AS ESTRUTURAS COLECTIVAS DE CONHECIMENTO E AS OPCC)ES
ORGANIZATIVAS NA BANCA PORTUGUESA
Um estudo de caso’

Filomena Jorddo

Resumo Este trabalho visa, genericamente, ¢ estudo da vertente cognitiva da
estruturacio organizacional, inserindo-se assim numa perspectiva interpretativa do
estudo das organizagges. Com ele propomo-nos ndo s6 explorar a existéncia de uma
estrutura colectiva de conhecimento sobre organizagio numa dada instituigao de
crédito, mas também explorar as relagGes entre esta ¢ 0 projecto de reestruturagao
organizacional dos seus balcbes. Um estudo de caso simples exploratério (Yin, 1993,
1994} foi realizado numa instituicdo bancéaria portuguesa, e com ele consirufmos, a
partir da agregacéo dos mapas cognitivos individuais dos participantes no processo de
reestruturacéio organizacional dos balcGes, um mapa colectivo. As caracterfsticas
dominantes da estrutura deste mapa foram posteriormente comparadas com as do
projecto escrito de reestruturacio dos balcSes. Para representar graficamente e analisar
o conhecimento colectivo sobre organizagio, utilizimos a metodologia de mapeamento
cognitivoe o instrumento Graphics COPE (Eden, 1988; Jones, 1994; Ackerman &
Sweeney, 1995). Para andlise das caracteristicas estruturais dos balcges, utilizdmos a
diferenciagdo clssica entre estruturas de tipo estdvel —mecénica e de tipo organica —
adaptével (Kast & Rosenzweig, 1985, 1992; Burns & Stalker, 1992). Os resultados
evidenciam uma estrutura colectiva do conhecimenta sobre organizagio claramente
comprometida com uma logica tradicional ou funcionalista (Burrell & Morgan, 1994),
traduzindo os pressupostos subjacentes ao modelo tradicional de organizagdo e de
comportamento do homem 10 trabalho. A tinica nota discordante & o tipo de
conhecimento que este banco evidencia relativamente a0 meio externo, pois este &
perspectivado como sendo essencialmente instdvel e concorrencialmente muito
agressivo, pressuposios habitualmente ausentes nos modelos de organizag0es e gestio
tradicionais. As caracteristicas organizativas do balcio, tal como constam do Projecto
Atendimento, revelaram-se consonantes com estas caracteristicas, evidenciando ser uma
estrutura de tipo mecanica-estavel (Kast & Rosenzweig, 1685, 1992; Burns & Stalker,
1992), aquelas que sao afinal menos apropriadas para enfrentar meios instdveis e
complexos. Finalizaremos reflectindo sobre a necessidade da realizagio de mais
estudos, cujo objectivo seja ndo s6 o de estudar as relagfes entre as estruturas
cognitivas e as estruturas organizacionais, assim como O de explorar as origens das
estruturas de conhecimento.
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Introdugio

A abordagem interpretativa da estruturagéo organizacional, ou seja, o estudo do
papel desempenhado pelas estruturas cognitivas dos designers organizacionais na
forma ou formas organizativas que sfio assumidas, é bastante recente,
encontrando-se ainda numa fase embriondria em que escasseiam os estudos
empiricos. De facto, o estudo das formas organizativas ou estruturais assumidas
pelas organizacdes tem sido tradicionalmente dominado, tal como a maioria das
temdticas inseridas neste campo de estudos, pela perspectiva racionalista (Benson,
1977) ou funcionalista (Burrell & Morgan, 1994; Morgan, 1983, 1989) e entitative
(Hosking & Morley, 1991). Segundo estas perspectivas, as organizacdes e 0s seus
meios continuam a ser entendidos como entidades independentes, constituidas
por relagGes e artefactos empiricos concretos, que podem ser ideritificados,
estudados e medidos através de abordagens derivadas das ciéncias naturais (Mor-
gan, 1980, 1989; Burrell & Morgan, 1994).

56 nos finais da década de 70, comega a emergir uma outra perspectiva no
estudo dos fenémenos sociais, nomeadamente no estudo das organizacBes: a
perspectiva cognitivista, que realga o carcter sociocognitivamente construido das
concepgOes organizacionais (Peird, 1990), e que considera a relacdio entre o
funcionamento e as estruturas formais das organizactes e as estruturas cognitivas
ou teorias implicitas dos que as concebem. Admitindo, implicitamente, que a
vertente cognitiva se manifesta através das acgSes e comportamentos individuais,
Astley e Van de Ven, por exemplo, fazem referéncia as relagdes reciprocas entre
estruturas formais e acgles pessoais e/ou organizacionais, relagdes estas que,
segundo os autores, promovem a tenséo e o conflito, caracteristicas tipicas da vida
organizacional. E o estudo desta inter-relagéo e das tensdes que ela pode provocar
(tenses que estimulam mudangas ao longo do tempo) que constitui o foco de
interesse central da teoria da organizacéo e da gestdio (Astley & Van de Ven, 1983).
Isto porque, consideram ainda os autores, “estas questdes (1) admitem as
perspectivas voluntarista e determinista da vida organizacional; (2) justapdem
estas perspectivas ao relacionarem reciprocamente estruturas formais e accdes
pessoais em niveis de andlise comparéveis; e (3) focalizam-se no desenvolvimento,
quer complementar quer contraditério, que estas relagdes tém ao longo do tempo”
(Astley & Van de Ven, 1983, p. 267). :

Bartunek (1984), ao explorar na prética o modo como mudancas radicais dos
esquemas interpretativos dos elementos de uma ordem religiosa se relacionam
com a reestruturacdo organizacional, constata que propriedades estruturais da
organizagdo, esquemas interpretativos e acgSes individuais se modificam em
interacgdo uns com os outros. Isto &, o autor verifica que, se 0s esquemas
interpretativos individuais e a sua expressdo em ac¢des se modificam, entiio
verificar-se-do também mudangas na estrutura organizacional. Por seu lado, estas
mudangas vém posteriormente legitimar ou constranger (a mudanga de) as acgdes
e 0s esquemas interpretativos.

Ainda nesta linha de raciocinio, Daft e Weick consideram que quase todas as
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consequéncias em termos de estrutura e desenho organizacional af:ribuid?s
tradicionalmente quer -ao meio quer a introdugéo de (novas) tano{ogas, estdo
dependentes da interpretagdo que os elementos chave da organizacio .faz.em. da
situagio e dessas componentes do meio (Daft & Weick, 1984). Este qonstxttu, alias,
um dos cinco importantes papéis que Downey e Brief (1986) consideram que as
teorias implicitas das organizacdes podem desempenhar no modo como estas
funcionam. Os autores consideram que estas teorias orientam as elites da
organizagio no desenho da mesma, isto &, se se considerar que (a) as dec_isﬁc_es sobre
desenho constituem comportamentos intencionais, e que (b) 0s mdlv-fduos
utilizam teorias implicitas em escolhas intencionais, entdo os resPonséve.ls' por
decisBes que resultam em caracteristicas de estrutura organizacional utilizam
teorias implicitas da organizacio para orientar as suas ac¢Ges. Ainda de acordo com
os autores, resultam daqui duas implica¢Ges: por umlado, a de se considerar que as
caracteristicas da estrutura organizacional sdo o resultado de escolhas feitas pelos
membros da organizagdo (Child, 1972) e, por outro lado, a de que as estruturas
organizacionais devem deixar de ser vistas como o resultado de processos de
evolucio natural (Aldrich, 1979, citado por Downey & Brief, 1986).

Weick (1979a, 1979b), por exemplo, considera que as varidveis organizacio-
nais tradicionais, como a formalizagfo, a centralizagio, etc., influenciam os proces-
sos cognitivos dos actores organizacionais que sdo, a0 mesmo tempo, modelados
por estes processos. O autor propde assim existir uma relagéo reciproca entrea ver-
tente estrutural e a vertente cognitiva da organizagéo, relagéo que se materializano
conceito de “criacio do ambiente” — enactment.? Weick §, alids, um dos primeiros
autores a conceptualizar teoricamente esta abordagem com a teoria do processo de
organizagdio, teoria posteriormente retomada por Hosking e Morley (1991). E com
base neste modelo teérico, com cujas premissas nos identificamos, que realizdmos
o estudo que aqui apresentamos. A sintese que a seguir desenvolvemos foi elabora-
da com base nas duas propostas que se diferenciam, basicamente, pela énfase que
os autores colocam nos aspectos ou processos politicos desta actividade: enquanto
Weick considera apenas a dimensao cognitiva do processo de organizacio, I-Ios‘kipg
eMorley (1991) consideram este processo como intrinsecamente politicoe intrinse-
camente cognitivo, entendidos ambos como processos construtivos de fazer-senti-
do organizacional. o

Enquadramento teérico

De acordo com este modelo tedrico, as organizagdes néo possuem uma “realidade”
subjacente & espera de ser descoberta, mas constituem antes “invengdes/criagSes
das pessoas” (Weick, 1979a, p. 12). As organizagdes séo consideradas sistenr}as de
interpretacéo ou sistemas de significados, que para sobreviver devem possuir me-
canismos que lhes permitam interpretar acontecimentos ambiguos e dar sentido e
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direc¢o aos seus participantes (Weick, 1979a, 1979b, 1982, 1995). O processo de or-
ganizagdo— organizing no original — corresponde, segundo o autor, a “uma grama-
tica consensualmente validada para reduzir a ambiguidade através de
comportamentos entrecruzados” (Weick, 1979, p. 3). Esta definicdo encerra trés di-
mensdes que consideramos primordiais na concepgao tedrica do processo de organi-
zagdo. Em primeiro lugar, predominando no meio das organizacdes inpuis
equivocos, isto &, “inputs que tém multiplos significados” (Weick, 1979, p- 174),
cabe as organizagdes e aos seus membros o papel de gerir a riqueza e multiplicida-
de dessignificados que podem ser impostos a uma dada situaciio— aquela que con-
sideramos ser a dimensdo cognitiva ou interpretativa do processo de organizagio; em
segundo lugar, a actividade tipo das organizagtes é considerada, essencialmente, so-
cial e colectiva, implicando a partilha de férmulas de funcionamento entre os seus
muiltiplos actores — a dimensdo colectiva do processo de organizacdo; e, finalmente,
dada a atribuigio diferencial de poder aos diferentes membros de uma organiza-
¢ao, formalmente legitimada pelos niveis hierérquicos diferenciados, é aos gesto-
res ou membros da alianca dominante® (Thompson, 1967, citado em Duncan &
Weiss, 1979) que cabe, por exceléncia, a tarefa de organizar (Hall, 1987; Mintzberg,
1990) — dimensdo politica do processo de organizagdo. -

