se numa moda devido a sua condicdo de
salvadora de todos os males organizacionais, existindo uma grande producdo de
artigos em revistas e jornais cientificos, dando grande projecdo ao tema. De entre as
varias obras destacam-se o livro In Search of Excellence de Peters e Waterman
(1982), e o livro Corporate culture: the rites and rituals of corporate life, de Deal e
Kennedy (1982). Também se destaca o autor Ouchi (1981) com a Teoria Z, onde
refere as vantagens competitivas das gestdes japonesas e americanas, assim como
da importancia das culturas nacionais que envolvem as organizagées. Também nesta
altura surge o conceito corporate culture, referindo-se a cultura organizacional como
variavel estratégica, ou seja, manipulavel, implicada no nivel de eficacia organizacional
(Barbosa 2003; Cunha et al. 2007).

No entanto, a repentina popularidade da cultura organizacional, deveu-se a um
conjunto de trés ordens essenciais. Em primeiro lugar, a necessidade das
organiza¢fes americanas em explicar a sua incapacidade de competir com empresas
estrangeiras, principalmente com as japonesas, fez com que os estudos da cultura
organizacional tivessem um especial interesse por parte de tedricos e praticos da
gestdo organizacional. Outro motivo prende-se com o fracasso dos modelos
racionalistas para explicar o funcionamento organizacional. Uma ultima raz@o prende-
se com guestBes metodoldgicas e estatisticas, ja que os modelos tedricos disponiveis
eram demasiado simplistas, apenas quantitativos, apresentando escassa validade
preditiva, com casualidades complexas, dificultando qualquer introdu¢do de mudanca
nas organizagdes (Neves, 2001).

Os interesses e expectativas dos investigadores, assim como as suas opgoes
tedricas e metodoldgicas, faz com que existam diferentes perspetivas de abordagens
no estudo da cultura organizacional. Dois autores, Martin (1992, cit in. Neves, 2000) e
Sackmann (1991, cit in. Neves, 2000), reuniram a literatura em torno ao tema da
cultura organizacional, formulando diferentes posi¢cfes tedricas.

Martin (1992, cit in. Neves 2000), sistematizou a literatura existente sobre a
cultura organizacional a partir dos niveis de analise em que pode ser abordada, assim
definiu trés categorias: i) a integradora, onde a homogeneidade e a harmonia sdo os
principios caracterizadores da cultura organizacional, os estudos inseridos nesta
categoria tem um carater prescritivo nos processos de gestao, associando a eficacia e

produtividade a uma cultura una e forte; ii) a diferenciadora, sendo a divergéncia a
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esséncia da cultura, admitindo a coexisténcia entre subculturas e cultura Unica, a
énfase das definicdes é colocada nas diferencas de poder e nos conflitos de interesse
intergrupais; iii) e por ultimo, a fragmentada onde o individuo é a unidade de andlise, a
definicdo de cultura nesta perspetiva passa pela ideia de ambiguidade e de fluxo de
mudancas inerentes aos sistemas organizacionais e sociais.

O autor Sackmann (1991, cit in. Neves, 2000), parte das origens tedricas e
metodoldgicas das disciplinas que mais influenciaram o conceito de cultura
organizacional, agrupando as abordagens nas influéncias de origem, em quatro tipos
diferentes de perspetivas: a culturalista, a funcionalista, a cognitiva e a construtivista.

Na perspetiva culturalista, a cultura é encarada a luz do zeigeist, incluindo os
aspetos visiveis da mesma, como os artefactos e os comportamentos, e 0s aspetos
invisiveis, nomeadamente, conhecimentos e emocdes, adquiridos e transmitidos de
geracdo em geracdo. Nesta perspetiva o estudo da cultura implica o recurso ao
método etnografico, para o qual € necessario uma grande quantia de recursos, quer
de tempo quer de profundidade. O principal objetivo dos estudos desta perspetiva é o
enunciamento de principios e leis gerais que possam explicar o funcionamento
organizacional (Neves, 2000, 2001).

A perspetiva funcionalista encara a cultura pelo seu modo de fazer as coisas,
enfatizando apenas o lado visivel da cultura (simbolos, artefactos e comportamentos),
e dando-lhes significado. Aqui um dos objetivos sera poder controlar a cultura apos ser
conhecida. Os estudos funcionalistas realizados recorrem a perspetiva émica como
metodologia, isto é, utilizam o ponto de vista dos sujeitos que fazem parte da
organizacao e que possuem o significado desta (Neves, 2000, 2001).

Nos estudos integrados na perspetiva cognitiva enfatizam-se os fatores
cognitivos (ideias, valores, normas, crengas, sentimentos e emocdes) como 0 nucleo
central da cultura. Assim, segundo a perspetiva cognitiva, falar de cultura implica a
referéncia a contetidos de aprendizagem, modos de perceber, maneiras de conhecer e
interpretar das pessoas, adquiridos por interagdo social, que funcionam como critérios
para decidir como fazer a cultura.

Na perspetiva construtivista enfatiza-se a explicacdo da origem e da evolucéo
da cultura organizacional, entendendo-se a cultura como o resultado de uma
construcdo social da realidade. Assim, cria-se um mapa cognitivo no processo de dar
significado nos fenédmenos organizacionais coletivos construidos socialmente, que sédo
as manifestaces da cultura. Este mapa cognitivo é usado no dia-a-dia das pessoas,
influenciando-as na maneira de pensar, sentir e atuar, auxiliando na atribuicdo de

significados as coisas (Neves, 2000, 2001).
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1.2. Definicdo do conceito de cultura organizacional.

Ao pretender-se estudar a cultura organizacional, é necessario ter particular
atencdo a conceptualizagdo do constructo, primeiro porque existem sobreposi¢des nos
conceitos de cultura organizacional com outros conceitos, como a cultura e o clima, e
segundo porque existem diferentes perspetivas de abordagem do conceito (Cunha et
al. 2007).

Como ja foi referido anteriormente, é na antropologia e na sociologia que o
estudo da cultura organizacional surge, assim, também as primeiras definicbes e
conceitos desta, sdo definicbes da antropologia e da sociologia. Inicialmente o
conceito de cultura organizacional juntava-se entorno da sua abordagem de origem. A
sociologia situava-se numa abordagem mais funcionalista, defendendo que as
organizagbes tém cultura e que esta emerge dos comportamentos sociais. Ja a
antropologia defendia que as organizacdes sado cultura, posicionando-se numa
abordagem semidtica e defendendo que a cultura reside nas interpretacbes e
cognic¢des individuais (Barbosa, 2003; Kameron, 2007).

Por volta da década de 80, o dominio do tema passa a ser uma das prioridades
quer no campo da gestao, quer de investigadores das mais diversas areas, querendo
deixar fora da cultura organizacional conceitos como “moral” ou “clima organizacional”
(Barbosa, 2003).

Apesar da diversidade de conceitos que se encontram na literatura
organizacional, parece existir um consenso enquanto ao que se refere ao seu
conceito, aceitando a maioria de caracteristicas que Ihas foi atribuido ao longo do seu
estudo. Assim, no geral, concorda-se que a cultura organizacional € um constructo
multifacetado, socialmente construido, que serve como “cola social” que liga as
componentes da organizagdo, refere-se a valores, suposi¢bes subjacentes,
expectativas definicbes que caracteriza a organiza¢do e aos seus membros (Kameron,
2007).

Da andlise panodplia de conceitos e de autores existentes sobre a cultura
organizacional € comum defini-la como o conjunto de crencas, simbolos, sentimentos
e comportamentos caracteristicos de uma organizagdo. Das vérias definicdes
existentes na literatura, a maioria apresenta uma série de caracteristicas comuns: i)
regularidades comportamentais observadas, na interaccdo dos membros da mesma
organizacdo podemos encontrar linguagens, terminologias e rituais que os distinguem
de outros ocorridos em diferentes organizacdes; ii) normas, comportamentos standard
gue sdo consideraveis como aceites num grupo de trabalho; iii) valores dominantes,

partilhados pelos membros de uma organizacao; iv) filosofia organizacional, crencas e
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politicas sobre como os empregados e clientes devem ser tratados pela organizagéao;
V) regras, directrices existentes para o bom funcionamento da organizagéo; vi) clima,
atmosfera geral conveniente na organizac¢ao (Lunenburg, 2011).

A definicdo de cultura organizacional pela qual este estudo empirico se regula,
assim como o autor do modelo do questionario utilizado neste estudo, € a definicdo de
Schein (1990, 1996, 1999b):

‘Is the pattern of basic assumptions that a given group has invented,

discovered, or developed in learning to cope with its problems of external

adaptation and internal integration—a pattern of assumptions that has worked
well enough to be considered valid and, therefore, to be taught to new members
as the correct way to perceive, think, and feel in relation to those problems.”

(Schein, 1985, p.9).

Segundo esta definicdo podemos ver que nela existe uma série de padrdes que
podem ser explicados. Para Schein a cultura esta composta por elementos que séo
visiveis, e de elementos que ndo o sdo, assim, € comum recorrer-se a analogia do
iceberg para explicar estes elementos (Figura 1). Para o autor esta distingdo torna-se
importante especialmente quando a organizacdo é formada, os fundadores levam
estes aspetos para a organizacao, tendo que saber como articula-los, incumbi-los e
ensina-los de uma forma que seja funcional no sistema de trabalho (Schein, 1999b).

Outro elemento importante nesta definicdo € a importancia que o autor da a
interagdo entre os problemas internos e externos:

“A group cannot solve its external survival problem without being integrated to

some degree to permit concerted action, and it cannot integrate itself without

some successful task accomplishment vis-a-vis its survival problem or primary

task.” (Schein, 1999 b, p. 223).

Assim, o autor anuncia os problemas que podem surgir no processo de
adaptacdo externo: i) a missdo e a estratégia da organizagéo, necessitando de existir
0 consenso nas tarefas principais com o0 propdsito organizacional; ii) consenso nos
objetivos individuais e organizacionais; iii) consenso de significados na realizacdo de
objetivos; iv) consenso no critério usado para avaliar o trabalho realizado para
alcancar objetivos e metas; v) critério utilizado para corrigir os atos efetuados de modo
a alcancar as metas. Segundo o autor, estas caracteristicas podem ser causadoras de
uma incorreta adaptacao externa do individuo a organizacao (Schein, 1985, 1999b).

O autor também anuncia uma série de aspetos que podem estar na base das
dificuldades de adaptacéo interna: i) categorias conceptuais e linguagem utilizada, se

0s membros ndo conseguem comunicar nem entender-se, formar um grupo torna-se
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impossivel; i) limites do grupo e critérios de incluséo e exclusdo do mesmo, quem esta
dentro e fora e que critério determina um membro; iii) poder e status, a organizagéo
deve definir regras de como os colaboradores podem manter, ganhar ou perder poder;
iv) critério de intimidade, amizade e amor, a organizacdo deve ter definidos os limites
de intimidade dos membros da organizacdo; v) critério quanto a atribuicdo de
recompensas e castigos definidos pela organizacdo; vi) ideologia e religido, as
organizacdes devem dar sentido aos eventos inexplicaveis, de modo a evitar a
ansiedade e o desconforto dos membros em lidar com o incontornavel (Schein, 1985,
1999b).

Figura 1. Iceberg da Cultura Organizacional. (Adaptado de G. McLean, 2005).

Comportamentos,
normas e artefactos.

Crengas e Valores.

Para o autor é importante perceber como se forma a cultura na organizagéo,
enunciando uma série de pressupostos que estdo na base da formacdo da cultura
organizacional. O primeiro pressuposto alerta para as relagbes que a organizacao
mantém com o ambiente onde esté inserida, sendo a cultura influenciada por como os
membroschave da organizacdo avaliam esta relacdo. Outro pressuposto é a natureza
do que é real e verdadeiro para a organizacdo, o que sdo os fatos e o que é
importante para a organizacdo. Também considera a natureza Humana e da sua
atividade sdo pressupostos de formagéo da cultura organizacional, ou seja, como as
organizacdes encaram as pessoas € a atividade que para elas fornece. E por ultimo, o
pressuposto de como as organizacdes encaram as relacées Humanas (Schein, 1999).

Outro factor que o autor considera extremamente importante na formacéo da
cultura é o papel do lider, distinguindo entre o fundador da organizacdo e o gestor de
topo contratado para liderar. O fundador posiciona-se numa perspetiva menos

econOmica, deixando mais espa¢co para uma cultura mais aberta, ndo vincada em
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objectivos rigidos e monetarios. Ao ser o portador da ideia sera também o maior
contribuidor para a cultura, em vez do gestor que chega para por em funcionamento
ideias alheias. O fundador também ter4 mais abertura para partilhar as suas ideias
com a primeira geracao de trabalhadores, que apesar de aprenderem com a sua
prépria experiéncia, passaram as ideias originais do fundador a outras geracfes
(Schein, 1999).

1.2.1. Conceitos de cultura organizacional e clima organizacional.

E importante fazer uma distingdo entre o que se entende por clima
organizacional e cultura organizacional, jA que na literatura é possivel encontrar
sobreposi¢cfes entre estes dois conceitos. Como explica Neves (2001), uma das
possiveis explicacbes para esta sobreposicdo, pode dever-se a perspetiva cultural
sobre o clima, que o entende como sendo equivalente as percecdes partilhadas pelos
membros da organizacéo.

Quando falamos em clima estamos a referir-nos a atitudes, sentimentos e
percec¢des individuais temporarias, que podem mudar rapidamente e drasticamente, o
clima refere-se a atributos organizacionais observaveis que inclui as perspetivas
individuais que podem modificar-se ao encontrar novas informagfes. Ja a cultura
refere-se as caracteristicas centrais da organizacdo, de mudanca lenta, a aspetos
organizacionais indistinguiveis, assim como as interpretagbes consensuais sobre
como as coisas sdo. Assim o clima tem a ver com as praticas e comportamentos
através dos quais a cultura organizacional se manifesta, enquanto a cultura
organizacional tem a ver com suposic¢des, crencas, significados e valores partilhados
pelos membros da organizagdo (Cameron, 2007; Deninson, 1996).

Atualmente existe 0 consenso quanto ao clima organizacional ser um reflexo
dos efeitos da cultura da organizacdo, assim, o clima sera uma parte da cultura
organizacional, sendo mais facil de ser percebido, e tendo um carater mais transitorio
gue a cultura organizacional, fazendo com que a distincao destes conceitos ja seja
percebida de forma clara (L. McLean, 2005).

As metodologias utilizadas na hora de investigar estes dois temas também
servem de modo de distingdo entre o clima e a cultura organizacional. Quando se
investiga a cultura € normal encontrar o recurso a metodologias fenomenolégicas
incluindo a narrativa de histérias, observacdes e interpretacdo das linguagens e rituais
organizacionais. O estudo do clima por sua vez, olha para o contetdo dos temas, das

praticas informais, utilizando, sobretudo questionarios (L. McLean, 2005).

11



Para Schein (1999a), a distingdo entre estes dois conceitos sdo essenciais ha
gestdo da organizacdo. Muitos gestores ignoram o facto de na sua estrutura e na sua
estratégia existirem imensas questdes da cultura organizacional. Assim, ao
pretenderem efetuar mudancas que tenham um carater constante, ndo € no clima que
se vai intervir, mas sim na cultura. Para ao autor a confusao entre estes termos pode
reduzir-se ao clarificar que o quando modificamos a cultura estamos a modificar o
clima também, e que as questdes culturais podem ajudar ou inibir em processos de

mudanca.

1.2.2 Componentes da cultura.
1.2.2.1 Locus e focus de cultura.

A autora Luis (p.45, 1985, cit in. Gomes, 1991), refere que para poder
identificar niveis de andlise que permitam o estudo da cultura organizacional, primeiro
deveréa encontrar-se o locus e o focus da cultura.

Assim, segundo a autora, o locus de cultura pretende significar uma
localizagdo geradora de cultura. As organizagcdes dotadas de certas propriedades
como: constituir um contexto recorrente de acao, implicar diferengas estruturais entre
tarefas, criacdo de oportunidades de filiag&o, entre outras, sdo locais dotados de locus
de cultura (Gomes, 1991).

Segundo esta perspetiva existem diferentes locus de cultura numa
organizacdo: i) o primeiro pode ser encontrado ao nivel intra-organizacional, onde
varias culturas internas, bem como a relacé@o entre elas podem ser encontradas; ii) o
segundo locus podera ser encontrado no plano vertical, assim, entre departamentos, a
cultura destes pode ser diferente da de outros departamentos, diferenciando-se entre
eles por essa mesma cultura; iii) no plano horizontal encontramos outro locus, o
mesmo pode acontecer entre categorias profissionais do mesmo nivel hierarquico; iv)
outros locus de diferentes meios portadores de cultura (Gomes, 1991).

No que se refere ao Focus de cultura, a autora fala em cinco diferentes: i) o
primeiro reside nas origens, condicdes e processos de emergéncia da cultura
organizacional; ii) o segundo encontra-se nas manifestacdes da cultura (historias,
linguagem, mitos, lendas, simbolos e experiéncias); iii) o terceiro situa-se nas fung¢des
da cultura e o que ela afeta; iv) o quarto situa-se ao nivel da gestdo e mudanca da
cultura organizacional; v) o quinto reside na explicitagdo das abordagens que orientam

a investigacao sobre a cultura organizacional.
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1.2.2.2. Niveis de cultura.

Sao varios os autores que abordam o tema da cultura organizacional. Dois
autores, porém, destacam-se nas suas ideias e conce¢des sobre a mesma: Schein e
Deal e Kennedy.

Schein (1990) anuncia a divisdo da cultura organizacional em trés niveis; nivel
dos artefactos e padrdes comportamentais; nivel dos valores, acessiveis ao
conhecimento consciente e possiveis de serem testados pelo conseso social; nivel dos
pressupostos basicos, indiscutiveis e inconscientes. Como se pode observar na figura
1, o autor, usando a analogia do iceberg, proclama a existéncia de niveis visiveis da
cultura, onde se incluem as caracteristicas observaveis como os comportamentos, as
normas e os artefactos. Os outros dois niveis sdo considerados invisiveis, estes sao
compostos por valores, crencas, suposi¢cfes, atitudes e sentimentos (Neves 2000;
O’Donnell e Boyle, 2008).

Os autores Deal and Kennedy (1982), dao especial interesse ao nivel visivel da
cultura, acreditando que é a este nivel que se moldam os comportamentos. Neste
nivel, e segundo estes autores, esta composto por ritos, rituais, legendas, heréis e
cerimonias. No que diz respeito ao nivel invisivel estes autores acreditam ser mais
interessante ao nivel da influéncia que exercem em processos de progressdo e
impedimento na mudanca organizacional.

Existem outros autores na literatura que também referem a sua divisdo em
niveis. Russeau (p. 5, 1990, cit in. O’'Donnell e Boyle, 2008) divide os niveis da cultura
em torno de um anel (ver figura 2) onde o mais profundo é o de mais dificil acesso, e 0
exterior o de maior acessibilidade, intentando capturar os elementos chave da cultura

organizacional.

1.3 Cultura em camadas.

Sao varios os autores, como Schein (1990) e Russeau (1990), que concebem a
cultura organizacional como um fendbmeno em camadas, nas quais os diferentes niveis
se interligam, existindo uns mais profundos e impercetiveis, e outros mais observaveis
situados nas camadas mais periféricas (Neves, 2000).

A utilizagéo da analogia da cultura organizacional dividida e sobreposta como
camadas da cebola, serve para poder entender a extensdo e complexidade do
fendmeno da cultura organizacional, assim como para a definicdo das metodologias a

usar na sua investigacdo (Neves, 2000).
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Figura 2. Os anéis de Rosseau. (Adaptado de O’'Donnell e Boyle, 2008).

Os anéis exteriores sdo
Artefactos L
0s sinais viviveis da

| Padrées de comportamento | Cultura.

| Normas comportamentais |
Os anéis interiores sdo

0s sentimentos ocultos
da Cultura.

Valores

Suposicdes e Crengas

Hofstede (1991) foi um dos pioneiros no estudo da cultura organizacional,
focando os seus estudos na influéncia da cultura nacional no funcionamento das
organizagdes. No seu livro, Cultures and organizations: software of the mind, pretende
dar a entender as diferengas das praticas organizacionais entre as diversas culturas,
baseando-se nos estudos realizados em mais de 50 paises.

O autor sugere que as diversas culturas nacionais podem ser caracterizadas
através de uma série de quatro dimensfes: i) distAncia de poder, o grau de
distanciamento de poder que é aceite entre colaboradores e superiores hierarquicos;
i) dimensédo Individualista vs. Coletivista, dizendo respeito ao conflito entre se a
sociedade é baseada no cumprimento de objetivos individuais em detrimento dos
grupais, ou se por outro lado da mais importancia a coesao global e ao consenso; iii)
evitamento da incerteza, grau em que situacdes incertas ou desconhecidas séo vistas
como ameacadoras; iv) Masculinidade vs. Feminilidade, representando os extremos
do alcance de objetivos, os masculinos ligados a ambicdo e reconhecimento, e 0s
femininos o bem-estar e qualidade dos relacionamentos (Cunha el al. 2007; Hofstede,
1990, 1991).

Posteriormente o autor acrescenta uma outra dimensao ao seu modelo, sendo
a dimenséo orientagcdo a longo ou curto prazo, baseando-se no alcance de objetivos
por parte das organizacdes, orientados a longo ou a curto prazo (Neves, 2000).

Hofstede (1991) destaca também o papel individual que os colaboradores tém
no processo de influéncia cultural. Segundo o autor estes sdo dotados de padrdes de
pensamentos, sentimentos e a¢fes, que funcionam como um programa mental, que é
a cultura. Em cada grupo existem diferentes formas de expresséo cultural, sendo estas

o reflexo dos programas mentais, assim, o estudo e avaliagdo das praticas
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organizacionais serd uma forma de conhecer o significado inerente destas
manifestacdes (Neves, 2000).

O autor propbe a representacdo em camadas (figura 3), iguais as de uma
cebola, em que agrupa as praticas organizacionais em quatro camadas, as trés
primeiras observaveis, e a Ultima de mais dificil acesso; i) a mais superficial, e pelo
tanto mais acessivel € a dos simbolos, como palavras, objetos, gestos ou imagens que
traportam significado dentro da cultura; ii) na seguinte camada encontramos os herais,
referindo-se a pessoas reais ou imaginadas que possuem caracteristicas altamente
valorizadas naquela cultura e que sdo modelos de comportamento; iii) os rituais, sendo
atividades consideradas técnicas mas que sao socialmente essenciais dentro daquela
cultura; iv) os valores, considerado o the core of culture, sentimentos inconscientes e

indiscutiveis, que ndo sao observaveis (Hofstede, 1990).

Figura 3. Manifestacdes da cultura: do superficial ao profundo (Hofstede, 1990).

Simbolos

Heréis

Rituais

Préticas

Neves (2000) apresenta a sua proposta de modelo sobre o clima e a cultura
organizacional a partir das camadas da cebola propostas por Hofstede (1990). Aqui, a
semelhangca do modelo de Hofstede, cada anel representa um elemento de
manifestacdo da cultura, dispostos pelo grau de dificuldade da acessibilidade a esse
elemento (figura 4).

