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Resumo

As diferencas nos processos organizacionais e estilos de gestdo, entre organizagoes
do Sector Privado e Sector Publico, hd muito que sdo investigadas pelos académicos e
amplamente discutidas nos Media. O principal interesse desta area de investigagdo é
encontrar factores que contribuem para as diferengas na eficiéncia e eficécia,
frequentemente encontradas entre os dois sectores.

Este estudo investiga se, existem diferencas significativas entre a Forgca Aérea
Portuguesa (FAP) e o Sector Privado numa actividade nuclear da gestdo: Processos de
tomada de decisdo. Tentaremos identificar os aspectos da tomada de deciséo onde se
podem encontrar diferengas, bem como 0s aspectos que sdo semelhantes nas duas partes.
Tentaremos, também, investigar o papel da cultura organizacional e da cultura nacional

nas diferencas e semelhancas encontradas.
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Abstract

Differences in organizational processes and managerial styles among organizations
from the Private Sector and the Public (State-owned) Sector have long been investigated in
academic research and widely discussed in the media. The main interest of this area of
research is to find factors that account for differences in efficacy and efficiency often
found between the two Sectors.

This study investigates whether there are significant differences among the
Portuguese Air Force and the Private Sector in a core activity of management: Decision-
making processes. We will attempt to identify the aspects of decision-making where
differences can be found, as well as the aspects that are similar in the two Sectors. We will
also attempt to investigate the role of organizational culture and of national culture in the

differences and similarities found.
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Introducéo

As diferengas entre o Sector Publico e o Sector Privado tém, desde sempre,
suscitado a curiosidade e 0 interesse do meio académico, na tentativa de uma melhor
compreensdo dos factos que estdo na sua base. Mas esta curiosidade ndo é exclusiva das
academias, sendo de igual modo partilhada por parte da comunicagdo social, que no dia-a-
dia lhe vai devotando, algum do seu tempo e espago, através de noticias de maior ou menor
seriedade, mas que, acima de tudo, traduzem a importancia que o tema tem para a
populacéo em geral. Uma das principais motivacdes desta area de investigagdo diz respeito
a identificacdo dos factores que estdo na origem de diferencas em eficacia e eficiéncia

frequentemente detectadas entre os dois Sectores (Gedaliahu e Shay, 2001).

e Justificacéo do estudo

O motivo desta escolha prende-se com trés consideragdes principais:

Em primeiro lugar, a eficiéncia e eficicia das decisdes que sdo tomadas, e que no
caso das organizacOes que pertencem ao Sector Publico envolvem, na maioria das situagdes,
recursos cuja origem € proveniente das contribuicoes efectuadas pelos cidadaos sob a forma
de impostos, é considerado um dos aspectos mais relevantes, a nivel de diferencas entre os
dois Sectores (Boyne, 2002). E neste contexto que se insere a FAP, cujo financiamento da
sua actividade, tem quase exclusivamente como origem o Orgamento de Estado.

Em segundo lugar, a tomada de decisdo €, normalmente, identificada com a gestdo
(Drucker, 1967). Ou seja, subjacente as varias funcdes de gestdo — planeamento,
organizacgéo, direccdo e controle — estdo sempre associadas decisdes. Assim, 0 estudo dos
processos de tomada de decisdo permitira abranger simultaneamente varios factores
considerados relevantes para a gestdo das empresas.

Em terceiro lugar, a tomada de decisdo é um processo genérico, ou seja, aplicavel a
todos os tipos de organizagdes, sejam elas orientadas pelos lucros, ou sejam instituigcdes
sem fins lucrativos (Harrison, 1995). Assim, trata-se de um processo compardvel em
organizagOes provenientes de Sectores tdo distintos como o Publico e o Privado.

Assim, este estudo procurarda identificar se, a nivel individual, existem diferencas e
semelhancgas significativas nos processos de tomada de decisdo entre a FAP e o Sector

Privado.
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Procuraremos também analisar o impacto da cultura nacional e da cultura
organizacional nas diferencas e semelhancas detectadas. O impacto da cultura nacional em
diferentes fases do processo de tomada de decisdo é amplamente descrito no trabalho de
Hofstede (1991). Vérios estudos tém também evidenciado que a cultura organizacional
desempenha um papel fundamental na explicacdo das diferencas encontradas ao nivel do
processo de tomada de decisdo em diferentes organizagBes (Schramm-Nielsen, 2001;
Berthon, Pitt e Ewing, 2001).

e Objecto de estudo e sua delimitagio

Como se consegue facilmente depreender, as abordagens que podem ser feitas a esta
tematica sdo numerosas, decorrentes do numero elevado de factores explicativos das
diferencas referidas. Nesse sentido, torna-se imprescindivel fazer uma delimitacdo do tema
do trabalho, passando este a centrar-se nas diferencas e semelhancas evidenciadas ao nivel

dos processos de tomada de decisdo na FAP e no Sector Privado.

¢ Definicéo dos objectivos da investigacdo

O presente trabalho de investigacdo tem como principal objectivo identificar
diferencas e semelhangas ao nivel dos processos de tomada de decisdo entre a FAP e o
Sector Privado, bem como apresentar medidas que ajudem a melhorar o processo de tomada

de decisdo na FAP.

e Metodologia

A abordagem ao tema “Diferencas e semelhangas nos processos de tomada de
decisdo da Forca Aérea Portuguesa e do Sector Privado: O papel da Cultura Organizacional
e da Cultura Nacional”, que constitui 0 objecto de estudo, seré realizada tendo como base 0
método de investigacdo em Ciéncias Sociais proposto por Raymond Quivy. Da aplicacdo do
referido método resultou a formulagéo da seguinte questdo inicial: “De que forma é que o
processo de tomada de deciséo na FAP pode ser melhorado, confrontando-o com o Sector
Privado?”. Desta questdo derivam outras duas: “Sao necessarias mudancas ao nivel dos
processos de tomada de decisdo na FAP?” e “Sdo necessarias mudancgas ao nivel da
cultura organizacional na FAP?”.

Tendo por base as questdes levantadas, foram formuladas as seguintes hipoteses:
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H1. As diferencas e semelhancas ao nivel dos processos de tomada de decisdo
entre a FAP e o Sector Privado resultam da cultura organizacional.

H2. As diferencas e semelhancas ao nivel dos processos de tomada de deciséo
entre a FAP e o Sector Privado resultam da cultura nacional.

H3. As diferencas e semelhangas ao nivel dos processos de tomada de deciséo
entre a FAP e o Sector Privado resultam, quer da cultura organizacional, quer
da cultura nacional.

No sentido de enquadrar o estudo dentro dos quadros conceptuais reconhecidos, foi
efectuada uma pesquisa de cariz bibliogréfico, que incidiu, principalmente, na selecco,
interpretacdo e analise de leituras relativas ao tema, procurando ao mesmo tempo incluir
uma visao diversificada, relativamente ao mesmo.

Para um contacto mais proximo com a realidade, recorreu-se a realizagdo de
entrevistas a individuos cuja experiéncia, no &mbito da tematica em causa, fosse relevante,

pela preciosa fonte de conhecimento que constitui.

¢ Organizagéo do Estudo

No que respeita a estrutura do trabalho, ela € composta por trés partes distintas.

Na primeira parte, dedicada a tomada de decisdo, sdo apresentados 0s conceitos
basicos relativos a tomada de decisdo, designadamente: a decisdo, tomada de decisdo e
processo de tomada de deciséo.