A dimensdo cognitiva ou interpretativa do processo de organizagio

Assumir as organizagdes como sistemas sociocognitivamente construidos néo sé
Jhes nega o seu estatuto ontolégico tradicional de entidades fisicas independentes,
como transforma os actores organizacionais em agentes activos e interactivos neste
processo de construcdio da realidade organizacional. De facto, o seu

comportamento é visto como essencialmente pré-activo e nio jd como

determinado pelo meio e reactivo a este como o erana perspectivamais tradicional.
Os actores organizacionais tornam-se, assim, activamente envolvidos na definicio,
descri¢do e/ou criacio do seu ambiente de trabalho {Weick, 1979a, 1982, 1995;
Blackburn & Cummings, 1982), num processo continuo de estudo cientffico (Eden,
Jones, & Sims, 1983) sobre o que os rodeia. Da mesma forma que os cientistas
impSem estruturas analfticas as observacdes empiricas de forma a tornar o
conhecimento significativo, os participantes organizacionais interpretam
subjectivamente os acontecimentos de forma a experienciar a vida de todos os dias
como significativa (Astley, 1985).

Em consequéncia, o estatuto ontolégico do que habitualmente é designado
por meio organizacional & também alterado: o meic nio consiste num conjunto
mais ou menos especifico de caracteristicas que se impdem a organizagio e aos
seus membros, mas resulta mais de uma construgéio social que o0s seus elementos
fazem do que os rodeia. Isto &, o0 meio deixa. de ser considerado um input
organizacional para ser considerado antes um produto criado ou ambiente criado
(Weick, 1979, 1982, 1995), que se localiza nas mentes dos participantes na forma de
mapas cognitivos e, particularmente, na forma de mapas causais (Bougon, Weick &
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Binkhorst, 1977; Weick, 1979a, 1990; Weick & Bougon, 1986). E por esta razdo que
Weick considera que “as organizag¢des desempenham um pz-apel fundamental na
criagdo das realidades que depois véem como “factos’ aos quais se devem adaptar
(Weick, 197%a, p. 13). ' _ _

Emsintese, de acordo com esta perspectiva, “organizacio” e “meio” —juntos
e indiferenciados — estdo armazenados em esquemas ou estruturas de
conhecimento (Stubbart & Ramaprasad, 1988), que vdo sendo altergdos e
desenvolvidos com a experiéncia. Sabendo que estas estruturas de conhecimento
sdo especificas de dominios concretos do conhecimento (Abe-lson & Black, 1986), a
questdo que empiricamente colocamos é a de saber que t{po de estruturas Ele
conhecimento podem influenciar as escolhas feitas ao nivel da' estruturagdo
organizacional. Ou seja, o construto que pretendem.os 1nvest15ar €
conceptualmente muito préximo do conceito de teorias implicitas da organizacio
ou teorias implicitas do acto de organizar (Brief & Downey, 1983; Downt?y & Brief,
1986), conceito que “é usado- para explicar como as ide%as dos.; designers das
organizagoes sdo traduzidas em estruturas organizacionais” (Brief & Downey,
1983, p. 1065).

As dimensdes coleciiva e politica do processo de organizagdo

O processo de organizagdo é da responsabilidade de um pequeno grupo de
individuos nas organizagbes, formalmente investidos para tal facto, que co.ml:forta
em si duas ideias importantes que passaremos a diferenciar. Por um ladt_), a 1_de1a de
que o processo de organizagdo, como qualquer outxo Processo orgamza(:l.onal,“é
fundamentalmente colectivo e ndo verdadeiramente individual — dzme.nsao
colectiva do processo de organizagio; e, por outro lado, a ideia de que este colectivo €
limitado a certos elementos da organizagio — dimensdo politica do processo de
organizagio. o

De facto, a verdadeira esséncia ou substincia da vida das organizagdes, de
acordo com esta perspectiva, sdo as trocas e as interdependéncias, en}bora ﬂu1_das e
inconstantes, estabelecidas entre os diversos actores organizacionais. Ou sefa, de
acordo com o préprio autor, as componentes estaveis no crescimento e c}echmo
organizacional sdo as interaccdes reciprocas (dguble interacts) e os ciclos de
comportamento entrecruzados (interlocked behavior cycles) r?antldos entre os
elementos de qualquer organizagdo. Sdo estes p'adroes regulares‘ de
comportamentos entrecruzados que, segundo o autor, definem o modo de agir de
uma organizacdo e a forma como ela se apresenta ou estrutura num dado
momento. _

Desta forma, admitir que as organiza¢des tém “pensamentos e agem” (Weick,
1979a, 1979b) é admitir que os pensamentos, interpretagdes e/ou processos de
atribuicdo de significado dos seus actores sdo os elementos constituintes da
interpretacdo e pensamento organizacional que se desenvolve num processo
continuo de construgio. Os comportamentos organizacionais, séo por este motivo,
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tidos como basicamente colectivos. Assim, a acgo tipica de qualquer organizacio
e, afinal, a esséncia do processo de organizagio, é a acgdo concertada ou colectiva
(Crozier & Friedberg, 1977) que poderé ser explicada por uma qualquer forma de
mapa agregado partithado (Weick, 1979a, 1990; Weick & Bougon, 1986).

-Mas o processo de organizagdo é limitado a certos elementos da organizagio,
isto €, é aos gestores que habitualmente cabe o papel de “tornar a estrutura
organizacional congruente com as exigéncias que se lhes colocam” (Hall, 1987,
p- 111), o que nos remete para o seu papel de intérprete ou descodificador
privilegiado da realidade organizacional. De facto, dado o papel de interface que
0s gestores desempenham nas organizagGes, quer entre os subordinados, quer en-
fre estes e outros superiores hierdrquicos, quer entre a organizagio e o seu meio,
podemos considerd-los como processadores de informacio ou trabalhadores de
informagdo (Walsh, 1989), que respondem aos desafios do mundo complexo
informacional criando estruturas de conhecimento que dio forma aos seus
mundos e, como tal, lhes facilitam o processamento de informagao.

Sabendo que estes responséveis escolhem e agem em dominios ambientais de
acordo com concepgdes que constroem acerca de como o meio é (Morgan, 1986,
1989), consideramos que a forma como as caracteristicas e exigéncias do meio
interno e externo da organizac8o sio lidas, interpretadas e, afinal, activadas (Weick,
1979a, 1982, 1995) pelos responséaveis nos processos de reestruturacio
organizacional, desempenha um papel preponderante nos mesmos.

Assim, os diferentes modos de organizagio deverdo deixar de ser vistos como
dados naturais ou fatalismos deterministas, mas antes como solu¢des construidas,
por isso artificiais (Crozier & Friedberg, 1977), que visam, fundamentalmente,
responder &s caracterfsticas e exigéncias ambientais, quer internas (como, por
exemplo, tecnoldgicas, de pessoal), como externas (por exemplo, competitividade)
a organizagdo, tal como séo interpretadas pelos agentes responséveis pela tarefa de
organizagdo ou estruturagio organizacional. Assumimos, desta forma, que a vida
organizacional € uma criagdo activa, resultante de escolhas estratégicas da gestéo e
de outros actores organizacionais significativos e ndo determinada por
constrangimentos ambientais reais, concretos — questdo relativa aos
determinantes da vida organizacional e uma das questdes relativas & natureza e
estruturagio organizacional definidas por Astley e Van de Ven (1983).

Em sintese, pretendemos com este estudo eminentemente exploratério iden-
tificar, por um lado, a estrutura colectiva do conhecimento sobre organizacdo numa
institui¢do bancédria portuguesa e, por outro, explorar a forma como esta se-actuali-
za ou se traduz numa opgao concreta de estruturacéio organizacional. O projecto es-
crito de estruturagao dos balces &, assim, considerado como um comportamento,
na esséncia, o resultado ou output de um processo no qual a estrutura de conheci-
mento colectiva supostamente se reflecte.? A relagio entre estruturas de conheci-
mento e formas assumidas de estruturagio organizacional é, assim, o foco deste
estudo. As questSes basicas de investigacio colocam-se ao nivel organizacional e
podem traduzir-se da seguinte forma:
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(1) “H& uma estrutura colectiva do conhecimento sobre organizacdo partilhada
pelos responséveis, gestores e técnicos da organizagio em estudo?”;

(2) “Sesim, qual é essa estrutura? Como se caracteriza?”; .

(3) “Qual a relacgo entre o contetido da estrutura colectiva de conhecimento
elicitada e a opgdo concreta de reestruturagio organizacional dosbalcdes?”.

