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AS ESTRUTURAS DE CONHECIMENTO
DE RESPONSAVEIS BANCARIOS SOBRE ORGANIZACAO:
ESTUDOS DE MAPEAMENTO COGNITIVO (D

FILOMENA JORDAO
FACULDADE DE PSICOLOGIA E DE CIENCIAS DA EDUCAGAO
DA UNNVERSIDADE DO PORTO

I. INTRODUGAO

Inserindo-se numa perspectiva cognitivista do estudo das Organiza¢des,
este trabalho pretende investigar a vertente cognitiva da estruturagdo organi-
zacional. Assumindo o pressuposto de que as Organizagdes bem como os
fendmenos que nelas ocorrem sdo cognitivamente construidos pelos seus
actores, consideramos que as formas organizativas sdo solugbes que visam
responder as caracteristicas e exigéncias ambientais quer internas (tecnol6gi-
cas, de pessoal), quer externas (por ex. competitividade) & Organizagdo, tal
como estas sdo interpretadas pelos agentes responsdveis pela "organizagdo”
ou “estruturagdo organizacional” nas Organizagoes.

Particularmente importante para a temdtica em estudo e para a forma
como desenvolvemos este trabalho foi a proposta de sistematizagao das teo-
rias das Organiza¢gdes e da Gestdo apresentada por Astley e Van de Ven
(1983). Os autores para além de proporem uma sistematizagao conjunta des-

() Este estudo constitu um dos estudos empiricos que integram a tese de doutora-
mento da autora, apresentada na Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educa¢do da Uni-
versidade do Porto em Novembro de 1998.




tas teorias, definem num esforgo de integragao das quatro visdes dai resuttan-
tes(2), seis debates sobre a natureza e estruturagdo das Organizagdes que na
sua opinido, tém caracterizado este campo de estudos. Dois destes debates
foram por nés considerados e explorados ao longo deste trabalho servindo-
-lhe de guia orientador.

O primeiro destes debates € o relativo & natureza das Organizagoes atra-
vés do qual se questiona se as Organizagdes sdo sistemas funcionaimente
racionais e tecnicamente constrangidos, ou se sdo realidades socialmente
construidas, isto é, personificagdes subjectivamente compreensiveis da acgao
individual (Astley & Van de Ven, 1983).

Esta questao coloca-nos perante alguns dos pressupostos subjacentes a
dois dos paradigmas definidos por Burrell e Morgan (1979), o paradigma "fun-
cionalista’ — aquele que tradicionalmente tem servido de suporte a maior
parte dos estudos organizacionais —, € o paradigma “interpretativo”, o para-
digma emergente neste dominio de estudos a partir da década de
setenta/oitenta. De facto, o estudo das Organizagbes deserivolveu-se até esta
aftura, na base duma perspectiva «objectivista», «racional» (Benson, 1977),
«funcionalista» (Burrell & Morgan, 1979, Morgan. 1983, 1986, 1989) ou "enti-
tativa” (Hosking & Morley, 1991). Perspectiva segundo a qual as Organizagdes
e qualquer um dos seus fendmenos sdo entendidos como entidades objecti-
vas, passiveis de conhecimento por observadores externos e independentes
daquela e por estas duas razbes, se considera que as Organizagbes sdo avalid-
veis através de procedimentos experimentais precisos e concretos.

Também o estudo das formas organizativas ou estruturais assumidas
pelas Organizagoes tem sido tradicionalmente dominado tal como a maioria
das temdticas inseridas neste campo de estudos, pela perspectiva racionalista
ou funcionalista e "entitativa”. De facto, a estrutura e o meio organizacional tém
sido considerados entidades objectivas, concretas e para além de tudo, inde-
pendentes uma da outra.

Nos finais da década de setenta, uma outra perspectiva comega a emer-
gir no estudo dos fendmenos sociais nomeadamente no estudo das Organi-
zaches, a perspectiva «cognitivista» que realga o cardcter sociocognitivamente
construido das concepgdes organizacionais (Peiré, 1990), ou seja, comega a

2) Referimo-nos a visdo ou perspectiva estrutural — sistémica. 4 da escolha estratégica. a
da selecqao natural e 4 da acgao colectiva de Organizagdo e Gestio.




considerar-se a participagdo que ao nivel cognitivo, cada actor organizacional
tem na definicdo do que posteriormente reconhece como a realidade organi-
zacional. O aparecimento desta perspectiva que veio a provocar aquilo que
Scott denominou como o «desmantelamento parcial da catedral dominante
da estrutura racional» (Scott, 1987: xv), pos em relevo uma situagao de crise
a exigir uma mudanga nos pressupostos paradigmdticos até ai predominantes
(Peird, 1990) no estudo da realidade organizacional. De facto, e segundo Mor-
gan os investigadores inseridos nesta perspectiva emergente, «ndo procuram
mais generalizar «factos» que assentam na operacionalizagdo de leis deduzi-
das da natureza, mas em suscitar; a partir de estudos em profundidade de
casos unicos, «tomadas de consciéncia» que permitam compreender melhor
situages particulares que se produzem em outros contextos ou Organiza-
¢Ses» (Morgan, 1985 citado em Cossette, 1994b: 5).

Um dos primeiros autores a conceptualizar teoricamente esta perspec-
tiva foi Weick (1979)3) para quem as Organizagdes nao possuem uma «reali-
dade» subjacente a espera de ser descoberta mas «constituem antes inven-
¢Ges e/ou criagdes das pessoas» (Weick, 1979: 12). Foi com base neste
modelo tedrico genericamente conhecido por Teoria do organizing ou Teoria
do processo de organizar, com cujas premissas nos identificamos, que realiza-
mos o trabalho aqui apresentado.

O autor propde um modelo das Organizagdes em que estas sao consi-
deradas «sistemas de interpretacdo» ou «sistemas de significados», que para
sobreviver devem possuir mecanismos que lhes permitam interpretar aconte-
cimentos ambiguos e dar ou atribuir sentido e direccdo aos seus participantes
(Weick, 1979, 1990, 1995). O conceito fulcral da sua abordagem é o de
«organizing», conceito que traduz ndo sé a caracteristica dindmica da reali-
dade em estudo, como evidencia a natureza exclusivamente humana e inter-
pretativa desta actividade. O autor entende o «organizing» como «uma gra-
mdtica consensualmente validada para reduzir a ambiguidade através de
comportamentos entrecruzados» (Weick, 1979: 3) correspondendo assim, a um
processo de construgdo permanente de significagdo organizacional, consti-
tuido por quatro processos bdsicos: (1) o processo de mudangas ou transfor-
magdes ecoldgicas, (2) o processo de «enactment»), (3) o processo de

%) Data da 2°® edi¢do da obra publicada inicialmente em 1969,
) Dada a especificidade que este termo assume neste modelo e a nossa dificuldade em
encontrar um termo portugués que traduzisse toda a sua nqueza, optdmos por ndc o traduzir



seleccdo e, finalmente (4) o processo de reten¢do. E na dindmica interactiva
destes quatro processos que se constitul 0 processo de «organizing» sinteti-
zado por Weick da seguinte forma: os meios com os quais as pessoas e/ou as
Organizagdes interagem sdo o resultado de um processo através do qual elas
destacam e/ou focalizam do meio (actividade de «enactment») uma dada por-
¢do da experiéncia (aquela que corresponde essencialmente as transforma-
goes e as diferencas que os fluxos de experiéncia apresentam), impdem uma
série finita de interpretagdes a esta porgdo da experiéncia (actividade de selec-
¢do) e, finalmente, procedem ao armazenamento de segmentos interpretados
para futura aplicac@do em situagdes semelhantes (actividade de reten¢do)
(Weick, 1979, 1995).