Na segunda parte é efectuado o enquadramento conceptual da cultura organizacional
e a sua relacdo com a cultura nacional e a tomada de deciséo.

Na terceira parte procede-se a analise dos resultados evidenciando as diferencas e
semelhangas mais significativas entre a FAP e o Sector Privado, procurando relaciona-las
com a cultura organizacional e com a cultura nacional.

Por fim, encerra-se com as conclus@es da investigacao.
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Tomada de Decisdo
a. Conceitos Basicos

No estudo de um tema como a tomada de decis&o, existem alguns conceitos
basicos, cuja importancia, para a compreensao e enquadramento do seu estudo, leva
a que se torne necessario a sua apresentacéo e delimitacdo. Esta necessidade deriva
do facto do tema ter sido abordado por um conjunto muito vasto de investigadores,
com formag0es e experiéncias em campos do conhecimento muito dispares, ndo se
confinando, apenas ao campo da gestdo. Neste sentido, consideram-se conceitos-
chave ligados a decisdo 0s conceitos de: decisdo, tomada de decisdo e processo de
tomada de decis&o.

Relativamente ao conceito de decisdo, adoptar-se-4& 0 proposto por
Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976: 246). Segundo estes autores decisao ndo é
mais do que “um empenhamento especifico em agir” (“a specific commitment to
action*). Nesta definicdo devera ser realcada a sua orientacdo para a acgao, 0
culminar de um processo, o de tomada de decisdo, que desencadeia acgéo,
movimento e mudanca (Harrison, 1995).

No que concerne ao conceito de tomada de decisdo, adoptar-se-a aquele
proposto por Harrison (1995: 4) e que define a tomada de decisdo como “um
momento, incluido num processo em curso, no qual se avaliam alternativas,
visando atingir um objectivo”. Segundo esta abordagem, a tomada de deciséo
constitui uma das etapas do processo de tomada de decisdo. Esta etapa
normalmente aparece referenciada como selecgdo de alternativas e ndo € mais do
que a escolha de um curso de acgéo, ou alternativa de entre um conjunto mais vasto
de alternativas possiveis.

No que se refere ao conceito de processo de tomada de deciséo, atribuir-se-a
0 sentido proposto por Peter Drucker (1967: 95), segundo o qual as decisdes sdo
tomadas segundo “um processo sistematico com elementos claramente definidos e
uma sequéncia distinta de passos”. Seguindo esta linha de raciocinio temos também
a definicdo proposta por Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976: 246), para quem
0 processo de tomada de decisdo pode ser definido como “um conjunto de accles e
factores dinamicos que comecam com a identificacdo de um estimulo para a accéo

e culmina com um comprometimento especifico em agir”.
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b. A Decisédo

O conceito de deciséo, que anteriormente foi referido e definido, pode ser
objecto de um conjunto variado de abordagens, resultado da heterogeneidade das
situacdes de decisdo. O que se pretende com essas diferentes abordagens ndo € mais
do que a reducdo da complexidade do tema, através da identificagdo de
caracteristicas comuns que as permitam agrupar segundo tipologias. Nesse sentido,
consideramos ser conveniente debrugarmo-nos sobre aquelas que poderdo
desempenhar um papel mais relevante para a compreensdo deste trabalho. Essas
tipologias incluem a classificacdo das decisdes segundo 0 seu caracter mais ou
menos repetitivo, segundo a sua complexidade, estrutura e abrangéncia, e segundo

a natureza das decisoes.

(1) Quanto ao caracter repetitivo

Uma das tipologias mais antigas e conhecidas foi apresentada por Simon
(1960) e classifica as decisdes, relativamente ao seu caracter repetitivo em:

. Decisdes Programadas

. Decisdes N&o Programadas

As decisdes programadas consideram-se aquelas para as quais ja se
encontram previamente estabelecidos procedimentos para aplicagdo a determinado
tipo de problemas, que se caracterizam pelo seu caracter repetitivo e rotineiro, e
relativamente aos quais se torna possivel estabelecer, com um elevado grau de
certeza, relagdes de causa-efeito.

As decisbes ndo programadas caracterizam-se pela novidade que constituem
e pela sua falta de estruturacdo, resultado da complexidade e singularidade das
situacOes que enfrentam, sendo o grau de incerteza, associado as relages de causa

efeito, elevado.

(2) Quanto a Complexidade, Estrutura e Abrangéncia da Decisdo

Outra das tipologias, frequentemente referenciadas na literatura que se

debruca sobre a temética da tomada de decisdo, diz respeito a natureza da decisdo,
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ou situacdo em questdo. Nesta linha, Ansoff (1965) apresenta uma abordagem
segundo a qual as decisfes podem ser caracterizadas em fungdo dos seus diferentes
aspectos associados ao processo de reconversdo de recursos. Com base nesta

abordagem podemos classificar as decisées em:

. Decisdes Estratégicas
. DecisGes Administrativas
. Decisdes Operacionais

Nas decisdes estratégicas, encontramos uma preocupacdo com o ambiente
externo em que se insere a organizagdo. Estas decisfes assumem uma grande
relevancia que advém das caracteristicas, ou subtilezas dos problemas que lhe estdo
subjacentes, mas nem sempre evidentes de forma clara, exigindo significativa
atencdo e uma procura activa. A sua responsabilidade é da gestdo de topo.

Nas decisdes administrativas o enfoque é dado a estruturacdo dos recursos,
tendo como objectivo a criagdo do potencial maximo de desempenho. Este tipo de
decisdes ¢ identificado com a gestdo intermédia.

Nas decisOes operacionais a atencdo e energia encontram-se centradas nas
questdes relativas ao funcionamento do dia-a-dia da organizagdo, sendo o seu
principal objectivo a maximizacdo da eficiéncia. A sua responsabilidade &,
normalmente, delegada nos niveis hierarquicos mais baixos.

N&o obstante a distingdo efectuada entre as diferentes decisdes, elas séo
interdependentes e complementares. Desta forma, a estratégia impde a necessidade
de requisitos operacionais. Por seu turno, a estrutura administrativa deve

possibilitar o desenvolvimento de um clima que permita que tal seja alcancado.

(3) Quanto a Natureza das DecisGes

No que concerne a natureza das decisGes, Harris (1998) propde uma
classificacdo segundo a qual podemos caracteriza-las em trés tipos:

. Decisdes de tipo “Sim/N&o”, “Ou/Ou”

. Decis0es de tipo “Qual?”

. Decisdes Contingentes
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As decisbes de tipo “sim/ndo”, “ou/ou”, sdo decisdes cuja escolha é
efectuada entre duas alternativas. A selecgdo de uma delas torna-se crucial para que
se possa prosseguir com a implementacéo de uma alternativa.

As decisOes de tipo “qual” requerem a escolha de uma, ou mais alternativas,
entre um conjunto de possibilidades.

Nas decisBes contingentes, a decisdo, enquanto escolha entre alternativas, ja
se encontra tomada, apenas falta a sua implementagdo, a qual se encontra

dependente da verificagdo de determinadas condices.

c. Tomada de Decisao

(1) Tomada de Deciséo e Resolugédo de Problemas

Para Huber (1980), o termo tomada de decisdo refere-se a um conjunto
intermédio de actividades que se inserem dentro de um conjunto mais vasto a que
designa de resolucéo de problemas. Segundo esta perspectiva, o0 conceito nuclear é
o de problema, uma vez que é a sua ocorréncia que determina o desencadear de
todo o processo. Neste sentido, “existe um problema quando had uma diferenca entre
a situacdo actual e a situagdo desejada” (Huber, 1980: 8).