Método

Unidade de andlise

Aunidade de anélise deste estudo é colectiva ou organizacional, como facilmente
se pode depreender, quer do enunciado do seu objectivo como do das questoes de
investigacdo. Antes de passarmos a caracterizagdo da organizagéo bancéria, € im-
portante contextualiz4-la no sistema bancério portugués, supra-sistema onde na-
turalmente se insere e que lhe estabelece os limites de variagdo do seu
comportamento (Katz & Khan, 1987).° '

A actividade bancdria em 1995

O ano de 1995 foi um ano de mudangas significativas na banca portuguesa. A es-
trutura do sector bancdrio modifica-se significativamente devido, fundamen-
talmente, a dois tipos de razdes: & reprivatizagdo da maioria j:los bancos
nacionalizados e ac aparecimento de novos bancos no mercado. E neste ano,
também, que se d4 a internacionalizagdo dos bancos, ou seja, a sua ‘expansﬁo
para o mercado internacional, de {rés formas distintas: pelo estabelecimento de
sucursais em paises estrangeiros, pela aquisi¢do de outros bancos e, também,
pelo estabelecimento de aliangas estratégicas com bancos de prestigio interna-
cional (Associagéo Portuguesa de Bancos, 1996). Finalmente, dao-se também al-
tera¢des fundamentais no dmbito da actividade bancéria: abanca, que tinha, até
af, uma fungdo intermedidria financeira—isto é, de captagéo de depésitos junto
de agentes aforrados e de concesséo de crédito especialmente a empresas —, di-
versifica a sua actividade para a 4rea dos seguros, de gestdo de fundos mobilia-
rios e imobilidrios, e para a drea de gestéo de fortunas. Os bancos passam assim
“autilizar as potencialidades da sua rede debalcdes para o desenvolvimento da
venda cruzada de produtos das sociedades que foram criando e integrando no
grupo financeiro que normalmente encabegam” (Associagio Portuguesa de
Bancos, 1996) de uma decisio estratégica de redefinicdo do conceito de a_tendi-
mento. Sendo o balcdo considerado por esta organizagdo como um sistema com-
plexo, composto de vérios subsistemas interagindo entre si em fungéo de um
resultado esperado, o atendimento é visto, exactamente, como uma das partes
visiveis desse resultado esperado, através do qual o banco responde as

|
t
i
|



334 Filomena Jordio

Gerente

Area " Area
camereial administrativa
VYendas Vandas Operagdes
oxternas internas gerals
Contabilidade,
Atendimento Atendimento Atendimento Analista Operagies Operagdes estatistica
exterior privado geral de contas s/ o pais s/ o estrangelrs || e expediente geral

Figura 1 Estrutura funcional da agéncia ou balcdo

necessidades e expectativas dos seus clientes, tanto no plano técnico como
relacional..

Assim, organicamente foram consideradas duas grandes dreas no balcdo: a
area comercial, o denominado front-office, que engloba cerca de 64% das tarefas de
um balcdo; e a drea administrativa, o back-office, que retine os restantes 36% das
tarefas habitualmente realizadas num balco. De forma a responder tecnicamente
as expectativas dos vérios tipos de clientes, 0 banco criou dois tipos distintos de
atendimento: o atendimento geral e o atendimento privado, com caracteristicas e
objectivos diferentes, como descreveremos adiante. As fungSes dos vérios orgéos
representados no organograma (figura 1) foram exaustivamente definidas, das
quais iremos aqui fazer uma breve sintese. -

Assim, & geréncia cabe essencialmente a coordenagéio do balco. Espera-se
que o gerente de balcdio preveja as oportunidades e ameacas do mercado
(concorréncia), contrapondo-lhes os pontos fortes e fracos da agéricia; que faga o
planeamento e defina as estratégias comerciais por segmento de mercado, bem
como os objectivos do balcdo, quer em termos comerciais quer de produtividade;
que faga a gestdo do conjunto de subsistemas do balcéo, como, por exemplo, o dos
recursos humanos, 0 dos meios (instalagGes, equipamentos, informacdes, etc.);
tome decisdes ao nivel do que é formalmente esperado dele; faga o controlo dos
resultados do balcdo, de forma a realizar as altera¢des necessarias em funcéo dos
resultados esperados e da politica de actuagio comercial previamente definida.

Cada uma das dreas em que se subdivide um balcéio, a drea comercial e a 4rea
administrativa, possui um coordenador, cujas funcbes s&o, em regra geral: as de
coordenar a respectiva equipa de trabalho; gerir os meios humanos que lhes estdo
afectos; participar na defini¢ao dos objectivos da agéncia; efectuar um relatério das
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actividades da sua drea; promover propostas de racionalizagio de procedimentos e
deracionalizaggo do servico tendo em conta a satisfacio do cliente; fazer o controlo
interno das actividades; e, também, fazer a gestdo do sistema de teleprocessamento
da sua 4rea. .

Aos empregados do atendimento externo, que passam a chamar-se
delegados comerciais, cabe-lhes fazer a prospecgdo do mercado, a promogio e a
venda no exterior de produtos e servigos bancérios, bemn como o acompanhamento
de clientes. '

O atendimento interno engloba a 4rea de atendimento privado e a érea de
atendimento geral, com objectivos especificos e diferenciados. Assim, cabe aos
empregados do atendimento privado desenvolver uma estratégia de atendimento
que terha por base um atendimento preferencial, baseado em medidas de
aconselhamento e assessoria com disponibilizagio total do empregado.

Aos empregados da drea de atendimento geral compete a divulgacgo e venda
de produtos e servigos, a prestagdo de informacfes e recep¢do de expediente
diverso. Nesta 4rea privilegia-se a rapidez e uma gestéio flexivel e de polivaléncia
total.

Finalmente, aos analistas de contas, fun¢ao criada com o objectivo de libertar
o coordenador da drea comercial para o negécio, cabe a sistematizagio da andlise e
decisdio dos movimentos das contas dos clientes, fungiio que se encontrava
anteriormente dispersa.

Relativamente a area administrativa, ela estd dividida em duas subdreas
especificas, a 4rea das operag¢es gerais e a drea de contabilidade, estatistica e
expediente geral. . -

Compete aos empregados das operagGes gerais, quer elas sejam efectuadas
sobre o pais quer sejam efectuadas sobre o estrangeiro, a preparagao, execugdo e a
andlise técnica de operagBes gerais.

Finalmente, cabe aos empregados da érea de contabilidade, estatistica e
expediente geral, dar continuidade ao servico permanente da 4rea comercial ou
front-office, efectuando o respectivo tratamento administrativo (movimentos,
contabilidade, expediente, arquivo, economato).

Os responsdveis pela organizagio

Colaboraram neste estudo os trés intervenientes no processo de reestruturagéo dos
balces, processo que tinha decorrido recentemente nesta organizacéo bancdria: o
administrador com o pelouro da drea de “organizacfio”; o “director coordenador”
da direc¢do responsével pela “organiza¢dao”; e o “director adjunto” deste,
responsdvel, entre outras, pela 4rea da “organizagio”. Dos trés entrevistados,
todos do sexo masculino, apenas o director adjunto néo possui formagdo superior e
todos t8m cinco ou mais anos de experiéncia no dominio da “organizagio”.
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Instrumentos de recolha de dados

Foram recolhidos dados de dois tipos: (a) dados de arquivo ou documentais,
relativos & organizagio e ao processo de reestruturagéio dos balcdes; e {b) dados de
entrevista, relativos a forma como os responsaveis pela organizagao relacionam
esta com outras varidveis do seu meio. Para a recolha deste tipo de dados, optamos
exclusivamente pela entrevista, dada a inexisténcia quer de textos escritos pelos
préprios sobre o tema, quer de ocasides piiblicas (por ex., conferéncias, palestras)
de exposigio das suas ideias neste dominio.

Meétodo de andlise de dados

Os dados foram analisados de dois modos distintos, de acordo com o seu tipo. Para
acompreensdo dos dados relativos a forma como a organizagéo aborda as questdes
de organizagéio, procedemos, sempre que possivel, ndo s6 a uma leitura
comparativa das informagdes fornecidas pelos trés entrevistados, como a
comparamos posteriormente com os dados recolhidos na documentacgdo escrita e
formal disponibilizada pela organizagio, de modo a clarificar o discurso dos
entrevistados. Os dados documentais e alguns dados de entrevista serviram,
assim, de complemento na obtengio de informagdo relativa & dinémica
organizacional, no que concerne a reestruturagio dos balcdes.

Quanto aos dados relativos ao modo como os entrevistados e como a
organizagfio aborda(m) a questao de organizagéo e a relacionam com outro tipo de
varidveis do seu meio organizacional, utilizdimos o Graphics COPE, técnica
informatizada de mapeamento cognitivo desenvolvida por Eden e colaboradores
(Eden, 1988; Jones, 1994; Ackerman & Sweeney, 1995) com base na teoria de
construtos pessoais (Kelly, 1963). ' - '

hY

Caracteristicas do Graphics COPE

Para Eden, o mapeamento cognitivo consiréi-se sobre trés asser¢des chave da
teoria dos construtos pessoais (Kelly, 1963): primeiro, 0 homem atribui sentido ac
seumundo através do contraste e da semelhanga, isto &, o significado no contexto da
acgdio deriva do relativismo; segundo, 0 homem procura explicar o seu mundo —
porque € que é como &, o que é que o faz ser assim; e, terceiro, 0 homem procura
compreender a significincia do seu mundo organizando os conceitos
hierarquicamente, de tal forma que alguns conceitos estao subordinados a outros
(Eden, 1988). Assim, segundo Eden, num contexto de construgéo ou resolugéo de
problemas, o homem valoriza algumas consequéncias ou resultados sobre outros,
vé alguns resultados como contribuindo para outros, e considera algumas crengas
acerca da sifuagdo como meios para atingir um determinado fim (Eden, 1988).
Neste contexto, um mapa cognitivo — sistema de construtos linguisticamente

=
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expressos — ndo é entendido como um modelo preciso que simula de uma forma
definitiva a cognigiio do cliente, mas antes como uma representag@o precisa de parte
desse pensamento, o que vai permitir uma auto-avaliagdo do mesmo e, através do
seu autoquestionamento, a sua eventual modificago. Isto €, um mapa cognitivo é
um “diagrama dirigido”, em que se procura compreender o significado de uma
afirmagéio em termos das suas consequéncias para a acgio (Eden, 1994).