Segundo esta visdo de cultura organizacional, o clima encontra-se interligado
com a cultura organizacional, aparecendo nas duas primeiras camadas do modelo, o
que pressupbe uma novidade. Na camada Al, encontramos o0s atributos
organizacionais, compostos pelas seguintes variaveis: i) varidveis de contexto, onde
encontramos a idade e dimensao, a tecnologia utilizada, o meio envolvente e o poder

da organizacéo; ii) variaveis de estrutura, composta pelos mecanismos de variacao e
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controlo, os elementos base da estrutura, parametros de concec¢éo e as configuragdes
organizacionais; iii) varidveis de processo, onde encontramos 0S processos de
lideranga, comunicacao, politicos e de decisdo (Neves, 2000).

Na camada A2 encontramos os atributos individuais, constituida pelas variaveis
que constituem o campo psicolégico, aqui entendido pela definicdo de Lewin (cit in.
p.107, 1975, Neves 2000), como todos os factos que existem num deteminado
momento para o individuo ou grupo considerar. Assim as variaveis de que se constitui
esta camada sao: i) variaveis psicologicas, como objetivos, motivacdes, ideias e
percecdes; ii) varidveis ndo psicoldgicas, como 0s aspetos bioldgicos, fisicos e sociais;
e, iii) outro tipo de variaveis que possam incidir sobre o comportamento (Neves, 2000).

Na camada A3 encontramos os artefactos, entendidos no modelo por aquilo
gue tem forma fisica, € fruto da intervengdo humana e tem uma finalidade. Nos
artefactos podemos incluir a estrutura fisica e material da organizacdo, desde a
arquitetura a documentagéo e vestuario, assim como também se inclui os artefactos
ndo tangiveis, como linguagem, histérias e mitos da organizacdo. Esta € a camada
mais periférica da cultura, e pelo tanto, a mais visivel (Neves, 2000).

A seguinte camada, A4, é designada pela camada dos padrdes e normas
comportamentais. Os padrées de comportamento assumem formas de
recomendacdes, prescri¢des, e proibicdes. Segundo Neves (p.110, 2000) “os padrdes
de comportamento séo atos que os membros de uma cultura organizacional executam
diariamente, algumas vezes de uma forma automatica, cuja eficacia € considerada
garantida”. Dentro destes padrées podemos incluir as praticas de gestao, quer geral
guer departamental, as estrategias de gestdo, o funcionamento da comunicagdo
organizacional, assim como o0 relacionamento com o0s seus stakeholders. Nesta
camada encontramos, também, as normas de comportamento, estas tém uma funcao
de classificacdo de comportamentos apropriados e comportamentos inapropriados,
fruto de negociagdes entre as pessoas da organizacdo para poderem chegar a um
consenso na resolucdo de problemas (Neves, 2000).

Na camada A5 encontramos os valores, as crengas e as ideologias, situadas
ao nivel da consciéncia e racionalidade dos individuos, por isso de dificil acesso, estao
relacionadas com os codigos de ética, dando indicacdes do modo correto de atuar.
Para o autor, os valores representam as convic¢ées relativas a preferéncia do modo
de atuar, que ndo possuem o mesmo grau de importancia ou intensidade. Por crencas
e ideologias, o autor relaciona com o0 que as pessoas pensam ser verdadeiro ou nao,

tratando-se de uma visdo cognitiva acerca das coisas e das ideias (Neves, 2000).
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Figura 4. Camadas do clima/Cultura (Adaptado de Neves, 2000).
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Variaveis de contexto, estrutura e processo,

Na ultima camada do modelo, A6, e aquela de mais dificil acesso, quase
invisivel, encontramos 0s pressupostos basicos, sistema de significados que
constituem a esséncia da cultura. Estas funcionam como se se tratasse de um cédigo
que permite interpretar o modo como as pessoas agem, sentem e pensam, dotando de

significado as situacdes, para que possa ser entendia e compreendida (Neves, 2000).

1.4. Modelo dos Valores Contrastantes.

7

O modelo dos valores contrastantes é um modelo tipolégico bipolar da
classificacdo da cultura organizacional. Quando falamos em modelo tipoldgico
referimo-nos a uma forma classificativa da cultura organizacional, em que as
organizacdes podem ser agrupadas segundo caracteristicas culturais comuns. A
classificacdo em tipologias da cultura organizacional permite fazer generalizacbes de
natureza tedrica, contribui para explicar diferencas entre organizagfes, avaliar o grau
de congruéncia cultural dos varios elementos de uma cultura e definir estratégias de
intervencdo e mudanca. Quando falamos em tipologias bipolares, falamos em duas

dimensdes organizacionais relacionadas entre si (Neves, 2000).
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O modelo dos valores contrastantes tem sido considerado um dos 40 quadros
conceptuais mais importantes da histéria das organizaces, tendo sido estudo e
utilizado ao longo de mais de 25 anos por centenas de firmas ao longo do mundo
(Quinn, Cameron, DeGraff & Thakor, 2006).

Este quadro é especialmente Util na organizacado e interpretacdo dos diversos
fendmenos organizacionais. Pode ser utilizado de diversas formas, como um mapa,
como mecanismo de organizacdo, como fonte de novas ideias, e como uma fonte de
aprendizagem. Assim, torna-se uma ferramenta que nos permite lidar com os temas
organizacionais mais diversos como: a identificacdo dos ciclos de desenvolvimento
organizacionais, a qualidade organizacional, nas teorias da eficacia, nos papéis dos
lideres e papéis dos gestores, e nas capacidades de gestao (Cameron & Quinn, 2006).

Assim, este modelo permite identificar e encontrar diretrizes, a lideres e
gestores, que permitam diagnosticar e gerir relacdes, congruéncias e contradigcdes,
nos diferentes aspetos da organizacao (Quinn et al. 2006).

No que se refere ao campo de estudos da cultura organizacional, 0 modelo dos
valores contrastantes permite identificar e avaliar a cultura dominante, uma vez que
ajuda aos individuos a perceber as dinamicas culturais subjacentes que existem na
organizacéo (Cameron, 2006).

O modelo dos valores contrastantes tem sido amplamente utilizado no estudo
da cultura organizacional nos mais diversos cenarios: gestao de mudancas, na relacéo
entre a cultura organizacional e qualidade de vida profissional, a sua relagdo com o
bem-estar, entre outros temas (Shepstone & Currie, 2008).

Quinn e Cameron (2006) apontam as uma série de seis vantagens na utilizacéo
do modelo dos valores contrastantes, para o diagnéstico e mudangca da cultura
organizacional: i) é pratico, uma vez que, captura as dimensdes chave da cultura; ii) é
oportuno, o processo de diagnoéstico e de criagdo de uma estratégia de mudanca pode
ser realizado numa quantia de tempo muito razoavel; iii) é envolvente, o processo
pode envolver uma grande quantidade de individuos, ou mesmo todos; iv) é
gquantitativo e qualitativo, o processo baseia-se tanto num método como no outro; v) é

manejavel e; vi) é estatisticamente comprovado ser valido.

1.4.1 Origem do modelo dos valores contrastantes.

O modelo dos valores contrastantes é desenvolvido por Quinn e Rohrbaught
(1983), ap6s de uma série de estudos onde se pretendia encontrar os principais
indicadores de eficacia nas organizagcfes. Nestes estudos, os autores pretendiam

encontras as semelhancas e desigualdades entre pares de organizacdes, tendo como
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resultado a criagio do modelo dos valores contrastantes da efectividade
organizacional.

O estudo pretendia encontrar os factores chave da eficacia organizacional,
tendo-se chegado a uma lista de 39 factores que poderiam avaliar a eficacia. Através
de uma anadlise factorial, estes factores foram condensados num conjunto mais
parcimonioso de duas dimensbes, que definem quatro quadrantes principais
representando 0s pressupostos opostos ou competentes entre si (figura 5) (Cameron,
& Quinn, 2006; Denison & Spreitzer, 1991; Lincoln, 2010; Quinn, & Rohrbaught, 1983).

Os resultados sugerem que o critério para a eficacia organizacional pode ser
classificado de acordo com trés eixos ou dimens@es de valores. O primeiro eixo esta
ligado ao foco organizacional, que vai desde o interno, organiza¢des focadas no
desenvolvimento pessoal e no bem-estar, até ao externo, focando-se no
desenvolvimento organizacional. O segundo eixo diz respeito a estrutura
organizacional, podendo ir desde a énfase na estabilidade a énfase na flexibilidade. O
terceiro eixo relaciona-se com os propdsitos e finalidades da organizac¢do, podendo ir
da preocupacdo com O processo, a preocupagdo nos resultados (Quinn, &
Rohrbaught, 1983).

Os quatro quadrantes (Figura 5) representam quatro conjuntos de valores que
guiam a organizagcdo nas tarefas de gestdo do ambiente organizacional, e de
integracdo interna, cada um dos quatro quadrantes € classificado segundo as
caracteristicas mais notaveis (Gray, & Densten, 2005).

Na parte superior esquerda encontramos o quadrante denominado modelo das

relacbes Humanas. Tem grande énfase na flexibilidade e no foco interno, tendo como
propésito a coesdo e a moral, e como finalidade o desenvolvimento dos recursos
Humanos. Os membros fazem parte de um sistema social comum e sentem-se ligados
pelo desenvolvimento do sentido de afiliagcdo e pertenca (Gray, & Densten, 2005;
Quinn, & Rohrbaught, 1983).
Na parte superior direita encontramos 0 modelo dos sistemas abertos. Caracteriza-se
pela flexibilidade e o foco externo. Como propésito tem a prontiddo e a flexibilidade e
como finalidade tem o crescimento e a adquisi¢cdo de recursos. Os membros enfatizam
a inovacdo e a criatividade, sentindo-se ligados por sentimentos de inspiracdo e
competitividade (Gray, & Densten, 2005; Quinn, & Rohrbaught, 1983).

Na parte inferior esquerda encontra-se o modelo dos processos internos,
caracterizado pelo controlo e pelo foco interno. O propdsito reside na comunicacéo e

na gestdo da informacédo, a finalidade é a estabilidade e o controlo. Neste tipo de
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modelo os membros estdo ligados pelos controlos internos que mantém as regras,

procedimentos e politicas (Gray, & Densten, 2005; Quinn, & Rohrbaught, 1983).

Figura 5. Modelo dos Valores contrastantes para a eficicia organizacional. (Quinn &
Rouhrbaught, 1983).

Modelo das Rela¢cdes Humanas Modelo dos sistemas abertos
Flexibiildade
Recursos: Recursos:
Moral e coeséao. Flexibilidade e prontid&o.
Finalidades: Finalidades:
Desenvolvimento dos Crescimento e
recursos Humanos. adquisicao de recursos.
Interno Externo
Recursos: Recursos:
Gestéo da informagéo e Pionerimo e
comunicagao estabelecimento de
metas.
Finalidades: Finalidades:
Estabilidade e controlo. Produtividade e
eficiéncia.
. Controlo . . .
Modelo dos processos internos Modelo dos objetivos racionais

No quadrante inferior direito encontramos o modelo dos objetivos racionais,
tem grande énfase no controlo e no foco externo. Os propésitos sao o planeamento e
0 estabelecimento de metas a cumprir, tendo como finalidades a produgéo e eficiéncia.
Os membros estéo ligados pela organizacdo de objetivos e pela competicdo (Gray, &
Densten, 2005; Quinn, & Rohrbaught, 1983).

Ao longo da literatura encontramos varias designacdes para estes quadrantes
do modelo da eficacia organizacional, assim para o0 modelo das relagdes humanas
encontramos nomes como “Grupo” e “Cla”. Para o modelo dos sistemas abertos
existem nomeagdes como “desenvolvimento” e “adocracia”. Para o modelo dos
processos internos encontram-se nomes como “hierarquico” e “burocracia”. E no
modelo dos objetivos racionais denomina¢des como “racional” e “mercado” (Neves,
2000).

O modelo de Quinn e Rohrbaught (1983) vai buscar o seu home nos valores de
cada quadrante que sdo opostos ou competentes entre si, assim, podemos verificar

que existem dimensfes subjacentes que apresentam valores contrastantes, que
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competem por diferentes recursos. Dai, surge o nome do modelo dos valores
contrastantes (Cameron, 2007; Grey & Densten, 2005; Quinn et al. 2006).

1.4.2 O modelo dos valores contrastantes para a cultura organizacional.

E a meados da década de oitenta que Quinn e Kameron comegam a estender
0 modelo dos valores contrastantes para o estudo da cultura organizacional. Assim,
defendem ser possivel conectar os valores existentes no modelo com as estruturas da
cultura organizacional, isto €, com a composicdo, estratégia, politicas e
relacionamentos interpessoais e institucionais das organizacdes (Denison & Spreitzer,
1991).

Outro argumento para a sua adaptacdo a cultura organizacional baseia-se no
facto de assumir que utilizando o modelo dos valores contrastantes € possivel
caracterizar organizagdes. Esta caracterizagdo é feita através aos tracos e dimensdes
comuns que podem ser avaliados, e que séo partilhados por todas as organizagdes
(Denison & Spreitzer, 1991).

Assim, segundo Quinn et al. (2006), ao longo do ciclo de vida das
organizacdes, tende-se a formar certos atributos dominantes da cultura, sendo o
modelo dos valores contrastantes uma ferramenta Util para analisar ndo apenas a
cultura individual, como também na cultura organizacional. O recurso a este modelo
permite para além do diagnostico da cultura, a possibilidade de tragar estratégias de
manutencdo e mudancga.

Quando aplicado a cultura, ndo existem grandes diferengas do modelo original,
registando-se apenas algumas mudancgas. O modelo baseia-se aqui nha competéncia
existente entre as tensdes e conflitos proprias de cada sistema humano. Da-se énfase
a dois tipos de conflitos, o que existe entre a estabilidade e a mudanca, e o existente
entre 0 ambiente organizacional interno e o ambiente externo (Denison & Spreitzer,
1991; O’Donnell & Boyle, 2008).

Desta base surgem as duas dimensdes do modelo, que dao origem aos dois
eixos (Figura 6). A primeira dimenséo, situada no eixo horizontal, baseia-se no conflito
entre o ambiente interno e externo. Na extremidade esquerda do eixo, encontramos o
foco no ambiente interno, representando organizacfes que enfatizam a coeséo e a
gestdo da informacao e da comunicacdo. Na extremidade direita encontramos o foco
no ambiente externo, aqui as organizacdes valorizam a produtividade, o crescimento e
a adquisicdo de recursos (Cameron & Quinn, 2006; Cameron, 2007; Denison, &
Spreitzer, 1991; Neves, 2000; Neves, 2001; O’Donnell & Boyle, 2008; Shepstone &
Currie, 2008).
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A segunda dimens&o baseia-se no conflito existente antre a estabilidade e
mudancga, ou seja, entre o controlo e flexibilidade organizacional. No extremo superior
encontramos a flexibilidade, caracterizando organiza¢cbes que enfatizam valores como
a participacao e rapidez, considerando-se dindmicas. No extremo inferior encontramos
o controlo, valorizando o planeamento e a estabilidade, sendo organizacdes que se
caracterizam pela previsibilidade (Cameron & Quinn, 2006; Cameron, 2007; Denison,
& Spreitzer, 1991; Neves, 2000; Neves, 2001; O’'Donnell & Boyle, 2008; Shepstone &
Currie, 2008).

Segundo Neves (2000) ainda podemos encontrar uma terceira dimensao,
considerada invisivel, mas, no entanto, subjacente. Esta dimenséo traduz os modelos
tedricos implicitos em cada quadrante: o modelo dos objetivos racionais, 0 modelo dos
sistemas abertos, o0 modelo dos processos internos e o modelo das relagbes humanas.
E nesta dimensdo que se reflete o continuo propositos/finalidades, traduzindo o
conflito entre os problemas da prioridade, importancia e do tempo.

Da interseccdo dos eixos que representam as duas primeiras dimensoes,
formam-se quatro quadrantes, cada um correspondendo ao um tipo de cultura,
denominadas, neste estudo, conforme o acordado entre os membros do Grupo
FOCUS, (Van Muijien, Koopman, De Witte, De Coock, Susanj, Lemoine, Bourantas,
Papalexandris, Branyicski, Jesuino, Neves, Pitariu, Konrad, Peird, Gonzélez-Roma, &
Turnipseed, 1999). As quatro culturas correspondem a esta denominacao: i) regras,
para o0 modelo dos processos internos; ii) apoio, para 0 modelo das rela¢cdes humanas;
i) inovacdo, para 0 modelo dos sistemas abertos; iv) objetivos, para 0 modelo dos
objetivos.

No quadrante superior esquerdo (figura 6), encontramos a cultura de apoio.
Este tipo de cultura tem como objetivo principal a criagdo e manutencdo de coeséo e
de empenho dos individuos. Os conceitos centrais sdo a participacdo, cooperacao,
confianga, espirito de equipa e desenvolvimento. Os lideres deste tipo de cultura
pretendem fomentar o trabalho de grupo, estimulando a participagdo e apoiando o
desenvolvimento pessoal. Neste tipo de cultura a eficacia passa pelo desenvolvimento
do potencial humano e o envolvimento das pessoas (Neves, 2000; Van Muijien et al.
1999).

No quadrante inferior esquerdo (figura 6) encontra-se a cultura de regras. Aqui
0 objetivo passa pela formalizacdo e seguranca, uniformidade e centralizacdo. Os
conceitos chave desta cultura sdo a autoridade, procedimentos racionais, hierarquia e
divisdo do trabalho. A lideranca deste tipo de cultura tende a ser conservadora e

formal, respeitando a hierarquia organizacional. Os critérios de eficacia prendem-se
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pelo controlo e garantia de seguranca e estabilidade (Neves, 2000; Van Muijien et al.
1999).
Figura 6. Modelo dos Valores Contrastantes de Quinn e colaboradores. (Neves,
2000).

Modelo das relagdes Humanas Modelo dos sistemas abertos
APOIO Flexibilidade INOVAQAO
Participagdo Rapidez
Coesdo -~ . .~ Crescimento
Interno ~ Externo
Informagéo \ Produtividade
Estabilidade ’ Planeamento
REGRAS OBJETIVOS
Controlo
Modelo dos processos internos Modelo dos objetivos racionais

A cultura de inovagdo situa-se no quadrante superior direito (figura 6). Esta
cultura esta centrada no ambiente organizacional externo, valorizando a flexibilidade e
a mudanga. Os conceitos chave sdo a criatividade, procura de nova informacéo,
abertura & mudanca, antecipacdo e experimentacdo. A liderangca baseia-se no
crescimento organizacional através de uma visdo estratégica, privilegiando a
capacidade de correr riscos. A eficacia prende-se pela medi¢cdo do crescimento do
volume de negdcios e pela quota de mercado (Neves, 2000; Van Muijien et al. 1999).

No dltimo quadrante, inferior direito, encontra-se a cultura de objetivos (figura
6). O objetivo deste tipo de cultura prende-se pela realizacdo e efetividade dos
objetivos organizacionais. Aqui 0s conceitos chave sdo a racionalidade, os indicadores
de desempenho, realizacdo e responsabilidade. Os lideres desta cultura estdo
orientados para o alcance de objetivos e para a realizacdo da tarefa. Os critérios de
eficacia sdo a produtividade conseguida com base no planeado e na eficiéncia
organizacional (Neves, 2000; Van Muijien et al. 1999).

Assim, cada tipo de cultura tem uma cultura com a qual contrasta. A Cultura de
apoio contrasta com a de objetivos, e vice-versa. A cultura de inovacdo contrasta

mutuamente com a cultura de regras (Neves, 2000).
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E importante ressaltar a robustez dos quadrantes tanto na explicacdo das
diferentes orienta¢des tedricas, como nos valores contrastantes, que caracterizam o
comportamento humano. Cada quadrante representa as suposicdes basicas, a
orientacdo e os valores da organiza¢do, 0s mesmos componentes de que se compde
a cultura organizacional. Residindo aqui a robustez do modelo (Cameron & Quinn,
2006).

2. Bem-Estar.
2.1. Histéria e evolucéo do conceito de Bem-Estar.

O conceito de Bem-estar, academicamente pode ser considerado um conceito
recente, que apareceu por volta da década de 50. E comum referir-se a este conceito
como tendo origens nos antigos fildsofos gregos, mas precisamente, o conceito foi
introduzido pela méo de Aristételes, que tentava desifrar o significado da existéncia
feliz. No entanto, atualmente, esta disciplina encontra-se afastada das concecdes
tedricas que dominam o bem-estar. Enquanto filésofos procuram perceber a esséncia
do estado de felicidade, os investigadores empenham-se na construgdo de
conhecimento e na obtencdo de evidéncias cientificas sobre o bem-estar (Siqueira &
Padovam, 2008).

Diener (1984) considera a tese de Wilson de 1967, denominada "Correlates of
Avowed Happiness", como o marco teorico da utilizagdo do termo bem-estar como é
conhecido atualmente. Wilson estudou duas hipéteses do bem-estar, relacionando os
conceitos de satisfacéo e felicidade, com as perspetivas bottom up (a satisfacdo de
necessidades produz felicidade, enquanto a presenca de necessidades produz
insatisfacdo) e top down (o grau de satisfacdo necessario para produzir felicidade
depende da adaptacéo e é influenciado por caracteristicas pessoais e pelo contexto
onde o individuo esta inserido). As conclusdes deste estudo foram duas: i) ndo existe
progresso tedrico suficiente desde o0s antigos gregos para a compreensdo da
felicidade ; ii) as pessoas felizes detinham o seguinte perfil, segundo Diener, Suh,
Lucas, & Smith (p. 276, 1999): "young, healthy, welleducated, well-paid, extroverted,
optimistic, worry-free, religious, married person with high self-esteem, job morale,
modest aspirations, of either sex and of a wide range of intelligence". Assim, podemos
considerar a tese de Wilson como o inicio tedrico do estudo do bem-estar.

No entanto, a ideologia desta linha de investigacdo remonta ao século XVIII,
durante o periodo do iluminismo onde se preconiza a vida e a existéncia Humana,

abandonando a ideia do servico ao Rei ou a Deus. J& no século XIX, esta ideia sai
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reforgada nos principios do Utilitarismo, manifestando ser a melhor sociedade aquela
que traz felicidade a um maior nimero de pessoas. Ja no século XX, os principios do
utilitarismo inspiraram as medidas de reforma social, passando-se a medir 0 progresso
em termos monetarios, grau de igualdade de rendimentos e da seguranca dos
mesmos, dando grande énfase a literacia dos cidadaos, controlo das epidemias, e a
eliminacdo da fome (Galinha & Ribeiro, 2005).

Na década de 1960 é introduzido o termo Qualidade de vida, e ainda ligado as
concecbes do Utilitarismo, o termo bem-estar surge estritamente relacionado com o
rendimento material. E nesta altura que se iniciam os estudos no campo da psicologia
sobre 0 bem-estar, existindo assim a necessidade de fazer uma distincdo entre o bem-
estar material e o bem-estar global. Enquanto o bem-estar material caracteriza-se por
uma avaliagdo que o individuo faz do seu rendimento, em termos dos bens e servi¢os
que o seu rendimento pode comprar, 0 bem-estar global engloba varios aspetos da
vida, ndo apenas o rendimento material (Galinha & Ribeiro, 2005; Silva, 2009).