Visédo diferente é aquela apresentada por Simon et al. (1986), para quem a
tomada de decisdo e a resolucdo de problemas compreendem dois conjuntos de
actividades distintas mas, ao mesmo tempo, complementares e cujo eficaz
desempenho se revela de fundamental importancia para o bem estar da sociedade.
Ao conjunto de actividades que compreendem a determinacdo dos assuntos que
requerem atencdo, o estabelecimento de metas e a descoberta e desenho de cursos
de accdo adequados designa-se por resolucdo de problemas. As actividades de
avaliagdo e escolha entre acgdes alternativas constituem a tomada de decisao.

Uma outra abordagem, que nos parece mais adequada a realidade, é a
apresentada por Harrison (1995), segundo a qual a resolucéo de problemas é apenas
parte da tomada de deciséo. Esta concepcdo tem por base o conceito de accdo, que
se torna o principal elemento caracterizador da tomada de deciséo. A resolugédo de
problemas ndo envolve o comprometimento com a acc¢ao. Consiste essencialmente
no desenvolvimento de uma solugdo que visa a transposi¢do de obstaculos com o

intuito de atingir um determinado estado desejado. Por seu turno, a tomada de
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decisdo incorpora ndo soO a parte da solu¢do mas também o requisito necessario no
sentido de transforma-la numa escolha implementada, o que implica o
desenvolvimento de um conjunto de acc¢des cujas implicacOes se traduzem em

mudanca e empenhamento (Harrison: 1995).

(2) As Estratégias de Tomada de Decisdo
Como forma de simplificar a escolha de uma entre varias opgles, existem
varias estratégias de tomada de decisdo que se podem revelar de extrema utilidade

nalgumas situacdes do nosso quotidiano, das quais destacdmos algumas:

. Estratégia de Optimizacdo
. Estratégia “Satisfaciente”
. Estratégia Maximax
. Estratégia Maximin

A estratégia de optimizacdo é talvez a mais conhecida, mercé da atencdo
que normalmente Ihe devotam os livros de ciéncia econémica e tem como base o
conceito de “maximizing behavior”, o qual, segundo Harrison (1995), tem as suas
raizes na teoria econdémica tradicional e preconiza a existéncia de uma “pessoa
econdmica”. Esta pessoa caracterizar-se-ia por deter um conjunto completo de
conhecimentos, ou muito préximo disso, relativamente aos aspectos mais
relevantes do ambiente que a rodeia. Deveria ainda possuir um conjunto de
preferéncias, bem como capacidades de computagdo, que Ihe permitiriam, dessa
forma, lidar com os variados cursos de accao associados as diferentes alternativas,
podendo assim escolher aquela que melhor cumpre os objectivos que previamente
foram definidos. Este tipo de estratégia esta, normalmente, associada ao modelo
racional de tomada de decisdo dai que também seja comum aparecer, com 0 mesmo
significado, a referéncia a escolha racional.

Outra estratégia é a que resolvemos chamar de “satisfaciente” que resulta da
combinagdo de satisfatorio com suficiente. Nesta estratégia, a alternativa a ser
escolhida é a primeira que se revele satisfatdria, em detrimento da melhor
(Kaufman: 1990). Recorrendo a um exemplo pratico conseguiremos ilustrar
melhor esta situacdo. Alguém que tem fome e se encontre numa cidade
desconhecida pode escolher parar no primeiro restaurante que lhe parega, numa

primeira observacgdo, apresentavel e ndo tentar escolher o melhor restaurante entre

8
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todos existentes nessa cidade (estratégia de optimizacdo). March e Simon (1958)
definem uma alternativa como satisfatdria quando existem um conjunto de critérios
que descrevem minimamente o que sdo alternativas satisfatorias e quando a
alternativa em apreco respeita esses critérios ou até os supera. A estratégia
“satisfaciente” pode revelar-se apropriada para fazer face a situacBes em que o
custo com o atraso de uma decisdo ou a procura de alternativas adicionais se
apresenta elevado, quando comparado com os beneficios resultantes da descoberta
de uma alternativa melhor (Huber: 1980).

Outra das estratégias alternativas & optimizacédo ¢ a “maximax”, designacao
que tem por base a expressdo “maximizar o maximo” (Harris: 1998). Nela da-se
particular relevancia a avaliagdo e seleccdo das alternativas. A escolha da
alternativa ou alternativas a implementar é feita tendo em consideracdo o valor
méaximo proporcionado por cada uma delas. Outra denominagdo, que normalmente
Ihe é atribuida, € a de estratégia do optimista em virtude de dar particular
importancia aos resultados favoraveis e ao seu alto potencial. No que respeita a sua
aplicabilidade a situaces reais, esta estratégia revela-se adequada para fazer face a
situacBes em que o risco inerente a tomada de decisao se pode considerar aceitavel.

Em situacBes particularmente delicadas pode recorrer-se a uma estratégia
“maximin” que, como facilmente se depreende pelo que foi referido anteriormente,
significa “maximizar o minimo” (Harris: 1998). Nesta estratégia, também
conhecida pela estratégia do pessimista, é considerado o pior resultado possivel
associado a cada alternativa e é escolhida aquela que apresentar o mais alto entre os
minimos. Esta estratégia adapta-se, principalmente, aquelas situacbes em que as
consequéncias de uma decisdo falhada sdo particularmente nocivas ou indesejaveis.
Na base desta estratégia esta o retorno garantido que cada decisdo pode

proporcionar.

(3) As Abordagens Quanto a Participagdo na Tomada de Deciséo

Numa organizacdo podemos considerar duas abordagens a tomada de
decisdo. A autoritaria, na qual uma pessoa, que pode ser o lider ou um gestor, toma

a decisdo pelo grupo. Em alternativa temos a abordagem de grupo, na qual a
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escolha é efectuada em conjunto por todos aqueles que compdem o grupo (Harris:
1998).

d. Processo de Tomada de Decisao

(1) As Fases do Processo de Tomada de Deciséo
Nos estudos encetados com a finalidade de identificar as fases do processo
de tomada de deciséo, sdo varias as referéncias que atribuem a John Dewey, em
1910, a responsabilidade pela primeira descrigdo de um conjunto de fases para a
resolucdo de problemas (Simon: 1960). Segundo ele, a resolucdo de problemas

assentava em trés fases, sendo estas apresentadas sob a forma de trés questdes:

. “Qual é o problema?” (Identificacdo do problema)
. “Quais sdo as alternativas?” (ldentificacdo das alternativas)
. “Qual é a melhor alternativa?” (Escolha da alternativa)

Em 1960, Herbert A. Simon apresentou trés fases para a tomada de deciséo,
em tudo semelhantes aquelas preconizadas por Dewey décadas antes para a

resolucdo de problemas (Simon, 1960). Essas fases sdo:

. Encontrar oportunidades para tomar decisdes
. Encontrar cursos de acgdo possiveis
. Escolher entre cursos de acc¢do

A cada uma dessas fases, Simon (1960) associa trés tipos de actividades
que, segundo ele, sdo responsaveis por uma grande parte do tempo dispendido
pelos gestores no seu dia-a-dia. A primeira fase € chamada de “intelligence
activity”, atribuindo a palavra “intelligence” o significado conferido pela doutrina
militar (processamento de informac&o relativa a forcas hostis, ou potencialmente
hostis, elementos, ou &reas de actuais ou potenciais operagdes). A segunda fase é
chamada de “design activity” e a terceira € designada de “choice activity”. Segundo
0 mesmo autor, em termos gerais, as diferentes fases seguem a sequéncia
apresentada, no entanto, esta revela-se bem mais complexa do que aparenta ser.
Esta situacdo fica a dever-se ao facto de cada fase da tomada de uma deciséo
constituir, ela prépria, um complexo processo de tomada de decis&o.