 Segundo esta perspectiva, 0 mapeamento cognitivo operacionaliza-se em
trés fases sucessivas (Ackermann, Eden, & Cropper, 1990). Numa primeira fase, a
descrigéio (individual ou colectiva) de uma tematica é dividida nos seus elementos
constituintes — geralmente, frases de 10/12 palavras. Estas sdo entéo relacionadas
— estabelecimento de relagfes — para representar a descri¢io num formato grafico.
Este revela o padrio de raciocinio (individual ou de grupo) acerca de um problema ou
questdo de uma forma que o texto linear néo conseguia. Numa segunda fase, duas
frases podem ser unidas num tnico conceito, em que wma dd um significado
contrastante da outra, isto é, em que o contraste permite ao utilizador fazer e reter
um sentido mais apurado da outra frase. Esta frase é um construfo e o seu
significado é firmado através do confraste dos seus dois p6los. Numa terceira e
tltima fase, os diferentes construtos s3o entdo relacionados uns com os outros,
para formar uma hierarquia de meios e fins, o que implica decidir sobre o estatuto de
um conceito relativamente a outro. O significado de cada construto é, nesta fase,
firmado através do seu contexto.

As possibilidades analiticas disponibilizadas pelo Graphics COPE sdo
intimeras, permitindo uma exploragio enriquecedora dos dados obtidos. S&o
possiveis dois tipos de andlises: analises ao nfvel dos construtos considerados
individualmente, as andlises simples, ou seja, as que néo necessitam de
tratamentos complicados e/ou informatizados; e andlises que se focalizam nas
propriedades estruturais, de hierarquia e de relagio dos mapas, analises que, dada
a sua complexidade e amplitude, se tornam dificeis de operacionalizar sem a ajuda
de meios informéticos (Eden, Ackermann, & Cropper, 1992).

Assim, a importancia ou centralidade cognitiva de um conceito é avaliada
através da andlise propriamente dita da “centralidade” dos conceitos, andlise que
nos permite verificar quantos e que conceitos se relacionam directa e
indirectamente com cada conceito; da andlise do “dominio imediato” de cada
conceito, em que se explora a densidade de relagSes da areaimediata ao conceito,
isto &, calcula-se o niimero total de relagbes estabelecidas por um construto (Jones,
1994; Ackerman & Sweeniey, 1995). O pressuposto subjacente a esta andlise é o de
que os construtos com um dominio imediato mais complexo s&o os cognitivamente
mais centrais para o individuo. Para além destas duas andlises simples, & possivel
ainda conhecer as explicagdes e as consequéncias de determinados conceitos
seleccionados; conhecer, se houver, conceitos isolados, isto €, conceitos que néo
estabelecem relagbes com mais nenhum outro no mapa; analisar a poténcia de um
dado conceito pelo nimero de agrupamentos hierdrquicos a que ele pertence ou
pelo niimero de conceitos “topo” com que se relaciona, entre outras. Este tipo de
andlises, sendo medidas de complexidade dos construtos, assumem, por isso
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mesmo, uma importancia relevante, uma vez que permitem avaliar a riqueza de
significado-de cada construto particular, podendo ser usadas para isolar os
“construtos nucleares” que podem ser utilizados, por exemplo, para construir um
mapa sintese.

De entre as andlises possiveis ao nivel dos agrupamentos de construtos
podemos destacar: a andlise de agrupamentos (Eden, Ackermann, & Cropper, 1992)
ou clusters, andlise que permite o conhecimento da complexidade cognitiva do
mapa, pressupondo-se que um mapa que pode ser dividido em mapas mais
pequenos pouco relacionados apresenta uma complexidade mais baixa do que
aquele que seja dificil dividir em mapas mais pequenos; a andlise dos agrupamentos
hierdrquicos, anélise que destaca todos os conceitos “causa” num dado
agrupamento, fragando depois todas as explicagdes de cada um destes conceitos,
até chegar a um conceito “apéndice” ou a outro conceito do agrupamento
cogsiderado (Jones, 1994, p. 146); a andlise de vias ou caminhos (paths) existentes entre
doisou mais conceitos, através da qual se pode constatar, por exemplo, a existéncia
de “caminhos antagonistas” (Eden, Jones, & Sims, 1983), “forcas em oposicio”
(Diffenbach, 1982) ou “incoeréncia l6gica” (Bougon, Weick, & Binkhorst, 1977) do
individuo -—isto ¢, situa¢des em que o efeito de um conceito sobre outro é positivo,
seguindo um dado caminho, e negativo, seguindo outro; e a andlise dos “loops”
(Eden, Jones, & Sims, 1979) que tém um impacte significativo na analise dos mapas
elaborados, pois constituem afirmagdes acerca da causa de dinimicas continuas no
mundo “natural” ou reflectem, alternativamente, uma “teoria praticada” (Argyris

ftg sgu':m, 1974, 1978) do cliente para controlar o seu mundo (Eden, Jones, & Sims,

Procedimento
N

Os dados de entrevista foram recolhidos através de duas entrevistas realizadas a
cadaum dos participantes no processo de reestruturagéo dos balcées, no contexto
da organjzagio de pertenca dos mesmos. Como consideramos, com Max Pages,
que o discurso do individuo informa de cada vez e simultaneamente sobre uma
realidade objectiva e sobre a realidade mental dos individuos (Pages et al., 1984),
pFeEenfliamos com a primeira entrevista, a “entrevista inicial”, nfio sé conhecer a
dindmica organizacional no que concerne s questdes de organizagdo, mas também
I'ECOH"IEI‘ dados relativos a0 modo como os entrevistados abordam a questdo da
organizagdo e como a relacionam com outras varidveis do seu meio (dados da
realidade subjectiva).

A segunda entrevista, a “entrevista de validagdo”, constituiz uma
oportunidade, no s6 para a validaggo pelo cliente do mapa elaborado, validagdo
feita com base no reconhecimento e na aceitagio, quer dos conceitos, quer das
relagSes estabelecidas e representadas no mapa, como também para explorar
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conceitos significativos do sistema de crengas do individuo, nomeadamente os
seus opostos psicol6gicos, as suas causas e explicagdes. Além disso, a combinagio
de dados recolthidos em diferentes ocasides permite, segundo Eden, Jones e Sims
(1979), uma melhor exploragio das crengas sustentadas sobre uma dada temética
pois, dadas as nossas limitagSes cognitivas, podemos néo ser capazes de, num
primeiro momento, nos lembrarmos de todas as causas e/ou consequéncias que
acreditamos estarem relacionadas com um dado acontecimento.

Elaborados os mapas cognitivos individuais dos trés participantes,
procedemos 2 elaboragéo do mapa colectivo com base na agregagéo dos mapas
individuais. O procedimento adoptado identifica-se com a proposta de Lyles e
Schwenk, que sugerem a identificagio das caracteristicas nucleares e das
caracteristicas periféricas dos mapas individuais, de modo a perceber alguma
estrutura de conhecimento organizacional acerca da temética em estudo (Lyles &
Schwenk, 1992). Para tal, considerdmos para inclusdo no modelo colectivo todos os
conceitos constituintes dos trés modelos sintese, mapas que retinem os conceitos
nucleares dos modelos individuais, e também todos os conceitos que tivessem sido
referidos pox, pelo menos, dois dos trés entrevistados. Posteriormente,
procedemos & fusdo dos conceitos que poderiam ser considerados idénticos e,
finalmente, 4 analise ou reviséo das relacdes estabelecidas. Para tal, adoptdmos
uma abordagem interpretativa ou artistica (Wacker, 1981) e grandemente indutiva,
justificando, por essa razdo, a sua descrigdo ainda que sintética.

Definigiio dos conceitos do modelo colectivo

Obtivemos, inicialmente, um mapa colectivo com cento e trinta e quatro conceitos
(N=134), mapa este que foi sendo sucessivamente trabalhado no sentido de o0 “lim-
par” de conceitos semelhantes, procurando, desta forma, torné-lo mais claro e
compreensivel. Apesar de termos adoptado para cada um dos casos alguns proce-
dimentos especificos, procurdmos, numa globalidade, proceder sempre de forma
idéntica na construgdo dos conceitos colectivos, tendo adoptado para tal duas re-
gras gerais.® 7

Assim, para designar um conceito colectivo em que os conceitos individuais
de origem tivessem um ou os dois pélos, escolhiamos sempre a designagéo que era
comum & totalidade ou & maioria dos entrevistados; nos casos em que as
expressdes assumidas por todos os entrevistados para designar o conceito ou
algum dos seus pélos eram diferentes, optdmos por escolher a designacdo das
explicitadas que mais se aproximava do oposto légico da designacéo escolhida
para representar o outro pélo do conceito colectivo; e, nos casos em que o conceito
ndo tivesse os dois pélos, optdvamos pela designagéo que considerdssemos mais
englobante das explicitadas. Optdmos por este procedimento para evitar, aquando
da articulagsio das diferentes l6gicas discursivas presentes no mapa colectivo,
eventuais incongruéncias derivadas deste facto.

Optamos também por construir, sempre que possivel, conceitos colectivos
com os dois pélos explicitados, uma vez que, de acordo corm a teoria dos construtos
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pessoais (Kelly, 1963}, os conceitos expressos por meio de opostos permitem uma
melhor compreensio do seu significado. Em nenhum caso, no entanto; optamos
por induzir algum dos seus pélos tal como é habitual em Eden e colaboradores,
procurando desta forma evitar a introdugfo de expressdes préprias e, por isso,
estranhas a este mapa, respeitando assim a autenticidade linguistica de cada um
dos entrevistados.