E nos inicios dos anos 70 que encontramos o que se designa a segunda
revolucdo da salde. Esta caracteriza-se por combater comportamentos de risco, como
fumar, consumir alcool ou drogas, que estavam na origem das principais causas de
mortalidade na época. Assim esta revolugéo, defende uma perspetiva ecolégica da
saude, focando-se na promocao desta em vez de dar énfase a doenca. Surge o
modelo biopsicosocial aplicado a saude, que inclui na sua definicdo a vertente de
saude mental, e comega-se a falar em multicausalidade da doenca (Galinha e Ribeiro,
2005).

A é&rea da psicologia, um pouco a semelhanca do que se passa no seu zeigest,
até a altura dedicava a maioria das suas investigagfes ao estudo da psicopatologia. A
partir desta altura, comega a interessar-se por aspetos positivos da saude mental,
focando-se em estudos sobre o crescimento, bem-estar e a promogéo deste. Surgem
diversos estudos sobre o bem-estar subjetivo, tornando-se num conceito chave na
investigac@o da psicologia positiva, e passa a ser considerado como uma dimenséo da
saude mental (Diener, 1984: Diener, Suh, & Oishi, 1997).

Por volta dos anos 80, com a intensificacdo dos estudos e com a utilizacdo do
conceito por autores de varias areas da psicologia, o conceito sofre uma subdivisao
entre bem-estar subjetivo e bem-estar psicolégico. Por um lado autores como Diener
(1984) e Diener et al (1997; 1999), defendem a perspetiva do bem-estar subjetivo
composto pelas dimensfes do afeto e da satisfagcdo com a vida. Por outro lado, Ryff
funda o chamado bem-estar psicologico, integrando-o com conceitos como a

autoaceitacdo, autonomia, relacbes positivas, entre outros, permitindo o surgir de
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diversos modelos tedricos da psicologia do desenvolvimento, da psicologia clinica e da
psicologia da saude (Galinha & Ribeiro, 2005).

E na década de 90 que surge a chamada psicologia positiva, nascida do
encontro do presidente da APA, Selligman, com Fowler e Csikszentmihalyi, que veio
culminar na primeira conferéncia sobre psicologia positiva. Esta primeira conferéncia,
realizada atualmente anualmente, e o0s prémios monetarios para a investigacao
cientifica nesta area, outorgados pela fundacdo Templeton, impulsionaram uma
massiva investigacdo neste campo de estudos, elevando o bem-estar como um dos
conceitos centrais na psicologia positiva (Galinha e Ribeiro, 2005).

Actualmente, o estudo do bem-estar continua a ser um tema de grande
producao cientifica. Segundo Diener et al. (1999), o interesse das pesquisas mudaram
da descrigdo dos atributos das pessoas felizes, como iniciado na tese de Wilson, para
a compreensdo dos processos que sustentam a felicidade. Deci & Ryan (2001), numa
andlise da literatura, encontraram 28610 citacdes da palavra bem-estar, demonstrando
como a utilizagdo deste conceito se tornou importante para o0 campo da psicologia.

2.2. As Perspetivas Esplicativas do Bem-Estar: Heddnica e Eudaimoénica.

Desde a introducao do conceito Bem-Estar no mundo cientifico até aos dias de
hoje, € comum encontrar duas perspetivas de abordagem deste campo, diferenciando-
se pelas concec¢des de felicidade que adotam: a perspetiva hedonica e a perspetiva
eudaiménica (Deci & Ryan, 2001, 2008; Keyes, Ryff & Shmotkin, 2002; Paschoal &
Tamayo, 2008).

Num dos primeiros estudos de Diener (1984) sobre o Bem-Estar, o autor divide
as abordagens feitas ao bem-estar em duas perspetivas, que diferem em termos de
raizes filoséficas e quanto as implicacdes para o seu entendimento e determinantes:
As Abordagens Bottom-up e Top-Down.

As abordagens Bottom-up teriam como objetivo a identificacdo de fatores
externos, situacdes e variaveis sociodemograficas que poderiam estar relacionadas
com a felicidade. Assim, a felicidade seria a soma de muitos prazeres ou o cumulo de
momentos felizes. Uma pessoa dita feliz seria aquela que experimentasse muitos
momentos de felicidade (Diener 1984; Giacomoni, 2004).

O pressuposto base da perspetiva Bottom-up é a existéncia de uma série de
necessidades Humanas, universais e basicas, em que a sua satisfacdo, ou nao
satisfacdo, validava a felicidade. Assim, a satisfacdo com a vida é vista como uma
composi¢do dos diferentes contextos onde a pessoa esta inserida: familia, trabalho,

situagcdo financeira, grupos sociais. Estes contextos podem ser identificados como
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variaveis sociodemograficas que permitem entender a sua implicagdo no Bem-Estar
(Diener 1984; Giacomoni, 2004).

Para as abordagens Top-Down, as pessoas possuem capacidade de
interpretar as situacdes e as experiéncias de vida, quer de forma positiva quer de
forma negativa, sendo a propensédo da interpretacdo que influéncia a avaliacdo da vida
(Diener 1984; Giacomoni, 2004).

Assim, segundo esta perspetiva as pessoas experimentam prazeres por serem
felizes, e podem nédo experimentar prazer numa mesma situacdo porque sao infelizes.
E a predisposicdo da pessoa que influéncia o Bem-Estar (Diener 1984; Giacomoni,
2004).

Atualmente é mais comum fazer-se uma distingdo entre as perspetivas
heudodnicas e eudaimonicas. As diferencas entre as duas tradicdes de perspetivas
baseiam-se nas conceg0des diferenciadas da natureza Humana e no que constitui uma
boa sociedade. Por um lado, a perspetiva Heddénica considera o ser Humano como
uma entidade inicialmente vazia e manejavel, que se vai moldando aos
acontecimentos sociais e culturais. Por outro lado, a perspetiva Eudaiménica da
contetdo a natureza Humana, tentando perceber as condicdes em que este contetdo
é facilitado ou diminuido (Deci & Ryan, 2001, 2008).

Normalmente, a perspetiva heddnica do Bem-Estar encontra-se ligada com o
conceito de Bem-Estar Subijetivo, por incluir indicadores afetivos, com a felicidade e a
alegria, e indicadores cognitivos, como a avaliagdo da satisfacdo. Ja a perspetiva
Eudaiménica, encontra-se ligada ao conceito de Bem-Estar Psicolégico (Keyes et al.
2002). A primeira defende que o Bem-Estar é prazer ou felicidade, a segunda defende

que Bem-Estar consiste no funcionamento das capacidades do individuo (Pinto, 2009).

2.2.1 A perspetiva Heddnica: O Bem-estar Subjectivo.

Na perspetiva Hedonica o bem-estar consiste em prazer ou felicidade. O
hedonismo tem as suas raizes na antiga Grécia, sendo Aristipo (p. 143, cit in. Deci &
Ryan, 2001), o filésofo que definiu como grande objetivo das pessoas o alcance da
felicidade. Nesta doutrina filoséfica, tradicionalmente, o prazer € o grande bem da vida
Humana, atualmente, a concecéo de obtencdo de prazer evoluiu para a concecao de
obtencédo de felicidade (Deci & Ryan, 2001; Keyes, Ryff & Shomotkin, 2002).

Segundo Deci e Ryan (2008), desde a publicacdo de Kahneman et al. (1999,
p.2, cit in Deci e Ryan, 2008), que o Bem-Estar Subjetivo tem sido associado a
perspetiva Heddnica. A associacdo feita entre o conceito e a perspetiva filosofica

reside no facto do Bem-Estar compreender a experiéncia Prazer vs. Desprazer,
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decorrendo a julgamentos entre elementos positivos e negativos (Paschoal & Tamayo,
2008).

Os psicologos que adotam esta perspetiva do Bem-Estar, porém, tem uma
concecdo mais alargada do Hedonismo, considerando ndo apenas os prazeres fisicos,
mas também o0s mentais. Para estes, 0 Bem-Estar consiste numa felicidade subjetiva,
diz respeito as experiéncias de prazer ou desprazer, e aos julgamentos dos bons ou
maus elementos da vida (Deci & Ryan, 2001).

O estudo desta perspetiva heddnica usa a justaposicao de afetos positivos vs
afetos negativos como remetentes de felicidade. Assim, o foco no prazer vs. Dor
encontra relacbes com outras teorias da psicologia, nomeadamente, teorias
comportamentais da recompensa/punigdo, e com as teorias cognitivas sobre
expectativas (Deci & Ryan, 2001).

Gough (2003) aponta para varios problemas conceptuais, éticos e
metodoldgicos da perspetiva Heuddnica. Primeiro, o problema que causa a pontuagao
global entre a divergéncia dos dominios especificos do Bem-Estar Subjetivo (Afeto
positivo e Afeto negativo). A bivaléncia entre bons e maus sentimentos, a
sobrestimacdo de eventos, as consequéncias para o individuo de avaliar e comparar
eventos, entre outros sdo algumas das limitacbes apontadas.

Quando falamos em Bem-Estar Subjetivo estamos a referir-nos ao
funcionamento e experiéncia psicolégica 6tima. O estudo deste tema deve-se ao
trabalho de psicologos como Diener (1984), que se dedicaram a investigacao e
definicdo do conceito de Bem-Estar (Deci & Ryan, 2008).

Giacomoni (2004) refere que no seu trabalho, Diener, agrupou as diferentes
definicbes de Bem-Estar efetuadas até a data, 1984, em trés categorias. Uma primeira
categoria concebe o Bem-Estar por critérios externos, sendo consideradas definicdes
normativas por definirem o que é desejado, a felicidade é uma qualidade. Numa
segunda categoria, onde se incluem as definigcbes das ciéncias sociais, investiga-se o
que leva os individuos a avaliar a suas vidas positivamente, utilizando os padrdes de
respostas para a identificacdo de uma vida feliz. A terceira categoria considera o Bem-
Estar como um estado em que as emocgdes positivas prevalecem sobre as emocdes
negativas, destacando as experiéncias emocionais de satisfacdo e prazer,
gquantificando-as.

Durante muito tempo o termo Bem-Estar Subjetivo foi utilizado como sinénimo
da palavra felicidade. No entanto, ndo é algo que retna consenso por parte dos
diversos autores. Galinha e Ribeiro (2005), referem a existéncia de alguma crise na

definicdo do conceito 0 Bem-Estar subjetivo, sublinhando a sua utilizacdo ora como
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sinénimo de felicidade, ora como complemento da felicidade. N&o entanto, apds varias
investigacdes, chegou-se ao consenso que o0 conceito € composto por uma dimensao
cognitiva, denominado satisfacdo com a vida, sendo o juizo avaliativo, e por uma
dimensao emocional, que pode ser expressa em termos de emocdes ou felicidade.

Segundo Diener (1984) e Diener et al. (1999), e Diener e Biswas-Diener
(2002a), o Bem-Estar Subjetivo pode ser definido como a avaliacdo que as pessoas
fazem das suas vidas, referindo-se a sua satisfacdo com a vida e com os diversos
dominios desta, como o casamento, o trabalho, o ordenado, as habilitacbes e os
tempos de lazer. Assim, a avaliacdo das pessoas pode ser em forma de cognicoes,
fazendo juizos avaliativos a respeito da sua vida, ou pode ser de uma forma afetiva,
expressando emogdes e reac¢des a acontecimentos de vida.

Atualmente, o Bem-Estar subjetivo € visto como uma avaliagéo individual da
felicidade, que inclui respostas emocionais, os dominios da satisfacdo, e as avaliacdes
da satisfacdo com a vida. Assim, o Bem-Estar Subjetivo deve ser entendido como uma
avaliacdo da propria vida, com interpretacdes emocionais e cognitivas (Deci & Ryan,
2008: Joshi, 2010).

Diener (1984) destaca a importancia de trés aspetos do Bem-Estar Subjetivo
aguando do seu estudo: i) a subjetividade de que o conceito se compde, uma vez que
falamos de experiéncias e avaliagOes individuais, pelo que a subjetividade de cada
individuo encontra-se presente; i) a presenca de fatores positivos, realcando que
Bem-Estar ndo € apenas a auséncia de fatores negativos mas a presenca de
positivos; iii) a globalidade da medida, é pedido uma avaliacéo global e ndo apenas de
uma parte ou um aspeto.

Diener e Biswas-Diener (2002a) acreditam que o Bem-Estar Subjetivo esta
composto por quatro estagios diferentes. Cada estagio difere do anterior, transferindo
o conhecimento do anterior para o novo estagio, sendo que a resposta pode diferir de
pessoa para pessoa. Estes estagios sdo: i) circunstancias contextuais e fatos a que o
individuo reage; ii) a avaliacdo imediata da pessoa aos mesmos ; iii) reacdo aos fatos;
iv) construcao global das avaliagfes da vida do individuo.

Neste estudo de Diener e Biswas-Diener (2002a), também s&o procuradas as
causas do Bem-Estar Subjetivo. Os autores apontam a uma série que fatores como
causadores de Bem-Estar. Um destes fatores, para os autores, sao 0s genes, através
do estudo de gémeos puderam comprovar que metade da variancia do bem-estar
devia-se a heranca genética. Outro fator apontado séo as relacfes sociais, condicdo
essencial para a felicidade nas sociedades atuais, segundo os autores. O grande

causador atual de Bem-Estar €&, por eles anunciado, 0s objetivos pessoais e a sua
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realizacdo. Segundo Diener e Biswas-Diener (2002a) a autoconfianca revela ter um
papel fundamental no alcance de objetivos, pelo que as pessoas que tém altos indices
de autoconfianca, alcangam o0s seus objetivos e revelam niveis elevados de Bem-
Estar.

Num outro estudo realizado por Diener e Biswas-Diener (2002b), relacionou-se
0 Bem-Estar com os niveis de ordenado, chegando-se a conclusdo que o dinheiro
também é um fator de Bem-Estar, ndo pela riqueza em si, mas pela possibilidade de
nao existir privacdo de bens e servicos. As pessoas pobres relatam mais insatisfacéo
com a vida do que pessoas ricas. Em nac¢des mais empobrecidas, encontram-se niveis
mais baixos de Bem-Estar Subjetivo do que nacdes ditas ricas, segundo 0 mesmo
estudo.

O Bem-Estar subjetivo pode ser considerado como um constructo
multidimensional, que pode ser subdividido. Alguns autores, como Ostrom (1969),
concebem o bem-estar como correspondendo a uma atitude, assim, esta podera ser
subdividida entre dois componentes basicos, afeto e cogni¢cdo. Segundo 0 mesmo
autor, os elementos emocionais fazem parte da componente afetiva, jA os aspetos
racionais e intelectuais faréo parte da componente cognitiva.

Os autores Simodes, Ferreira, Lima, Pinheiro, Vieira, Matos & Oliveira, (2000)
defendem esta visdo do Bem-Estar como uma atitude. Para eles, no conceito
multidimensional do Bem-Estar, na dimensdo afetiva encontram-se os afetos, quer
positivos, quer negativos, assim como a tendéncia do individuo a ter sensacfes
agradaveis ou desagradaveis. A dimensdo cognitiva é representada pela satisfacao
pela vida, sendo esta a avaliagdo que o individuo faz da sua vida, do passado e do
gue quer para o futuro.

Nos diversos trabalhos realizados por Diener et al (1997; 1999) sao
identificados como trés os componentes do Bem-Estar: A avaliagdo da satisfagdo com
a vida, o afeto positivo e os baixos niveis de afeto negativo. Esta estrutura de trés
componentes forma o fator global, podendo cada uma destas variaveis ser relacionada
entre si.

No trabalho de Diener et al (1999), os autores propdem ver o Bem-Estar como
uma area de interesse cientifico em vez de um constructo especifico, alertando para o
cuidado necessario ao utilizar a variavel Bem-Estar em estudos comparativos. Cada
um dos trés componentes do Bem-Estar pode ser subdividido em outros componentes,
como mostra a tabela 1.

A componente afetiva do Bem-Estar comp&e-se dos afetos agradaveis e dos

afetos desagradaveis. Os afetos agradaveis comportam humores e emocfes de
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carater positivo, como a alegria e felicidade, formando parte do bem-estar por
refletirem as reacdes pessoais das pessoas a eventos significativos para estas, de um
modo desejavel Diener et al. 1997, 1999; Joshi, 2010).

Os afetos negativos representam a resposta negativa dos individuos a
experiéncias de vida. Compdem-se de humores e emocdes negativas como a culpa e
a tristeza. Quando o0s seus hiveis sdo elevados, podemos considera-los como
indicadores da presenca de mal-estar (Diener et al. 1997, 1999; Joshi, 2010).

No que se refere a avaliacdo da satisfacdo com a vida, pode ser dividida na
satisfacao nos varios campos que constituem a vida dos individuos, como o trabalho, a
familia ou a condicéo financeira. Para além destes, podemos encontrar uma divisdo
entre o balanco que o individuo faz da satisfagdo passada e futura, como da projecao

de mudangas a realizar na vida (Diener et al. 1997, 1999; Joshi, 2010).

Tabela 1- Componentes do Bem-Estar. (Apatado de Diener, Suh, Lucas & Smith,
1999).

Afetos Agradaveis Afetos Satisfagdo coma  Dominios da
Desagradaveis Vida satisfacéo
Alegria Culpa e Vergonha  Desejo de Trabalho
mudanca
Elacéo Tristeza Satisfagdo com a Familia
vida atual
Contentamento Ansiedade e Satisfagdo com o Lazer
Preocupagéo passado
Afeto Stress Satisfagdo com o Saude
futuro
Felicidade Depressao Significancia de Financas
outros pontos na Self
vida
Ecstasy Inveja Grupos de pertenca

2.2.2. A perspetiva Eudaiménica: O Bem-Estar Psicolégico.

Segundo Deci & Ryan (2001) na visdo eudaimonica do Bem-Estar, este é visto
como diferente da felicidade per se. As perspetivas eudaimonicas focam-se nos
constructos ditos “bons” para as pessoas, e que sao necessarios para estas

alcancarem o seu potencial (Steger, Kashdan & Oishi, 2008).
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Assim, na perspetiva eudaimonica, a simples concecdo do Bem-Estar apenas
como sinénimo de felicidade é ultrapassada, caracterizando-se pela exigéncia de
rentabilizar o potencial Humano de modo a poder concretizar o seu Daimon, isto é, a
verdadeira personalidade ou propdsito de vida (Pinto, 2008).

A perspetiva Eudaiménica, também tem origens nos filésofos gregos, mais
concretamente na visdo de Aristételes, que enfatiza o florescimento Humano - eu
(Bem-Estar ou o Bem) daimonia (Daimon ou espirito)- e as acdes virtuosas. Assim,
nem todos os comportamentos sdo congruentes com a satisfacdo e o Bem-Estar, mas
podem ser produtores de desenvolvimento de competéncias (Deci & Ryan, 2008).

Os psicélogos que se situam nesta perspetiva centram-se em identificar os
fatores ou caracteristicas que maximizam a capacidade de cumprir o potencial
Humano. Tradicionalmente, duas grandes teorias sdo associadas a perspetiva
eudaimonica do Bem-Estar, a teoria da autodeterminagéo de Deci & Ryan, e a teoria
do Bem-Estar Psicologico de Ryff & Keyes.

Segundo Siqueira & Padovam (2008), o surgimento do termo Bem-Estar
Psicologico surge para conseguir colmatar as limitacdes apresentadas pelo conceito
de Bem-Estar Subjetivo. Mais concretamente, da fraca subsisténcia das formulagdes
que sustentam o Bem-Estar Subjetivo, e dos estudos psicolégicos que nao abordavam
as causas e consequéncias dos aspetos positivos do funcionamento.

E no trabalho de Ryff (1989) e no de Ryff e Keyes (1995) que se encontram 0s
principais marcos da teoria do bem-estar psicolégico. Nestes trabalhos os autores
defendem que é pela diversidade e complexidade da literatura existente, que lhes
permitird compor um modelo multidimensional do Bem-estar psicolégico baseado em
aspetos positivos do funcionamento Humano.

Entre os varios trabalhos, os autores citam da literatura dos anos 1950 e 1960
autores como Erikson e Neugarten, ligados as teorias do desenvolvimento chamadas
Life-span, articulando a satisfacdo do cumprimento das tarefas de desenvolvimento
com o Bem-Estar psicologico (Keyes, Ryff, Shomotkin, 2002).

Outras teorias também surgem como base da teoria do Bem-Estar Psicolégico,
como a teoria da autorrealizacdo de Maslow, a teoria do pleno funcionamento de
Rogers, a teoria da maturidade de Allport, ou a individualizagcdo de Jung (Keyes, Ryff,
Shomotkin, 2002).

Para além das teorias do desenvolvimento e da psicologia clinica, Ryff (1989)
também refere a proposicbées de Jahoda, relativamente a salude mental como
justificacdo para o Bem-Estar se tratar da auséncia da doenca, e reforcar o conceito

de saude psicolégica.
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Assim estas teorias serviram de base para a criacdo e fundamentacdo do
constructo de Bem-Estar psicolégico (Ryff, 1989; Ryff e Keyes, 1995; Keyes, Ruff &
Shomotkin, 2002).

Inicialmente Ryff (1989), e reformulada posteriormente por Ryff e Keyes (1995),
propdem o modelo multidimensional do Bem-Estar Psicolégico, composto por seis
dimensdes que contém desafios especificos.

As seis dimensBes sdo: i) Autoaceitacdo, sentir-se bem consigo proéprio,
estando consciente das suas limitacdes, é considerada o aspeto central da saude
mental, implicando autoconhecimento e maturidade; ii) Relacdes positivas com o0s
outros, desenvolvimento e manutencdo de relacdes pessoais de confianga com o0s
outros, capacidade de amar, manter amizades e ser empatico com o outro; iii) Dominio
do ambiente ande esta inserido, escolher ou adaptar-se a ambientes de modo a
conseguir alcangar as suas necessidades; iv) Autonomia, autodeterminagdo e
autoridade pessoal para manter a sua personalidade prépria; v) Propdsito de vida,
encontrar o significado aos esforcos e desafios, atribuicdo de significado a vida; vii)
Crescimento pessoal, vencer desafios que se apresentam ao longo da vida, abertura e
adquisicdo de novas experiéncias (Keyes, Ruff & Shomotkin, 2002; Siqueira &
Padovam, 2008).

O estudo realizado por Keyes et al. (2002), validam as escalas de bem-estar
psicolégico, que confirmam a estrutura de seis dimensdes proposta por Ryff (1989) e
por Ryff e Keyes (1995). Assim, segundo este mesmo estudo, apesar do bem-estar
subjetivo e 0 bem-estar psicolégico se encontrarem relacionados, séo distintos,

podendo ser ambos componentes do bem-estar.

2.3. O modelo das Vitaminas de Warr.

Uns dos modelos que tem mais repercussdo no estudo do Bem-Estar € o
modelo de Peter Warr, proposto em 1987. Segundo o autor, 0 bem-estar psicolégico é
a medida central da saude mental, este é afetado por caracteristicas psicol6gicas
ambientais, assim como as vitaminas afetam a saude fisica. Segundo autor, a salde
mental estara relacionada com as caracteristicas psiquicas individuais e com aspetos
sociais, podendo considerar que este modelo ecoldgico da saide mental estudara o
processo que se desenvolve destas interacdes (Jonge & Schaufeli, 1998; Pinto, 2009).