Desta forma, assumir as Organizagdes como sistemas sociocognitiva-
mente construidos influencia a compreensao que se faz do papel dos actores
organizacionais: 0 seu comportamento é visto como essencialmente proac-
tivo e n3o jd como sendo determinado pelo meio e reactivo a este como o
era na perspectiva mais tradicional. O que ao nivel macro, implica assumir que
a vida organizacional é uma criagdo activa resultante de escolhas estratégicas
da gestdo e de outros actores organizacionais significativos e nao é determi-
nada por constrangimentos ambientais reais, concretos. Qu seja, estamos
perante outro dos debates relativos a natureza e estruturagdo organizacional
definidos por Astley e Van de Ven, que € o relativo aos determinantes da vida
organizacional (Astley & Van de Ven, 1983).

E neste contexto que se comega a considerar a participagio de um
outro tipo de varidveis no processo de organizar, as varidveis relacionadas com
os agentes a quem por definicdo cabe esta tarefa organizacional. Assim, o fac-
tor de «design» (Hall, 1987) comega a ser considerado como relevante na
forma organizativa assumida pelas OrganizagGes. Ou seja, as formas organiza-
tivas sdo entendidas como o resultado de escolhas fertas por aqueles que na
Organizagdo estdo investidos de poder para influenciar o seu curso de
acgoes. Considerando o processo de (r)estruturagdo organizacional como um
processo de escolhas, os diferentes modos de organizacdo deverdo assim, dei-
xar de ser vistos como dados adquiridos ou como fatalismos deterministas,

ao longo deste trabalho, Autores de lingua francesa (por ex, Cossette, 1989) optaram pela tra-
ducdo francesa «engagement dans le réeb», cuja traducdo para portugués ndo nos parece cor-
responder também i riqueza do concerto original inglés.



mas antes como solugdes construidas, logo, artificiais (Crozier & Friedberg,
1977), que determinados actores organizacionais — os que possuem poder
para tal — propdem e actualizam. Sabendo que estes responséveis escolhem
e agem em dominios ambientais de acordo com concepgdes que constréem
acerca de como o meio é (Morgan, 1986; |989), consideramos que a forma
como as caracteristicas e exigéncias do meio interno e externo da Organiza-
¢do sdo lidas, interpretadas, afinal «enactadas» pelos responsdveis dos proces-
sos de restruturagdo organizacional, desempenha um papel preponderante
nestes processos.

Desta forma, os actores organizacionais sdao considerados como «proces-
sadores de informagdo» (Walsh, 1989; Mintzberg, 1982) que ao nivel cogni-
tivo desenvolvem estruturas de conhecimento — conceito chave da perspec-
tiva “top-down" ou «theory driven» de processamento de informagado
(Abelson & Black, 1986) — que os ajudam nao sé a atribuir significado ao
mundo que os rodeia, a organizd-lo cognitivamente, como também a simpli-
ficd-lo; o «meio organizacional» é entendido como um produto enactado que
se localiza nos esquemas ou estruturas de conhecimento dos gestores (Stubbart
& Ramaprasad, 1988). Ou seja, enquanto que logicamente podemos falar nas
categorias interno/externo ou interior/exterior relativas ao meio organizacio-
nal, empiricamente consideramos que estas categorias nao existem. A este
propdsito, partithamos inteiramente com Weick a ideia de que apenas existe
o interior (o exterior é um vazio), e que tudo o que pode ser conhecido € a
visdo interna ou o interior do mundo de uma pessoa (Weick, |982: 273).

Assim, numa perspectiva interpretativa ou cognitivista da estruturagao
organizacional, torna-se imprescindivel conhecer a forma como as caracteristicas
do meio organizacional sdo lidas, interpretadas, afinal «enactadas» pelos gesto-
res e elementos do topo da tecnoestrutura (Mintzberg, 1982, 1990), detentores
do poder formal para "organizar” em instituicdes nacionais de crédito.

2, METODOLOGIA DO ESTUDO EMPIRICO

Dado que o nosso objecto de estudo € intrinsecamente cognitivo, isto &,
sdo as estruturas de conhecimento que responsdveis bancdrios possuem
sobre “organiza¢do”, optdmos pela metodologia de mapeamento cognitivo. A
partir do momento que se opta pelo mapeamento cognitivo como metodolo-



gia de investigacdo, tem de se assumir uma série de opgdes, paralelamente as
decisdes de desenho que habitualmente se assumem em qualquer investiga-
¢ao. Assim por ex, é importante a definiio clara do objectivo da elaboragao
do mapa assim como do territério que ele cobrird ou abrangerd (Huff & Flet-
cher, 1990). E da definicio ou clarificagdo destes aspectos que nos ocupare-
mos a seguir.

Objectivos

No estudo aqui apresentado, um estudo de casos muiftiplos descritivos (Yin,
1993, 1994), procurdmos explorar o que pensam € como pensam responsa-
veis bancdrios sobre organizagdo e quais as varidveis ou que factores eles con-
sideram afectar este processo. Ou seja, este estudo centra-se no processo de
enactment do ambiente (Weick, 1979, 1982) isto €, na forma como os inter-
venientes em processos de (r)estruturagdo organizacional criam os meios
com que se confrontam e que aceitam posteriormente como sendo exterio-
res a si. A prossecucdo deste objectivo implica de acordo com alguns autores
(Lord & Kernan, 1987; Walsh & Fahey, | 986; Walsh, 1989), ndo s6 a descri¢do
do contelido das estruturas de conhecimento que responsdveis bancdrios sus-
tentam sobre organizagdo ou estruturagdo organizacional, como também a
especificacdo da estrutura subjacente aquele conhecimento, isto €, a elabora-
¢do de mapas cognitivos para cada um dos entrevistados.

Especificacdes do territorio a representar graficamente

Segundo Erdener e Dunn a decisio mais bdsica que tem que se tomar
quando se recorre ao método de mapeamento cognitivo envolve a escolha
entre um mapa que reflicta a cognigdo individual ou um que reflicta as per-
cepgdes partilhadas de um grupo e/ou Organizagdo (Erdener & Dunn, 1990).
Nesta decisdo, que se reflecte directamente na definicdo da amostra de
estudo, desempenham obviamente, papel fundamental o(s) objectivo(s) do
estudo (definidos anteriormente) e as questdes de investigagdo em andlise. E
sobre estes aspectos que nos debrugaremos a seguir:

As questdes de investigagdo

A questdao bdsica de investigagdo para este estudo coloca-se ao nivel indi-
vidual e € a seguinte: «Qual é o conhecimento que bancdrios responséveis pela
estruturacdo ou restruturagdo organizacional possuem sobre “organizagao'?




Entretanto, tendo em atengdo os aspectos naturalmente salientados
pelos entrevistados bem como as dreas de exploragdo do estudo explorato-
rio3) que se mostraram bastante eficazes na estimulagdo do discurso dos res-
ponsdveis bancdrios sobre a temdtica em estudo, podemos especificar esta
questdo nas seguintes:

a)
b)
<)

d)
e)

ga, >

Que dimensdes do meio organizacional sdo relacionadas com organi-
zagdol

Que tipo de factores “organizacionais” os responsdveis bancdrios
consideram’

Como € que os entrevistados interpretam a influéncia do meio
externo. nas suas opgoes de restruturagdo organizacional?