Estas duas regras, aplicadas individualmente ou em conjunto, tornaram-se
suficientes para a definicdo dos conceitos colectivos obtidos por fusdo de dois ou
trés conceitos individuais. A major parte dos conceitos colectivos assim construi-
dos,” sdo diferentes de alguns dos conceitos individuais que Thes deram origem.
Assim, hd conceitos colectivos bipolares provenientes de conceitos individuais
onde s6 um dos pélos aparece explicitado, ou o emergente ou o contrastante; al-
guns dos conceitos colectivos ou algum dos seus pélos sio linguisticamente dife-
rentes de alguns dos conceitos quelhes deram origem; e, por fim, h4 casos em queo
conceifo colectivo bipolar tem os pélos invertidos relativamente a algum dos con-
ceitos individuais origindrios — s&o os casos em que dois ou s trés entrevistados
referem um conceito bipolar idéntico mas com os pélos invertidos . Um mesmo
conceito pode estar englobado em duas ou mesmo nas trés situacdes descritas; &,
por exemplo, o caso do conceito relativo ao grau de competitividade externa (41)* que
se integra nas trés situag®es descritas resultando de conceitos individuais em que
nem sempre houve explicitagdo dos dois pélos é um conceito bipolar, linguistica-
mente diferente dos conceitos individuais originais e tem os seus polos invertidos
relativamente a um destes.

Como qualquer uma destas situag@es poderia criar, em termos de contetido,
situages de incongruéncia dos discursos individuais aquando da sua fusdo no
mapa colectivo, procedemos em seguida a revis@o das relagdes estabelecidas por
cada um destes conceitos colectivos, com o duplo objectivo de tentar manter, sem
deturpagdes, as 16gicas discursivas presentes nos mapas individuais, e de explorar
e contornar eventuais contradi¢es provenientes da sua integracio/fusdo.

N

Revisdo das relagdes estabelecidas entre 0s conceitos seleccionados

A exploragio dos dominios imediatos de cada um dos conceitos colectivos construi-
dos por fuséo possibilitou nio s6 a detecgiio e eliminagio de vias de influéncia que,
explicitadas por algum dos entrevistados, constituiam atalhos de caminhos mais
longos, explicitados por outro dos entrevistados (Cossette, 1989, 1994), como tam-
bém a redefini¢o de algumas das relagdes que, pelo facto de termos construido o
mapa colectivo a partir dos mapas sintese, eram relacdes duplas, isto &, bidireccio-
nais. Estas relacGes, para além de serem ficticias,® colocam em termos de andlise al-
guns problemas, pois aumentam nio sé o niimero de rela¢bes do modelo
constituido como também o mimero de loops, confundindo desta forma a anlise.
Mantivemos apenas a relacio bidireccional entre o aumento dos lucros (55)e o au-
mento da rentabilidade da empresa  (32), uma vez que esta situagio retratava as
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relacdes directas que dois dos entrevistados estabeleceram nos seus modelos
individuais. '

Terminadas estas duas fases, procedemos & andlise do mapa, que constituiu

basicamente um métedo heuristico de leitura e de produgao de hip6teses re.laﬁvas'
a estrutura colectiva do conhecimento sobre organizagdo existente na instituicao de
crédito & qual pertencem os trés entrevistados.

Resultados e sua discussio

o] mapa colectivo e a sua andlise

O mapa colectivo é analisado em trés momentos distintos. Num primeiro, (%es.igna-
do caracteristicas gerais do mapa cognitivo, referimos algumas das caracteristicas e
das anélises gerais do modelo, combase nas quais avancaremos algumas hlPoteses
relativamente 4 complexidade cognitiva deste; num segundo momento, andlise c?etzf-
Ihada do modelo, procedemos, a partir da temética dominante dos c_lusfers constitui-
dos, a anélise e interpretacéio propriamente dita do mapa colectivo elabm_:ado —
procedimento que constituiu uma opgao, pois a dimenséo do mapa colectw’o nio
nos permite a sua total representagéo grafica;'® por fi.m, ap.resentamos uma sﬁmtese
do conhecimento que esta organizacao de crédito evidencia sobre orgamzagao_ba-
seando-nos, fundamentalmente, na diferenciagdo que McGregor faz entre teoria X
e teoria Y (McGregor, 1960).

Caracteristicas gerais do mapa colectivo

O mapa colectivo é constituido por 87 conceitos e 164 relagées-, {rés das quais sédo
relagdes conotativas. Cerca de 25,5% das relagBes séo negat'lvas:, facto que nos
permite, desde j4, afirmar que estamos perante uma organizacdo que assume,
preferencialmente, um discurso positivo sobre a tematica em estudo, isto &, o
conhecimento que possui sobre organizagdo é expresso mais em termos de
objectivos a alcangar do que de situa¢Ges problematicas actugls.

Relativamente aos tipos de conceitos que o constituem,” podemos constatar

Quadro1 Qualidade de conceitos constituintes do mapa colectivo por dominio considerado

Domipio Meio interno Meio externo
ORGAN)-  Pessoal Empresa Sub- Clientes Concorrén ._gg!,(t_iqg; Sub- x
ZAGAD -total 1 cla  econdmica -total2

N.® .34 28 16 78 4 3 2 9 87




342

Filomena Jord3o

Quadro 2  Conceitos “topo” ou “elaborados” do modelo colectivo

Conceitos “topo”

64 md4 aceitagdo da intervengio da DOL... boa aceitagio da intervengdo da DOJ
65 malor rentabiiidade dos RH... menor rentabilidade dos RH

69 RENQVACAD DOS MEIOS HUMANOS

73 MAIOR QUANTIDADE DE TRABALHO NO MENOR TEMPO POSSIVEL

Quadro3 Conceitos *basg” ou “elaborantes™ do modelo colectivo

Conceitos “base”

7 PODE PROPOR TODO O TIPO DE PRODUTOS BANCARIOS... NAQ PODE PROPOR TODO O TIFO DE PRODUTOS
BANCARIOS

16 banco centendrio,.. banco de criagdo recenta

24 ENRIQUECIMENTO DAS TAREFAS... TRABALHO "ESTUPIDIFICANTE"

30 adesdo de Portugal A CEE.

40 boa compreensio do pedido do utliizador

57 TER O MAXIMO DE MEIOS TECNOLOGICOS... TER O MINIMO DE MEIOS TECNOLOGICOS

71 gesido privada... gastdo estalal .

(quadro 1) o predominio nitido dos conceitos relativos ao meio interno, 2 constituin-
do estes cerca de 90% do niimero total de conceitos do mapa; facto que, 56 por si,
poderd significar que nesta organizagéo os factores relativos aos trabalhadores, a
empresa e & 0rganizagdo em si, s&o mais determinantes na forma como ela estrutura
o conhecimento que possui sobre organizagio do que os conceitos relativos ao meio
externo. Estes, dada a sua pouca expressividade no modelo (10% do nimero total
de conceitos), parecem ter um papel pouco central nas teorias ou no conhecimento
colectivo deste banco sobre organizagio. '

Aidentificacdo dos conceitos “base” ou “elaborantes” e dos conceitos “topo”
ou “elaborados” permite-nos continuar a manter esta hipétese. O facto, podemos
verificar que todos os conceitos “topo” (cf., quadro 2), conceitos que no &mbito do
mapeamento cognitivo representamn os resultados desejados, sdo conceitos do meio
interno.

Quanto ao conjunto de conceitos “elaborantes” (cf., quadro 3), isto &,
conceitos que iniciam cadejas de argumentacéio, verificdmos também que
pertencem todos as trés categorias de conceitos do meio interno da organizagéo,
com excepgdo de um, a adesdo de Portugal 4 CEE (30), conceito relativo ao meio
externo. Estes conceitos sdo considerados, no contexto do programa, opg¢oes
potenciais que o sujeito percebe como disponiveis para seleccionar as acgbes que
permitirdo a concretizacfio das “questdes chave” ou estratégicas, situadas
hierarquicamente acima daquelas. :

Pelo facto de o ntimero de conceitos “topo” ou objectivos ser muito pequeno,
apenas quatro, explicando cada um deles mais de duzentas vias argumentativas (f)
presentes no mapa, poderemos dizer que esta organiza¢io bancéria est4 bastante
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centrada no alcance desses mesmos objectivos. No entanto, e apesar deste
afunilamento superior do mapa, hd uma relativa largura na base do mesmo,
indicada pela quantidade de conceitos “base” existentes. Pelo facto de a maioria
destes conceitos desenvolverem um conjunto de vias consecutivas relativamente
grande denuncia um mapa de “tecto alto”, o que indicia uma elaboragéo discursiva
complexa relativamente ao tema em estudo nesta organizacéo.

Uma exploragio mais aprofundada do papel desempenhado por cada um
destes dois dominios de conceitos no conhecimento construido por este banco
sobre organizag#o, serd o objectivo das anélises subsequentes.

Anlise detathada do modelo

Os conceitos deste modelo agrupam-se em trés clusters com 31, 37 e 19 conceitos
respectivamente, facto que nos leva a admitir desde j4 que estamos perante um
mapa cuja complexidade ¢ relativamente grande. Isto €, apesar de ser posswgl
dividi-lo em trés mapas mais pequenos, podemos constatar que, por um lado, dois
deles sdio densamente povoados de conceitos, o cluster 1 e o cluster 2 e que, por outro
lado, os clusters ndo estdo completamente isolados uns dos outros. De facto, eles
estabelecem entre si uma série de “pontes”, isto é, qualquer um destes
agrupamentos encontra-se sempre relacionado, pelo menos, con.l.um' dos outros
dois. Esta hipdtese interpretativa, relativa 4 complexidade cognitiva do modelo,
pode também ser comprovada pela razio encontrada entre o niimero total de
relagBes e o ndmero total de construtos, que ¢ de 1,89, 0 que mostra que no mapa
constituido cada conceito estabelece cerca de duas relages com cada um dos
outros conceitos do mapa.

Dada a grande quantidade de circulos discursivos ou lpops presentes no
modelo, facto que pode resultar da existéncia da relagdo bidireccional referida
anteriormente, ou resultar simplesmente do método que utilizimos para
construgdo do mapa colectivo, a andlise reportar-se-a apenas a estrutura
hierdrquica entre dados, acgdes, meios e fins evidenciada no mapa, aquilo a que
Bougon chamou modelo hierdrquico (Bougon, 1992).