Inicalmente Warr (1990) descreve o Bem-Estar no trabalho apenas de uma
perspetiva hedonista, composto por afetos, humores e emocdes. Posteriormente, Warr
(2007) reformula a concecéo inicial. Assim o Bem-Estar no trabalho estara composto

por dois elementos centrais: i) A felicidade hedonica, a qual corresponde o0s
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sentimentos de prazer vivenciados pelo individuo; ii) Aspetos eudaimonicos, como a
exploracéo do potencial, desenvolvimento pessoal e a expressao de si proprio.

Para Warr (1987), os determinantes ambientais provocam efeitos na saude
mental equivalentes as vitaminas no corpo Humano. Assim, para entender o modelo,
torna-se necessario conhecer esses determinantes. Segundo este autor, podemos
encontrar nove tipos de determinantes ambientais, normalmente para todos os
contextos, mas, especialmente em contexto de trabalho: i) Oportunidade de controlo,
grau em que o ambiente oferece oportunidades de controlo de atividades ao sujeito; ii)
Oportunidade de uso de competéncias, grau em que o ambiente permite ou nao o
desenvolvimento e utilizacdo das competéncias do sujeito; iii) Metas geradas pelo
meio, relacionada com o nivel de atividade e de alcance dos objetivos por parte dos
sujeitos; iv) Variedade, diversidade de tarefas associadas, também relacionada com a
localizacéo, trabalho repetitivo ou nédo, diversidade de conhecimentos; v) Clareza da
informacéo relevante, associado a claridade do feedback que recebe e que percebe,
Warr (1994), subdivide este determinante em trés partes, a primeira diz respeito ao
feedback sobre as consequéncias do comportamento, a segunda sobre o seu futuro,
quer em termos de estabilidade laboral quer em termos do contetdo do seu trabalho, e
a terceira, sobre o feedback do comportamento esperado; vi) Disponibilidade
econdémica, contribuicdo do trabalho para a sobrevivéncia do individuo; vii) Seguranca
fisica, grau em que o sujeito percebe que o seu trabalho é seguro para integridade
fisica; viil) Relacdes interpessoais, grau em que o ambiente Ihe possibilita contactos
interpessoais; ix) Posicdo social valorada, grau em que o ambiente que lhe permite
ocupar uma posicao social valorada, aqui também podemos encontrar diversos niveis,
o individual, que tem a ver com autoestima, o grupal, avaliacdo do status dentro do
grupo de pertenca e o social, a avaliacdo da sociedade (Jonge & Schaufeli, 1998;
Warr, 1987, 1994,1996).

Para explicar a relacdo de influéncia dos determinantes ambientais na saude
mental, Warr (1987, 1994) recorre a analogia entre as vitaminas e a saude fisica. Tal e
como no corpo Humano, as vitaminas exercem uma particular influéncia, a sua
caréncia provoca insuficiéncias na saude fisica, e uma sobredosagem n&o implica
necessariamente um hiper funcionamento do corpo Humano, mas sim dano.

Assim, como se pode observar na figura 7, os niveis baixos de qualquer
determinante ambiental diminuem os niveis de Bem-Estar, e a medida aumentam os
niveis de determinantes ambientais, o bem-estar melhora. No entanto, uma vez
superados 0s niveis 6timos podem ocorrer dois tipos de reacgdes: i) CE (Constant

Effect), o aumento dos niveis dos determinantes ambientais “Disponibilidade de
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dinheiro”, “Seguranca fisica” e “Posicdo social valorada”, deixam de ser
acompanhados por aumentos no bem-estar; ii) AD (Aditional Decrement), a aumento
dos restantes determinantes ambientais provoca o efeito contrério, reduzindo os niveis
de bem-estar (Jonge & Schaufeli, 1998; Warr, 1987, 1994).

Warr (1987, 1994) considera que o funcionamento posititivo esta composto por
cinco componentes: i) 0 Bem-Estar Afetivo, do qual a satisfacdo no trabalho faz parte,
e se refere ao estado afetivo do sujeito, humores e sentimentos; ii) Competéncia,
habilidade que o sujeito detém para efetuar as tarefas do dia a dia; iii) Autonomia, grau
em gue O sujeito consegue agir interdependentemente dos outros; iv) Aspiracao,
interesse do sujeito por atividades significativas, motivacéo para novas oportunidades
e esforco dedicado ao alcance de objetivos; v) Funcionamento integrado, o

funcionamento dos quatro componentes anteriores como um todo.

Figura 7. Relagdo entre os determinantes ambientais e o bem-estar segundo o

modelo das vitaminas de Warr (adaptado de Jonge & Schaufeli, 1998).

Alto

C.E

Bem-Estar

afetivo
A.D

Baixo Caracteristicas do trabalho Alto

Para conseguir avaliar o Bem-Estar, Warr (1987; 1990; 1992; 1994; 2007)
propde um modelo bidimensional onde identifica trés eixos principais (figura 8). O
primeiro eixo descontentamento/contento integra a satisfacdo no trabalho, a
autorrealizagdo e o0 compromisso organizacional. No segundo eixo
ansioso/confortavel, existem oscilacdbes entre sentimentos de ansiedade e
preocupacdo a sentimentos de tranquilidade e conforto. O terceiro eixo
depressédo/entusiasmo vao desde os sentimentos de depressdo e pessimismo num

extremo até sentimentos de alegria e otimismo no outro extremo (figura 8).
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Assim, de modo a entender este modelo Warr (1987, 1992) considera relevante
o nivel de ativagdo para medir o bem-estar, sendo que o nivel de ativacdo ndo define
s6 por si 0 nivel de Bem-Estar, mas sim quando associado a qualidade do mesmo,
definido pelo eixo descontentamento/contentamento. Pelo exposto, podemos dizer que
um alto nivel de descontentamento associado a uma forte ativacdo, leva-nos a
dimensdo Ansiedade, quando associado a uma baixa ativacdo, encontramos a
depressdo. O contentamento, associado a niveis altos de ativacdo nos leva ao
entusiasmo, e associado a baixos niveis de ativacdo nos leva ao conforto. Estas
guatro dimensbes, Ansiedade, depressdo, conforto e entusiasmo, sdo 0s quatro
componentes do Bem-Estar que podem ser medidos, dando-nos uma medida do Bem-
Estar Geral (figura 8).

Figura 8. Os trés eixos para a avaliacdo do Bem-Estar afetivo (adaptado de Warr,
1992).

Ansioso Entusiasmado

Ativacéo

Prazer Contento

Descontentamento

Confortavel

Depressivo

2.4. Satisfacdo no trabalho associada ao Bem-Estar.

Desde que Robert Hoppock (p. 178, cit in. Cunha et al., 2007) lancou o livro
Job satisfaction em 1935, que a satisfacdo no trabalho tem vindo a ser uma das
variaveis dependentes mais estudadas. Neste estudo serd enfocada como uma
variavel associada ao Bem-Estar.

A definicdo mais conhecida de satisfacdo do trabalho é a definicAo dada por
Locke (1969). Segundo este autor, esta € um estado de prazer emocional que resulta
da avaliacdo feita ao trabalho ou das experiéncias proporcionadas por este. Assim,
podemos afirmar que a satisfacdo profissional depende da relacdo que o individuo
percebe do seu trabalho e das recompensas que deste recebe. Atualmente se
reconhece que a satisfacdo no trabalho se compde de um componente cognitivo, 0
que o individuo pensa em relacdo ao seu trabalho, e de um componente emocional, o

que o individuo sente em relagdo a este (Martinez, Paraguay & Latorre, 2004).
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A satisfacao no trabalho é também um fenémeno complexo, uma vez que esta
exposto a influéncias internas e externas ao ambiente de trabalho. Pode variar de
pessoa para pessoa, com 0 tempo e com as circunstancias, e sobretudo ser
influenciado pelas organizacdes onde estéo inseridos (Pinto, 2009).

S&o véarios os autores que associam o0 Bem-Estar com a Satisfacdo no
trabalho. Siqueira e Padovam (2008) situam a primeira tentativa de associacdo dos
conceitos no ano 1960, num estudo realizado por Gurin, em que se aferiram niveis de
satisfacdo com a vida, felicidade e moral. Keyes, Ryff e Shomotkin (2002), referem o
mesmo estudo como impulsionador dos estudos posteriores para associar os dois
conceitos.

Na década de 80 a satisfagdo com a vida ja era reconhecido pela comunidade
cientifica como parte integrante do Bem-Estar. Assim, a satisfacdo fazia parte da
componente emocional do Bem-Estar, podendo ser o0s conceitos distinguidos e
possibilitando a sua compreensao (Siqueira e Padovam, 2008).

Atualmente parece ser claro que a satisfagdo, a realizacdo pessoal e a
realizagdo profissional fazem parte do Bem-Estar. Assim, a satisfacdo no trabalho sera
uma componente do Bem-Estar que implica avaliagdes positivas ou negativas, que as
pessoas fazem, ndo sO da sua vida pessoal, mas também da sua vida profissional. A
interacdo homeml/trabalho implica uma série de fatores complexos que o homem esta
sempre a avaliar, dependendo esta avaliagdo das necessidades que o seu trabalho
preenche, e do resultado entre o que pretende e o que o trabalho lhe permite recolher
(Pinto, 2009).

Na realidade, as pessoas passam a maioria do tempo ou no trabalho, ou
envolvidas com este de alguma forma, mais do que com a sua vida pessoal. Por isto
podemos entender que apesar de serem dois contextos diferentes, tém efeitos
reciprocos un sobre o outro, podendo algumas caracteristicas do trabalho ter
implicacdes no Bem-Estar, pelo que se pode considerar o estudo da satisfagcdo como
complemento do estudo do Bem-Estar, sendo conceitos integrados (Danna & Griffin,
1999).

37



[I- Problematica em estudo.

As organizacdes sdo cada vez mais vistas pela metafora da organizacdo como
estrutura portadora de cultura. Esta tem vindo a suscitar um interesse consideravel por
parte de investigadores e estudiosos. A correta articulacdo entre a organizacdo e
cultura contribui para o entendimento, desenvolvimento e gestdo das mesmas (Vala,
Monteiro e Lima, 1988).

O conhecimento da cultura organizacional € assim considerada uma variavel
de grande importancia em rela¢do a forma como o trabalhador se relaciona com o seu
trabalho. Por outro lado, o Bem-Estar e a Satisfacdo no trabalho tém sido associados a
produtividade e a saide mental dos trabalhadores, ganhando o interesse por parte de
investigadores, do estudo das suas associacoes e implicacdes. (Cunha et al., 2007).

Tendo em conta esse conhecimento, um dos objetivos deste estudo consiste
em definir quais as culturas organizacionais percebidas e desejadas em duas
organizagdes, assim como definir os niveis de Bem-Estar e Satisfacdo no trabalho.

Para além desta caracterizacao importa também conhecer as relacdes entre as
variaveis. Com o propésito de analisar as relagfes existentes entre as variaveis da
cultura percebida, o Bem-Estar e a satisfacdo no trabalho, definiram-se trés grupos
hipéteses, inferidas da literatura recolhida para este estudo, que em baixo
explicitamos.

Ryff e Keyes (1995) defendem que fatores como o relacionamento positivo ou o
crescimento pessoal tém um papel determinante nos niveis de Bem-Estar. Ja Novo
(2003) refere que estes niveis podem ser afetados pela capacidade do individuo de se
adaptar e controlar o meio onde esta inserido. Assim, segundo Correia e Adbula
(2004) e Neves (2000), a cultura de apoio estimula do desenvolvimento pessoal, a
participacdo e o trabalho de grupo, privilegiando o envolvimento entre o0s
trabalhadores. Os mesmos autores defendem que a cultura de inovagéo valoriza a
flexibilidade e mudanca, centrando a sua atencao na adaptacdo da organizacdo as
exigéncias do seu ambiente externo.

Por outro lado, uma cultura que ndo permita o desenvolvimento pessoal, a
coesdo de grupo, nem que seja flexivel pode afetar negativamente os niveis de Bem-
Estar dos trabalhadores.

Loher et al. (1985) e Cunha et al. (2007) afirmam que a orientacdo para as
pessoas e para o relacionamento, os estilos de lideranca participativos e o
favorecimento de ambientes de desenvolvimento e adaptacao, tipicos da cultura de

Apoio e da cultura de Inovacdo, sdo fatores considerados de potenciadores de
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satisfacdo. Pelo que outro tipo de culturas que nao privilegie este tipo de fatores pode
ter efeitos contrarios na satisfacdo dos mesmos.

Assim, o primeiro grupo de hipoteses, de a hip6tese 1 a hipotese 8, surge com
base no exposto.

Vala, Monteiro e Lima (1988), referem a importancia do que o paradigma
Genético da cultura explica. Assim, segundo este, 0s sistemas organizacionais sao
produzidos por processos de negociacBes constantes, ndo apenas com 0 Seu
envolvente, mas também com os individuos que os compdem, sofrendo mudancas ao
longo do tempo.

Segundo Freitas (2005), a cultura organizacional, por estar construida pelas
relagbes do quotidiano, sofre mudancas ao longo do tempo, tornando-se fonte de
identidade e reconhecimento dos seus membros. Por outro lado, a consolidagdo da
cultura organizacional depende do tempo existéncia da mesma.

O nosso segundo grupo de Hip6teses baseia-se nas diferencas relativas ao
tempo, assim esperam-se também diferencas entre as duas organizacfes escolhidas
para este estudo, uma organizacdo com pouco tempo de antiguidade, a empresa “A” e
outra organizacao ja com uma antiguidade consideravel, a empresa “B”.

Segundo Warr (2002) estudos realizados sobre o Bem-Estar tém vindo a
demonstrar as relagBes significativas que este tem com as caracteristicas
organizacionais e com as pessoas.

Outra variavel que tem sido associada a cultura organizacional, para além do
Bem-Estar, e a satisfacdo no trabalho. Segundo Cunha el al. (2007) os estudos
realizados sobres estas associa¢gfes ndo tém vindo a ser conclusivos, pelo que torna-
se necessario aprofundar este tipo de investigacdes.

Nesse sentido, e com base nos estudos anteriormente realizados, o terceiro
grupo de hipo6teses deste estudo pretende analisar o papel da cultura como preditora

do Bem-Estar e da Satisfacdo no trabalho.

1.1. Objetivos.

O objetivo geral da presente investigacdo pretende caracterizar e comparar o tipo
de cultura percebida e cultura desejada, os niveis de bem-estar e da satisfacdo no
trabalho, nos colaboradores das organizac6es em estudo. Pretende também perceber
a relacéo da cultura com o bem-estar e a satisfacdo no trabalho.

Deste grande objetivo surgem os objetivos especificos e as hipéteses que irdo ser
tratadas nesta investigagdo. Assim, os objetivos especificos séo:

1. Caracterizar a cultura organizacional percebida e desejada na amostra total.
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2. Caracterizar e comparar a cultura organizacional percebida e desejada das
organizacdes em estudo.
Caracterizar os niveis de bem-estar e satisfacédo no trabalho da amostra total.
Caracterizar e comparar os niveis de bem-estar e satisfacdo no trabalho das
organizacdes em estudo.

5. Analisar a relacdo entre a percecdo de cultura organizacional, o bem-estar e
satisfacao dos colaboradores da amostra total.

6. Analisar a relacdo entre a percecdo de cultura organizacional, o bem-estar e
satisfacdo dos colaboradores das organiza¢des em estudo.

7. Analisar as diferencas entre a percecdo de cultura organizacional, o bem-estar
e satisfac@o dos colaboradores das organizagdes em estudo.

8. Analisar o papel da percecédo de cultura organizacional como preditor de bem-
estar e satisfacdo da amostra total.

9. Analisar o papel da percecédo de cultura organizacional como preditor de bem-
estar e satisfacdo nas diferentes organizactes em estudo.

1.2 Hipoéteses.

Grupo |

H1 Esperam-se correlacdes positivas entre o Bem-Estar Geral e as variaveis da
cultura percebida de Apoio e da cultura percebida de Inovagéo, no total da amostra.

H2 Esperam-se correlacdes positivas entre a Satisfacdo no trabalho e as variaveis da
cultura percebida de Apoio e da cultura percebida de Inovagéo, no total da amostra.

H3 Esperam-se correlagdes negativas entre o Bem-Estar Geral e as varidveis da
cultura percebida de Regras e da cultura percebida de Obijetivos, para o total da
amostra.

H4 Esperam-se correlagdes negativas entre a Satisfagdo no trabalho e as variaveis da
cultura percebida de Regras e da cultura percebida de Obijetivos, para o total da
amostra.

H5 Esperam-se correlacdes positivas entre o Bem-estar Geral e as variaveis da cultura
percebida de Apoio e da cultura percebida de Inovacdo, nas duas organizacbes de
gue se compde a amostra.

H6 Esperam-se correlacdes positivas entre a Satisfagdo no trabalho e as variaveis da
cultura percebida de Apoio e da cultura percebida de Inovacédo, nas duas organizacfes

de que se compde a amostra.

40



H7 Esperam-se correlacdes negativas entre o Bem-Estar Geral e as variaveis da
cultura percebida de Regras e da cultura percebida de Objetivos, nas duas
organiza¢cdes de que se compde a amostra.

H8 Esperam-se correlacbes negativas entre a Satisfacdo no trabalho as variaveis da
cultura percebida de Regras e da cultura percebida de Objetivos, nas duas

organizacoes de que se compdem a amostra.

Grupo Il

H9 Existem diferencas significativas nos niveis da cultura percebida entre os grupos
gue compdem a amostra.

H10 Existem diferencas significativas nos niveis de Bem-Estar entre os grupos que
compdem a amostra.

H11 Existem diferencas significativas nos niveis de Satisfacdo no trabalho dos grupos

que compdem a amostra.

Grupo Il

H12 Espera-se que os diferentes tipos de cultura percebida tenham um papel preditor
nos niveis de Bem-Estar Geral, tendo como preditor mais significativo a percecao de
cultura de apoio, para o total da amostra.

H13 Espera-se que os diferentes tipos de cultura percebida tenham um papel preditor
nos niveis de Satisfacdo no trabalho, tendo como preditor mais significativo a percecao
de cultura de apoio, para o total da amostra.

H14 Espera-se que os diferentes tipos de cultura percebida tenham um papel preditor
nos niveis de Bem-Estar Geral, tendo como preditor mais significativo a percecdo de
cultura de Apoio, para ambos os grupos da amostra.

H15 Espera-se que os diferentes tipos de cultura percebida tenham um papel preditor
dos niveis de Satisfagcdo no trabalho, tendo como preditor mais significativo a percegéo

de cultura de Apoio, para ambos os grupos da amostra.
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[1l- Método.

1.1. Participantes.

O universo do estudo é composto pelo total de colaboradores da empresa “A”,
125, e da empresa “B”, 72, que fazem um total de 197 colaboradores dos quais
responderam ao nosso questionario 151. O namero final de participantes deste estudo
compde-se de uma amostra de 139 colaboradores (N=139), uma vez que foram
retirados 10 questionarios da empresa “A” e 2 questionarios da empresa “B”, por
apresentarem demasiados valores omissos.

Para efetuar o nosso estudo, escolheram-se duas organizagdes que pudessem
ser analisadas segundo a sua antiguidade. Assim incluimos a empresa “A” por se
tratar de uma empresa com poucos anos de existéncia. A empresa “B” trata-se de uma
organizagdo com uma antiguidade maior.

Da andlise dos dados demogréficos surgiu a seguinte caracterizagdo. No que
se refere ao sexo dos inquiridos, a maioria, 48% sdo do sexo feminino, 5% néo

respondem, pertencendo os restantes ao sexo masculino (Tabela 2).

Tabela 2- Frequéncias absolutas e percentagens da variavel Sexo.

Frequéncias e Percentagens da variavel Sexo.

N %
Feminino 67 48,2
Masculino 65 46,8
N&o responde 7 5,0
Total 139 100,0

No que se refere a variavel idade, a média situa-se nos 36 anos, sendo a idade
minima dos respondentes 19, e a maxima 62, para um desvio padrdo de 10,412
(Tabela 3). De todos os inquiridos 30 ndo responderam (Tabela 3).

Tabela 3- Média, valores minimos e maximos e Desvio Padrdo para a variavel Idade.

N Minimo Maximo Média Desvio Padréao
Idade 139 19 62 36 10,412
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Na variavel Estado Civil, encontramos a maior expressao no estado “casado”
ou “vive com companheiro/a”’, correspondendo a 51% dos participantes. 36% sé&o

solteiros, e 7% encontra-se divorciado. Aqui um 12,2% n&o responde (Tabela 4).

Tabela 4- Frequéncias e percentagens da variavel Estado Civil.

N %
Solteiro 50 36,0
Casado ou vive com companheiro/a 71 51,1
Divorciado 1 7,0
N&o Responde 17 12,2
Total 139 100,0

Na variavel Habilitacdes, dos 139 participantes 9,4% tém o 6° ano de
escolaridade, ja 31,3% 0 9° ano, 28,8% declara ter o 12°, e 13,7% responde possuir

algum grau do ensino superior. Nesta questado 16,5% nao responde (Tabela 5).

Tabela 5- Frequéncias e percentagens da variavel HabilitacGes literarias.

N %
6° Ano 13 9,4
9° Ano 44 31,3
12° Ano 40 28,8
Licenciatura/Mestrado/Doutoramento 19 13,7
N&o responde 23 16,5
Total 139 100

A variavel “Tempo de trabalho”, diz respeito ao tempo que os colaboradores
trabalhdo na empresa. Assim, 16,5 % estdo a trabalhar na entidade patronal h4 menos
de 1 ano, 48,9% estdo entre um ano a trés, 2,2% estéo entre os 4 e os 10 anos, 12,9%
encontram-se entre 0s 11 e os 20 anos, 1,4% esta ha mais de 21 anos. Dos inquiridos

18% n&o responde a esta questéo (Tabela 6).

Tabela 6- Frequéncias e percentagens da Variavel Tempo de Trabalho.

N %
Menos de 1 ano 23 16,5
Entre 1 e 3 anos 68 48,9
Entre 4 e 10 anos 3 2,2
Entre 11 e 20 anos 18 12,9
Mais de 21 anos 2 1,4
N&o responde 25 18,0
Total 139 100
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Ao examinar os valores relativos a situagdo contratual dos participantes
verificamos que 71,2% encontram-se efetivos nas suas organizagfes. J& 15,5%
encontram-se a contrato a termo certo, e 7,2% noutro tipo de situagao contratual. 5,8%

N&o respondem a esta questéo (Tabela 7).

Tabela 7- Frequéncias e percentagens da variavel Situacao contratual.

N %
Efetivo 99 71,2
Contrato a termo certo 22 15,8
Outra 10 7,2
N&o responde 8 5,8
Total 139 100

Na questdo efetuada referente a se os colaboradores ocupavam um cargo de
chefia 84,2% afirmam n&o ocupar, apenas 10,1% ocupa um cargo de chefia. Uma

percentagem de 10,1% néo responde a questao (Tabela 8).

Tabela 8- Frequéncia e percentagem da variavel Cargo de chefia.