Numa tentativa de antecipacdo de possiveis criticas, Simon viria, mais tarde,

a acrescentar mais uma fase ao seu processo de tomada de decisdo. A essa fase, a
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da avaliagéo das escolhas passadas, resolveu chamar-lhe “review activity” (Simon,
1977).

Posteriormente, varias foram as abordagens que surgiram, apontando cada
uma delas para um numero de fases que, divergindo muitas vezes de autor para

autor, na sua esséncia acabam por se focalizar nos mesmos pontos essenciais.

(2) Os Modelos de Tomada de Decisao

Os modelos de tomada de decisdo, tal como noutras areas, tém como
objectivo a simplificagdo do mundo real. Apresentando-se este, muitas das vezes,
de forma complexa, assumindo um ndmero infinito de varidveis cujo grau de
complexidade e importancia variam, torna-se, assim, impossivel o seu tratamento
integral. Segundo Harrison (1995: 154), o modelo de tomada de decisdo ideal
“deverd incluir um namero 6ptimo de varidveis que ajudardo a explicar o fendmeno
do mundo real a ser modelado”. Desta forma, poder-se-a4 rever, com suficiente
consisténcia e precisdo, o fenébmeno em causa.

A disciplina por exceléncia que se tem dedicado ao estudo da tomada de
decisdo é a Investigacdo Operacional que, tirando partido da sua base
multidisciplinar, almeja chegar a solu¢do éptima num universo caracterizado por
um vasto conjunto de restri¢des, possibilitando o desenvolvimento e refinamento de
modelos.

O modelo aqui apresentado é, porventura, 0 mais conhecido, embora
existam muitos mais, reflexo do trabalho que se tem vindo a desenvolver na area da
tomada de decisdo, o qual tem proporcionado quer o aparecimento de novos

modelos, quer o refinamento daqueles que ja existentes.

(@) O Modelo Racional

O modelo racional é, sem duvida, o modelo de tomada de decisdo
mais difundido, sendo também designado de modelo do actor Unico ou de
modelo monorracional (Strategor, 2000), evitando assim interpretacdes
erréneas relativamente aos outros modelos no que se refere a pseudo
irracionalidade dos seus actores e permitindo realcar o facto de lhe estar

subjacente uma légica de ac¢édo Unica.
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Trata-se de um modelo essencialmente normativo na medida em que
é prescritivo e ndo descritivo, uma vez que “tenta prescrever, na base de
algumas assumpgOes muito precisas, as condi¢des, segundo as quais 0sS
gestores devem tomar decisdes em organizagdes formais” (Harrison, 1995:
155).

Este modelo assenta numa perspectiva econémica da tomada de
decisdo e encontra-se alicercado em metas/objectivos, alternativas,
consequéncias e optimizacdo (Lahti, 1996). A sua natureza intrinsecamente
quantitativa leva a tentativa de atribuicdo de valores as variaveis em causa
e, quando tal se mostra dificil, a considera-las como constantes (Harrison,
1995).

De uma forma simplificada podemos apresentar o0 modelo racional
sob a forma de seis passos (Robbins, 2001):

1. Definicdo do problema

2 Identificacdo do critério de decisdo

3 Atribuicdo de ponderagdes aos critérios
4. Desenvolvimento de alternativas

5 Avaliagéo das alternativas

6 Selec¢do da melhor alternativa

No entanto, este modelo tem por base seis premissas que de certa
forma constituem constrangimentos a sua aplicagao:

1. Clareza do problema — Assume-se que o conhecimento do problema é
perfeitamente claro e como tal, ndo suscita qualquer ddvida, assim como
também se considera que a pessoa Ou pessoas sobre quem recai a
responsabilidade da tomada de decisdo se encontram na posse de
informacdo completa sobre a situacdo de deciséo.

2. Conhecimento das opcBes — Assume-se que 0 decisor é capaz de
identificar todos os critérios relevantes e todas as alternativas viaveis, bem
como é conhecedor das consequéncias inerentes a cada alternativa.

3. Preferéncia claras — Considera-se que, quer 0s critérios, quer as

alternativas, podem ser ordenados de forma a reflectirem a sua importancia.
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4. Preferéncias constantes — Assume-se que 0s critérios de tomada de
decisdo especificos sdo constantes e as ponderacdes que lhe sdo atribuidas
estaveis ao longo do tempo.

5. Néo existem constrangimentos de tempo ou custo — Parte-se do principio
que o decisor consegue ter acesso, de forma completa, a toda a informagéo
relativa aos critérios e alternativas, sem que existam constrangimentos
associados ao tempo ou custo.

6. Maximo Valor — O decisor racional escolhe sempre a alternativa que lhe
possibilita a obten¢do do valor percebido mais elevado, resultante da

aplicacéo dos critérios previamente definidos.

2. Cultura Organizacional

a. Conceito e Fungdes da Cultura Organizacional

(1) Conceito de Cultura Organizacional

O termo cultura organizacional aparece pela primeira vez na literatura nos
anos 60 e como sindnimo de clima organizacional (Hofstede, 1991). Apesar de s6
nos inicios dos anos 80 a cultura organizacional se ter comegado a popularizar, o
seu conceito, enquanto aspecto da organizagcdo que se pode gerir, ja havia sido
utilizado por Blake e Mouton em 1964 (Hofstede, 1998). Segundo Denison (1996),
0 verdadeiro salto deu-se, efectivamente, no inicio dos anos 80, quando a
perspectiva da cultura passou a fazer parte dos estudos organizacionais, tendo desde
entdo evoluido através de muitos estadios.

Para Schein (1992: 9) cultura é “um padrdo de assumpcOes bésicas —
inventadas, descobertas, ou desenvolvidas por um dado grupo enquanto aprende a
lutar com os problemas de adaptacdo externa e integracdo interna — que
funcionaram suficientemente bem para que sejam consideradas validas e, por essa
razdo, sejam ensinadas aos novos membros como a forma correcta de perceber,
pensar e sentir em relacdo a esse problemas”. Neste sentido, aparece como “um

produto aprendido da experiéncia de grupo” (Schein, 1992: 7). A cultura pode
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entdo ser aprendida, evoluir com base em novas experiéncias, e pode ser mudada

quando se consegue compreender a dindmica do processo de aprendizagem.

(2) Funcdes da Cultura Organizacional
Podem-se identificar algumas fungdes desempenhadas pela cultura, dentro

de uma organizagdo. Robbins (2001) menciona as seguintes:

e A cultura desempenha um papel de definicdo de fronteiras, isto €, permite as
organizagcbes o desenvolvimento de caracteristicas proprias que as
distinguem das outras.

e Confere um sentido de identidade aos elementos da organizagéo.

e Permite a criacdo de empenhamento relativamente a algo mais vasto
(objectivos organizacionais) do que os interesses individuais.

e Realca a estabilidade do sistema social. A cultura funciona como o
elemento aglutinador que permite que os elementos da organizagdo se
mantenham unidos, através da definicdo de padrdes de conduta que
determinam o que estes devem dizer e fazer.

e Funciona como um mecanismo de controlo que guia e molda as atitudes e
comportamentos dos membros de uma organizagdo, ou seja, “a cultura

define as regras do jogo”.

b. Cultura Organizacional versus Cultura Nacional

A apreensdo da cultura de uma organizagdo ndo pode, de forma alguma, ser
efectuada independentemente da cultura dos paises em que desenvolve as suas
operagdes, bem como da cultura nacional do pais de onde é originaria (Strategor,
2000). Uma analise da historia, da evolugdo do contexto econémico, politico e
social dos paises em causa apenas fornecera uma visao fraccionada.