Que elementos do meio externo eles salientam?

Como € que os entrevistados interpretam a influéncia da tecnologia,
nas escolhas organizativas que fazem?

Que aspectos tecnoldgicas eles salientam?

Como € que os entrevistados interpretam a influéncia do factor “pes-
soal/humano”, nas suas opgoes de restruturacdo organizacional?

Que dimensdes pessoais/humanas eles salientam?

Como € que os entrevistados interpretam a influéncia entre aspectos
do meio externo e as varidveis de “tecnologia’”?

Como € que os entrevistados interpretam a influéncia entre aspectos
do meio externo e as varidveis de "pessoal?

Como € que os entrevistados interpretam a influéncia entre os
aspectos tecnoldgicos e as varidveis de “pessoal?

Como é que os entrevistados interpretam a influéncia interactiva das
diversas varidves, isto €, quais as suas teorias ou 0 seu conhecimento
sobre "organizagio'"?

Niveis de andlise

Como facilmente se depreende do que ficou dito anteriormente, o nivel
de andlise neste estudo € o individual, isto & cada elemento, gestor e/ou téc-
nico, que em Organizacdes de crédito portuguesas € responsavel pelos pro-

{5 Este estudo foi precedido de um outro exploraténo com o qual nos propunhamo-
nas entre outros objectivos, exactamente o de elaborar um modelo de entrewista senm
estruturada a ser utilizado na recolha de dados do estudo aqui apresentada.



cessos de organizagdo ou restruturagdo organizacional. Para tal, e como a res-
truturagdo dos balcGes era um processo que decorria ou tinha decorrido hd
pouco tempo, optdmos por seleccionar alguns intervenientes neste processo.

Neste tipo de Organizagdes o processo relativo a restruturagao dos bal-
coes envolve um conjunto de intervenientes organizacionais situados hierar-
quicamente no topo estratégico (Mintzberg, 1982, 1990) e no topo da tecno-
estrutura (Mintzberg, 1982, 1990), isto €, implica a constituigdo de uma
“constelagdo de trabalho” (Mintzberg, 1982) especificamente para este fim
que uma vez alcangado, permitird o “desfazer” da constelagdo criada.

Estando nés mais interessados no estudo em profundidade de casos indivi-
duais do que em andlises mais superficiais de um grande nimero de sujertos,
optdmos por um estudo mais intensivo do que extensivo (Cossette, |989) tendo
considerado um ndmero restrito de casos. Além disso, ao realizarmos um
estudo com casos multiplos ndo tinhamos qualquer preocupagio de «amostra-
gem» mas, pretendiamos antes, utilizé-los numa Iégica de replicagao (Yin, 1993)
de realidades que presumimos semelhantes. A sua utilizagdo permiti-nos-d o
estabelecimento de leituras comparativas sempre enriquecedoras nestes casos.

Assim, dos responsdveis gestores e técnicos, pela drea da “organizagdo”
contactados em quatro Organiza¢des onde decorria o processo de restrutu-
ragao das suas agéncias ou balcSes, conseguimos em tempo Util, a2 ades3o de
dois administradores e trés elementos do topo da tecnoestrutura, num total
de cinco casos. As principais caracteristicas destes cinco elementos, todos do
sexo masculino, foram agrupadas em duas dimensdes: uma primeira relativa
a formagdo e fun¢do desempenhada na Organizagdo e uma segunda, relativa
a Experiéncia no dorinio da «organizagdo”.

Relativamente 3 primeira destas dimensdes podemos destacar que apenas
um dos entrevistados ndo possufa formagao superior, € que os restantes tinham
formagdes superiores nos dominios da Economia (os dois administradores res-
ponsaveis pelo pelouro da organizagdo), da Engenharia e da Matemadtica.

Quanto a Experiéncia no dominio da «organizagdo» pudemos constatar
que a totalidade dos entrevistados tem cinco ou mais anos de experiéncia no
dominio da «organizagao».

Outras caracteristicas relevantes do territério
Dois outros aspectos, s3ao habitualmente considerados quando se decide
pelo mapeamento cognitivo, um € relativo ao tipo de conteddos da cognicdo



que desejamos incluir no mapa e, o outro, intimamente relacionado com este,
tem a ver com a quantidade de informagdo que nele pretendemos incluir.

Na resposta a ambas as questdes vai desempenhar papel fundamental quer
o objectivo do mapeamento como as questes de investigacao delineadas,
devendo «o que elabora o mapa encontrar formas de seleccionar apenas os
conceitos e crengas que sao relevantes para o estudo» (Eden, Jones & Sims,
1983: 47). Segundo estes autores, e de acordo com a abordagem tedrica subja-
cente ao método de mapeamento cognitivo que propdem, a Teoria dos Cons-
tructos Pessoais (Kelly, 1963), o entrevistador e/ou o investigador deverd tentar
compreender a forma como o entrevistado caracteriza o problema ou a temd-
tica em estudo tentando assegurar-se que as ideias que se relacionam com valo-
res e objectivos sejam incduidos no mapa. Desta forma, procurdmos salientar do
discurso dos entrevistados as suas ideias sobre "organizacdo” quer eles se refe-
rissem a esta temadtica isoladamente ou a relacionassem com outros aspectos.

Em sintese, pretendemos neste estudo a elaboragao de mapas cognitivos
individuais que reflictam o conhecimento ou a(s) estrutura(s) de conheci-
mento que diversos e diferentes responsdveis pela “organizagdo” em Institui-
¢Oes de crédito portuguesas sustentam.

Técnicas de recolha de dados

Porque a linguagem falada ou escrita pode ser considerada como um vel-
culo privilegiado de acesso aos processos cognitivos individuais, ndo podendo
por isso, deles ser separada, consideramos que «os dados de interesse na des-
coberta das teorias implicitas dos individuos sdo as suas comunicagGes, qualquer
que seja a forma assumida, em relacdo ao constructo sob investigacdo» (Stern-
berg, 1985: p. 608). Quando o foco de andlise € a linguagem ou o discurso do
individuo, as fontes de recolha de dados podem ser basicamente (a) situagdes
forjadas pelo investigador (por ex. entrevistas), (b) situages naturais como
por ex., comunicagdes, discursos proferidos fora da situagdo de investigagdo
ou, (c) arquivos (textos escritos pelos individuos sobre o tema em estudo).

Optdmos neste estudo, pela recolha exclusiva de dados de entrevista —
«registos interactivos» (Walsh, |989) — dada a auséncia quer de textos escri-
tos pelos préprios sobre o tema quer de ocasides publicas (por ex., conferén-
cias, palestras) de exposi¢do das suas ideias neste dominio. Além disso, consi-
deramos a entrevista como o método que "melhor permite abordar a
realidade, a verdade dos outros” (Grawitz, 1986).




Procedimento

Os dados foram recolhidos em duas entrevistas, uma primeira entrevista
(semi estruturada) que denomindmos por “entrevista inicial” e, uma segunda
entrevista mais estruturada que denomindmos por “entrevista de validagao'.
Estas entrevistas tiveram a duracdo média de |:30H e foram realizadas res-
pectivamente, em Fevereiro e Abril de 1995, no contexto da Organizagao de
perten¢a dos entrevistados.

Com a entrevista inicial pretendiamos basicamente recolher dados relati-
vos ao modo como os entrevistados abordam as questdes de «organizagao»
e como as relacionam com outras, dados afinal da realidade «subjectiva»
(Pages et al., 1984) de cada entrevistado.