N %
N&o 117 84,2
Sim 14 10,1
N&o responde 8 5,8
Total 139 100

Finalmente, na questdo sobre as horas trabalhadas por dia a maioria dos
participantes, 91,4%, afirma trabalhar 8 horas diarias, enquanto apenas 2,2 % trabalha

em hordrio parcial. Nesta questao 6,5% nao responde (Tabela 9).

Tabela 9- Frequéncia e percentagem da variavel Horas de Trabalho.

N %
Tempo Inteiro 127 91,4
Tempo Parcial 3 2,2
N&o responde 9 6,5
Total 139 100

No que se refere a frequéncia e percentagem de cada empresa na amostra

global, por um lado da empresa “A” temos 91 participantes, representando 65,5% da
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amostra total. Da empresa “B” sao 48 os participantes representando uma
percentagem de 34,5% da amostra total (Tabela 10).

Tabela 10- Percentagens e frequéncias das empresas “A” e “B” na amostra.

N %
Empresa A 91 65,5
Empresa B 48 34,5
Total 139 100

BN

Comparando as amostras de cada empresa, em relacdo a variavel sexo,
podemos verificar que na empresa “A” 70,3% dos participantes sdo do sexo
masculino, enquanto na empresa “B”, 85,5% dos participantes sao do sexo feminino. A
percentagem de nao resposta a esta questdo é mais elevada na empresa “B” (Tabela
11).

Tabela 11- Frequéncias e percentagem da variavel sexo para ambas as empresas.

Empresa A Empresa B

N % N %
Femenino 26 28,6 41 85,5
Masculino 64 70,3 1 2,2
N&o Responde 1 2.1 6 12,5

Na variavel idade encontramos 0s seguintes valores para cada empresa. Na
empresa “A”, a média de idade é 31 anos, para um desvio padrdo de 7,448 sendo o
valor minimo 19 anos e o valor maximo 57 anos. Na empresa “B”, a média
corresponde a 45 anos, para um desvio padrao de 9,405, o valor maximo corresponde

a 62 anos de idade, sendo 0 minimo 24 anos (Tabela 12).

Tabela 12- Média, valores minimos e maximos e Desvio Padrao da variavel ldade,

para ambas as empresas.

N Minimo  Mé&ximo  Média Desvio Padréo
Idade empresa A 91 19 57 31 7,448
Idade empresa B 48 24 62 45 9,405

No que se refere a variavel Estado Civil, na organizagado “A” verificamos que

46,2% encontra-se solteiro, contra 42,9% que é casado ou vive com companheira/o.
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Apenas 1,1% é divorciado, e 9,9% nao responde. Na organizacao “B”, 66,7% ¢é casado
ou vive com companheira, enquanto 16,7% € solteiro. N&o existe nenhum registo para
esta empresa do estado divorciado. Uma percentagem de 16,7% né&o responde a esta
guestdo (Tabela 13).

Ao analisar a variavel Habilitagdes literarias, encontramos na empresa “A” a
mesma percentagem de colaboradores com 0 9° ano e o0 12° anos de escolaridade
32,2%. Uma percentagem de 18,7% tem habilitacGes literarias de algum grau do
ensino superior, 3,3% tem o 6° ano, ja 7,7% nao responde a questdo. Na empresa “B”,
25% tem o 9° ano, 20,8% detém o 6° ano, enquanto 16,7% tem habilitacbes
secundarias, apenas uma percentagem de 4,2% detém um grau do ensino superior.
No entanto, na empresa “B”, a maior percentagem desta variavel pertence a nao

resposta com uma percentagem de 33,3% (Tabela 14).

Tabela 13- Frequéncias e Percentagem da variavel Estado Civil, para ambas as

organizacdes da amostra.

Empresa A Empresa B
N % N %
Solteiro 42 46,2 8 16,7
Casado ou vive com
companheiro/a 39 42,9 32 66,7
Divorciado 1,1 0 0
N3o responde 9 9,9 8 16,7

Tabela 14- Frequéncias e Percentagem da variavel Hailitacdes Literarias para ambas

as organizagoes.

Empresa A Empresa B
N % N %
6° ano
3 3,3 10 20,8
9° ano
32 35,2 12 25,0
12° ano
32 35,2 8 16,7
Ensino superior
17 18,7 2 4,2
Total
7 7,7 16 33,3
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No que se refere a variavel Tempo de trabalho, na empresa “A”, e por se
encontrar em funcionamento ha menos de 3 anos, encontramos 0s seguintes valores:
70,3% encontra-se a trabalhar na mesma entre 1 a 3 anos, 25,3% ha menos de 1 ano
e 4,4% nao responde. Na empresa “B”, a maioria dos inqueridos 43,8%, nao
responde, 37,5% declaram estar entre os 11 e os 20 anos na empresa. Uma
percentagem de 8,3% diz estar entre 1 a 3 anos, 6,3% entre os 4 e 10 anos, e uma
pequena percentagem de 4,2% h& mais de 21 anos. Nao existe nenhum registo para a

frequéncia menos de 1 ano.

Tabela 15- Frequéncia e percentagem da variavel tempo de trabalho para ambas as

organizagoes.

Empresa A Empresa B
N % N %
Menos de 1 ano
23 25,3 0 0
Entre 1 e 3 anos
64 70,03 4 8,3
Entre 4 e 10 anos
- - 3 6,3
Entres os 11 e os 20 anos
- - 18 37,5
Mais de 21 anos
- - 2 4.2
N&o responde
4 4.4 21 43,8
Total
91 100 48 100

Na variavel Situagdo contratual encontramos na empresa “A” que 63,7%
encontram-se efetivos contra 23,1% que se encontra em contrato a termo certo. 11%
Desta empresa encontra-se noutra situagdo contratual e 2,2% n&o responde a
guestdo. Na empresa “B”, 85,4% ¢é efetivo, apenas 2,1% encontra-se a termo certo. Ja

12,5% dos inquiridos nesta empresa néo responde (Tabela 16).

Tabela 16- Frequéncia e percentagem da variavel Situacdo contratual para ambas as

organizagoes.

Empresa A Empresa B
N % N %
Efectivo 58 63,7 41 85,4
Termo certo 21 23,1 1 2,1
Outra 10 11 0 0
N&o responde 2 2,2 6 12,5
Total 91 100 48 100
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Ao vermos os resultados da variavel Cargo de Chefia verificamos que na
empresa “A”, 14,3% ocupam um cargo de chefia contra 2,1% da empresa “B”. Como
era de esperar a maioria dos inquiridos ndo ocupam um cargo de chefia, quer na
empresa “A”, 82,2%, quer na empresa “B”, 87,5%. Na empresa “A”, 3,3% néo

responde a esta questao, na empresa “B” é 10,4% nao responde.

Tabela 17- Frequéncia e percentagem da variavel Cargo de Chefia para ambas as

organizagoes.

Empresa A Empresa B
N % N %
Sim 13 14,3 1 2,1
N&o 75 82,2 42 87,5
N&o responde 3 3,3 5 10,4
Total 91 100 48 100

Para finalizar a caracterizagdo da amostra encontramos a variavel Horas de
tempo de trabalho. Aqui verificamos que na empresa “A” 95,6% trabalha a tempo
inteiro, ja 3,3% trabalha em tempo parcial, apenas 1,1% né&o responde a questdo. Na
empresa “B” de todos os colaboradores que responderam a questao, 83,3%, afirmam

trabalhar a tempo inteiro, 16,7% dos inquiridos nao respondeu a questao.

Tabela 18- Frequéncia e percentagem da variavel Horas de Trabalho para ambas as

organizagoes.

Empresa A Empresa B
% N %
Tempo inteiro 87 95,6 40 83,3
Tempo Parcial 3 3,3 0 0
N&o responde 1 1,1 8 16,7
Total 91 100 48 100

1.2 Instrumentos.

Sendo este um estudo comparativo da cultura organizacional percebida, dos
niveis de Bem-Estar e da satisfacao no trabalho, entre duas organizacdes, optou-se
pela aplicacdo de metodologias quantitativas. Segundo Cameron e Quinn (1999), esta
€ a melhor escolha quando se pretende realizar comparacdes entre multiplas culturas,
uma vez que permite a avaliacdo desde os varios pontos de vista dos atributos da

cultura organizacional.
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Assim os instrumentos utilizados foram os seguintes (Anexo I): para avaliacao
da cultura organizacional utilizou-se uma adaptacédo de Neves (2007), do questionario
FOCUS (First Organizational Climate and Culture Unified Survey) dos autores Van
Muijien et al. (1999). Para determinar os niveis de Bem-Estar Geral utilizou-se o
questionario de Warr (1990) IWP Multi-Affect Indicator. Para a satisfacdo geral no

trabalho utilizou-se apenas um item da Measurement of Work Attitudes.

1.2.1 Dados pessoais e sociodemogréaficos.

Para conseguir a caracterizacdo da amostra desta investigacao utilizou-se uma
série de questdes sobre os dados pessoais e demogréficos dos participantes desta
investigacdo. Assim foram recolhidos dados que dizem respeito a varios aspetos
pessoais: i) a idade dos participantes; ii) estado civil; iii) habilitagbes literarias; iv)
antiguidade na organizacao; v) situacdo contratual; vi) desempenho, ou ndo, de um

cargo de chefia; vii) tempo de horas trabalhadas por dia.

1.2.2 Questionario FOCUS.

Para apurar o tipo de cultura percebida nas organizagfes em estudo utilizou-se
uma adaptacdo de Neves (2007), do questionario FOCUS (First Organizational
Climate and Culture Unified Survey) de Van Muijien et al. (1999). Este questionario
esta baseado no modelo dos valores contrastantes de Quinn e al. (1983)
conceptualizando os quatro tipos de cultura: apoio, inovacéo, regras e objetivos.

E num simpésio realizado na Universidade de Leuven que nasce o FOCUS,
desenvolvido por diversos investigadores de varias nacionalidades, representado por
Portugal por Jorge Correia Jesuino e José Gongalves das Neves. O objetivo destes
investigadores consiste em desenvolver um instrumento standard da cultura
organizacional a nivel internacional (Neves, 2000).

A adaptacdo do questionario FOCUS utilizada nesta investigacdo esta
composta por 16 itens, que se organizam em quatro dimensdes, correspondendo cada
uma delas aos quatro tipos de cultura do modelo dos valores contrastantes. Assim, a
dimensédo, Apoio, correspondem os itens 2, 11, 12, 14, a dimensdo Inovacao,
correspondem os itens 1, 5, 9, 15, para a dimenséo Objetivos correspondem os itens
3, 4, 6, 13, e a dimensdo Regras os itens 7, 8, 10, 16. Os itens sdo medidos numa
escala de likert onde a resposta pode assumir 6 posi¢des, variando a sua amplitude
entre “nenhum” e “muitissimo”. Para os tipos de cultura de apoio, inovagéo, regras e

objetivos Neves (2007) obteve valores de Alfas de Cronbach de respectivamente
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0.823, 0.625, 0.740 e 0.724. Na nossa andlise os Alfas encontrados séo 0.786, 0.530,
0.694, e 0.639 respectivamente.

Os itens pretendem avaliar a percecdo dos inquiridos sobre os valores
organizacionais que caracterizam a organizacao. O valor do somatoério médio dos itens

das dimensd@es resultam no nivel percebido das mesmas.

1.2.3 IWP Multi-Affect Indicator.

Para medir do Bem-Estar Geral utilizou-se a escala de Warr (1990) IWP Multi-
Affect Indicator. A escala esta composta por 12 itens medidos numa escala de tipo
Likert de 6 pontos que vai desdo “Nunca” a “Todo o tempo”. Ositens 1, 2, 3,7, 8, e 9,
tém que ser recodificados. A média do somatério do total dos itens da o nivel de Bem-
Estar Geral com o trabalho (Gongalves & Neves, 2011).

Este 12 itens organizam-se em quatro dimensbes diferentes, que
correspondem as dimensdes de que o Bem-Estar Geral esta composto. Assim a
dimensédo Ansiedade corresponde os itens 1, 2 e 3, a dimensdo Conforto corresponde
os itens 4, 5 e 6, na dimensédo Depressao os itens 7, 8 e 9, a dimensédo Entusiasmo
corresponde os itens 10, 11 e 12.

Warr (1990) encontrou os seguintes Alphas de Cronbach: para as dimensbes
ansiedade-conforto ,076; depressdo-entusiasmo ,800. Da nossa andlise da
constisténcia interna realizada as escalas da IWP, realizadas com o alfa de Cronbach
os resultados foram o0s seguintes: i) para a ansiedade ,803; ii) conforto ,816; iii)

depresséao ,873; iv) e entusiasmo ,883.

1.2.4 Satisfagcdo com o trabalho.

A satisfacdo com o trabalho foi avaliada através de apenas um item de
satisfacao geral “Tudo somado, e considerando todos os aspetos do seu trabalho, diria
que esta...”, cuja resposta consiste numa escala de Likert em que a amplitude varia
entre “nada satisfeito” a “muitissimo satisfeito” (Warr, Cook & Wall, 1979).

Segundo a conceptualizacdo do Bem-Estar proposta por Warr (2000) o Bem-
Estar no trabalho pode ser avaliado pela satisfacdo do individuo pelo trabalho,
podendo ser operacionalizada quer através da satisfacdo global no trabalho, quer a

um nivel mais especifico dos diferentes aspetos da satisfagéao.
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1.3. Procedimento.

A recolha dos dados ocorreu de duas formas distintas para as duas
organizagdes que participaram no estudo. Na organizagdo “A” ocorreu através da
abordagem direta ao colaborador, que se encontrava em contexto laboral, pelo
investigador, onde |he era explicado o objetivo do estudo e garantido o anonimato dos
dados.

Na empresa “B” os questionarios (Anexo |) foram entregues ao chefe de
servicos que se encarregou de fazer a recolha e distribuicdo dos mesmos, tendo sido
devolvidos ao investigador dois meses apés a sua entrega ao chefe de servicos.

A amostra foi constituida através de um método amostral de conveniéncia,
devido a proximidade do investigador com as organiza¢cdes em causa.

O tratamento estatistico dos dados foi efetuado através do software de andlise
estatistica PAWS Statistics 18, como indicado em Maroco (2007).

A presencga de outliers foi verificada através de uma caixa de bigodes. O seu
tratamento foi efetuado segundo Tabachnick & Fidell (1996), de acordo com um
gradiente em que se retiram unidades (associadas a amplitude da variavel), dos
valores dos outliers para os aproximar dos valores da distribuicdo.

Apoés a introducdo dos dados sociodemograficos, introduziram-se os dados
referentes aos itens dos instrumentos e procedeu-se ao somatorio das dimensdes.

Aqui, criaram-se dois ficheiros a partir do principal, um correspondente aos
dados da empresa “A”, e outro que continha os dados da empresa “B”. Assim, nas
analises efetuadas ao total da amostra usou-se o ficheiro principal, enquanto nas
analises especificas de cada empresa usou-se o ficheiro correspondente.

Para o tratamento dos dados da amostra utilizou-se estatistica descritiva,
nomeadamente a média, valores minimos e maximos, desvio-padrao, assim como se
recorreu ao uso de tabelas de frequéncias com a percentagem dos dados de modo a
facilitar a sua compreenséo.

Ao pretender-se utilizar estatististica paramétrica para a comparacao de
médias, tanto para verificar a cultura como para o bem-estar psicologico e a
satisfacao, foi necessario verificar os pressupostos para a sua utilizacdo. Assim, para
verificar a normalidade da amostra realizou-se o teste Kolmogorov-Smirnov assim
como da verificagao dos graficos QQ-plot. A homogeneidade da variancia foi verificada
através do PP-Plot que nos mostra a distribuicdo normal dos residuos.

Para verificar as qualidades psicométricas dos instrumentos realizados
calculou-se a consisténcia interna dos instrumentos, através da andlise do Alfa de

Cronbach, quer para os itens das escalas, quer para as subescalas.
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Apoés realizado o somatério das escalas realizou-se uma comparacdo de
médias de modo a poderemos perceber os resultados gerais das escalas, permitindo-
nos ver o quadro geral das respostas e fazer a comparagéo entre as médias obtidas
para a cultura percebida e desejada para ambas as organizacoes.

Para verificar as Hip6tese do grupo 1, que tinham como objetivo verificar a
intensidade e relacdo entre as varidveis Bem-Estar e Satisfacdo, com as variaveis da
cultura percebida, (Cultura de inovacado, Cultura de Apoio, Cultura de Objetivos e
Cultura de Regras), quer para o total da amostra, quer para ambos 0s grupos, utilizou-
se o coeficiente de correlacdo de Pearson.

Para testar o segundo grupo de Hipoteses, onde se pretendia verificar se
existiam diferencgas significativas entre as variaveis da Cultura percebida, Bem-Estar e
Satisfacdo, entre os grupos de que se compdem a amostra, utilizou-se o Teste T,
cujos pressupostos ja tinham sido verificados.

Com o objetivo de encontrar preditores do bem-estar e da satisfacdo no
trabalho, correspondendo as hipéteses do grupo trés efetuou-se a analise da
regressao multipla entre as variaveis da Cultura percebida, vistas como possiveis
preditoras, e as variaveis do Bem-Estar e da Satisfacdo. Numa primeira fase realizou-
se a andlise dos pressupostos, quer para a mostra total, quer para as amostras
independentes, verificando a independéncia dos preditores através do teste estatistico
Durbin-Watson, a colinearidade dos preditores foi verificada através dos valores de
VIF e Tolerance, a normalidade da distribuicdo do erro e a homogeneidade de
variancia dos residuos foram verificadas graficamente através dos graficos P-P plot e
Scatterplot. Numa segunda fase realizou-se as analises da regressdo mdltipla, em

todos os ficheiros.
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V- Resultados.

Inicialmente foram identificados os outliers existentes para as variaveis da
cultura percebida e desejada, assim como para o bem-estar geral e para a satisfacao.
Nas variaveis da cultura percebida, apenas a de apoio apresentava 2 outliers, o caso
93 e o caso 121, tendo sido submetidas ao tratamento indicado anteriormente,
acrescentando-se uma unidade. Nas variaveis da cultura desejada, a de apoio
apresentou 6 outliers, nos casos 4, 5 e 111 acrescentou-se uma unidade, nos casos
92, 112 e 122 acrescentaram-se duas. Na variavel Bem-Estar geral identificou-se
apenas um outlier, o caso 37, ao qual foi acrescentado um valor. Na variavel
satisfacao foram identificados 4 outliers, os casos 33, 36, 39 e 48, acrescentando-se
uma unidade a estes. Assim, os casos ficaram enquadrados na distribuicdo das
variaveis (Anexo ).

Os resultados do teste Kolmogorov-Smirnov, de modo a testar a normalidade
da amostra e a possibilidade de utilizacdo de estatistica parametrica, para as variaveis
da cultura percebida foram os seguintes: i) para a cultura de Inovacgao foi, Z,s (139) =
1,002, p=,268 > 0,05, ; ii) para a variavel Cultura de Apoio Zk-s (139) = 1,234 p=,095 >
0,05 ; iii) os valores para a variavel Cultura de Objetivos foram Zk-s (139) = 1,218 ,
p=,103 > 0,05 ; iv) os resultados do mesmo teste para a varidvel Cultura de Regras Zk-
s (139) =1,337, p=,056 > 0,05.

Os resultados do mesmo teste para as variaveis da cultura desejada séo; i)
para a cultura de inovagdo Zk-s (139) = 1,576, p=, 014> 0,05; ii) os resultados da
cultura de apoio Zk-s (139) =1,400, p=,040 > 0,05 ; iii) na cultura de objetivos Zk-s
(139) =1,336, p=,056 > 0,05 ; iv) e na cultura de regras Zk-s (139) = 1, 457, p=,029 >
0,05.

No que se refere aos resultados do teste Kolmogorov-Smirnov para o Bem-
Estar geral temos Zk-s (139) = 1,313, p=,064> 0,05. Na variavel satisfacdo apresenta
0 seguinte resultado para o memo teste Zk-s (139) = 3,787, p=,000 < 0, 05.

Da andlise gréfica dos Q-Q Plots (Anexo Ill), ou graficos de dispersao da
amostra, podemos comprovar para todas as variaveis, excetuando para a satisfacédo, a
normalidade das mesmas. A linearidade demonstrada pelos graficos nas diversas
variavies mostra que pertencem a uma distribuicdo normal. Apenas na variavel
satisfacdo é que encontramos a nao linearidade dos dados.

Através da analise dos graficos P-P, ou graficos de probabilidade, podemos
dizer, também aqui, que todas as variaveis, a excecao da satisfacao, que apresentam

linearidade, e assim homogeneidade da variancia dos dados (Anexo V).
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Assim, e depois de verificar os testes Kolmogorov-Smirnov, e andlise dos
graficos Q-Q e P-P, podemos verificar que apenas a variavel satisfagdo, nao cumpre
0s requisitos da utilizacdo da estatistica paramétrica, pelo que, optou-se por usar-se
na mesma estatistica paramétrica segundo a perspetiva de Pallant (2007), uma vez

gue em todos os fixeiros a amostra é superior a 30 observacdes.

1. Caracterizacao da cultura percebida e desejada da amostra total.

Da analise da comparacdo de médias, e para o total da amostra, os resultados
para a cultura percebida sdo os seguintes: i) para a cultura de inovagdo encontramos
uma média de 3,74; i) para a cultura de apoio 3,64 e um; iii) uma média de 4,16 para a
cultura de objetivos, e ; iv) 4,22 para a cultura de regras. (Tabela 19, Figura 9).

Da mesma andlise, para a cultura desejada encontraram-se 0s seguintes
resultados: i) para a cultura de inovagdo uma média de 4,66; ii) 5,17 para a cultura de
apoio; iii) para a cultura de objetivos uma média de 4,92; iv) e para a cultura de regras
uma média de 4,82 (Tabela 19, Figura 9).

Tabela 19- Médias da Cultura Percebida e Desejada no total da amostra.

Cultura Percebida Cultura desejada
M D.P M D.P
Inovagéo 3,74 .765 4,66 723
Apoio 3,64 .982 5,17 .629
Objetivos 4,16 .883 4,92 .689
Regras 4,22 .838 4,82 731
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Figura 9. Representacdo grafica da cultura organizacional Desejada (traco

descontinuo) e Percebida (traco contiuo) da amostra total.
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2. Caracterizacdo da cultura percebida e desejada das organizagdes em estudo.

Do teste de comparacdo de médias encontramos 0s seguintes valores para a
cultura percebida da empresa “A”: i) para a cultura de inovagdo encontramos uma
média de 3,93; ii) 0o mesmo valor para a cultura de apoio; iii) uma média de 4,39 para a
cultura de objetivos; iv) e um valor médio de 4,31 para a cultura de regras (Tabela 20,
Figura 10). Na empresa “B” encontramos as seguintes médias para a cultura
percebida: i) para a cultura de inovacdo, uma média de 3,39 ; ii) na cultura de apoio
uma média de 3,09; iii) um valor de 3,73 para a cultura de objetivos; iv) um valor de
4,05 para a cultura de regras (Tabela 20, Figura 11).