Segundo Adler (1991), foi ideia corrente, e ainda hoje o €, a crenca de
alguns gestores relativamente a capacidade da cultura organizacional para moderar,
ou até mesmo apagar, as influéncias da cultura nacional. Deste modo, 0s membros
de uma mesma organizagdo, mesmo originarios de paises diferentes, apresentariam

mais similitudes do que diferencas.
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No entanto, os estudos desenvolvidos demonstram exactamente o contréario:
0 impacto da cultura nacional sobre os membros de uma organizagdo é maior do
que aquele exercido pela cultura organizacional (Robbins, 2001).

Um dos trabalhos mais conhecidos foi desenvolvido por Hofstede et al.
(1990), tendo como objecto de estudo a empresa multinacional IBM. As conclusdes
a que o autor chegou realgam o facto da cultura nacional explicar mais de 50 por
cento das diferencas nas atitudes e comportamentos dos membros.

A justificagdo apontada por Hofstede (1991), para as diferencas entre a
cultura nacional e a cultura organizacional, alicerga-se, sobretudo, no papel que as
manifestacbes de cultura (simbolos, herois, rituais e valores) desempenham em
cada uma delas. Ao nivel nacional as diferencas culturais residem principalmente
ao nivel dos valores e menos nas préaticas. Inversamente, ao nivel organizacional as
diferencas culturais derivam principalmente das praticas e menos dos valores.

As diferencas apresentadas entre os valores e as praticas podem ser
compreendidas pelos diferentes locais onde decorre a socializacdo dos mesmos. A
apreensdo dos valores é feita na mais tenra idade e decorre essencialmente no seio
da familia, da vizinhan¢a e mais tarde na escola, dai que, por volta dos dez anos de
idade, a mente de uma crianca ja se encontre programada com aqueles que
constituem os seus valores basicos. Por seu turno, as praticas organizacionais sao
apreendidas no local de trabalho, numa fase da vida em que os individuos atingiram
a sua fase adulta e como tal, ja cimentaram os seus valores.

Apesar dos diversos estudos efectuados no sentido de evidenciar a
interligacdo entre a cultura nacional e a cultura organizacional, Furnham e Gunter
(1993), referem que ndo foi ainda encontrada uma taxonomia que sirva de
referéncia para as etapas da evolucdo da cultura no seio de uma organizacdo e da
extensdo em que uma influencia a outra. Tal situacdo fica-se a dever, sobretudo, ao
facto de serem utilizadas metodologias e abordagens muito diferentes.

No entanto, entre 0s varios estudos, existe um que se destaca e que foi
desenvolvido por Hofstede (1980). Nele, o autor, partindo de uma base de dados
recolhidos por toda a IBM, identificou quatro dimensdes de cultura: distancia
hierarquica, controle da incerteza, individualismo versus colectivismo e

masculinidade versus feminilidade.
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Segundo Furnham e Gunter (1993), este estudo permitiu evidenciar que no
seio de uma organizagdo multinacional podem existir diferencas marcadas, tendo
como base as normas nacionais. O reconhecimento do mérito do trabalho
desenvolvido por Hofstede levou a que a sua abordagem fosse adoptada no
desenvolvimento de intervengdes culturalmente sensiveis em organizacdes
multinacionais.

Furnham e Gunter (1993), definem da seguinte forma as dimensdes de
Hofstede:

e Distancia Hierarquica — A extensdo segundo a qual os membros que
detém menos poder, no seio das organizagdes, aceitam a forma desigual
como ele se encontra distribuido.

e Controlo da Incerteza - A extensdo segundo a qual a cultura programa os
seus membros para se sentirem confortaveis ou desconfortaveis, perante
situacOes ndo programadas.

e Individualismo vs Colectivismo — A extensdo segundo a qual se supGe que
as pessoas se preocupam com elas proprias e com a sua familia imediata, ou
uma situacdo em que as pessoas pertencem a grupos ou colectividades que,
supostamente, olham por si, em troca de lealdade.

e Masculinidade vs Feminilidade — A masculinidade traduz uma situagéo
cujos valores prevalecentes na sociedade sdo o sucesso, 0 dinheiro e as
posses. Contrariamente, a feminilidade traduz uma situagdo em que o0s
valores prevalecentes na sociedade sdo a atencdo pelos outros e a qualidade
de vida.

Posteriormente, um estudo sobre a populagdo estudantil levado a cabo em
23 paises, tendo por base um questionario desenhado por académicos chineses,
viria a revelar uma quinta dimensdo, independente das outras quatro até entdo
conhecidas (Hofstede et al., 1990). Essa quinta dimensdo viria a ser designada de
“Dinamismo Confuciano”, traduzindo-se na oposi¢do de uma orientagdo de longo-
prazo a uma de curto-prazo, no que respeita a vida e ao trabalho. Através dela
poder-se-ia encontrar uma explicacdo cultural para o notavel sucesso econoémico

dos paises da Asia de leste, nos 25 anos que precederam os anos 90.
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c. Culturae Tomada de Deciséo

Schramm-Nielsen (2001) refere que, relativamente as teorias cléssicas,
verifica-se uma lacuna no que concerne aos aspectos culturais da tomada de
decisdo, acrescentando que estas apresentam os principios dos processos de tomada
de decisdo e as suas praticas como universais, deixando transparecer que 0S
decisores, quando confrontados com situagfes idénticas, tendem a agir da mesma
maneira.

No entanto, os estudos desenvolvidos encarregam-se de provar que,
efectivamente, a cultura desempenha um papel activo na tomada de deciséo (Tayeb,
1988).

Segundo Schramm-Nielsen (2001), a influéncia da cultura manifesta-se
atraves de diferencas, que sdo perceptiveis, na forma como se alcanga uma decisao,
designadamente, como os decisores enfatizam as diferentes fases do processo de
tomada de deciséo.

Podemos mesmo distinguir o papel desempenhado pela cultura
organizacional e o papel desempenhado pela cultura nacional.

Focalizando-se, concretamente, na cultura organizacional, Sapienza (1985)
levou a cabo um estudo em duas empresas tdo parecidas quanto o possivel,
nomeadamente, no mesmo negocio, localizadas na mesma area urbana,
sensivelmente com a mesma idade, idéntico desempenho financeiro, sujeitas ao
mesmo tipo de pressdes fiscais e inclusivamente com uma gestdo de topo muito
similar. O que realmente as diferenciava era a cultura organizacional, entendida,
segundo a autora, como as crengas partilhadas pelos membros de cada uma das
organizagbes. Numa das organizagdes, uma das crencas nucleares era a
preocupagdo com o bem estar dos empregados, enquanto na outra era a satisfacéo
dos clientes. Com base na analise da tomada de decisdo, efectuada em cada uma
das empresas, para fazer face a um problema comum (alteracdo da legislacdo
vigente para uma mais apertada), a autora apresentou trés formas, segundo as quais,
a cultura organizacional, enquanto crengas partilhadas, influencia a tomada de
decisé&o.