Esta entrevista estava estruturada em duas partes: uma primeira parte,
introdutdria, @m que sinteticamente, era explicado o objectivo do estudo, salici-
tada a colaboragio do entrevistado e garantido o sigllo das informagdes forneci-
das; e, uma segunda parte, em que procurdvamos explorar basicamente as estru-
turas de conhecimento que cada entrevistado possuia relativamente ao processo
de “organizagio”. Para tal, o entrevistado era por ex., questionado sobre o que
entendia por «organizagao», que aspectos considerava associados as questdes
de «organizacdo»; qual o papel que atribui a0 meio externo, como por ex, a
importancia dos dlientes e dos outros bancos a operar no mercado, nas formas
organizativas assumidas; qual a importancia atribuida aos aspectos relacionados
com o “pessoal”; etc. Caso se mostrasse facilitador do discurso, sugeria-se aos
entrevistados que verbalizassem sobre uma realidade objectiva nomeadamente,
a restruturagdo recente dos balcdes processo no qual estiveram envolvidos.

Ao longo desta entrevista eram ainda explorados alguns dados demogré-
ficos dos entrevistados como por ex, a sua formagdo académica, se possufam
algum curso de gestdo, os anos que estavam no cargo que desempenhavam, a
experiéncia no dominio da «organizagdo» antes da ocupagdo do actual cargo,
aspectos que considerdmos como potencialmente interessantes aquando da
interpretacdo dos resultados deste estudo.

Com a entrevista de validagdo pretendiamos uma melhor exploragdo do
que o entrevistado pensa sobre a temdtica em estudo, pois a combinagdo de
dados recolhidos em diferentes ocasides permite quebrar um “mental set”(6)

(6) Consiste numa estrutura mental pela qual o pensamento de uma pessoa, num dado
momento, “will follow the lines on which he starts off"» (Eden, jones & Sims, 1979:91). De facto,



a que os individuos eventualmente, estariam sujeitos no momento da pri-
meira recolha de dados (Eden, Jones & Sims, 1979). Assim, realizada com base
no mapa cognitivo elaborado, constituiu uma oportunidade ndo sé para a
validagdo pelo entrevistado, do mapa elaborado — validagdo feita com base
no reconhecimento e na aceitacdo quer dos conceitos como das relagdes
estabelecidas entre eles representados no mapa — como também uma
oportunidade para aprofundar a exploracdo de conceitos significativos do sis-
tema de crengas do individuo, nomeadamente os seus opostos psicoldgicos, e
as suas causas e explicagdes.

Apesar de ter revestido caracteristicas diferentes de entrevistado para
entrevistado, tendo em atengdo as especificidades dos mapas de cada um, a
entrevista de validagdo consistiu basicamente em dois momentos: o da explora-
¢do de opostos de conceitos e um segundo momento, o do desenvolvimento ou
aprofundamento de ideias. No primeiro momento, consideraram-se os concei-
tos constituidos apenas por um pélo e explorou-se para cada um o seu
oposto perguntando aos individuos: "Qual é na sua opinido, a alternativa
(satisfatdra ou negativa conforme o individuo tivesse indicado uma ou outra)
para esta circunstancia? E importante que nos dé a sua opinido e ndo o ponto
de vista “oficial" da Organiza¢do”; no segundo momento, estimulava-se o
desenvolvimento de ideias atraveés de questdes do tipo: “Porque € que isto ¢
preocupal” ou "Porgue € que estd preocupado com isto!” — exploragdo das
consequéncias — e, "Que razdes encontra que expliquem tal’”" ou “Porque €
que isto é assim!" — exploracdo das causas -. Em qualquer um destes
momentos foi dado ao entrevistado o tempo necessario para ir até ao “fundo
da questao”, tendo todo este processo de exploragdo sido mantido até o
individuo ndo ser capaz de dizer mais nada sobre o assunto.

Instrumento de andlise

Para andlise dos dados relativos ao conhecamento ou as estruturas de
conhecimento que os responsaveis bancdrios sustentam sobre “organizagdo”,
utilizdmos a técnica de Graphics COPE — "Graphics Cognitive Policy Evalua-

segundo os autores, se recolhermos dados em momentos diferentes teremos mais hipSteses
de abarcarmos melhor todas as crengas sustentadas pelo individuo sobre a temdtica em estudo
isto porque, dadas as nossas mitagdes cognitivas, ndo somos capazes de num dado momente,
nos lembrarmos de todas as causas efou consequéncias que acreditamos estaremn relacionadas
com um dado acontecimento,




tion” —, técnica informatizada de mapeamento cognitivo desenvolvida com
base na Teoria de Constructos Pessoais de Kelly (1963) por Eden e colabora-
dores na Universidade de Strathclyde (Escdcia).

A Teoria de Constructos Pessoais desenvolvida por Kelly no dominio da
clinica, enfatiza «o "Homem como um cientista” que continuamente se
esforca por fazer sentido do seu mundo (Eden, Williams & Smithin, 1986: 235)
tendo em vista a acgdo no e sobre o mundo (Eden, [988a: 4) com o intuito
de o controlar. Assentando no pressuposto base”) de que «Os processos de
uma pessoa sdo psicologicamente orientados pela forma como ela antecipa os
acontecimentos» (Kelly, | 263: 46), esta teoria defende que os individuos desen-
volvem a partir das replicagdes desses acontecimentos, sistemas de constru-
¢do idiossincrdticos ou pessoais (coroldrios da individualidade e da constru-
¢do) constituidos por constructos dicotédmicos (coroldrio da dicotomia) que
estabelecem entre si relagdes ordinais (coroldrio da Organizagao). O seu con-
ceito chave € exactamente o de “constructo”, que o autor define como «for-
mas de construgdo do mundo» ou «padroes que o individuo cria e tenta
depois adaptar as realidades de que é composto o mundo» (Kelly, 1963:9) e
com as quais ele se confronta diariamente(®),

E com base nesta teoria que Eden desenvolve a técnica do GCOPE com
o objectivo de captar um "sistema de constructos pessoais” (Eden, Jones &
Sims, 1979; Eden, 1988b). Para o autor, o mapeamento cognitivo constrdi-se
sobre trés asser¢des chave daquela teoria: primeiro, o Homem atribui sentido
ao seu mundo através do contraste e da semelhanca, isto €, o significado no
contexto da acgdo, deriva do relativismo; segundo, o Homem procura expli-
car o seu mundo — porque € que € como €, o que é que o faz ser assim; e,
terceiro, o Homem procura compreender a significincia do seu mundo orga-
nizando os conceitos hierarquicamente de tal forma que alguns conceitos
estdo subordinados a outros (Eden, |988a: 3-4).

A forma como procedemos constituiu basicamente um método heuristico
de leitura do material recolhido e um método de produgao de hipéteses sobre
o conhedmento que aqueles responsdveis possuem sobre «organizagao.

71 A Teona dos Constructos Pessoais tal como foi proposta por Kelly (1963), define-se
através de doze pressupostos, um pressuposto fundamental e, onze coroldrios deste.

8) Assim definido, este conceito equivale ao de “estrutura de conhecimento”, o conceito
chave da abordagem "top-down'' ou theory driven de processamento de informagao como dis-
semos anteriormente.