No que se refere a cultura desejada, para a empresa “A”, encontramos 0s
seguintes valores: i) uma média de 4,80 para a cultura de inovagao; ii) um valor médio
de 5,27 para a cultura de apoio; iii) um valor de 5,04 para a cultura de objetivos; iv) e,
um valor médio de 4,94 para a cultura de regras (Tabela 20, Figura 10). Na empresa
“B”, encontramos os seguintes valores: i) uma média de 4,39 para a cultura de
inovacao: ii) uma média de 5 para a cultura de apoio; iii) na cultura de objetivos uma

média de 4,70; iv) e, 4,59 para a cultura de regras(Tabela 20, Figura 11).
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Tabela 20- Médias da Cultura Percebida e Desejada para a empresa A e B.

Empresa A

Empresa B

Cultura Percebida

Cultura Desejada

Cultura Percebida

Cultura desejada

M D.P M D.P M D.P M D.P
Inovacao 3,93 , 784 4,80 ,674 3,39 ,589 4,39 742
Apoio 3,93 ,960 5,27 ,565 3.09 , 769 5,00 ,710
Objetivos 4,39 ,868 5,04 ,689 3.73 , 743 4,70 ,639
Regras 4,31 ,857 4,94 , 702 4,05 , 783 4,59 , 740
Figura 10. Representacdo grafica da cultura organizacional Desejada (traco

descontinuo) e Percebida (traco contiuo) da empresa “A”.
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Figura 11. Representagdo grafica da cultura organizacional Desejada (traco
descontinuo) e Percebida (traco contiuo) da empresa “B”.
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3. Caracterizacdo dos niveis de Bem-estar e satisfacdo no total da mostra.

No que se refere aos niveis de bem-estar da amostra total encontramos 0s
seguintes valores: i) para a dimensdo Ansiedade a média é de 3,39; ii) para a
dimensao Conforto, temos 3,56 de média; iii) na dimensdo Depressao encontramos
uma média de 4,76; iv) e, na dimensdo Entusiasmo uma média de 3,77. No que se
refere ao nivel de Bem-Estar Geral na amostra total a média é de 3,88. A média

encontrada para a satisfagdo no trabalho no total da amostra € 3,53 (Tabela 21).

Tabela 21- Médias dos niveis de Bem-Estar Geral e Satisfa¢éo no trabalho para o total

da amostra.

M D.P
Ansiedade 3,39 1,092
Conforto 3,56 1,126
Depresséo 4,76 1,091
Entusiasmo 3,77 1,192
Bem-Estar geral 3,88 , 769
Satisfacdo 3,53 ,684

4. Caracterizacao dos niveis de Bem-estar e satisfagcdo nos grupos da amostra.

Verificando os dados para o Bem-Estar por grupos de que se compfe a
amostra podemos observar os seguintes valores para a empresa “A”: i) a média para o
nivel de Ansiedade é de 3, 36; ii) para a dimensao Conforto a média situa-se no 3,58;
iii) para a Depresséo a média é 4,81, iv) para a dimensdo Entusiasmo a média é 3,92.
O nivel de bem-estar geral apresenta uma média de 3,92.

Na empresa “B” os resultados s&o: i) Uma média de 3,45 para a dimenséao
Ansiedade; ii) Média de 3,52 para o Conforto; iii) A dimensdo depressao apresenta
uma média de 4,69; iv) para 0 entusiasmo encontramos uma média de 3,48. No que
se refere ao nivel de bem-estar geral encontramos uma média de 3,78%.

As médias da satisfacdo por grupos sdo as seguintes: para a empresa “A”
encontramos uma média de 3,64, ja para a empresa “B” a média é de 3,33 (Tabela
22).
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Tabela 22- Médias dos niveis de Bem-Estar e Satisfacdo no trabalho nos dois grupos

da amostra.
Empresa A Empresa B

M D.P M D.P
Ansiedade 3,36 1,064 3,45 1,152
Conforto 3,58 1,115 3,52 1,081
Depresséao 4,81 1,030 4,69 1,206
Entusiasmo 3,92 1,252 3,48 1,018
Bem-Estar geral 3,92 ,765 3,78 77
Satisfacdo 3,64 ,723 3,33 ,559

5. Andlise da relagdo entre a perce¢do de cultura organizacional percebida, o

bem-estar e satisfacdo dos colaboradores do total amostra.

Para efectuar a andlise da relacéo entre a cultura organizacional percebida, o

bem-estar e satisfacdo dos colaboradores no total da amostra, determinou-se o

coeficinte de relacdo de Pearson (Tabela 23).

Tabela 23- Correlacdes dos niveis de Bem-Estar Geral e da Satisfagdo no trabalho

com as escalas cultura Desejada de Inovacgdo, Cultura Desejada de Objectivos,

Cultura Desejada de Apoio e Cultura Desejada de Regras, no total da amostra.

1 2 3 4 5 6

1.Cultura de Apoio (786) .678" .405 573" 416 .384"
2.Cultura de Inovacéo (530) 5717 .705  .2547 273"
3.Cultura de Regras (.694) 6247 .089** .152"
4.Cultura de Objetivos (639) .190° .407"
5. Bem-Estar (.603) .446~

6.Satisfacédo

Nota. Na diagonal entre paréntesis encontram-se os valores de consisténcia interna (Alpha de

Cronbach); **p<.001; *p<.05; Correlacdes realizadas através do Coeficiente de Person.

Expomos a seguir os resultados obtidos que se relacionam com as nossas

hipéteses.
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H1. Esperam-se correlacdes positivas entre o bem-estar geral e as variaveis da

cultura percebida de apoio e da cultura percebida de inovacao, no total da amostra.

O resultado obtido da cultura percebida de apoio com o bem-estar é o seguinte:
r= 0,416; p<0,01. O resultado obtido entre a cultura percebida de inovacdo e o bem-
estar é r= 0,254; p<0,01.

H2. Esperam-se correlacdes positivas entre a satisfacdo no trabalho e as

variaveis da cultura percebida de apoio e da cultura percebida de inovacdo, no total da

amostra.

Os resultados obtidos para a correlacéo entre a cultura de apoio e a satisfacdo
no trabalho, no total da amostra é r= 0,384; p<0,01. O resultado obtido na correlagéo
entre a satisfacao no trabalho e a cultura percebida de inovagéo, no total da amostra é
r=0,273; p<0,01.

H3. Esperam-se correlacfes negativas entre o bem-estar e as variaveis da

cultura percebida de regras e da cultura percebida de objetivos, para o total da

amostra.
Os resultados do coeficiente de correlacdo de Pearson, para o total da

amostra, sdo 0s seguintes: i) para a correlagdo entre o Bem-Estar e a cultura
percebida de regras r= 0,089; p<0,01; ii) e o resultado para a correlacdo entre a cultura
percebida de objetivos e o Bem-Estar r= 0,190; p<0,05.

H4. Esperam-se correlacdes negativas entre a satisfacdo no trabalho e as

variaveis da cultura percebida de regras e da cultura percebida de objetivos, para o

total da amostra.

Os resultados da correlacdo entre a Satisfacdo e a Cultura percebida de
Regras revelam um r= 0,152; p<0,01. Enquanto o resultado do coeficiente de
correlagdo entre a Satisfacdo no trabalho e a Cultura percebida de Objetivos é r=
0,407; p<0,01.
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6. Analise da relacdo entre a percecdo de cultura organizacional percebida, o
bem-estar e satisfacdo dos colaboradores nos grupos da amostra.

Para efectuar a andlise da relac@o entre a cultura organizacional percebida, o
bem-estar e satisfagcdo dos colaboradores nos grupos da amostra, determinou-se o
coeficinte de relacdo de Pearson (Tabela 24 e tabela 25).

Tabela 24- Correlacdes dos niveis de Bem-Estar Geral e da Satisfacdo no trabalho
com as escalas cultura Desejada de Inovacdo, Cultura Desejada de Obijectivos,

Cultura Desejada de Apoio e Cultura Desejada de Regras, para a empresa A.

1 2 3 4 5 6
1.Cultura de Apoio 1 .693° 484" 482" 529" .308"
2.Cultura de Inovagéo 1 675 .694° 279" .196
3.Cultura de Regras 1 7047 167** 096
4.Cultura de Objetivos 1 209" 246
5. Bem-Estar 1 471"
6.Satisfagcéo 1

**p<.001; *p<.05; CorrelagBes realizadas através do Coeficiente de Person.

Tabela 25- Correlagdes dos niveis de Bem-Estar Geral e da Satisfagcdo no trabalho
com as escalas cultura Desejada de Inovacdo, Cultura Desejada de Objectivos,

Cultura Desejada de Apoio e Cultura Desejada de Regras, para a empresa B.

1 2 3 4 5 6
1.Cultura de Apoio 1 5517 119 548" 1517 4137
2.Cultura de Inovagéo 1 208 583" 1517 .293
3.Cultura de Regras 1 4117 -106* 217"
4.Cultura de Objetivos 1 .090% . 701**
5. Bem-Estar 1 3747
6.Satisfacéo 1

**pn<.001; *p<.05; Correlacdes realizadas através do Coeficiente de Person.
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Expomos a seguir os resultados obtidos que se relacionam com as nossas
hipdteses.
H5. Esperam-se correlacdes positivas entre o bem-estar e as variaveis da

cultura percebida de apoio e da cultura percebida de inovacado, nas duas organizacoes

de que se compde a amostra.

Na empresa “A” obtiveram-se os seguintes valores: i) para a cultura percebida
de apoio e o bem-estar r= 0,529; p<0,01; ii) para a cultura percebida de inovacédo e o
bem-estar obteve-se r=0,279; p<0,01.

Na empresa “B” os valores foram os mesmos quer para a correlagcdo entre a
cultura percebida de apoio, quer para a cultura percebida de inovacdo com o Bem-

Estar r=0,151; p<0,01
H6. Esperam-se correlacdes positivas entre a satisfacdo no trabalho e as

variaveis da cultura percebida de apoio e da cultura percebida de inovacdo, nas duas

organizacdes de que se compde a amostra.

Na empresa “A” encontramos os valores seguintes: i) para a correlacido entre a
cultura percebida de apoio e a satisfagdo r= 0,308; p<0,01; ii) para a correlacdo entre a
cultura percebida de inovagéo e a satisfagéo o valor é r= 0,196; p<0,01.

Para a empresa “B” os valores encontrados sdo: i) para a correlacdo entre a
cultura percebida de apoio e a satisfacéo r= 0,413; p<0,01; ii) entre a cultura percebida
de inovacao e a satisfacdo é r= 0,293; p<0,05.

H7. Esperam-se correlacdes negativas entre o bem-estar e as variaveis da

cultura percebida de regras e da cultura percebida de objetivos, nas duas

organizacoes de que se compde a amostra.

Para a empresa “A” os valores sdo: i) para a correlagdo entre a cultura
percebida de regras e o Bem-Estar r= 0,167; p<0,01; ii) e entre a cultura percebida de
objetivos e o Bem-Estar r= 0,209; p<0,05.

Os resultados do mesmo teste para a empresa “B” s&o os seguintes: i) para a
correlagdo entre a cultura percebida de regas e o Bem-Estar r= - 0,106; p<0,01,; ii)
para a cultura percebida de objetivos e o Bem-Estar r= 0,090; p<0,01.

H8. Esperam-se correlacdes negativas entre a satisfacdo no trabalho as

variaveis da cultura percebida de regras e da cultura percebida de objetivos, nas duas

organizacdes de que se compde a amostra.

Para a empresa “A” foram encontrados os seguintes resultados i) para a
correlagédo entre a cultura percebida de Regras e a Satisfacdo no trabalho r= 0,096;
p<0,01; ii) e, para a correlagcdo entre a Cultura percebida de Objetivos e a Satisfacéo
no trabalho r= 0,246; p<0,05.
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Para a empresa “B” os resultados foram: i) para a correlagdo entre a Cultura
Percebida de Regras e a Satisfagdo no Trabalho r= 0,217; p<0,01,; ii) o resultado entre
a Cultura percebida de Objetivos e a Satisfacdo no Trabalho foi r= 0,701; p<0,01.

7. Andlise das diferencas entre os niveis da percecao de cultura organizacional,
0 bem-estar e satisfacdo dos colaboradores das organizagcdes em estudo.

Para analisar se existem diferencas significativas entre ambos 0s grupos,
efectuou-se o teste T, para as varidveis da cultura, do Bem-Estar e da Satisfacao
(Tabela 26).

Tabela 26- Comparagfes das médias realizadas através do teste T, do Bem-Estar, da
Satisfacd@o no trabalho, as escalas cultura Desejada de Inovacao, Cultura Desejada de

Objectivos, Cultura Desejada de Apoio e Cultura Desejada de Regras.

Empresa A Empresa B T test
M D.P M D.P
Cultura de Inovagéo 3.93 .784 3.39 .589 t(137)=4.189 , p=0.000
Cultura de Apoio 3.93 .960 3.09 .769 t(137)=5.265 , p=0.000
Cultura de Objetivos 4.39 .868 3.73 .743 t(137)=4.515 , p=0.000
Cultura de Regras 4.31 .857 4.05 .783 t(137)=1.710 , p=0,089
Ansiedade 3.36 1.064 3.45 1.152 t(137)=-.492 , p=0.624
Conforto 3.58 1.154 3.52 1.081 t(137)=0.304 , p=0.761
Depressao 4.81 1.030 4.69 1.206 t(137)=0.603 , p=0.545
Entusiasmo 3.92 1.252 3.48 1.018 t(137)=2.113 , p=0.036
Bem-Estar Geral 3.92 .765 3.78 777 t(137)=1.008 , p=0.315
Satisfacé@o 3.64 .723 3.33 559 t(137)=2.450 , p=0.012

Expomos a seguir os resultados obtidos que se relacionam com as nossas
hipoteses.

H9. Existem diferencas significativas dos niveis da cultura percebida entre os

grupos gue compde a amostra.

Os valores descritivos para a cultura de inovacdo mostram que para a empresa
“A”, a média é ligeiramente superior (M=3,93; D.P=0,784) do que para a empresa “B”
(M=3,39; D.P=0,589), e o resultado do teste T (1(139)=4,189; p <0,05) revela existirem
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diferencas estatisticamente significativas entre o nivel da cultura percebida de apoio
entre ambas as empresas.

Para a cultura de Apoio, encontramos na empresa “A” (M=3,93; D.P=0,960),
valores superiores aos da empresa “B” (M=3,09; D.P=0,769). O resultado do teste T
(t(139)=5,265; p <0,05) indica que existem diferencas estatisticamente significativas
nos niveis de percecao da cultura de apoio.

No que se refere aos resultados dos niveis da cultura de Objetivos, ha empresa
“A” o valor da média do nivel percebido € maior (M=4,39; D.P=0,868) do que o valor
da empresa “B” (M=3,73; D.P=0,743). O resultado do teste T (t(139)=4,515; p <0,05)
indica que existem diferencas estatisticamente significativas.

Os valores encontrados da média para a cultura de regras percebida indicam
que na empresa “A” (M=4,31; D.P=0,857) os valores sdo novamente superiores do
gue os da empresa “B” (M=4,05; D.P=0,783). O teste T (1(139)=1,710; p >0,05) indica
que nao existem diferencas estatisticamente significativas quanto aos niveis da cultura
de apoio percebida entre &mbos 0s grupos.

H10. Existem diferencas significativas dos niveis de bem-estar entre 0s grupos

gue compde a amostra.

Os resultados mostram que para o nivel do Bem-estar referente a Ansiedade, a
média para a empresa “B” (M=3,45; D.P=1,152) é maior do que para a empresa “A”
(M=3,36; D.P=1,064). O resultado do teste T (t(139)=-,492; p >0,05) indica que néo
existem diferencas estatisticamente significativas dos niveis de Ansiedade entre os
grupos de que se compde a amostra.

Para os niveis de Conforto do Bem-Estar na empresa “A” encontramos uma
média superior (M=3,58; D.P=1.154) do que na empresa “B” (M=3,52; D.P=1.081),
mostrando o resultado do teste T (t(139)=,304; p >0,05) ndo existirem diferencas
significativas entre os niveis de ambas.

No que se refere aos niveis de Depressdo, na empresa “A” encontramos
valores superiores (M=4,81; D.P=1,030) em comparagdo aos niveis da empresa “B”
(M=4,69; D.P=1,206). O resultado do teste T (t(139)=,607; p >0,05) demonstra que
ndo existem diferencas estatisticamente significativas entre os niveis de Depressédo
dos grupos da amostra.

Para os niveis de Entusiasmo é também a empresa “A” que obtém uma média
superior (M=3,92; D.P=1,252) em relacdo a média da empresa “B” (M=3,48;
D.P=1,018). O Resultado do teste T indica (t(139)=2,113; p <0,05) indica que existem

diferencas estatisticamente significativas entre os grupos da amostra.
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No teste T para os niveis de Bem-Estar Geral, encontramos uma média
superior na empresa “A” (M=3,92; D.P=,765) em comparacéo a empresa “B” (M=3,78;
D.P=0,777), no entanto o resultado do teste (t(139)=1,008; p >0,05) indica-nos que
nao existem diferencas estatisticamente significativas entre ambos 0s grupos.

H11. Existem diferencas significativas entre os niveis de satisfacdo no trabalho

dos grupos que compdem a amostra.

No que se refere ao nivel de satisfacdo encontramos um valor para a média da
empresa “A” (M=3,64; D.P=0,723) mais elevado do que para a empresa “B” (M=3,33;
D.P=0,559). O resultado do teste T (1(139)=2,450; p <0,05) indica que existem
diferencas estatisticamente significativas entre os grupos da amostra, no que se refere

aos niveis de satisfacdo com o trabalho.

8. Andlise o papel da cultura organizacional percebida como preditora de bem-
estar e satisfacdo no trabalho da amostra total.

Para pretendermos saber se algum dos tipos da cultura organizacional é
preditor de Bem-Estar Geral ou de Satisfacdo no trabalho, no total da amostra, foram
efectuados vérios varios modelos de regreséao linear (Tabela 27 e 28).
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Tabela 27- Resultados da analise da regressao linear: Cultura organizacional como
preditora do Bem-Estar Geral, para o total da amostra.

L . Durbin-
Variaveis preditoras B T p VIF Tol KS R? R? adj Watson
Cultura de Inovagao 021 165 869 2.676 .374
Cultura de Apoio 342 4015 000 1916 522 .602
Cultura de Objetivos  _018  -171 ,864 2421 413 Az 40 1798
p

Cultura de Regras -080  -843 ,402 1,720 581 g8g2

Tabela 28- Resultados da analise da regressao linear: Cultura organizacional como

preditora da Satifacdo no trabalho, para o total da amostra.

. . Durbin-
Variaveis preditoras B T P VIF Tol  KS R® R
Watson
Cultura de Inovagdo -138 -1.240 217 2676 374
Cultura de Apoio 208 2850 .005 1,916 522 1.299
. 229 206 1,798
Cultura de Objetivos 344 3759 000 2421 413
p

Culturade Regras 137  .1604 ,111 1,720 581 (gg

Expomos a seguir os resultados obtidos que se relacionam com as nossas
hipéteses.

H12: Espera-se que os diferentes tipos de cultura percebida tenham um papel

preditor dos niveis de bem-estar geral, tendo como preditor mais significativo a

percecao de cultura de apoio, para o total da amostra.

Para testar esta hipotese foi realizada a regressdo linear mdltipla. Os
pressupostos foram verificados através de diferentes testes apresentados na tabela
27. a distribuicdo normal e da homoscedasticidade dos residuos foram validados
através da interpretacdo do gréfico P-P. Este indica que na analise da regresséo linear
multipla ndo h& tendéncia em termos de erro, pelo que se verifica a distribuicdo normal
dos mesmos. O pressuposto da homoscedasticidade do erro foi validado a partir da
interpretacdo do gréafico Scatterplot. Verificando que existe homogeneidade de
variancia (Anexo V).

A regressdo linear multipla permitiu identificar os seguintes resultados das

variaveis da cultura percebida como preditores significativos do Bem-Estar; i) para a
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cultura de inovagao (B = ,021; t (139) = ,165; p > 0.05); ii) para a variavel cultura de
objetivos (B =-,018; t (139) = -,171; p > 0.05); iii) e para a variavel cultura de regras (3
=-,080; t (139) = -,843; p > 0.05). Assim, apenas a variavel cultura de apoio apresenta
ter correlacdo significativamente estatistica para ser considerada preditora do bem-
estar (B =.342;t(139) = 4,015; p < 0.05).

Verifica-se um valor R2aj = .146 e um valor de R2 = .172, 0 que significa que a
regressao linear prediz 17% da variancia dos dados.

H13: Espera-se que os diferentes tipos de cultura percebida tenham um papel

preditor dos niveis de satisfacdo no trabalho, tendo como preditor mais significativo a

percecao de cultura de apoio, para o total da mostra.

Os pressuspostos foram verificados pelos seguintes testes: para a distribuigdo
normal e da homoscedasticidade dos residuos foram validados através da
interpretacéo do gréfico P-P. indicando ndo haver tendéncia em termos de erro, pelo
que se verifica a distribuicAio normal dos mesmos. O pressuposto da
homoscedasticidade do erro foi validado a partir da interpretacdo do grafico
Scatterplot, verificando que existe homogeneidade de variancia (Anexo VI). Os
restantes testes podem ser consultados na tabela 28.

Os resultados da regresséo linear para a cultura percebida de inovacéo séo (3
=-,138; t (139) = -1,240; p > 0.05), e para a cultura de regras (B = -,130; t (139) = -
1,604; p > 0.05). As variavel cultura de objetivos (B =,344; t (139) = 3,759; p < 0.05) e
a variavel cultura percebida de apoio, com um resultado de (8 =,208; t (139) = 2,850;
p < 0.05) ,mostram-se como preditora de satisfacéo.

O valor R2aj = .206 e o valor de R2 = .229, indica-nos que a regresséo linear

prediz 23% da variancia dos dados.

9. Analise do papel da cultura organizacional percebida como preditora de bem-
estar e satisfacdo no trabalho nos grupos da amostra.

Para sabermos se algum dos tipos da cultura organizacional é preditor de Bem-
Estar Geral ou de Satisfacdo no trabalho, nos grupos da amostra, efetuamos varios

modelos de regreséo linear (Tabela 29 e 30).
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Tabela 29- Resultados da analise da regressao linear: Cultura organizacional como
preditora do Bem-Estar Geral, dos grupos da amostra.

Variaveis preditoras B T P VIF Tol KS R? R? i \[/)VL;rtts“:n
Empresa A
Cultura de Inovacédo -.067 -.445 .657 2.833 .353
Cultura de Apoio 472 4.889 .000 1.757 569 .781 .280 247 1.661
Cultura de Objetivos 040 323 748 2403 416 |
Cultura de Regras -.095 -.765 446 2.296 435 575
Empresa B
Cultura de Inovagéo .149 .581 565 1.715 .583
Cultura de Apoio .084 439 .663  1.646 .607 .804 .050 -.038 2.215
Cultura de Objetivos .045 .203 .840 2.002 499 P
Cultura de regas -.156 -.955 345 1.227 .815 537

Tabela 30- Resultados da analise da regressao linear: Cultura organizacional como
preditora da Satisfacdo no trabalho, dos grupos da amostra.