Em primeiro lugar, as crengas partilhadas influenciam a percepcdo da
informacdo por parte dos decisores, no caso concreto a legislagdo. Em segundo

lugar, as crengas partilhadas influenciam a linguagem utilizada pelos decisores na
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articulacdo das suas percep¢des. Por ultimo, a tomada de decisdo transmite uma
resposta a realidade intersubjectiva, parcialmente criada pelas crencas partilhadas
do decisor e representadas no imaginario metaforico.

No que se refere a cultura nacional, a sua influéncia no processo de tomada
de decisdo pode ser evidenciada a varios niveis e é, cada vez mais, merecedora de
importancia na area da gestdo internacional.

Segundo Schneider e Barsoux (2000), em paises cujas culturas atribuem ao
poder e a hierarquia um papel menor, verifica-se um maior nivel de participacdo na
tomada de decisdo, sendo esta vista mais como uma busca de consenso. Por seu
turno, em paises onde o poder e a hierarquia sdo enfatizados as decisbes séo
centralizadas.

As diferentes abordagens a tomada de decisdo, motivadas pelas diferencas
culturais, também se fazem sentir ao nivel do consenso e da implementacdo de
decisbes. Se por um lado, os decisores do norte da Europa e da América tendem a
criticar o tempo que os japoneses levam a tomar decisGes, estes, por sua vez,
criticam os primeiros pelo tempo que demoram a implementa-las. Para Schneider e
Barsoux (2000), as diferencas encontradas entre os diferentes paises, no que
respeita ao tempo necessario para alcancar decisGes, deriva do grau de
envolvimento de outros no processo e do desejo de chegar a um consenso. A
velocidade da tomada de deciséo reflecte, ndo apenas o processo, mas também, a
atitude dominante relativamente a ela. Enquanto que numas culturas uma tomada
de decisdo rapida é vista como um sinal de determinagdo, noutras ela é vista como
o reflexo de imaturidade, irresponsabilidade e, até mesmo, estupidez.

Conclui-se entdo que as diferencas verificadas ao nivel das diferentes
abordagens a tomada de decisdo derivam de multiplas dimensdes culturais e da sua

interaccao (Schneider e Barsoux, 2000).

d. ClassificagOes das Culturas Organizacionais

(1) Tipologias de Cultura Organizacional
Existem varias tipologias de cultura. Uma delas foi desenvolvida por Goffee

e Jones (1998), partindo de duas dimensoes, a sociabilidade e a solidariedade.
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A sociabilidade ¢ uma medida da amizade. A uma sociabilidade elevada

corresponde um comportamento em que uma pessoa age de uma forma amavel para

com outra pessoa, sem esperar nada em troca e o relacionamento entre elas é

amigavel.

A solidariedade é uma medida da orientacdo para a tarefa. Uma elevada

solidariedade corresponde a um comportamento em que 0s membros fazem vista

grossa as tendéncias pessoais, sendo 0 apoio conseguido através de interesses e

metas comuns.

Da combinagdo destas duas dimensdes entre si, conseguem-se identificar

quatro tipos de culturas (Robbins 2001):

Cultura de Rede (alta sociabilidade e baixa solidariedade) — As pessoas dentro
da organizagdo conhecem-se e gostam umas das outras e sdo vistas como
familia e amigos. A partilha da informacdo é feita de uma forma aberta,
revelando entre os seus membros um forte sentido de cooperacdo. O principal
aspecto negativo deste tipo de cultura prende-se com a sobrevalorizacdo da
amizade que, facilmente, descamba na tolerancia de desempenhos menos
conseguidos.

Cultura Mercenaria (baixa sociabilidade e elevada solidariedade) — Este tipo
de organizacdo é inexoravelmente centrada nos objectivos. Os seus membros
possuem um elevado sentido de propoésito e objectividade, empenhando-se
intensamente na realizacdo dos seus objectivos. A cultura mercenéria ndo tem
apenas a ver com o ganhar, mas também com a destrui¢cdo do inimigo. Daqui
pode resultar um tratamento menos humano para com aqueles cujo desempenho
se revele pouco brilhante.

Cultura Fragmentada (baixa sociabilidade e baixa solidariedade) — Os
elementos que constituem as organizacfes com este tipo de cultura podem ser
considerados como individualistas, visto que as pessoas ndo se identificam com
a organizacdo, o que conduz a compromissos para com 0s membros a titulo
individual e as suas tarefas. Os juizos de valor, relativamente a cada membro,
séo feitos com base na produtividade e qualidade do seu trabalho.

Cultura Comunal (elevada sociabilidade e elevada solidariedade) — Neste tipo

de cultura, quer a sociabilidade, quer a solidariedade, séo valorizadas, 0 mesmo
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é dizer a amizade e o desempenho. Mesmo havendo um forte sentimento de
pertenga coexiste a focalizagdo na obtencdo de resultados e cumprimento de
objectivos. Os lideres deste tipo de organizacdo distinguem-se, normalmente,
pelo seu carisma e por inspirarem o0s seus subordinados, possuindo uma visdo
clara relativamente ao futuro. O aspecto negativo mais frequentemente
apontado deriva do anteriormente referido e prende-se coma criacdo de um
ambiente de culto motivado pela ac¢do do lider que, em vez de criar seguidores,

cria discipulos.

(2) Dimensdes da Cultura Organizacional

Para Furnham e Gunter (1993), uma forma de compreender a cultura
organizacional é através da distincdo dos factores ou dimensdes que lhe estdo
subjacentes.

Uma contribuicéo, relativamente a identificacdo de dimensdes de culturas
organizacionais, foi desenvolvida por Hofstede et al. (1990). Dela constam as seis
dimensdes:

e Orientacdo para os processos vs Orientacdo para os resultados — Nesta
dimensdo opde-se 0 interesse com 0s meios ao interesse com 0s objectivos. Esta
é uma dimensao para a qual ja existiam referéncias ao nivel da Sociologia das
OrganizagOes, sendo uma das abordagens a que coloca num pélo o sistema
mecanicista e no outro o organico. Os sistemas mecanicistas, que correspondem
a orientacdo para 0s processos, caracterizam-se pela natureza abstracta das
tarefas, consideradas individualmente e as técnicas utilizadas em cada uma
delas ndo tém em consideracdo o todo. A énfase é dada aos meios e as suas
melhorias, em detrimento dos fins. Pelo contrario, os sistemas organicos
caracterizam-se pela natureza realistica da tarefa individual que é fixa,
atendendo ao interesse da situagéo.

e Orientacdo para as pessoas vs orientacdo para as tarefas — Segundo
Hofstede et al. (1990) esta dimensdo corresponde a grelha de Blake e Mouton
(1964). A principal diferenca é que nesta, a orientacdo para as pessoas e a
orientagdo para as tarefas aparecem como duas dimensdes independentes,

enquanto que Hofstede et al. (1990) as apresenta como pélos opostos de uma
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mesma dimensdo. A justificacdo apresentada assenta no facto de a grelha se
aplicar a individuos, enquanto que a outra se aplica a sistemas sociais.

e Paroquial vs profissional — Por paroquial entende-se como sendo aquelas
organizagOes que conferem aos seus membros um forte sentido de identidade, o
que faz com que eles se revejam nelas. Entende-se como profissional as
organizagdes em que as pessoas se identificam com base no tipo de trabalho
que desenvolvem.

e Sistema aberto vs sistema fechado — Esta dimensdo serve para caracterizar o
clima de comunicagdo. Temos uma focalizacdo quer nos recursos humanos,
quer nas relagdes publicas.

e Controle ligeiro vs controle apertado — Esta dimenséo encontra-se ligada com
0 grau de estruturacdo interna da organizagdo. Os dados referentes a esta
dimenséo revelam que um sistema de controle formal apertado esta associado a
rigorosos cadigos, ndo escritos, relativamente ao vestuario e comportamento.