A técnica foi utilizada de acordo com a proposta original dos seus auto-
res tendo nds no entanto, procedido com base numa andlise de conteldo, a
categorizagdo dos conceitos de cada modelo analisado. Para tal, utilizimos
como referente a diferenciagao que Duncan (1977, citado por Duncan &
Weiss, 1979) fez de meio organizacional diferenciando os conceitos de acordo
com o seu contetido, em dois grandes grupos, (a) conceitos relativos ao meio
interno e, (b) conceitos relativos ao meio externo da Organizagao. No primeiro
grupo, considerdmos os conceitos relativos aos trabalhadores/pessoal, & organi-
zagdo e, a Empresa em geral, no segundo grupo, considerdmos conceitos rela-
tivos aos dientes e & concorréncia. Foram utilizados os seguintes critérios para
a categorizacdo dos diferentes conceitos:

[) Os conceitos cujo conteddo nos remete para alguma caracteristica
intrinseca das diferentes entidades consideradas (pessoas, organiza¢ao,
empresa, clientes e concorrentes), serdo categorizados como sendo
desse dominio de conceitos.

Englobamos neste caso, conceitos do tipo maior satisfagdo do trabalhador
(conceito pessoal); aumenta a qualidade do servico (conceito organizagdo); mais
Jucros para o banco (conceito empresa); satisfagdo completa do cliente (con-
ceito cliente); maior agressividade da concorréncia (conceito concorrentes);

2) Os conceitos expressos através de um sujeito, de uma acgdo e de um
beneficidrio dessa acgdo, sdo categorizados de acordo com o sujeito,
uma vez que € ele o autor da acgdo destacada.

530 conceitos deste tipo por ex, o trabalhador resolve o problema ao cli-
ente (conceito pessoal); o banco conhece o que a concorréncia estd a fazer
(conceito empresa); o cliente fala bem do banco (conceito clientes).

Outros conceitos houve que, por ndo ter sido possivel categoriza-los
através das duas formas referidas, foram categorizados de acordo com o pré-
prio conteddo do seu texto e com o sentido que o seu autor lhe atribuiu.
Assim, foram considerados no dominio pessoal/trabalhadores conceitos que
embora relativos aos trabalhadores ndo se reportam a caracteristicas intrinse-
cas destes, por ex., conceitos relativos a variagao da quantidade de trabalha-
dores, as variagdes nas taxas de absentismo; no dominio organizagdo, foram
consideradas caracteristicas organizacionais tais como aspectos relativos ao
servico, ao atendimento, a tecnologia das unidades funcionais. A rotagdo de
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pessoal, o enriquecimento do trabalho, foram também e porque se referem a
medidas organizativas, considerados como conceitos organizagdo.

Ainda que o GCOPE n3o proponha este tipo de andlise optdmos por a
realizar, porque do ponto de vista da andlise nos pareceu ser enriquecedor e
facilitador da sua interpretacdo. Sé desta forma de facto, seria possivel a inte-
ressante comparagao dos diferentes conceitos considerados por cada entre-
vistado em cada um destes dominios e, também, estar atento aos novos
dominios de conceitos criados em cada caso. Para tal, e apesar da considera-
¢do prévia dos dominios de conceitos anteriormente definidos, mantivemo-
-nos atentos na andlise de cada caso, ao aparecimento e notagdo de outro
tipo de conceitos.

3. RESULTADOS E SUA DISCUSSAO

Na impossibilidade de apresentarmos aqui as caracteristicas especificas
de cada um dos modelos, optdmos por elaborar uma sintese comparativa dos
cinco modelos analisados. Consideraremos para isso dois niveis distintos
embora complementares, o primeiro, o das caracteristicas extrinsecas dos
modelos e, o segundo, o do seu conteddo e estruturg, ou seja, o nivel de andlise
que nos permite de facto, identificar € compreender o conhecimento que os
responsdveis bancdrios entrevistados possuem sobre organizagdo.

Os resultados mostraram que na esséncia, os mapas cognitivos elabora-
dos ndo se diferenciavam significativamente nem quanto ds suas caracteristicas
extrinsecas nem quanto ao seu conteudo e estrutura,

As principais caracteristicas extrinsecas, a partir das quais poderemos con-
clurr do grau de complexidade cognitiva dos modelos analisados, encontram-
-se sintetizadas no Quadro |.

Relativamente ao niimero de conceitos e de relaces dentificados em cada
um dos modelos, verificamos haver uma relativa homogeneidade, que € maior
para o ndmero de conceitos do que a que se verifica para o nimero de rela-
¢oes. A diferenga entre o nimero de conceitos e o numero de relagdes so se
veio a tornar relativamente diferenciadora no caso b que como podemos
verificar, apresenta o maior valor para a razao ndmero de relagGes vs. nimero
de conceitos, indicadora de maior complexidade cognitiva deste mapa.



QUADRO |
PRINCIPAIS CARACTERISTICAS ESTRUTURAIS DOS MAPAS COGNITIVOS INDIVIDUAIS

Casos
Gestores Técnicos da DOI
Caracteristicas a b < d e
N.° conceitos 73 68 65 62 71
N.° relacdes 102 106 93 84 90
N.? conceitos/n.? relagdes 1.4 |.6 |4 1.35 1.27
N.° conceitos “topo” 4 2 7 3 7
N.? conceitos “base” 12 10 12 9 14
N.? clusters 3 2 3 3 3
N.° loops 5 |19 4 6 8
N.° conceitos em loops | 18 (25%) |19 (28%) | 7 (11%) | 11 (18%)| 19 (27%)

Em todos os modelos o nimero de conceitos “topo” é menor do que o
nimero de conceitos "base"(® identificados. 0 que nos diz de imediato que
relativamente a temdtica em estudo, os entrevistados consideram um con-
junto relativamente limitado de resultados desejdveis ou objectivos a alcangar
— nalguns casos como por ex., nos casos a, b e d. pode-se falar mesmo em
fixagdo num conjunto restrito (dois, trés, quatro) de resultados tidos como
desejdveis -; e, simultaneamente consideram um leque mais diversificado de
op¢des potenciais que os sujeitos interpretam como disponivers para seleccio-
nar a ou as ac¢des que permitirdo a concretizagao das "questdes chave”, situ-
adas hierarquicamente, acima daquelas.

Dois casos no entanto, merecem destaque, o caso ¢ e o caso e, ambos
com sete conceitos "topo”, o que evidencia relativamente aos sujeitos a que
reportam, que possuem uma elaboragdo um pouco mais diversificada do que

1 Os conceitos “topo™ ou “influencados” sdo concertos aos quais © entrevistade ndo atr-
bui consequéndias, situando-se por 1550, No topo de uma ou mais cadeias argumentativas; os con-
ceitos “base” ou "influenciantes” sdo pelo contrdno, conceitos aos quais o individuo ndo atnbui
explicagdes ou causas, ou seja, s3o concenos que INICAM uma ou mais cadeias de argumentagao

2|
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os outros trés entrevistados, no que concerne aos objectivos organizacionais
que consideram desejdveis alcancar.

Quanto ao ndmero de agrupamentos ou clusters constituidos, verificdmos
que, exceptuando o caso b, onde foram identificados apenas dois, todos os
maodelos foram divididos em trés clusters. Como a forma de andlise de agru-
pamentos ou clusters que é realizada pelo GCOPE, segue os principios do
“agrupamento por ligagao simples”(19), o seu menor ndmero num modelo ou
mapa € também indiciador de maior complexidade cognitiva dos mapas.
Assim sendo, podemos continuar a concluir da maior complexidade cognitiva
do modelo relativo ao caso b.