O cluster 1 (cf. figura 2), agrupando apenas conceitos relativos a
ORGANIZACAQ e ao pessoal, permite-nos perceber de que forma esta érganiza-
¢do estrutura o conhecimento que possui relativamente & relagao entre factores or-
ganizativos e humanos.

Atendendo 2 importéncia dos conceitos que dele fazem parte, podemos
‘verificar que, em termos organizativos, a redugéo das cargas administrativas e a
optimizagdo funcional dos recursos humanos desempenham papel crucial no
modelo, ao permitirem o alcance daqueles que sdo dois dos objectivos fulcrais
deste banco, a maior eficdcia do servigo prestado e amelhor prestagio de servicoao
cliente. A optimizagiio funcional dos recursos humanos permite também a
diminui¢io do niimero de empregados, um dos conceitos mais importantes e
centrais do modelo colectivo, como veremos aquando da andlise do cluster 2.
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Aandlise deste cluster mostra-se também importante para a compreensio da
teoria sustentada pela organizagéo sobre o trabalhador e as suas motiva¢bes para o
trabalho. Assim, a idade do trabalhador é um factor decisivo na avaliagio que este
banco faz dos seus recursos humanos. Torna-se claro que trabalhadores mais
velhos, os que, como vimos anteriormente (cf. Unidade de andlise), constituem
uma grande percentagem dos empregados deste banco, sio trabalhadores
dispensaveis pelo banco por diversas razdes. S&0-no, porque possuem um ritmo de
trabalho mais lento — e tal nio serve os dois principais objectivos do banco
referidos anteriormente —; porque ndo se adaptam ao trabalho informatizado, ndo
s6 pela falta de formacdo nesse dominio mas devido também, e
fundamentalmente, 3 sua incapacidade para lidar com a informética; e, também,
porque ndo possuem nem se conseguem converter a uma atitude activa de venda,
aquela que, como vimos também (cf. Unidade de anélise), o banco decidiu
implementar com o Projecto Atendimento.

Quanto acs motivadores no ou do trabalho, verificamos que as recompensas
extrinsecas (Robbins, 1994), nomeadamente as recompensas econgémicas,
desempenham, segundo o conhecimento estruturado
preponderante enquanto motivadores no trabalho. Embora sejam consideradas
algumas recompensas intrinsecas (Robbins, 1994), nomeadamente a reducéo das
cargas administrativas do trabalho, este nfio mostrou ser um elemento o crucial
como o anterior no conhecimento sustentado por este banco sobre os motivadores
no trabalho. Esta anélise é fundamentada também pelo facto da existéncia de dois

loops de feedback postivo ou amplificador de desvios (Diffenbach, 1982; Eden, Jones &
Sims, 1983), envolvendo o conceito relativo is recompensas econdmicas.
Com a andlsie do cluster 2 (figura 3), 0 mais denso dos trés em que o modelo
* foi naturalmente dividido e que retine conceitos de todos os dominios excepto do
relativo & concorréncin, novos elementos sio acrescentados a anslise resultante do
cluster 1. O contetido deste cluster constitui como que o “tecto” de todo o modelo,
continuando e finalizando muitas das vias discursivas iniciadas no cluster 1.
Vimos que, ao nivel dos conceitos de pesson! a diminui¢do do nimero de
empregados e o aumento da produtividade sdo, dada a importéncia que estes
conceitos tém no modelo, dois dos resultados espe

rados pelo barnco. Estio ambos
relacionados com a maior rentabilidade da emp

| resa ¢ 0 aumento de lucros do
banco, dois dos objectivos que este se propoe alcangar. Mas a satisfagio do cliente,

que resulta basicamente da maior eficicia do servico, da maior rapidez e da maior
qualidade de atendimento — trés dos conceitos mais importantes do cluster ante-
rior -— em muito contribui também para o alcance destes objectivos.

Quanto ao papel desempenhado pela informatizagio dos circuitos
administrativos, verifica-se a existéncia de um conhecimento incongruente e até
paradoxal. Por um lado, ela é considerada imprescindivel — constitui mesmo uma
op¢do chave do modelo — para fazer frente a0 aumento do volume de ne
por sua vez, é desejivel de forma a aumentar os lucros do banco, 0 s
maximo); por outro lado, existe o conhecimento de
trabalhador conhecimentos bancérios,

por este banco, papel

gocios (que,
eu objectivo
que este procedimento retira ao
um dos conceitos mais elaborados do
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Figurad  Mapa do cluster 3 com um dos loops do modelo (setas a tracejado)

modelo, o que vai promover ndo s6 a especia!j%agﬁo do trab‘alhidor comt;t ;1:
origem a uma organizagéo perversa — em oposicio a bea organizagio — aspe ‘ .
todos eles, considerados nao desejéveis por esta organizago. Desta forma, estas
duas linhas antagénicas de discurso coexistemm paralela:;a\enfce sem serem nur}czi
confrontadas, 0 que poderé significar que ou nao ha consciéneia des’Ea tenséono mo
terior da organizacdo ou que, assummdc')—se a mfor_matlzag:ao co?;e
imprescindivel, como € 0 caso, procura-se contrariar os seus efeitos negativosso é
o trabalhador, nomeadamente sobre a sua possibilidade de tex.' cophecmento a
actividade bancéria, com a implementacéo de medidas organizativas como, por
ex., a rotacio dos trabalhadores, que lhes permita aceder a esse conhecimento.
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O cluster 3 (figura 4), o mais pequeno de todos apesar de reunir conceitos de
jcodos 0s dominios considerados excepto do de pessoal, permite-nos completar a
11:1natge§r;loq;i) Eenl'tos vindo a construir, nomeadamente ao nivel dos conceitos elabo-
otes domoc :”o.;i :11311; 2{217:) <-1ue este cluster dado o seu contetido, poderd ser consi-

D}e facto, torna-se evidente que o conceito organizador de todo o modelo &
sem divida, o relativo 2 adesiio de Portugal & CEE, um dos conceitos “base” do’
;nodelo (ef., quadro 3) —, situacsio determinante nas alteragdes efectuadas devido

consequente abertura do mercado, e também devido a desregulamentacio
provoca na actividade bancéria. E realmente a este facto que se ficam ag deggf
segundo interpretacao desta organizagio, os niveis infensos de compeﬁtividadé
extemf';l que se fazem sentir e que obrigaram o banco a asstumir uma atitude mais
agress.wa perante.o mercado, através, nomeadamente, da criagiio de necessidades
1x;os chentfes eda n'r_q?lementagéo répida de novos produtos, de forma a tornar o
ance mais competitivo, factos que vém a desencadear toda a série de alteractes

organizativas por nés ji documentadas especialm
1a s
. cluster 1. P ente aquando da andlise do

A estrutura colectiva do conhecimento sobre organizacdo: uma sintese

Da ar_méhs:a efectuada podemos concluir que o conhecimento colectivo sobre
organizacdo que € partilhado nesta instituicdo de crédito pelos membros
responséveis pela reestruturagio dos balces reflecte, na esséncia, os pressupostos
da perspectiva tradicional ou mecanicista da organizagio.

E_m primeiro lugar, podemos referir a focalizagdo quase exclusiva do banco
nos ob]ec.hvos economicistas, constituindo a obtencéo de lucros o seu objectivo por
exceléncia. Aspecto que, por si s6, ndo deve ser entendido como estranhopo
mesmo negam{o, se atendermos ao.facto de que estamos perante uma organiza 52
com fj]fls 11.1crat1vos (Hall, 1987), e também porque estes objectivos ndo sfio, na noisa
Opiniao, incompativeis com outro tipo de objectivos mais sociai;; ou até
humanistas, podendo com eles coexistir. )

No.ent'anto, ndo parece ser este 0 caso, j4 que paralelamente 3 centracio na-
que}e ob]ect}vo organizacional, insistimos, legitimo atendendo ao tipo de grgani—
tzéagap que ¢, existe tambénfl uma preocupacao quase exclusiva com os inputs

cnicos em detrimento dos tnputs sociais (Katz & Khan, 1987, 1992). Efectivamen-
te, a organizagéo procura desenvolver principios de funcionamento organizacio-
nal como se o input de produgio e os métodos para o processar fossem as vinicas

varidve . o z P :
aridaveis do 31sten.1a situacéo caracterfstica das teorias cldssicas de organizagio
com o seu conceito de mdquina.

T de Verificamos, de facto, que o0s conceitos de
giﬁﬁf;%ﬁgﬁﬁsss nnpgirftiantfzs no mode_lo cc:lectivo s80 conceitos relaciona-
oo e dom especificos: a informatizacdo dos circuitos administrativos,

alizaciio los procedimentos e, também, os resultados desejados aonivel da
melhoria do servico e do atendimento — alids, a grande maioria dos conceitos
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pertencentes a este dominio s&o conceitos destes trés tipos. Encontramos, de fac-
to, uma série de pressupostos organizativos que, quando confrontados com o mo-
delo de organizagiio definido por Hedberg e Munford (1975), se identificam
claramente com a teoria X de McGregor (1960). Assim, podemos, por exemplo,
destacar o pressuposto de que deve haver uma hierarquia clara de autoridade, assu-
mindo o individuo que ocupa o seu topo a responsabilidade final de todos os aspectos do
trabalho, dada a auséncia de qualquer referéncia & participacdo dos empregados
na reestruturagio organizacional dos balcoes; existe também o pressuposto de
que os métodos de trabalho deverio ser cuidadosamente definidos superiormente, dadaa
importancia que conceitos relacionados com a racionalizagdo dos procedimentos
desempenham no modelo. :
No entanto, manter as partes humanas no sistema e mobilizar as suas ener-
_gias nos padres prescritos (inputs de manutencéo) pelas organizagSes néo repre-
sentam factores constantes (Katz & Khan, 1987) no sistema e, por isso mesmo, nao
devem ser ignorados. A visao do trabalhador é também ela bastante mecanicista,
especialmente a do trabalhador mais velho.!* De facto, é assumide inquestionavel-
mente que os trabalhadores mais velhos, exactamente os que constituem uma per-
centagerm significativa da populagéo.do banco, néo séo os mais adequados para
responder as novas exigéncias definidas para o atendimento —nomeadamente ter
capacidade de venda e apeténcia para lidar com a informética. A visdo que este
banco possui destes trabalhadores ¢ bastante negativa, pois n&o s6 néo lhes reco-
nhece competéncias como acredita na sua incapacidade para as alcangar. Por esta
raz&o, um dos resultados destacados pela andlise do modelo, e que se fraduz numa
das préticas mais frequentes deste banco (e de outros também), é exactamente a da
renovagio dos empregados. Além disso, relativamente a estes trabalhadores, exis-
te também o pressuposto de que necessitam ou desejam um trabalho bem definido,
tolerando melhor e sendo mais rentéveis com um trabalho monétono. Este conjun-
to de pressupostos identifica-se claramente com o grupo de pressupostos caracte-
risticos da abordagem tradicional, mecanicista do comportamento humano no
trabalho.