¢ Normativo vs Pragmatico — Nesta dimenséo o realce é dado a orientacdo para
o cliente. As organizacdes descritas como normativas tendem a perceber as suas
tarefas, relativamente ao mundo externo, como a implementagdo de regras
inviolaveis, ocupando o cliente um local central. As organizacdes pragmaticas

séo orientadas para 0 mercado.

3. Resultados do Estudo Empirico

Os resultados apresentados nesta seccdo resultam da andlise e comparacdo das
entrevistas levadas a cabo na FAP e de dados, relativos ao Sector Privado, recolhidos no
ambito de uma Tese de Doutoramento (Soares, 2003).

No que respeita a sua interpretacdo, esta ndo pode, nem deve, ser efectuada no
sentido de encontrar as melhores préaticas de tomada de decisdo entre as partes em causa,
mas sim no sentido de relevar diferencas e semelhancas, sob a forma de tendéncia,
existentes entre elas, até porque ndo existem panaceias.

Estes resultados devem entdo ser vistos como o produto de um estudo exploratorio,
que podera ser um ponto de partida para um estudo mais sério e aprofundado sobre a
problematica da tomada de decisdo e cultura na FAP, utilizando instrumentos de pesquisa

que permitam obter resultados mais robustos e ultrapassando muitas outras limitagdes.
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a. Diferencas significativas no que respeita a préaticas de tomada de deciséo.
O papel da cultura organizacional.

Apds uma analise das respostas dos entrevistados e a sua comparagdo com
os dados relativos aos individuos que trabalham no Sector Privado, identificamos
algumas diferencas, que consideramos mais significativas, no que respeita a praticas
de tomada de decisdo. Tendo em consideracdo que se trata de individuos que
desempenham a sua actividade profissional em Portugal, procurou-se compreender
de que forma é que essas diferengas podem estar relacionadas com aspectos
relativos a especificidades das organizacOes e que estdo na base das suas culturas
organizacionais.

Uma das diferencas encontradas refere-se a maior tendéncia, na FAP, para
apresentar, sem rodeios, as criticas consideradas necessérias para a resolucdo de um
problema, enquanto que no Sector Privado a tendéncia vai no sentido de apresentar a
critica de uma forma mais atenuada, como forma de preservar um bom ambiente de
trabalno. Tendo como referéncia as dimensGes de cultura apresentadas
anteriormente, poderemos dizer que na FAP existe uma maior orientacdo para as
tarefas, enquanto que no Sector Privado, essa orientacdo situa-se no centro de uma
dimensdo cujos extremos sdo a as pessoas e as tarefas. Uma das razbes que
poderemos apontar para explicar estes resultados prende-se com o facto de, nas
instituicGes militares, se procurar incutir, desde o ingresso dos individuos nas suas
fileiras, o0 “espirito de missao”.

Outra das areas onde identificamos diferencas significativas foi ao nivel da
participacdo na tomada de decisdo. Enquanto no Sector Privado existe uma maior
tendéncia para partilhar a responsabilidade pelas escolhas feitas, tomando as
decisdes importantes em grupo, na FAP a tendéncia vai no sentido manter o controlo
de escolhas cujos resultados ou impactos sdo cruciais, tomando as decisdes
importantes de forma individual. Esta situacdo pode ser enquadrada em termos da
dimensdo “controle ligeiro versus controle apertado”, sendo o resultado da forte
estruturacgdo interna da FAP, que Ihe confere um controlo mais apertado. Uma das
formas de tomada de decisdes importantes na FAP, de forma individual, é a que

assume a forma de despacho.
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No que respeita a tendéncia para trabalhar em varios projectos ou problemas
em simultaneo, esta tende a acentuar-se mais ao nivel do Sector Privado, havendo
no caso dos entrevistados pertencentes a FAP uma maior tendéncia para se
concentrarem num projecto ou problema de cada vez.

Relativamente & informacdo, uma ferramenta bésica para a tomada de
decisdo, no Sector Privado h4 uma maior tendéncia para querer obter toda a
informacdo disponivel, de modo a ndo falhar aspectos importantes. Por seu turno, na
FAP a tendéncia vai mais no sentido da obtencdo da informacdo necessaria para
uma eficiente compreenséo da situagéo.

Ainda no que respeita a informacdo, e como que confirmando o que
referimos anteriormente, existe uma maior tendéncia ao nivel do Sector Privado para
a consulta do maior numero de fontes disponiveis sobre 0 assunto em questao,
enguanto que ao nivel da FAP os decisores se mostram mais selectivos, a este nivel,

consultando, tendencialmente, apenas as fontes que consideram mais importantes.

b. Semelhancas encontradas entre individuos que trabalham na FAP e
individuos que trabalham no Sector Privado. O papel da cultura nacional.

Da analise efectuada aos resultados obtidos, também ressaltam algumas
semelhancas que passamos a apresentar.

A primeira semelhanga com que nos deparamos relaciona-se com as
solucBes para problemas ou melhoria de situagfes. A este nivel, verificamos que
quer no Sector Privado, quer na FAP existe um equilibrio no sentido de propor
solugdes que tentam integrar os interesses de outros departamentos, com solugdes
que apenas tentam defender os interesses do departamento do préprio, embora a
tendéncia se encontre ligeiramente inclinada para a primeira. Este resultado
encontra-se de acordo com os resultados obtidos por Hofstede para Portugal no que
refere a dimensdo individualismo versus colectivismo, referida anteriormente, e que
apresenta 0 nosso pais como possuindo uma cultura mais colectivista. Nunca é
demais realcar que o termo colectivismo ndo tem um significado politico, aplicando-

Se, N0 caso concreto, a0 grupo e ndo ao estado.
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Outra das semelhangas encontradas aponta para uma certa indiferenca, de
ambas as partes, no sentido de tomar decisfes sobre problemas do dia-a-dia ou
outras questdes que ndo séo de aplicagdo imediata.

No que se refere a influéncia dos resultados de experiéncias passadas na
analise de alternativas, em ambos o0s casos se verifica uma valorizacdo dessas
experiéncias, considerando o conhecimento com que poderdo contribuir como
relevante quanto a viabilidade dos cursos de accdo. Se interpretarmos os resultados
das experiéncias passadas como um apego ao que é familiar e conhecido, podemos
relaciond-los com a dimensdo controlo da incerteza de Hofstede. Desta forma
encontraremos também uma semelhanca nos resultados encontrados para Portugal e
que 0 apresentam como uma sociedade com um elevado grau de controlo de
incerteza, ou seja, 0s seus membros tendem a sentir-se desconfortaveis face a
situacOes novas, desconhecidas e diferentes do usual.

Relativamente a preocupagdo fundamental dos decisores, ambas as partes
apresentam uma ligeira tendéncia para se preocuparem mais com tomar a melhor
decisdo possivel, do que chegar rapidamente a uma decisdo, para poder passar a

accao.