Constituindo os loops ou circulos discursivos afirmagdes acerca da causa
de dindmicas continuas no mundo “natural” ou, reflectindo alternativamente,
uma “teoria — em — uso”" (Argyris & Schon, 1974, 1978) do cliente para
controlar o seu mundo (Eden, Jones & Sims, |979), implicam a existéncia pos-
sivel de consideracao dindmica na cognicdo do individuo cujo discurso estd a
ser analisado e constituem uma pista importante para andlise da complexi-
dade dos mapas elaborados.

Relativamente ao nimero de loops encontrados nos cinco modelos, des-
tacamos também aqui o caso b, aquele onde foram identificados o maior
numero de loops, nomeadamente dezanove. Considerando entretanto, o
nimero de conceitos diferentes que integram os loops e, a sua representativi-
dade no nimero total de conceitos do modelo, podemos concluir ainda que
embora em menor nimero, os loops identificados no caso @ e no caso e, por-
que constituidos por 25% e por 27% respectivamente, do nimero total de
conceitos dos respectivos modelos, representam um sinal/indicio de alguma
complexidade cognitiva dos mesmos.

No entanto, e numa globalidade, podemos concluir que em termos de
complexidade cognitiva, estes cinco modelos elaborados com base em entre-
vistas com um guido semelhante, sobre o conhecimento que responsdveis

(1%} Olhando para cada constructo e para o seu contexto imediato de constructos deter-
mina uma “similarity rating” (conhecido matematicamente como o coeficiente de Jacquard) —
os agrupamentos sdo formados gradualmente colocando constructos relativamente semelhan-
tes no mesmo grupo até ter sido alcangado um nivel definido de dissemelhanga. A intengdo é
tentar formar agrupamentos em que 0s constructos que os constituem estejam muito relacio-
nados uns com os outros e o n.” de relagdes (ou pontes) com outros agrupamentos esteja
minimizado.




bancdrios possuem sobre organizagdo, nao sao muito diferentes apresentando
numa generalidade, uma baixa complexidade cognitiva.

Caracteristicas de conteddo e estrutura dos modelos

Relativamente aos conceitos considerados por cada entrevistado ndo hd
numa generalidade, relativamente aos dominios encontrados e a quantidade de
conceitos em cada um deles, também diferengas significativas de caso para
caso — ver Quadro 2.

QUADRO 2

QUANTIDADE DE CONCEITOS POR DOMINIO CONSIDERADO,
REFERIDOS PELOS CINCO ENTREVISTADOS NO TOTAL

Casos
Gestores Técnicos da DOI

Dominios a b 4 d e Z
Organizagdo 24 20 26 24 33 127
Pessoal 27 31 18 |7 2| 14
Empresa 12 9 4 I5 9 59
Sub-Total, 63 60 58 56 63 300
Clientes 3 6 2 4 6 21
Concorréncia 2 B I I 10
Politico-econémica 4 - 2 I I 8
Sub-Total, 10 8 7 6 8 39

Verifica-se uma supremacia de conceitos do meio interno relativamente
aos do meio externo nos cinco casos, representando os primeiros de 86%
(caso a) a 90% (caso d) do total de conceitos referidos por cada entrevistado.
Destes, os conceitos relativos a organizagdo, predominam nos trés casos relati-
vos aos técnicos da DO e, nos casos a e b, os relativos aos dois gestores, o
predominio é dos conceitos relativos ao pessoal. Admitindo que a entrevista
foi conduzida de forma idéntica, isto €, independentemente da fun¢ao desem-
penhada por cada entrevistado na Organizagdo de pertenca, este facto
parece-nos significativo do ponto de vista da andlise.
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discursos relativamente aos conceitos organiza¢do que cada um deles consi-
dera mais pregnante no tema em andlise. O que ndo se verifica relativamente
aos aspectos relativos a politica — econdémica, ao pessoal, a empresa e aos cli-
entes, onde hda um conjunto preciso e mais restrito de conceitos que elabo-
ram ou ajudam a elaborar o discurso da maioria dos entrevistados sobre o
tema em estudo.

A andlise efectuada permitiu-nos verificar que 58% dos conceitos sdo
partilhados pela maioria dos elementos do banco A; enquanto que se verifica
uma partilha de 42% dos conceitos entre os dois entrevistados do banco C
(Quadro 3).

QUADRO 3

QUANTIDADE DE CONCEITOS PARTILHADOS PELOS MEMBROS DA MESMA ORGANIZAGAQ
POR DOMINIO A QUE PERTENCEM

Acordo total Acordo parcial(' ')

=
Baee eito, | EMp. | Org. | Pes. (M Ext|Emp. | Org. | Pes. |MBx| =

A (N=3) 3 |8 | 3 | 4 | 6| 6 |55 | 38
C (N=2) s |9 |10 4 28

Tais resultados permitem-nos afirmar que em geral, entre os membros
do mesmo banco, isto é, entre os que desempenham papéis no Mmesmo pro-
cesso social se verifica uma partilha de significados ou que eles possuem uma
construgdo semelhante da experiéncia em organizacdo (Kelly, 1963). Facto que
nos permite supor a existéncia de uma estrutura linguistica comum ou mapa
colectivo, aos elementos de uma mesma orgamizagdo relativamente a temdtica
em estudo(!2),

Especificagdo da estrutura dos modelos elaborados
Com base no conteddo dos modelos individuais e tomando como refe-
rentes especificamente os seus conceitos chave. podemos concluir que numa

11 S6 é vilido para o banco A onde entrevistimas trés dos elementos que participaram
na restruturagdo dos balcoes.

112 Estrutura colectiva de conheamento que for por nds explorada posteriormente num
outro estudo empinico.

25
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Tais resultados permitem-nos afirmar que em geral. entre os membros
do mesmo banco, isto &, entre os que desempenham papéis no mesmo pro-
cesso social se verifica uma partilha de significados ou que eles possuem uma
construgdo semelhante da experiéncia em organizagdo (Kelly, 1963). Facto que
nos permite supor a existéncia de uma estrutura linguistica comum ou mapa
colectivo, aos elementos de uma mesma organizagao relativamente a temdtica
em estudo(!2).

Especificacdo da estrutura dos modelos elaborados
Com base no contelddo dos modelos individuais e tomando como refe-
rentes especificamente os seus conceitos chave, podemos concluir que numa

(I} Sé é vdlido para o banco A onde entrevistdimos trés dos elementos que participaram
na restruturacao dos balcdes.

(12} Estrutura colectiva de conhecimento que foi por nés explorada posteriormente num
outro estudo empirico.
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globalidade os entrevistados partilham dos pressupostos cldssicos ou conven-
cionais de organizagdo tal como foram sistematizados por diversos autores
(McGregor,1960; Morgan & Ramirez, |983; Morgan, 1986, |989).

Esta imagem transparece quer dos principios organizativos defendidos
como também, das teorias que os entrevistados sustentam sobre o trabalha-
dor e sobre os motivadores para o trabalho. No entanto, no que concerne a
perspectiva do meio externo sustentada e evidenciada nos modelos individuais
esta € em contrapartida, menos cldssica do que a habitual.