Variaveis preditoras B T P VIF Tol KS R R \'/Dv‘;rt:?';
Empresa A

Cultura de Inovagéo -.059 -.379 .706  2.833 .353

Cultura de Apoio .238 2.384 .019 1.757 569 1.439 .138 .098 1.816
Cultura de Objetivos 249 1929 057 2403  .416

Cultura de Regras -.193 -1.510 135 2.296 435 .OSFZ)

Empresa B

Cultura de Inovagéo -203  -1.558 127 1.715 .583

Cultura de Apoio .073 .740 463 1.646 .607 1.304 .524 .480 1.218
Cultura de Objetivos .605 5.403 .000 2.002 499 p

Cultura de regas -.057 -.690 494 1.227 .815  .067

Expomos a seguir os resultados obtidos que se relacionam com as nossas
hipoteses.

H14: Espera-se que os diferentes tipos de cultura percebida tenham um papel preditor

dos niveis de bem-estar, tendo como preditor mais significativo a percecdo de cultura

de apoio, para ambos 0s grupos da amostra.

Utilizando a analise da regressdo multipla para a empresa “A”, verificamos em
primeiro lugar os pressupostos da utilizagdo. Assim os resultados aos diversos testes

encontram-se na tabela 29. Para verificar a distribuicdo normal e homoscedasticidade
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interpretou-se os gréficos P-P dos residuos da variavel Bem-Estar, comprovando-se a
ndo tendéncia de erro. O pressuposto da homoscedasticidade do erro foi validado a
partir da interpretacéo do grafico Scatterplot, verificando que existe homogeneidade de
variancia (Anexo VII).

Para a empresa “B” os pressupostos também foram verificados, encontrando-
se na tabela 29. Para a distribuicdo normal e da homoscedasticidade dos residuos
foram validados através da interpretacao do grafico P-P. Este indica que na analise da
regressao linear multipla ndo ha tendéncia em termos de erro, pelo que se verifica a
distribuicdo normal dos mesmos. O pressuposto da homoscedasticidade do erro foi
validado a partir da interpretacdo do grafico Scatterplot. Verificando que existe
homogeneidade de variancia (Anexo VII).

Os resultados da analise da regressao para a empresa “A” foram os seguintes:
i) para a variavel cultura de inovacdo (B = -,067; t (91) = -,445; p > 0.05); ii) para a
cultura de objetivos (B =,040; t (91) = ,323; p > 0.05); iii) para a cultura de regras (p = -
,095; t (91) =-,765; p > 0.05). Apenas a cultura de apoio apresenta valores de ser
preditor do bem-estar na empresa “A” (B =,472;t(91) = 4,889; p < 0.05).

O valor R2aj = .247 e o valor de R2 = .280, indica-nos que a regressao linear
prediz 28% da variancia dos dados.

Para a empresa “B” os resultados mostram que nenhuma variavel da cultura
percebida prediz o bem-estar: i) cultura de inovacao (B = ,149; t (48) = ,581; p > 0.05);
ii) cultura de apoio (B =,084; t (48) = ,439; p > 0.05); iii) cultura de objetivos (B = ,045; t
(48) = ,203; p > 0.05); iv) cultura de regras (B = -,156; t (48) = -,955; p > 0.05).

H15: Espera-se que os diferentes tipos de cultura percebida tenham um papel

preditor dos niveis de satisfacdo no trabalho, tendo como preditor mais significativo a

percecao de cultura de apoio, para ambos 0s grupos da amostra.

Utilizando a analise da regressao multipla para a empresa “A”, verificamos em
primeiro lugar os pressupostos da utilizagdo (Ver Tabela 30). Para verificar a
distribuicdo normal e homoscedasticidade interpretou-se os graficos P-P dos residuos
da variavel Satisfacdo, comprovando-se a néo tendéncia de erro. O pressuposto da
homoscedasticidade do erro foi validado a partir da interpretagdo do grafico
Scatterplot, verificando que existe homogeneidade de variancia (Anexo VIII).

Para a empresa “B” os pressupostos também foram verificados (Tabela 30).
Para a distribuicdo normal e da homoscedasticidade dos residuos foram validados
através da interpretacao do grafico P-P. Este indica que na analise da regresséo linear
multipla ndo ha tendéncia em termos de erro, pelo que se verifica a distribuicdo normal

dos mesmos. O pressuposto da homoscedasticidade do erro foi validado a partir da
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interpretacdo do gréafico Scatterplot. Verificando que existe homogeneidade de
variancia (Anexo VIII).

Na empresa “A” apenas a cultura percebida de apoio (B =,239;t(91) = 2,384; p
< 0.05; iii) é preditora da Satisfagdo no trabalho, assim os restantes resultados foram;
i) para a cultura de inovacédo (B = -,059; t (91) = -,379; p > 0.05; ii) para a cultura
cultura de objetivos (B =,248; t (91) = 1,929; p > 0.05); iv) para a cultura de regras (B =
-,193; t (91) = -1,510; p > 0.05).

Na empresa “B” os resultados sdo 0s seguintes: i) para a cultura percebida de
inovacao (B =-,203; t (48) = 1,558; p > 0.05); ii) para a cultura percebida de apoio (f =
,073; 1 (48) = ,740 ; p > 0.05); iii) para cultura percebida de regras (8 = -,057; t (48) = -
,690; p > 0.05). Aqui, a cultura percebida de Obijetivos surge como preditora da
Satisfacao no trabalho na empresa “B” (8 = ,605; t (48) = 5,403; p < 0.05).

O valor R2aj = .480 e o valor de R2 = .524, indica-nos que a regresséo linear
prediz 52% da variancia dos dados.
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V- Discussao.

Apds a analise dos resultados obtidos, iremos seguidamente debrucar-nos
sobre estes de forma pormenorizada, articulando-os quer com os objetivos peviamente

estabelecidos, quer com a teoria e estudos anteriores.

Caracterizacdo da cultura organizacional percebida e desejada no total da
amostra.

Na caracterizacdo da cultura percebida para a amostra total podemos verificar
uma percecdo mais enfatizada na cultura de regras, com uma média de 4,22, e na
cultura de objetivos, com uma média de 4,16. Assim, podemos afirmar que 0s
individuos da amostra percecionam as suas organizacées no extremo do controlo,
caracterizando-se pela sua previsibilidade, estabilidade e planeamento. Por outro lado,
é evidente a existéncia de tensdo entre o conflito interno/externo, oscilando entre a
coesao, a gestdo da informacéo interna e a necessidade de crescimento e adquisi¢cao
de recursos (Cameron & Quinn, 2006; Cameron, 2007; Denison, & Spreitzer, 1991;
Neves, 2000; Neves, 2001; O’'Donnell & Boyle, 2008; Shepstone & Currie, 2008).

Num estudo realizado por Dinis (2011), onde foram aplicados a 83
colaboradores os mesmos instrumentos que os utilizados na presente investigagéo, e
que tinha como objetivo caracterizar a cultura organizacional da empresa e perceber
se a cultura organizacional € preditora do bem-estar e da satisfacdo no trabalho,
encontramos resultados semelhantes a nossa investigacdo. No referido estudo é a
cultura percebida de regras que obtém a média mais elevada 3,77, seguindo-se a
cultura percebida de objetivos com uma média de 3,74. No nosso estudo a
distanciacdo das médias é maior, no entanto, os resultados da caracterizacdo da
cultura percebida, encontra tipos de cultura organizacional iguais.

Em estudos realizados em Portugal, é o estudo de Santos e Gongalves (2011),
gue aplicando o mesmo questionario, também obteve uma média mais elevada na
cultura percebida de Regas. Assim, os resultados encontrados nesta investigacdo vao
ao encontro dos realizados nos Ultimos anos no nosso pais.

Noutro estudo realizado por Sena (2000) onde foi aplicado a mesma verséo do
FOCUS a 58 individuos, com o intuito de perceber se existia unidade cultural, e qual a
influéncia dos tipos de cultura na satisfacdo no trabalho e no compromisso
organizacional, os resultados encontram a cultura percebida de objetivos como a
segunda mais expressiva na organizacdo em estudo, como acontece no presente

estudo.
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No que se refere a cultura organizacional desejada, os resultados obtidos
apontam a cultura desejada de Apoio, aguela com maior expressividade, com uma
média de 5,17, seguida da cultura de objetivos com 4,92 de média. Assim, existe uma
preferéncia para se situarem num extremo mais flexivel, focado para o ambiente
interno, caracterizado pela participacdo e coesdo. A0 mesmo tempo que revelam
preferéncias pelo extremo oposto, isto €, a cultura de objetivos situada no extremo
controlo e foco no ambiente externo. Assim, podemos concluir que o conflito cultural
dos colaboradores neste estudo, no que se refere a cultura desejada, situa-se na
dimensao ambiente interno/externo (Neves, 2000).

No estudo de Dinis (2011), encontramos resultados identicos para a cultura
desejada, sendo a cultura de apoio aquela que alcanca uma média maior seguida da

cultura de objetivos.

Caracterizagdo da cultura organizacional percebida e desejada nos grupos da
amostra.

Nos resultados obtidos para a caracterizagdo da cultura percebida, nas duas
organizacfes, foram encontrados diferentes resultados. Para os colaboradores da
organizacao “A”, o tipo de cultura predominantemente percebida é a cultura de
Objetivos, com uma média de 4,39. Seguidamente, e com uma média muito préxima
4,31, encontra-se a cultura de Regras. Ainda de referir que os valores obtidos na
cultura percebida de Inovacdo e de Apoio obtém o mesmo resultado 3,93, assim séo
percebidas com a mesma intensidade.

Na empresa “B”, o tipo de cultura percebida dominante, é a cultura de Regras
com uma média de 4,05, seguida da cultura de Objetivos com 3,73. A continuacao
surge a cultura de Inovacao e por ultimo a cultura de Apoio.

Estes resultados vao ao encontro das afirmagfes de Cunha et al. (2003) e de
Kuofi et al (2010), em que ambos afirmam que o tipo de organizagdo em que 0s
trabalhadores estéo inseridos, tera uma forte influéncia na percecéo destes do tipo de
cultura dominante. Assim, uma das organizagfes, tratando-se de uma nova empresa,
privada, e em fase de expanséo, caracteriza-se por uma cultura de planeamento onde
a produtividade e a abertura ao exterior sdo fundamentais para o seu crescimento. A
outra organizacao trata-se de uma prestadora de servicos estatais, caracterizada pelo
cumprimento de regras, controlo e estabilidade. Pelo exposto, os resultados obtidos
para a cultura percebida nas duas organizacbes, estdo em consonancia com o

esperado segundo a teoria.
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A cultura desejada pelos colaboradores, tanto para a empresa “A” como para a
“B”, é a cultura de Apoio que predomina seguida da cultura de Objetivos. Em ultimo
lugar surge a cultura de Inovacéo. Assim podemos afirmar que os colaboradores de
ambas as organizacdes desejam uma cultura organizacional baseada na cooperacao,

no espirito de equipa e na confianga (Neves, 2000).

Caracterizagdo dos niveis de Bem-Estar e Satisfacdo no trabalho no total da
amostra.

No que se refere aos niveis de Bem-Estar, encontramos uma média de 3,88
que se pode traduzir num nivel positivo de Bem-Estar, afirmando sentirem-se bem
entre “por algum tempo” a “grande parte do tempo”. No que se refere as subescalas,
encontramos o valor mais elevado para a Depressao, seguida pelo Entusiasmo, e pelo
Conforto, encontrando o valor mais baixo na Ansiedade.

No entanto, os valores encontrados para todas as subescalas situam-se entre
“por algum tempo” a “grande parte do tempo”, excetuando a depressdo que se
encontra entre “grande parte do tempo” a “quase todo o tempo”. Dai podermos
concluir que o elevado valor na escala Depresséo, podera ter inflacionado o valor do
Bem-Estar geral, impedindo-o de alcangar valores maiores.

Apesar dos niveis de Depressao serem 0s mais elevados, o nivel do Bem-Estar
Geral pode ser considerado de positivo, ja que, como explica Chambel (2005), a
afetividade negativa e a afetividade positiva podem ser moderadoras entre as
caracteristicas do trabalho e Bem-Estar Geral dos individuos.

J& na satisfacdo geral com o trabalho, 53% dos colaboradores dizem estarem
satisfeitos com o seu trabalho, surgindo a seguir a percentagem de 36% daqueles que
dizem estarem nem satisfeitos, nem insatisfeitos. Pelo analisado, podemos concluir
que a maioria de colaboradores deste estudo sente-se satisfeito com o a cultura que

perceciona, mostrando niveis considerados bons da satisfacdo com o trabalho.

Caracterizacao dos niveis de Bem-Estar e Satisfacdo no trabalho nos grupos da
amostra.

Os niveis de Bem-Estar geral, para ambos os grupos da amostra, aproximam-
se do equivalente a “grande parte do tempo”, pelo que podemos dizer que no geral os
niveis de bem-estar dos grupos sdo positivos.

No que se refere as subescalas, apesar de encontrarmos valores semelhantes
entre si e com o total da amostra, existem algumas divergéncias. Na Empresa “A”, o

valor mais elevado surge para a escala Depresséo, seguida do Entusiasmo, Conforto
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e por ultimo a Ansiedade. Na empresa “B”, a Depressdo é novamente a escala de
maior pontuagao, seguida do Conforto, Entusiasmo e Ansiedade.

Assim, e a nivel de comparacdo entre as duas organizagbes podemos referir
gue nao existem grandes diferencas no que ao Bem-Estar diz respeito. Em ambas as
organizacdes, porém, os niveis de Depressdo mostram-se elevados, pelo que os
niveis de Bem-Estar Geral poderiam ser melhores se as empresas em causa
tomassem medidas quanto a estes resultados. Podemos também afirmar que os
trabalhadores da empresa “A” encontram-se com valores ligeiramente superiores, nos
niveis de depresséao e entusiasmo, dos encontrados da empresa “B”.

Nos niveis de satisfacdo geral com o trabalho encontramos diferencas entre as
empresas. Enquanto na empresa “A” encontramos a maior percentagem para a
cotacao “satisfeito”, 61,5%, ou seja, mais de metade dos individuos inquiridos, na
empresa “B”, a maioria 58,3%, diz-se “nem satisfeito/nem insatisfeito”. Assim,
podemos afirmar que os individuos da empresa “A” sentem mais satisfacdo no

trabalho que os individuos da empresa “B”.

Analise da relacdo entre a percegcdo de cultura organizacional, o bem-estar e
satisfac@o dos colaboradores do total amostra.

Para esta analise utilizou-se o coeficiente de correlacdo de Pearson de modo a
perceber se existiriam correlagces positivas e negativas entre as variaveis em estudo.
A interpretacdo dos resultados sugere que, nas hipoteses H1 e H2, onde se anunciam
correlagBes positivas entre as culturas percebidas de Apoio e de Inovagdo com o Bem-
Estar e a satisfacdo no trabalho, existem correlagbes entre estas positivas, isto é
guanto mais sdo percebidos estes tipos de culturas, maior sdo os niveis de Bem-Estar
e Satisfagdo com o trabalho.

No entanto, as intensidades destas relagbes variam. Os niveis obtidos na
correlagdo entre a cultura de Apoio e as varidveis Bem-Estar e Satisfagdo com o
trabalho sugerem valores de intensidade média segundo Cohen (1988), uma vez que
se situam entre 0,30 e 0,49. Ja a cultura percebida de Inovacao relacionada com as
variaveis do Bem-Estar e da satisfacdo com o trabalho, ao situar-se em valores entre
0,10 e 0,29 indica uma correlacdo de fraca intensidade (Cohen, 1988). Assim,
podemos afirmar que apesar de existirem correlacdes positivas entre as culturas
percebidas de Apoio e Inovacdo com o Bem-Estar e a Satisfacdo, a correlacdo com a
cultura de Apoio tem maior intensidade.

Os resultados vao ao encontro do anunciado por Ouchi (1981), em que as

percecBes das caracteristicas da cultura, como o trabalho em equipa, a confianca ou
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as relacdes laborais, quando préximas das condi¢cdes humanas, aumentam 0s niveis
de autoestima e do Bem-Estar laboral dos colaboradores.

Na analise das culturas de Regras e Objetivos com o Bem-Estar e a Satisfacéo
no trabalho, ndo confirmamos as hip6teses H3 e H4, uma vez que encontramos
correlacBes positivas em todas as analises feitas, contra as correlacdes negativas
esperadas. No entanto, as intensidades encontradas situam-se entre os valores 0,10 e
0,29, indicando-nos fracas intensidades, com a excecao da correlacdo entre a cultura
de Objetivos e a satisfacéo que obteve valores de intensidade média (Cohen, 1988).

Assim podemos concluir que os resultados apontam para correlacdes positivas
entre a cultura percecionada e o Bem-Estar, confirmando a nossa hipotese nos casos
da cultura de Apoio e Inovacao, e rejeitando as nossas hipéteses no caso da cultura
de Regras e Objetivos.

As correlagbes com maior intensidade para o bem-estar sdo com a cultura de
Apoio. Este tipo de cultura situa-se no extremo da flexibilidade, mantendo o foco para
o0 ambiente interno, caracteriza-se pela participagdo e coesdo dos colaboradores da
organizacdo. Este tipo de caracteristicas permitem um ambiente organizacional de
desenvolvimento de relacdes e entre ajuda dos membros, o que fomenta os niveis de
Bem-Estar dos colaboradores das organizacdo que tém este tipo de cultura. Pelo
exposto, entende-se que a correlacdo mais expressiva com o Bem-Estar tenha sido
com a cultura de Apoio (Neves, 2000; Ryff e Keyes, 1995).

Em diversos estudos realizados anteriormente, no ambito de perceberem as
relagbes entre o Bem-Estar e a cultura percebida, os resultados encontrados também
apontam uma maior correlagdo entre a cultura percebida de apoio e o Bem-Estar
(Dinis, 2011: Sena, 2000).

No que se refere a satisfagdo no trabalho, a correlacdo positiva com mais
intensidade foi com a cultura percebida de Objetivos. Assim, os resultados sugerem
gue os colaboradores destas organizacdes sentem-se satisfeitos com organizacdes
que sustentam a produtividade, o planeamento e o controlo, viradas para o ambiente

exterior (Neves, 2000).

Anadlise da relacdo entre a percecdo de cultura organizacional, o bem-estar e
satisfacdo nos colaboradores dos grupos da amostra.

Igualmente para esta andlise utilizou-se o coeficiente de correlagdo de
Pearson. No que se refere aos resultados obtidos na empresa “A” podemos dizer que,

confirmam-se as hipéteses de existéncia de correlagdes positivas entre as variaveis da
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cultura percebida de Apoio e de Inovagdo, com o Bem-Estar e a satisfagdo no
trabalho.

Mais uma vez, encontramos diferencas nas intensidades. A correlagdo da
cultura percebida de inovacdo quer com o Bem-Estar quer com a Satisfacao,
apresenta valores de intensidade entre o 0,10 e 0 0,29, indicando existir correlacédo de
intensidade fraca. Ja a correlacdo entre a cultura percebida de apoio e a satisfacéo
apresenta um valor considerado de intensidade média, enquanto o valor para esta
cultura correlacionada com o Bem-Estar apresenta uma correlacao entre 0 0,50 e 0 1,
considerada de forte intensidade (Cohen, 1988).

Os resultados para a empresa “B” confirmam a hipotese de existéncia de
correlagbes positivas, entre a cultura percebida de Apoio e de Inovagdo com a
satisfacdo, deferindo no nivel de intensidades. Os niveis indicam intensidades fracas
nas correlagbes, exetuando a correlacdo entre a Satisfacdo no trabalho e a cultura
percebida de Apoio, que indica uma intensidade média.

Assim, tanto para a empresa “A” como para a empresa “B”, confirmam-se as
correlagbes positivas entre a cultura de Apoio e de Inovacdo com o Bem-Estar e a
Satisfacdo. Na empresa “A” destaca-se a correlagdo forte encontrada entre a cultura
de Apoio e o Bem-Estar, encontrando-se uma correlagdo também mais intensa desta
cultura com a Satisfacao no trabalho. Na empresa “B”, ndo existe grande intensidade
na relagédo entre a cultura percebida, quer de Apoio quer de Inovacgéo, no entanto, sdo
positivas. No que se refere a Satisfagcdo no trabalho € na relacdo com a cultura
percebida de Apoio que encontramos uma correlagdo mais intensa.

Na hipotese de correlagdo negativas entre as culturas percebidas de Regras e
de Objetivos com o0 Bem-Estar e a Satisfagdo no trabalho os resultados mostram, que
no geral ndo se confirma a hipotese, a execdo de um caso.

Na empresa “A”, todas as correlagdes analisadas séo positivas e apresentam
intensidades fracas. No entanto, ndo confirmam a nossa hipétese de correlagéo
negativa entre as diversas variaveis.

Na empresa “B”, a correlagado entre a cultura percebida de Regras e o Bem-
Estar, apresenta um valor negativo, mas de fraca intensidade, sendo este o Unico caso
em que se confirma a hipétese de existir uma correlagdo negativa entre estas
variaveis. A correlacdo entre a cultura percebida de Objetivos e o Bem-estar, é
positiva, mas de fraca intensidade. O mesmo acontece na correlagcdo entre a cultura
percebida de Regras e a satisfagdo no trabalho. O resultado mais inesperado nesta
empresa € a correlacdo entre a cultura de Objetivos e a satisfacdo, que apresenta um

valor positivo de intensidade forte.
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Assim, na maioria das andlises, ndo se confirma as hip6teses formuladas de
existéncia de correlacbes negativas entre as culturas percebidas de Regras e
Objetivos com o Bem-Estar e a satisfacdo no trabalho, nas duas amostras do estudo.
Apenas na empresa “B”, na correlacdo entre a cultura percebida de Regras e o Bem-
Estar, € que se confirma a hip6tese previamente formulada.

Apenas os colaboradores da empresa “B”, nao se sentem confortaveis com um
tipo de cultura que se situa no controlo e no foco no ambiente interno, favorecendo

caracteristicas como a estabilidade e o controlo de informacé&o (Neves, 2000).

Analise das comparagdes entre os niveis da percecdo de cultura organizacional,
0 bem-estar e satisfacdo dos colaboradores das organizagcbes em estudo.

Com o objetivo de perceber se existiam diferencas estatisticamente
significativas entre os grupos de que se compfe a amostra, por se tratarem de duas
organizacdes de antiguidades diferentes, efetuou-se a andlise de comparagédo de
dados através do teste T. Assim, previu-se conforme a nossa problematica anuncia,
existirem diferencas estatisticamente significativas entre as duas organizagdes de que
se compOe a amostra.

Da analise feita as diferencas entre os niveis de cultura percebida encontrados
para ambas as organizac¢des, concluiu-se que apenas nos niveis da cultura percebida
de regras nado existem diferencas significativas. Para os niveis da cultura percebida de
apoio, inovacdo e objetivos, existem diferencas estatisticamente significativas,
confirmando a nossa hipétese.

Ao comparar os niveis de bem-estar em ambas as organizac¢des verificamos
que em quase todos os casos nao se confirma a hipétese. Assim, existem ndo
diferencas estatisticamente singnificativas dos niveis de Bem-Estar das organizacdes
em estudo. Apenas no caso dos niveis de Entusiasmo dos colaboradores de ambas as
organizacdes, existem diferencas estatisticamente significativas, confirmando-se a
hip6tese anunciada.