Face aos resultados expostos, as hipoteses H1 e H2 sdo rejeitadas, uma vez
que sdo confirmados 0s pressupostos em que assentava a hipotese H3, ou seja, “As
diferencas e semelhancas ao nivel dos processos de tomada de deciséo entre a FAP e

0 Sector Privado resultam, quer da cultura organizacional, quer da cultura nacional”.

c. Como Melhorar

No inicio do presente trabalho foi apresentada a seguinte questdo inicial:
“De que forma € que o processo de tomada de decisdo na FAP pode ser melhorado,
confrontando-o com o Sector Privado?’da qual derivaram as questdes ““Séo
necessarias mudancas ao nivel dos processos de tomada de decisdo?” e “S&o
necessarias mudancas ao nivel da cultural organizacional?””. N&do existindo uma
panaceia, como ja foi referido, para se tomarem sempre as melhores decisoes,
iremos apresentar algumas medidas, que podem contribuir para que, na FAP, se
melhore a eficiéncia e eficacia das suas decisdes. Estas medidas séo apresentadas no

sentido de responder as questGes derivadas, ou seja, procuraremos apresentar
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medidas relativas aos processos de tomada de decisdo e medidas relativas a
mudanca na cultura organizacional, como forma de potenciar a eficiéncia e eficacia
do processo.

No que respeita aos processos de tomada de decisdo, uma das formas de os
melhorar passa pela composi¢do de equipas multidisciplinares com conhecimentos
no dominio da Investigacdo Operacional, o que constituiria uma espécie de regresso
as origens, se tivermos em consideragdo que a investigacdo ao nivel das operacoes,
como forma de apoiar a tomada de decisdo, teve a sua génese no meio militar.

Relativamente a cultura organizacional, esta devera proporcionar um
ambiente que propicie um enriquecimento da tomada de decisdo. Muitos autores
argumentam que uma forma de enriquecer uma cultura é assegurando a sua
diversidade cultural, embora nos prefiramos a visdo de Hamel e Prahalad (1994)
segundo a qual mais importante do que assegurar a diversidade cultural é assegurar
a diversidade genética. Este conceito de diversidade genética ndo é mais do que a
aplicagdo as organizacdes do conceito da Biologia e que constitui a garantia de
sobrevivéncia de qualquer populacdo de organismos, no longo prazo. Segundo 0s
mesmos autores existe uma linha ténue entre a socializagdo e a lavagem cerebral,
correndo o risco de se perder essa diversidade como fonte de forca e inovagdo. Nos
nossos dias, em que os desafios que se colocam as organizacGes sdo cada vez
maiores, pondo muita das vezes em causa a sua sobrevivéncia, torna-se cada vez
mais importante ter a capacidade de tomar decisbes de forma rapida, eficiente e
eficaz, e isso € cada vez mais dificil se a organizagdo ndo mostrar uma maior

abertura ao exterior e valorizar solugfes que rompam com a ortodoxia vigente.
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Conclusdes

O trabalho de investigacéo centrou-se na problematica da tomada de deciséo entre o
Sector Privado e a FAP, procurando compreender como é que a cultura organizacional e a
cultura nacional pode influenciar e justificar as diferencas e semelhancas encontradas. Neste
sentido, estabeleceu-se como questdo inicial: ““De que forma é que o processo de tomada de
decisdo na FAP pode ser melhorado, confrontando-o com o Sector Privado?”’da qual
derivaram as questdes ““Sao necessarias mudancas ao nivel dos processos de tomada de
decisdo?” e ““Sao necessarias mudancas ao nivel da cultural organizacional?”.

Como forma de enquadrar o tema comegou-se por apresentar 0s conceitos basicos
relativos a tomada de decisdo, designadamente: a decisao, tomada de decisdo e processo de
tomada de decisé&o.

Posteriormente, e a semelhanca do que foi feito para a tomada de deciséo, foi
apresentado o enquadramento conceptual para a cultura organizacional e a sua relagdo com
a cultura nacional e a tomada de decisao.

Na fase seguinte procedeu-se a andlise dos resultados tendo-se evidenciado as
diferencas e as semelhancas mais significativas entre o Sector Privado e a FAP, procurando
relaciona-las com a cultura organizacional e com a cultura nacional.

As diferencas significativas identificadas, em termos de tendéncia, foram:

e Maior tendéncia, na FAP, para apresentar, sem rodeios, as criticas consideradas
necessarias para a resolucdo de um problema. No Sector Privado a tendéncia é para
apresentar a critica de uma forma mais atenuada, como forma de preservar um bom
ambiente de trabalho.

e No Sector Privado existe uma maior tendéncia para partilhar a responsabilidade
pelas escolhas feitas, tomando as decisdes importantes em grupo. Na FAP a
tendéncia vai no sentido de manter o controlo de escolhas, cujos resultados ou
impactos sdo cruciais, tomando as decisGes importantes de forma individual.

e No Sector Privado ha uma tendéncia mais acentuada para trabalhar em varios
projectos ou problemas em simultaneo, enquanto na FAP ha uma maior tendéncia
para se concentrarem num projecto ou problema de cada vez.

e No Sector Privado ha uma maior tendéncia para querer obter toda a informacao
disponivel, de modo a nédo falhar aspectos importantes. Na FAP, a tendéncia € para a

obtencdo da informacdo necessaria para uma eficiente compreensdo da situacao.
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e Maior tendéncia no Sector Privado para a consulta do maior nimero de fontes
disponiveis sobre o assunto em questdo. Na FAP, os decisores mostram-se mais
selectivos a este nivel, consultando, tendencialmente, apenas as fontes que
consideram mais importantes.

As semelhancas significativas identificadas, em termos de tendéncia, foram:

e No Sector Privado e na FAP existe um equilibrio no sentido de propor solu¢Ges que
tentam integrar os interesses de outros departamentos, com solugdes que apenas
tentam defender os interesses do departamento do préprio, embora a tendéncia se
encontre ligeiramente inclinada para a primeira.

e Existe uma certa indiferenca, de ambas as partes, no sentido de tomar decisdes sobre
problemas do dia-a-dia ou outras questdes que ndo séo de aplicacdo imediata.

e Ambas as partes valorizam os resultados de experiéncias passadas, considerando o
conhecimento com que poderdo contribuir como relevante, quanto a viabilidade dos
cursos de accao

e Verifica-se uma ligeira tendéncia, das duas partes, para se preocuparem mais em
tomar a melhor decisdo possivel do que em chegar rapidamente a uma decisdo para
passarem a accao.

Face ao exposto conseguiu-se explicar algumas das diferengas encontradas com base
nas diferencas entre culturas organizacionais. Relativamente as semelhancas, algumas
conseguiram ser explicadas com base na cultura nacional.

Estes resultados conduziram a rejeicdo das hipoteses H1 e H2 e a aceitacdo da
hipotese H3 (“As diferengas e semelhancas ao nivel dos processos de tomada de deciséo
entre a FAP e o Sector Privado resultam, quer da cultura organizacional, quer da cultura
nacional”).

Por fim sdo apresentadas algumas medidas que poderdo potenciar uma tomada de
decisdo mais eficaz e eficiente na FAP, assentando em duas vertentes: a tomada de deciséo
e a cultura organizacional. Relativamente a primeira, sugere-se a criacdo de equipas
multidisciplinares com conhecimentos no dominio da Investigacdo Operacional.
Relativamente a segunda, sugere-se a criacdo de um ambiente favordvel a tomada de
deciséo eficiente e eficaz que, mais do que assegurar a diversidade cultural, passa por

assegurar a diversidade genética.
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