Assim, ao nivel organizativo propriamente dito, verificdmos que o conheci-
mento dos entrevistados — excepcdo feita para o caso @ — ndo possuem
em geral alternativas as propostas mais cldssicas de organizagdo jd que os
conceitos mais importantes deste agrupamento sdo a reducdo das cargas
administrativas e a consequente racionalizagdo e simplificagdo dos circuitos, a eli-
minagdo de postos de trabalha, a diminuigdo dos custos de funcionamento, aspec-
tos para os quais muito contribui a op¢io pela introdugdo de tecnologias de
informagdo, conceito também fulcral no conhecimento elicitado e que vai
estar na origem daquilo que os entrevistados consideram ser uma boa organi-
zagdo. Apesar de serem consideradas algumas medidas de restruturagdo ao
nivel individual dos postos de trabalho, como a rotagdo dos trabalhadores e o
alargamento dos postos de trabalho, para aumentar a motivagao dos trabalha-
dores, estas permitindo a polivaléncia do trabalhador e esta, a redu¢do do
numero de trabalhadores, constituem antes respostas a necessidade da Organi-
zagdo de reduzir custos, aspecto que em Ulimo caso, vai permitir o gumento
dos lucros, o resuftado mais desejado — conceito “topo" mais elaborado —
para a maioria dos entrevistados.

Relativamente a imagem transmitida do trabalhador evidencia-se no dis-
curso dos entrevistados uma clara separagao entre a imagem que possuem
do trabalhador mais jovem e a que possuem do trabalhador mais velho.
Assim, esta imagem € bastante mais negativa relativamente ao trabalhador
mais velho do que em relacdo ao trabalhador mais jovem.

Os trabalhadores mais velhos s3o descritos como tendo um desinteresse
inerente pelo trabalho, pouca ambicdo, sdo vistos como pessoas que desejam
evitar a responsabilidade, sem aptiddo para lidar com tecnologias nem prepa-
ragdo para contactar com o publico e vender os produtos bancérios; sem for-
magdo informdtica e sem motivagdo para aprenderem este novo dominio —
facto decididamente limitativo da integracdo destes trabalhadores, quando se




considera como € o caso, que a informatizagdo desempenha papel crucial na
racionalizagdo dos procedimentos e por isso, no bom funcionamento do ser-
vigo —, e sem capacidade de se tornar polivalente porque rotinado em
determinado servi¢o ao longo dos anos. Esta imagem negativa do trabalhador
mais velho é tanto mais forte quanto os entrevistados n3o |hes reconhecem
qualquer capacidade de aprendizagem.

S3o os trabalhadores mais novos que na perspectiva dos entrevistados se
adequam melhor as exigéncias actuais do trabalho: possuem aptiddo (inata)
para lidar com tecnologias, estio também a partida mais bem preparados
para assumirem uma atitude activa de venda que implica contacto com o
publico e alguma capacidade de persuasao.

Como a redugdo dos trabalhadores desempenha um papel também pre-
ponderante nas teorias sustentadas pelos entrevistados, e a sua formagao nao
aparece como um meio de desenvolvimento dos seus recursos, podemos
concluir que estamos perante uma perspectiva quantitativa dos recursos
humanos vistos como "“custos a minimizar”, a perspectiva cldssica, e nao como
"recursos a optimizar’' ou desenvolver (Besseyre Des Horts, 1988).

Quanto aos pressupostos sobre os motivadores do comportamento
do pessoal, verificamos por um lado, que a motivagdo dos trabalhadores é
entendida como um dos elementos chave para o alcance dos principais
objectivos do banco. A motivagdo dos trabalhadores é ou deve ser, segundo a
teorizagdo dos entrevistados, promovida de vadrias formas que ndo sé através
de incentivos e/ou recompensas econdmicas, recompensas extrinsecas ou ins-
trumentais (Katz & Kahn, 1987), as tradicionalmente exploradas e utilizadas
pela Gestdo. No entanto, apesar da referéncia a motivadores intrinsecos
como por ex., o sentimento de maior utilidade e de realizagdo no trabalho, e
também aspectos organizativos, como o trabalho menos rotineiro e a existén-
cia de postos de trabalho com vdrias tarefas, verifica-se que sempre que os
incentivos e/ou recompensas econémicas sdo explicitamente considerados
pelos entrevistados eles assumem papel preponderante como motivador do
comportamento no trabalho estando sempre associados a ldgicas circulares
discursivas.

Podemos concluir que em geral, a imagem transmitida do trabalhador em
muito se identifica a do “trabalhador mdquina” que para que funcione bem é
necessdrnio que seja novo e suficiente que tenha todas as "pegas” componen-
tes em perfeitas condigdes.

7
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A Unica "nota” aparentemente discordante do cendrio que até agora tra-
¢dmos € a considera¢do e sobretudo a importdncia que a maioria dos indivi-
duos — excepgdo para O caso e — atribui aos conceitos relativos ao meio
externo, postura pouco tipica de quem partilha os pressupostos das teorias de
organizagdo mais convencionais. De facto, a maioria dos entrevistados ndo sé
ndo ignora a influéncia do meio externo, como € tipico nas teorias mais con-
vencionais de organizagdo, como estd manifestamente consciente da impor-
tdncia que algumas das suas caracteristicas tém sobre as Organiza¢des. Este
tipo de conceitos apesar da sua pouca frequéncia nos mapas cognitivos ela-
borados, desempenham assim um papel chave na teorizagdo que cada um
dos individuos faz sobre organizagdo constituindo na verdade, a sua base ou
o suporte alicércico dos mapas ou modelos elaborados. Assim, parece claro
que a adesdo de Portugal a CEE ao provocar a abertura do mercado desenca-
deou uma concorréncia desenfreada e agressiva & qual os bancos tém necessi-
dade de dar resposta no sentido de continuar a cativar clientes, fidelizando-os
ao banco e continuando desta forma, a garantir a prossecu¢do dos seus
objectivos econdmico — financeiros. E assim, devido fundamentalmente ao
factor concorréncia, que o meio externo deixa de ser lido como simples e
acolhedor para passar a ser visto como dindmico e hostil (Mintzberg, 1982,
1990), o que vem desencadear a necessidade de mudangas ao nivel interno
da organizacdo de forma a garantir a sobrevivéncia organizacional.

Os clientes passam a ser vistos como as verdadeiras “jdias da coroa’’ que
€ preciso conservar e, se possivel, fazer aumentar, a qualquer custo. E por eles
que todas as mudangas organizacionais sdo concebidas de forma a que o
banco continue a prosseguir o seu principal objectivo que é o de ter mais
lucros, Por este motivo, uma postura passiva perante o cliente, a tradicional-
mente adoptada, deixa de servir sendo preciso substitui-la por uma atitude
activa e mais agressiva de contacto com o cliente e de venda de produtos.

A laia de conclusio, podemos dizer que o conhecimento que os entrevis-
tados manifestam sobre organizag¢do, reflecte basicamente os pressupos-
tos bdsicos das teorias racionais de sistema aberto (Scott, 1987). Ou seja,
embora considerem as relagdes que as Organiza¢des estabelecem com o
meio, tém subjacente o pressuposto de que estas se comportam como siste-
mas racionais.




4, COMNCLUSOES E REFLEXOES FINAIS

A finalizar gostarfamos de reflectir sobre duas questdes intimamente rela-
cionadas e que ressattam da interpretagao que fizemos dos resultados encon-
trados: a da necessidade de mudanga das formas de perspectivar quer os con-
textos de trabalho como os recursos humanos.