Na andlise da comparacdo dos niveis de satisfacdo no trabalho dos
colaboradores das organizagfes em estudo confirma-se a hipotese, pelo que existem
diferencas estatisticamente significativas dos niveis de satisfacdo no trabalho entre as
empresas de que se compde a amostra.

Como anunciado por Vala, Monteiro e Lima (1988) e segundo os resultados
das nossas hipéteses, a cultura organizacional é influénciada pelo tempo de existéncia

podendo sofrer varias alteracdes devido as dinamicas das mesmas.
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Figuereiro e Almeida (2002), num estudo realizado a 193 trabalhadores
concluiram a existéncia de correlagdes entre os niveis de satisfacao no trabalho com a
antiguidade da organizacao. Assim, verificam-se altos niveis de satisfagdo no trabalho
nos primeiros anos de pertenca a organizacao, verificando-se um declive conforme
aumenta os mesmos. Os nossos resultados parecem corroborar o exposto, € a
empresa “A”, com menor antiguidade, que apresenta niveis mais elevados de
satisfacao no trabalho.

Arvey, Carter & Buerkley (1991) afirmam que em varios estudos é notavel a
influéncia das variaveis individuais sobre a satisfacdo no trabalho, nomeadamente a
idade, existindo maior satisfacdo no trabalho entre individuos mais jovens. Assim, 0s
nossos resultados verificam uma diferenga nos niveis de satisfacdo no trabalho,
nomeadamente apresentam-se mais elevados na empresa “A”, onde verificamos uma

média de idades menor do que na empresa “B”.

Andlise do papel da cultura organizacional percebida como preditora de bem-
estar e satisfacdo no trabalho da amostra total e dos grupos de que se compde a
amostra.

Para analise das hipéteses que colocam a cultura percebida como preditora do
Bem-Estar e a da Satisfacdo no trabalho, efetuou-se a andlise da regressao linear
multipla. O facto de se terem cumprido os pressupostos da regressao linear, permite a
utilizacdo desta técnica estatistica para verificar as hipoteses previamente formuladas.

No que se refere a andlise efetuada no total da amostra para a cultura
percebida como preditora do Bem-Estar, os valores mostram que apenas a variavel
cutura de Apoio pode ser considerada preditora de Bem-Estar.

Este resultado vem ao encontro de estudos efetuados anteriormente que
pretendiam ver quais as culturas percebidas que podiam ser preditoras do Bem-Estar.
Quinn e Spreitzer (1991) encontram o tipo de cultura percebida de Apoio como uma
preditora do bem-estar, assim como no estudo de Dinis (2011). Num estudo realizado
na Colébmbia por Hernandez, Galvis, e Narvaez (2003), a cultura organizacional
também é considerada como preditora do Bem-Estar no trabalho, e segundo os
autores, especialmente quando os membros da organizacdo percecionam que 0S
lideres e os seus pares focam-se no coesao e no fomento do espirito de equipa, sendo
estas as caracteristicas da cultura de Apoio.

Quando verificamos os valores para analise de preditores da satisfacdo no
trabalho, para o total da amostra, verificamos que a variavel cultura percebida de

Objetivos é preditora de Bem-Estar, assim como a variavel cultura percebida de Apoio.
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No estudo de Santos e Gongalves (2001), também estas duas culturas, apoio e
objetivos, sdo encontradas como preditoras do Bem-Estar. Assim, segundo estes
autores, a cultura de Apoio ao valorizar os aspetos da cooperagédo e envolvimento,
favorecendo o desenvolvimento pessoal, poderam contribuir para 0o aumento da
satisfacao no trabalho. No que se refere a cultura de Obijetivos, estes autores apontam
a percecao dos colaboradores na participacdo do alcance dos Obijetivos coletivos,
como preditores de satisfacdo no trabalho.

No que se refere aos valores obtidos para a empresa “A”, verificamos que para
0 Bem-Estar apenas a variavel cultura percebida de Apoio € preditora quer do Bem-
Estar quer da satisfacdo no trabalho.

Nos resultados obtidos a analise da regressao multipla para a empresa “B”
encontramos que nenhuma das varidveis da cultura percebida é preditora do Bem-
Estar, enquanto para a satisfacdo, apenas a cultura percebida de Objetivos prediz a
satisfacdo no trabalho naquela organizagao.

Assim, da andlise individual das organiza¢des de que se compde a amostra, na
empresa “A” a cultura de Apoio é preditora de Bem-Estar e satisfacdo no trabalho,
enquanto na empresa “B” nenhuma das culturas percebidas parecem ser preditoras do
Bem-Estar. No que se refere a satisfagdo no trabalho na empresa “B”, a cultura

percebida de Objetivos é preditora da Satisfacdo no trabalho.
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Conclusao.

Na finalizacdo deste trabalho empirico podemos chegar a algumas conclustes
que podem ser Uteis para as organizacdes que participaram no estudo. Como ja foi
referido anteriormente, a cultura organizacional pode ser uma importante ferramenta
de gestdo, ndo apenas no contexto econémico atual de crise, como em qualquer outro
contexto (Barbosa, 2003).

Seguidamente iremos debrucar-nos na explicitagdo dos objetivos gerais e
especificos desta investigacdo. No entanto, antes € importante fazer uma referéncia
aos instrumentos utilizados. No caso do FOCUS e do IWP Multi-Affect Indicator, para a
cultura organizacional percebida e desejada e para os niveis de Bem-Estar, trata-se de
instrumentos j4 aferidos para a populacdo portuguesa por Neves (2007) e por
Goncalves e Neves (2011). Um dos objetivos de este estudo prende-se com
caracterizar a cultura percebida e desejada, quer da amostra geral, quer das duas
organiza¢Bes no particular. Na amostra geral encontramos uma cultura percebida de
Regras, caracterizada pelo extremo do controlo e orientada para o ambiente interno.
J4 o tipo de cultura desejada é uma cultura de apoio, também orientada para o
ambiente interno mas com um extremo mais flexivel. Podemos sugerir a estas duas
organizagbes, de modo a tentar fazer uma aproximacdo da cultura desejada,
intervengdes de &mbito organizacional que aumentem a coesao e a participagdo dos
seus atores organizacionais, podendo assim, aumentar os niveis de Bem-Estar e de
satisfacao no trabalho.

Debrugando-nos nesta caracterizagdo a nivel individual, na empresa “A”,
predomina o tipo de cultura percebida de Objetivos, sendo a cultura de Apoio a que
apresenta um valor maior quanto ao tipo desejado. Assim, segundo o modelo dos
valores contrastantes, estes dois tipos de cultura sdo contrastantes, pois situam-se
nos extremos opostos, obedecendo ao conflito das dimensbes de formas opostas
(Cameron & Quinn, 2006; Cameron, 2007; Neves, 2000; Neves, 2001). Na empresa
“B” encontramos resultados aproximados com o total da amostra, sendo a cultura
percebida de Regras e a cultura desejada de apoio, aquela que obtém valores
maiores.

No que se refere aos niveis de Bem-Estar e Satisfacdo no trabalho, para o total
da amostra, encontramos valores considerados positivos. Quando inquiridos sobre o
Bem-Estar, os resultados mostram que para os niveis de Bem-Estar geral a maioria
situa-se perto da resposta “grande parte do tempo”. Na satisfagdo a maioria de
respostas obtidas situa-se na opgao “satisfeito”. Assim, apesar de nado estarem a

perceber a cultura que desejam sentem-se satisfeitos e com niveis considerados
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positivos de Bem-Estar Geral, podendo isto sugerir que intervengdes feitas no ambito
de aproximar a cultura percebida da desejada poderiam aumentar estes niveis
(Deninson, 1984).

Na comparacdo entre as duas organizacdes, quer dos niveis de Bem-Estar
geral, quer da satisfacao com o trabalho, encontramos na empresa “A” valores mais
elevados, podendo concluir que nesta organizacdo o0s colaboradores estdo mais
satisfeitos e apresentam niveis de Bem-Estar Geral mais elevados do que na empresa
“B”.

Na analise da relagdo entre a cultura percebida, os niveis de Bem-Estar e a
satisfacdo no trabalho, para o total da amostra, dos resultados desta investigacao
conclui-se que existem relacdes positivas entre os diversos tipos de cultura percebida
e os niveis de Bem-Estar geral e com Satisfag&o no trabalho. E a cultura percebida de
Apoio aquela que tem uma correlacdo mais expressiva com o Bem-Estar Geral. J&
com a satisfacéo no trabalho, é a cultura percebida de Objetivos aquela que apresenta
uma relacdo mais intensa. Nesta mesma andlise realizada as organizacdes o0s
resultados sdo muito semelhantes. Na organizacédo “A” todas as correlagbes entre os
diversos constructos em estudo s&o positivas. Na organizagédo “B” apenas a correlacdo
entre a cultura percebida de Regras e o Bem-Estar é negativa.

Da andlise realizada para perceber se existiam diferencgas significativas entre
0S grupos, concluimos que as diferencas entre 0s grupos sao maioritariamente
diferentes, apenas ndo diferindo nos niveis de Bem-Estar. Assim, na maioria dos
casos podemos concluir que existem diferencas estatisticamente significativas entre os
dois grupos de que se compde a amostra.

No que se refere ao papel da percecdo da cultura organizacional como
preditora quer do Bem-Estar quer da Satisfagdo no trabalho, no total da amostra, € a
cultura de Apoio que surge como preditora do Bem-Estar. Para a satisfacdo no
trabalho é a cultura de Apoio, e a cultura de Objetivos que surgem como preditoras
desta para as organiza¢des em estudo.

O papel dos preditores para as organizagbes em estudo individualmente
obteve-se resultados diferentes do total da amostra. Assim, para a empresa “A”, a
cultura percebida de Apoio é preditora de Bem-Estar e de satisfacdo no trabalho. Os
resultados para a empresa “B” indicam que para o Bem-Estar ndo existe nenhum tipo
de cultura percebida preditora do mesmo, ja para a satisfacdo é a cultura percebida de
objetivos que surge como preditora da mesma.

Assim pelo exposto, podemos dizer que na empresa “A”, a cultura

organizacional percebida € a cultura de Objetivos, sendo a desejada a cultura de
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Apoio. Estes dois tipos de cultura séo considerados contrastantes, enquanto a cultura
de apoio se situa no extremo da flexibilidade, focado para o ambiente interno, a cultura
de objetivos situa-se no controlo, focada para o ambiente externo. Os niveis de Bem-
Estar e satisfacdo no trabalho sdo considerados positivos nesta organizacéo, sendo o
Unico preditor de Bem-Estar e da Satisfacdo no trabalho a cultura de apoio. Assim,
nesta organizacao € importante que existam intervencfes que permitam aproximacoes
aos valores de participacdo e coeséao.

Na empresa “B”, o tipo de cultura organizacional percebida é a cultura de
Regras, sendo também aqui a cultura de Apoio a mais desejada. Estas culturas
partiiham o foco no ambiente interno, sendo a de Regas uma cultura que enfatiza o
controlo, enquanto a cultura de Apoio situa-se no extremo da flexibilidade. Os niveis
de Bem-Estar e da Satisfacdo no trabalho também podem ser considerados positivos,
no entanto, mais baixos do que os obtidos para a organizagdo “B”. A cultura de
Objetivos surge como preditora da satisfagdo no trabalho, pelo que intervengbes que
permitam aproximagdes a este tipo de cultura seriam indicadas para a mesma, de
modo a conseguir melhores niveis de Satisfacao no trabalho.

No que se refere as limitagcdes deste estudo podemos apontar varios fatores.
Em primeiro lugar, a aplicacdo do questionario decorreu de forma diferenciada nas
duas organizagbes. Na organizacéo “A” foi o investigador que através da abordagem
direta, e da desmistificacdo de alguns mitos sobre a investigacdo e sobre questfes
relacionadas com os questionarios em si, aplicou os mesmos, caso que ndo pode
repetir-se na organizagao “B”. Assim, a representatividade da empresa “B” foi menor
que a obtida na empresa “A”, podendo isto ter limitado o nimero de participantes.
Consequentemente, uma maior amostra poderia dar mais fiabilidade ao estudo
podendo aportar dados mais conclusivos e definitivos.

Outra limitacdo consiste na impossibilidade de generalizar os resultados
obtidos para as organiza¢bes no geral, uma vez que o modelo tedrico esta baseado
nos valor que cada organizacdo tem e cultiva, pelo que, para outras organizagfes é
necessario uma aplicagdo do mesmo.

Em estudos futuros sugere-se a utilizacdo de uma amostra equivalente de
modo a poder-se fazer uma comparacao mais fiavel dos grupos da amostra, para isto,
futuros investigadores deverdo fazer uma abordagem explicativa destas questdes nas
organizagdes em causa de modo a conseguirem um maior envolvimento no processo
de aplicacdo de questionarios.

Por outro lado, um estudo que transforma-se o questionario FOCUS num

instrumento qualitativo em forma de entrevista, usado juntamente com o questionario
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em si, quantitativo, permitiria utilizar o uso de triangulagdes, aumentando a validade e
fiabilidade dos resultados, possibilitando uma maior generalizacdo dos dados.

Seria também interessante comparar, em estudos futuros, a percecdo da
cultura por parte de cargos de chefia e de colaboradores que ndo ocupam um cargo
de chefia, o que permitiria perceber se ndo existem enviesamentos dos resultados
provocados por colaboradores que “criam” e pretendem definir uma série de valores.
Outra sugestdo seria eliminar do item da satisfacdo no trabalho a resposta “nem
satisfeito/nem nao satisfeito”, isto obrigaria aos colaboradores a situar-se numa

situacdo mais especifica no que diz respeito a satisfacdo que sentem no seu trabalho.
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Anexo I- Instrumentos utilizados.

Para cada pergunta existe uma escala de resposta. Utilize qualquer ponto da escala que
considere adequado. Agradecemos que leia atentamente as perguntas.

1. Pense na sua Empresa como um todo. Indique a frequéncia com que cada uma das
situacdes apresentadas sdo valorizada nela. Indique na coluna da esquerda em que
medida as situacOes descrevem o que é valorizado na sua Empresa como um todo, e na
coluna da direita em que medida as situacGes descrevem o que gostaria que fosse
valorizado na mesma.

O que é valorizado O que eu gostaria que fosse
valorizado
De modo De modo
nenhum Muitissimo ne;hum Muitissimo
HASSY '\(1;515 Idst,ecc:i(s)ﬁses que impliquem incerteza quanto aos resultados) 0660606 L BN
2 COMPREENSAO MUTUA (entendimento entre as pessoas) © 06 606 6 [ D®0®oo
> OBJECTIVOS CI_AROS(conhecer concretamente as metas a atingir) ©20®006Hsn BN
 ENFASENAREALIZAGAO (I?)Q(;I;ﬁ[iggoﬁ:om 0 atingir resultados) ©© 06 o060 06n ©e0o 6060
o ABERTURAA Ciil(!i?aéﬁo de outras opinides, ainda que diferentes) ©© 06 o6 0eH=N LYoo
6. PADROES ELEVADOS DE DESEMPENHO (fazer muito e bem) Q@ ® ® & ® P O @ &6 ® 6 ®
- COMPRIMENTO DAS (stSe?sﬁa?s sdo estimuladas a cumprir regras) ©© 06 606 6« R
5 PROCEDIMENTOS ESTABEE;&I::_g(r:a:sD eoi:strug()es formais e escritas) ©o0o®0o 6N ©o0e 6060
% FLEXIBILIDADE (adaptagao as circunstancias) © 06 ®06 6 . e e ere e
10 FORMALIZAGAO (tudo passado a escrito) © 06 8®06 06 5 ©20e 6060
H APOIOAOS COLEGAS (preocupagéo com os colegas de trabalho) 0660606 . CECECECRCR
12 CONFIANGAMUTUA (as pessoas confiam umas nas outras) 0660606 . ©eo06 6060
13 EFICIENCIA (fazer o mais possivel com 0s menores recursos) ©© 0660606 . CECECECECE
}FA:QQBPSII_OHSA RESOLUGAO DOS PROBLEMAS DE D O 6 @ 6 ® B O @ ®® ® & ®
(entre-ajuda)
15 PIONEIRISMO (procurar ser o primeiro e o melhor) 20 ®006mn CECECECECE
16. RESPEITO PELA AUTORIDADE D0 ® 6 6 B O @ 0 ® 6 ®

(respeitar e valorizar as chefias)
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2. As questdes seguintes sdo sobre o seu bem-estar geral e os seus sentimentos em
relacdo ao trabalho. Pensando NAS ULTIMAS SEMANAS, em que medida O SEU
TRABALHO o/a fez sentir-se como descrito abaixo?

1 2 3 4 5 6
Nunca Raramente | Por algum Grande parte do | Quase todo o Todo o
tempo tempo tempo
1. Tenso/a 123456
2. Ansioso/a 123456
3. Preocupado/a 123 456
4. Confortavel 123456
5. Calmo/a 123 456
6. Descontraido/a 123 456
7. Deprimido/a 12 3 456
8. Melancdlico/a 123456
9. Infeliz 123 456
10. Motivado/a 123456
11. Entusiasmado/a 123456
12. Optimista 123 456

3. Tudo somado, e considerando todos os aspectos do meu trabalho e da minha vida
nesta Organizagao estou...

1 2 3 4 5
Muito L Nem satisfeito/a L Muito
. e Insatisfeito/a . . Satisfeito/a o
insatisfeito/a nem insatisfeito/a satisfeito/a

4. Encontra a seguir um conjunto afirmacdes com as quais pode concordar ou discordar.
Utilizando a escala de 1 a 5 abaixo indicada, refira o seu grau de acordo com cada item:

1 2 3 4 5
Discordo Di d Nao concordo c d Concordo

completamente Iscordo nem discordo oncordo completamente

1. Sinto que os meus valores vdo de encontro com os valores da 1 2 3 4 5
Emnreca

2. Os meus valores vao de encontro com os valores dos restantes 1 2345
membros da Empresa

3. Os valores e “personalidade” da Empresa reflectem os meus 94

proprios valores e personalidade
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5. Para fins de caracterizacdo da amostra inquirida solicitam-se as seguintes
informacdes:

Sexo: Feminino [1 Masculino [ Idade:
Estado civil: Solteiro(a) [J; Casado(a) ou Vive c/companheira(o)(1; Vidvo (a)[d; Divorciado
(@0;

Habilitacdes literarias completas:
Ha quanto tempo trabalha na sua empresa? anos

Qual a sua situacgéo perante a empresa? E efectivo [J; Contrato a termo certo [J; Outra [
Exerce um cargo de chefia?: Naoll; SimL;
Trabalha a: Tempo inteiro [J; Tempo parcial [J;

Obrigado pela sua participacéo!
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Anexo lI- Caixas de bigodes antes e depois do tratamento de Outliers.

Figuras 12 e 13. Caixas de bigodes das variaveis do estudo antes do tratamento de

Outliers.
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Figura 14 e 15. Caixa de bigodes das variaveis do estudo apds o tratamento de

Outliers.
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Anexo llI- Graficos Q-Q, dispersdo da amostra, das variaveis do estudo.

Figura 16. Grafico Q-Q da variavel cultura de Inovacao percebida.

Normal Q-Q Plot of InovacaoPercebida

3
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1 T T T T
1 2 3 4 E [
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Figura 17. Gréfico Q-Q da variavel cultura de Apoio percebida.
Normal Q-Q Plot of ApoioPercebida
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Figura 18. Gréfico Q-Q da variavel cultura de Objetivos percebida.
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Figura 19. Grafico Q-Q da variavel cultura de Regras percebida.
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Figura 20. Gréfico Q-Q da variavel cultura de Inovacao desejada.
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Figura 21. Grafico Q-Q da variavel cultura de Apoio desejada.
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Figura 22. Grafico Q-Q da variavel cultura de Objetivos desejada.
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Figura 23. Gréafico Q-Q da variavel cultura de Regras desejada.
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Figura 24. Grafico Q-Q da variavel Bem-Estar Geral.
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Figura 25. Grafico Q-Q da variavel Satisfagdo no trabalho.
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Anexo IV- Gréficos P-P, probabilidade, das variaveis do estudo.

Figura 26. Gréafico P-P da variavel cultura de Inovacao percebida.
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Figura 27. Gréfico P-P da variavel cultura de Apoio percebida.
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Figura 28. Gréfico P-P da variavel cultura de Objetivos percebida.

Normal P-P Plot of ObjectivosPercebida
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Figura 29. Grafico P-P da variavel cultura de Regras percebida.

Normal P-P Plot of RegrasPercebida
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Figura 30. Gréfico P-P da variavel cultura de Inovacao Desejada.
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Figura 31. Gréafico P-P da variavel cultura de Apoio Desejada.

Normal P-P Plot of ApoioDesejada
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Figura 32. Gréfico P-P da variavel cultura de Objetivos Desejada.

Normal P-P Plot of ObjectivosDesejada
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Figura 33. Gréfico P-P da variavel cultura de Regras Desejada.

Normal P-P Plot of RegrasDesejada
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Figura 34. Grafico P-P da variavel Bem-Estar Geral.

Expected Cum Prob

Normal P-P Plot of BemEstarGeral

0,57

0,4

0,2

0o

T 1 I
0,0 0.2 04 06 08 10

Observed Cum Prob

Figura 35. Grafico P-P da variavel Satisfacao
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Anexo V- Output dos diversos testes realizados para a Hipotese 12

Figura 36. Grafico P-P da distribuicdo normal dos residuos.

Mormal P-P Plot of Regression Standardized Residual
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Figura 37. Grafico Scatterplot da homoscedasticidade do erro.
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Anexo VI- Output dos diversos test realizados para a Hipotese 13

Figura 43. Grafico P-P da distribuicdo normal dos residuos.

MNormal P-P Plot of Regression Standardized Residual
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Figura 44. Grafico Scatterplot da homoscedasticidade do erro.
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Anexo VII- Output dos diversos test realizados para a Hip6tese 14

Figura 39. Grafico P-P da distribuicdo normal dos residuos para a empresa “A”.

Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual
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Figura 40. Gréfico Scatterplot da homoscedasticidade do erro para a empresa “A”.
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Figura 41. Grafico P-P da distribuigdo normal dos residuos para a empresa “B”.
Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual
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Figura 42. Grafico Scatterplot da homoscedasticidade do erro para a empresa “B”.
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Anexo VIII- Output dos diversos test realizados para a Hip6tese 15

Figura 45. Grafico P-P da distribuigdo normal dos residuos para a empresa “A”.

Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual
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Figura 46. Gréfico Scatterplot da homoscedasticidade do erro para a empresa “A”.
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Figura 47. Gréfico P-P da distribuicao normal dos residuos para a empresa “B”.

Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual
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Figura 48. Grafico Scatterplot da homoscedasticidade do erro para a empresa “B”.

Scatterplot
Dependent Variable: Satisfagao
e o]
o]

=
'g 1 o
.E @ o
- o =
@ D o
N0 %a
- ]
®
- o]
c
8
w44 2 o]
s
® @,
w
a
=

24
L] =]
o (o]

-3

1 I I T I
-2 -1 o 1 2

Regression Standardized Predicted Value

110