Podemos, desta forma, concluir que este banco possui uma estrutura do
conhecimento sobre o comportamento do homem no trabalho muito préxima da
perspectiva convencional traduzida na teoria X definida por McGregor (1960). Na
realidade, pudemos constatar que os instrumentos de controlo sobre os quais os
pressupostos converncionais da teoria X assentam s&o dominantes no
conhecimento construido por este banco. Estamos a referir-nos, nomeadamente, as
recompensas e incentivos econdémicos que, como vimos, sdo para este banco
essenciais para manter elevada quer a satisfagio como a motivacéo dos
trabalhadores. Privilegia-se a satisfa¢fio das necessidades mais bésicas do homem
no trabalho, ou seja, os factores de higiene (Herzberg, 1989), aqueles afinal para os
quais os gestores podem fornecer ou retirar os meios para a sua satisfagéo
(McGregor, 1960). De facto, a criagio de condi¢des que permitam ao homem, ou
que 0 encorajem a procurar, por ele mesmo, a satisfacéio de necessidades de ordem
superior, como sejam as egofsticas e de auto-realizagio — as necessidades do topo
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da hierarquia de necessidades definida por Maslow (1943/1992) — n3o constitui
evidentemente uma preocupaciio nesta organizagéo. '

Julgamos que a este facto ndo é de todo estranho um outro, que é o de que a
grande maioria dos empregados do banco (89%), na altura da recolha de dados,
tinha o ensino bésico e o ensino secundario. Assim, podemos colocar a hipétese
que, a continuar o processo de renovacio dos empregados actuais por outros mais
NOvos e, por isso, com niveis diferentes de escolaridade e com aspiraces e
ambicBes mais elevadas, se venha a verificara necessidade de ruptura da crenca na
eficécia deste modelo tradicional de gestdo dos RH através da direcgio e controlo
apertados. Isto porque, direcgéio e controlo tém um valor limitado na motivagio de
pessoas cujas principais necessidades sio de ordem superior, nomeadamente, as
sociais e egofsticas (McGregor, 1960). -

Adtnicanota discordante relativamente ao cendrio descrito até aquiéotipode
conhecimento que este banco evidencia relativamente ao meio, Assim, ele &
percebido como essencialmente instivel e concorrencialmente muito agressivo,
pressupostos opostos aos veiculados tradicionalmente pelos modelos de gestio
burocrético-cientificos (Davis, 1977). Foi, alis, esta percepcio ou conhecimento
construido sobre o meio externo que desencadeou primeiro uma mudanca na
orientacio estratégica do banco e, especificamente, no atendimento, que por sua
vez veio a provocar uma série de alteraces estruturais organizativas, tendo em

vista a melhor adaptaciio da organizagao e dos seus balcies — materializadas no
Projecto Atendimento.

Relaciio entre a estrutura colectiva de conhecimento e as caracteristicas do Projecto
Atendimento

As caracteristicas da estrutura colectiva de conhecimento que este banco possui
sobre organizagio, que acabamos de elicitar, vao ser agora comparadas com as
principais caracteristicas da estrutura -organizativa do balczo, tal como estiio
previstas no Projecto Atendimento anteriormente descrito,

Procurdmos compreender qual o tipo dominante da estrutura funcional
adoptada para os balces, a partir de diversas caracteristicas organizacionais
evidenciadas pela referida estrutura. Para tal, vamos considerar a diferenciagéo
que vérios autores fazem entre estruturas de tipo estdvel — mecénica e de tipo
organico — adaptavel (Kast e Rosenzweig, 1985, 1992; Burns & Stalker, 1992).

No quadro 4 aparecem confrontadas algumas das caracteristicas
evidenciadas em ambas as estruturas.

Numa generalidade, podemos verificar que hd uma consonancia entre as
caracteristicas evidenciadas em ambas as estruturas. Assim, ao nivel da estrutura
Organizativa proposta para o balcio, h4 uma preocupacdo evidente na formalizacdo
das actividades, na definicio de tarefas, papéis e funcdes e na explicitagio de regras e
procedimentos precisos, sendo estes definidos quase exaustivamente, nio deixando
grande margem de manobra aos trabalhadores que as realizam. Encontramos
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Quadro 4 Paralelo entre as caracteristicas da estrutura organiza_tiva do balcéo tal f:omgoestao previstas
no Projecto Atendimento, e o conhecimento organizacional sobre organizagi

Caracter(sticas organizacionais

Estrutura organizativa do balcdo

Estrutura do conhecimento colectivo

Formalizag@o das actividades

A estrutura € formal com definigéo
precisa das actividades a
desenvolver no balcdo

Existe um desejo evidentg
de formalizagéo das aclividades
através de regras claras.

Diferenciagio e especiafizagio

Estrutura muito especifica; dois
tipos de fungdes: administrativas
e de atendimento a que
correspondem dois sectores
mutuamente exclusivos

S&o defendidas as vantagens

da polivaléncia dos trabalhadores

o dos postos de trabalho com tarefas
miltiplas (atendimento

e administrativas)

Coordenagao

Faz-se por processos muito
definidos; coordenagéo segundo
0s canais hierdrquicos & pela
estandardizagdo das tarefas

Implicita ha a ideia de que
0s empregados devem ser
controlados e dirigidos.

Estrutura da autoridade

Concentrada e hierdrquica.
As decisbes sdo tomadas pelas

_ pessoas que ocupam 9s postos

supetiores

Referéncia &s vantagens das'
organizagdes com menos unidades
orgénicas (pouco hierarquizadas)

Tarefas, papéis, fungbes

Claramente definidos
e especificados no crganograma

Relativamente aos empregados mais
velhos, a ideia de gue estes devem
ter papéis muito bem definidos -

o estruturados

Regras e procedimentos

Numerosos e especlficos;
representam um papel
determinante

Valorizagao da uniformizagép
e racionalizagdo dos procedimentos

também, ao nivel da estrutira de conhecimento elicitada, uma Preocupagéo
evidente na normalizacdo, uniformizacio e racionalizacfio de procedimentos.

Relativamente & coordenagdo do trabalho, podemos ver que, atendendo as
caracteristicas estruturais previstas para o balcdo, se pode deduzir que esta se:f f.a;z
de acordo com processos muito bem deﬁnidois, is’io é, sera uma coo.rdeﬁagao1 ;{1; 2a
através de supervisfo directa e por estandarv.:hzagao.d-as tarefa_s (Mlntz- erg, 1 5 ,
1990, 1995). Ao nivel do conhecimento colectivo, venﬁcar-nos nioa exphcitag?o de
pressupostos neste dominio, mas valorizamos ess';e'nc1%1mente a ausecl:.'lu':laD e
referéncia a aspectos como a autonomia e a responsabilizagéo dos empregados. Daf
termos concluido que implicita estd a ideia de que os empregados devem ser

irigidos. C i
Contf%;d;) Sai;’hlji:;il mais pormenorizada evidencia-nos uma desartlc.ulagao
aparente entre a estrutura organizativa do balcéo e a estrutura de C(?nhec1me1'1to
elicitada, ao nivel da diferenciacdo e especializagdo e da estrutura de ;futoridade. Assim,
relativamente a diferenciacio e especializacfo encontradas a0 fu}rel da estrutu;a
planeada para o balcfo, verificamos que hd claramente uma divisédo e.?tan::lue entre
dois sectores, o administrativo e o comercial (cf. &gmogma). Aligacio destes
dois sectores é feita apenas a montante, ao nivel da figura do gerente, que
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desempenha, como vimos também, papel determinante na coordenacdo de todos
0s elementos do balcdo. Em contrapartida, ao nivel do conhecimento elicitado no
mapa colectivo, encontramos uma certa valorizagio do enriquecimento das
tarefas, que se traduz, para este banco, na concep¢do de postos de trabalho com
tarefas muiltiplas, nomeadamente tarefas de atendimento e administrativas.

Associada a esta questdo esta a da estrutura da autoridade que, de acordo com
as fungbes definidas para os vérios elementos do balcio e explicitadas
anteriormente, é uma autoridade obviamente coricentrada ou centralizada e
hierdrquica. Ao nivel da estruturagio do conhecimento elicitado verificamos a
referéncia as vantagens funcionais das organiza¢cSes com menos unidades
orgénicas, isto é, menos hierarquizadas e mais flexiveis. Consideramos, no
entanto, que esta desarticulagio entre os dois tipos de estrutura considerados &
aparente, pois os construtos que sustentam a estrutura de conthecimento elicitada
em ambos os casos nfo sdo construtos cruciais do modelo colectivo,
desempenhando por isso um papel secundério.

Poderemos avangar a ideia de que estamos perante a dicotomia destacada
por Argyris e Schén entre “teorias proclamadas” e “teorias praticadas” (Argyris &
Schén, 1974, 1978). De facto, as teorias proclamadas sHo as divulgadas ao mundo
exterior e neste caso, corresponderiam as que elicitdémos no mapa colectivo; e as
teorias praticadas sdo aquelas que podem ser directamente inferidas do
comportamento observavel dos individuos, que eventualmente corresponderio as
intengGes de estruturagio do balcio tal como foram previstas no Projecto
Atendimento.