Verificdmos que a légica que continua a fazer funcionar as Organiza¢des
e 0s que nelas detém poder, € a Idgica das teorias cldssicas da organizagao
que desenvolveram principios de funcionamento organizacional muito idénti-
cos aos da mdquina, como se os Unicos inputs organizacionais fossem os pro-
dutivos ignorando quase por completo os inputs de manutengdo (Katz &
Kahn, 1987). Numa generalidade, o objectivo primdrio destas OrganizagSes €
o de aumentar os lucros da empresa, facto que por si 56, ndo € estranho pois
afinal, estamos a falar de Organizagdes com fins lucrativos, isto €, Organiza-
¢Ges cujo fim dttimo para que foram concebidas € exactamente o de obter
lucros. © que chama a atengdo € sim, a perspectiva sobre os recursos huma-
nos e sobre as Organiza¢des enquanto contextos de trabalho, que transpa-
rece em todos os casos. A imagem que transparece € a de Organizagoes
mdquinas (Morgan, 1980, 1983; 1986; 1989) em que todas as suas componen-
tes e recursos incluindo os humanos, sao vistos como pegas que devem estar
bem oleadas para que a mdquina funcione bem e produza o desejivel. Por-
tanto, os contextos de trabalho continuam a ser encarados como contextos
aos quais os recursos humanos se devem adaptar o melhor possivel tendo
em vista exclusivamente os objectivos organizacionais. Vivemos assim, na era
do dominio organizacional e laboral, em que ninguém é alguém fora duma
qualguer Organizagao e dentro delas perde-se muitas das vezes, a identidade
pessoal. Os objectivos a cumprir sdo os da Organizagdo que a maior parte
das vezes, por processos muito bem montados de socializagdo e endoutrina-
mento (Mintzberg, 1982, 1990) nos fazem sentir serem os Nossos, isto porque
nem sequer nos dao tempo a saber quais eles sdo. De facto, ndo vendo satis-
fertas as suas necessidades bdsicas de seguranga, o Homem acaba por aderir a
este sistema, ndo |he restando outra alternativa a ndc ser resistir ao seu
“engolimento” pela Organizacdo e fazer apenas uma inclusdo parcial (Katz &
Kahn, 1987) nela.

N3o é na nossa opinido, nem inevitdvel nem desejdvel que assim seja.
Nao € inevitdvel porque existem formas organizativas alternativas que pare-
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cem ndo fazer parte do conhecimento ou das teorias sustentadas pelos
entrevistados. Ndo é desejdvel, porque tais formas organizativas, tém mos-
trado ndo corresponder nem as aspiragdes nem aos niveis de escolarizagdo
actuais dos trabalhadores — de facto, as aspiragdes e os niveis de escolariza-
¢3o superiores devem traduzir-se no local de trabalho por exigéncias de indi-
vidualidade, autonomia, poder partilhado, carreiras, recompensas apropriadas,
sentido/significado e reconhecimento, etc., aspectos ausentes das formas tradi-
cionais de organizagao.

Julgamos que uma das razOes para que os responsdveis ndo se sintam
motivados ou incentivados a mudar tais pressupostos poderd ter a ver com o
facto do mercado de trabalho possuir excedente de mao de obra, facto que
promove a manuten¢do de tais pressupostos(!3). Assim, embora o que melhor
caracteriza 0 ambiente externo da Organizagdo seja a mudanga a diversos
niveis, nomeadamente ao nivel social, politico, tecnoldgico, o que tem determi-
nado grandemente a légica de emprego € exactamente, a existéncia de mdo de
obra excedente. Légica que no inicio do século, criou as condi¢des ideais para o
aparecimento e floresamento de modelos de organizagdo do tipo taylorista,
com a diferenca de que o que na altura predominava era uma mao de obra
sem qualquer qualificagdo ao contrdrio exactamente do que acontece hoje!

No fundo, o problema subjacente a esta questio é o de saber como
desenhar as Organizagbes e desenvolver os individuos de modo a maximizar
a eficdcia de cada um. Como integrar os objectivos de uma Organizagdo pro-
dutiva com as necessidades de um empregado adulto? Julgamos que a prosse-
cugdo dos objectivos organizacionais ndo € em si, incompativel com a prosse-
cugdo dos objectivos individuais, tudo depende da perspectiva integrada que
se tem quer do papel dos contextos de trabalho como dos recursos huma-
nos: deverdo os primeiros promover o desenvolvimento humano ou deverdao
limitar-se a confirmar e replicar as prdticas discriminatérias sobejamente
conhecidas do meio social e escolar?

Estando a sociedade estruturada da forma como estd, em Organizagdes,
e assentando a economia dos palses no trabalho desenvolvido no conjunto

(13 Veja-se por ex, o facto de que actuaimente neste tipo de Organiza¢des, o recruta-
mento e a selecgdo serem frequentemente fertos aama das necessidades dos postos — os
licenciados por ex., s3o aliciados para fungdes que posteriormente se mostram aquém das suas
ambi¢Ses e qualificagdes.




dessas Organizagdes, todo aquele que fica fora delas, voluntariamente ou nao,
€ automaticamente excluido também da sociedade e das suas normas — o
que terd consequéncias nao sé ao nivel individual, organizacional como tam-
bém social.

Assim sendo, a nossa perspectiva € a de que se o Psicdlogo intervém em
outros contextos nomeadamente familiares e educativos tentando promover
o desenvolvimento pessoal no interior dos mesmos — isto é, ndo é objectivo
da sua interven¢do retirar o individuo destes contextos de forma a promover
o seu desenvolvimento/aprendizagem —, entdo também € possivel e acrescen-
tariamos grandemente desejdvel atendendo ao que dissemos anteriormente
sobre as consequéncias sociais da exclusdo, intervir nos contextos laborais
com o mesmo objectivo, o de que eles promovam o desenvolvimento
humano no seu interior. Além disso, se atendermos ao facto de que desde o
momento que alguém inicie a sua vida profissional, estes contextos tornam-se
mais invasores da vida individual do que qualquer um dos outros — veja-se
que se passa o maior nuimero de horas acordado no seu interior —, podemos
faciimente perceber a importancia e a urgéncia na sua intervengao.

Tendo em atengdo o que reflectimos até aqui, defendemos a necessidade
de perspectivar os contextos de trabalho como contextos que devem poten-
cializar e promover o desenvolvimento e crescimento humanos, ou seja, a
necessidade de integrar os objectivos de uma Organizagdo produtiva com as
necessidades dos seus trabalhadores; nesta medida, estes ndo deverdo ser
entendidos como custos a minimizar — perspectiva tradicionalista de gestao
dos Recursos Humanos — mas antes como meios a desenvolver (Besseyre
Des Horts, 1988).

Sendo o processo de restruturagdo dos balcdes um processo colectivo,
parece-nos que a exploragdo da existéncia de "estruturas colectivas de
conhecimento” sobre organizagdo numa dada instituicdio de crédito e a sua
tradugdao em opgdes organizativas concretas, deverdo ser duas das vias futuras
de investigacao nesta drea.

Posteriormente, seria importante a concretizagdo de um ou vdrios estu-
dos aprofundados sobre as origens das estruturas de conhecimento, que nos
permitissem explorar qual o papel da formagdo académica e profissional dos
gestores no desenvolvimento e sedimentagdo dos registos discursivos eviden-
ciados neste estudo. Considerando que hd uma relagio entre a mudanga das
estruturas organizacionais e a mudanga das estruturas cognitivas como diver-
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sos autores tém evidenciado (Bartunek, [984; Isabella, 1990), torna-se funda-
mental conhecer as origens das estruturas de conhecimento identificadas de
forma a planear-se uma interven¢do que venha a permitir a sua alteragdo ou
substitui¢do. SO desta forma serd possivel esperar mudangas reais nas formas
tradicionais de organizagao.
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