Podemos concluir, entdo, que hd uma grande consonéncia entre as
caracteristicas da estutura de conhecimento sobre organizacdo e as caracterfsticas
da estrutura organizativa do balcdo que, na esséncia, é uma estrutura
organizacional de tipo estdvel-mecanica (Kast & Rosenzweig, 1985, 1992; Burns &
Stalker, 1992), aquela afinal, que ¢ menos apropriada para enfrentar meios
instéveis e complexos, como bem € percebido pelos elementos constituintes da
constelagdo de trabalho a que se reporta o mapa colectivo.

Conclusdes finais

Podemos comegar por dizer que, de acordo com a andlise efectuada e os resultados
alcangados, a ideia que melhor traduzirs, para esta organizagdo bancdria, a princi-
pal tarefa dos organizadores € que eles tém de por o esfor¢o humano ao servigo dos
objectivos econémicos da empresa (McGregor, 1960), um dos principios
orientadores da perspectiva mecanicista. Assim, a légica que faz funcionar esta
organizacéo e os que nela detém poder — formal, aquele que possibilita as decisges
estratégicas — & a l6gica das teorias cldssicas da organizagédo, que encerra
principios de funcionamento organizacional muito idénticos aos da médquina,
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como se os linicos inputs organizacionais fossem os produtivc(); (K;tt]zD Szfﬁ:na,
i inputs de manutengéo (ider). O,
1987), ignorando quase por completo os ¢ de manu ( e facto, 2
i i nizagdo evidencia-se comp
estrutura do conhecimento colectivo sobre orga 2 secomprometica
j delo tradicional de organizagéo e de g
com os pressuposios subjacentes ao mo ‘ a
dos recErsos h};manos. Légica que aparece traduzida na proposta de estruturago
organizativa para os balcdes. _
8 Na esséI:'lcia, os contextos de trabalho continnam a ser enc]iradoso Scsci)‘r;lf
contextos aos quais os recursos humanos se devem adaptardolme u:re]; oy en{
i jecti nizacionais, modelo g
tendo em vista apenas os objectivos orga ! thra em
contradicio com as caracteristicas actuais dos reculrsosdhumlgnofflgclisgt;ngfi:ﬁo
i i ificacd iracdes elevados. No ,
niveis de escolaridade, qualifica¢es e aspirag eleve Juestao
que se coloca é a de saber como desenhar as organizagdes de modo a maximiz
icdcia destas e dos seus colaboradores. K - _ .
. Se atendermos a que diversos autores tém ev1denc1a_do (Isalbella,1 91332,
Bartunek, 1984) ou assumido inquestionavelmente (Weick, 1?79a', 7 é
McGregor, 1960) uma relagio entre a mudanga das elst-r;}-uras organelnzz::;n;?l isea
i¢O em geral, dizer que,
mudanca das cognig¢Bes, poderemos,. . .
responsaveis pela drea da organizagdo cont-muarerdn a sui’fental":1 teor;a?of;;?:émaoa; ‘;:
i i dimentadas ac longo dasu ,
teoria X, provavelmente aprendidasese ;
haver4 ;Ealmente mudangcas na forma de conceber o traballlo. Conmde::rg;\dg, cocrlr;
Hall e Fukami (1979), que os gestores compromete;—se—aotrer'n iftw/lfoanr?:dos
i dida em que forem treinados
desenvolvimento dos empregados na medi rmaco
para estas actividades, a exploragéo das origens das es-‘truturas de conl:a‘ct::lﬂzndé
nomeadamente a avaliagdo do papel da formagto como seu vel
transmiss&o, torna-se imprescindivel. _ ) o .
Consideramos, assim, haver duas vias futuras de investigacéoa explczrar. por
um lado, a realizacio de mais estudos que nos permitam elaborar cor'1c1u.soes macl)t;
precisas sobre a relagdo entre estruturas cognitivas e estruturas -c')rgaruzat_lve::1 (:;1 Pao
outro lado, a exploragio do papel desempenhado pela formagéo na sedimentag
das estruturas de conhecimento elicitadas.

Notas

1 Este estudo constitui um dos estudos empiricos que fazen} parte damtes? d:'—::l dc;;;lto-
ramento da autora, apresentada na Faculdade 9:1;9Psicolog1a e de Ciéncias da Eduw
a iversidade do Porto em Abril de 1999. o
2 ]C)aagdaz : Ec‘lpﬁiz;‘;edade em encontrar um termo que traduza inteira.n't.el-'_lte 0 sxgglﬂfado
do termo original, optdmos por traduzi-io de acordf) com a definigio do pr 1;1’::;-
autor: “Literally, to enact an environment can mean to ‘create the z?pp:aa:ence ?flfnlggz
ronment’ or to ‘simulate an environment for the sake of representation’. ” (Weick, ,

p. 278).
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Segundo Duncan e Weiss, esta alianga é constituida pelos elementos organizacio-
nais que em dada altura tém poder para influenciar as estratégias, objectivos e de-
senho da organiza¢do (Duncan e Weiss, 1979).

Interessante teria sido, se possivel, o acompanhamento do processo de elaboracio
deste projecto, No entanto, quando o nosso estudo empirico foi iniciado j4 o pro-
cesso de reestruturacio dos balcdes decorria.

Devido & promessa de sigilo ndo nos € possivel identificar a organizagio fican-
do-nos apenas a possibilidade de destacar algumas das suas caracteristicas mais
gerais.

- Na verdade, apesar de explicitadas nesta fase, estas regras foram construidas a0

longo do processo de fusio dos conceitos.

Apenas dois conceitos, o relativo a adesio de Portugal 2 CEE (30) e o relativo a quan-
tidade de contas do cliente (77), foram definidos exactamente da mesma forma que o8
conceitos individuais origindrios.

Sempre que fizermos referéncia a algum conceito, indicaremos, entre paréntesis, o
seu respectivo miimero, de forma a facilitar a sua localizagio nos mapas elabora-
dos. Por outro lado, para ajudar 2 leitura dos mapas elaborados, deferencidzmos
nestes a grafia de cada um dos tipos de conceitos: a negrito itdlico, os conceitos
“pessoal”; a maiisculas pequenas e itilico, 0s conceitos "organizacio”; a itdlico, os
conceitos “empresa”; a sublinhado simples, os conceitos “clientes”; a itdlico e com
sublinhado duplo, os conceitos “concorréncia”; e, finalmente, com sublinhado pon-
tilhado, os conceitos do grupo “politico-econémico”.

Dos mapas sintese desaparecem os conceitos periféricos do modelo — periféricos
em termos da sua importéncia para o sujeito — e, em consequéncia, algumas rela-
¢Ges indirectas entre dois quaisquer conceitos transformam-se em relagdes directas.
Como a andlise de clusters realizada pelo G COPE, cria agrupamentos cujo conteti-
do € mutuamente exclusivo, com a representacio dos clusters do modelo garanti-
mos a visualizagdo de todos os conceitos e relagBes presentes neste.

Esta categorizacio dos conceitos resultou de uma anélise de contetido previamente
realizada por nés. ' :

Embora fagamos aqui esta diferenciagiio, ela serve apenas objectivos analiticos,
pois empiricamente consideramos que as categorias interno/externo ou exteri-
or/interior relativas a0 meio organizacional, ndo existem. Ou seja, partilhamos in-
teiramente com Weick a ideia de que apenas existe o interior (o exterior é um
vazio), e que tudo o que pode ser conhecido é a visdo interna ou o interior do mun-
do de uma pessoa (Weick, 1982, p- 273).

A tracejado sdo indicadas as relagdes que cada conceito estabelece com conceitos
dos outros clusters.

De salientar que a idade a partir da qual se considera um trabalhador velho & cada
vez mais baixa, admitindo-se actualmente como velho um trabathador com 35

anos de idade (1).
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Y
Colective knowledge structures and work organization options in portuguese
banks: A case study (abstract) Generally, the objective of this work is the study of
cognitive dimension of organizational structuring, within a general interpretative
perspective of the organisations study. Qur specific aim is twofold, on the one
hand, we intend to explore the existence of a collective knowledge about
organization in a specific Portuguese bank and, on the other hand, to explore the
relationship between this colective structure and the organizational structuring
project that recently took place over agencies. A exploratory simple study case
(Yin, 1993, 1994) was realised in a Portuguese banking organization in which we
elicit from the aggregation of individual cognitive maps belonging to the members
that have participated in the restructuring process of the agencies, a collective
structure concerning knowledge about organizing. The characteristics of this
collective structure were later compared to the restructuring project as written
down for agencies which has recently taken place in that Organization. Therefore,
we have analysed and graphically represented the collective knowledge about -
organizing based upon a methodology of cognitive mapping and with the Graphics
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Cope technique (Eden, 1988; Jones, 1994; Ackerman e Sweeney, 1995). To a‘naly.rse
the structural caratheristics of agencies, we have used the two polar'or.garuzahon
types which have been emphasised in the literature - stable-mechanistic and |
adaptive-organic (Kast e Rosenzweig, 1985, 1992; Burns e- Stalker, 1961). The r«'asudts
shown a collective structure of knowledge about organizing clearly compromise
with a traditional or functionalist logic (Burrell ¢ Morgan, 1994? of organizing that
evidenced the underlying assumptions of the traditional organIZat{OITal model and
of Human behavior in the workplace. The organizaﬁ?nal char_actenshcs of the
agencies as they have been planned at the Atfend Project, ma.mfest th‘eleselves as
being in agreement with these characteristics, thereby showing thatitisa
stable-mechanistic structure (Kast e Rosenzweig, 1985, 1992; Burns e Lf‘;talker, 19'61)
that they are less efficient to complex and unstable environments. Fmally, Wt;ill
reflect the necessity of realise others studies to explore nf)t only the relations psth
between cognitive structures and work organization options but also to explore the
origins of the knowledge structures.



