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Resumo

Entender o comportamento das pessoas nas organizagdes, torna possivel analisar
variaveis de interesse para os decisores organizacionais — como sejam o clima e a cultura —,
sobre as quais um parco conhecimento tende a traduzir-se na limitacdo da capacidade de
compreender e/ou intervir no sentido de otimizar situacdes que impactam diretamente sobre os
resultados organizacionais.

Esta investigagdo teve, entéo, por objetivo estudar o clima e cultura organizacionais dos
alunos do Curso de Mestrado em Aeronautica Militar (CMAM) e do Estagio Técnico Militar (ETM)
ministrados pela Academia da Forca Aérea (AFA), por forma a averiguar a existéncia de
diferencas e a identificar tipologias dominantes.

Para tal, foi analisada uma amostra de 244 alunos (90% da populag&o), com recurso aos
instrumentos Organizational Climate Measure (OCM) e Organizational Culture Assessment
Instrument (OCAI), baseados no modelo dos valores contrastantes.

Dos resultados discutidos, concluiu-se que existem diferengas significativas entre o CMAM
e ETM nos modelos de relages humanas e de cultura hierarquica, e entre 0 1.° ano e os
restantes anos do CMAM em praticamente todos modelos estudados (sendo excecdo o dos
processos internos). Concluiu-se, igualmente, que, a parte do o 1.° ano, apenas ndo existem
diferencas em relagdo ao modelo de processos internos. As evidéncias encontradas permitiram,
ainda, constatar que o clima e a cultura dominantes caracterizam-se pelos modelos de processos
internos (cultura hierarquica) e objetivos racionais (cultura de mercado), sendo a AFA
caracterizada por tracos culturais identitarios de uma organizac¢éo militar orientada para a tarefa,
para a exigéncia e para a énfase em ganhar.

Palavras-chave: Clima Organizacional; Cultura Organizacional; Cultura Militar; Modelo
dos Valores Contrastantes.

1. Introducéo

A organizacéo, na sociedade contemporéanea, € o tipo de formagédo social predominante,
por tornar possivel a concretizagao de objetivos apenas passiveis de serem atingidos através da
colaboracdo de esfor¢os (Bilhim, 2006). Neste seguimento, os intervenientes da organizacdo
interagem e influenciam-se mutuamente, processo ao qual se d4 o nome de relagbes sociais
(Barnard, 1938, cit. por Chiavenato, 2004).

O comportamento humano, para além de ditado ab initio por caracteristicas pessoais, entre
outras variaveis, é também moldado pelo ambiente no qual o ser humano interage em contexto
do local de trabalho, e por um conjunto alargado de caracteristicas da organizacéo (Berberoglu,
2018), tais como o Clima e a Cultura Organizacionais, que apesar de se tratarem de conceitos
distintos, comungam o facto de se constituirem como facilitadores da compreensdo de
fendmenos psicolégicos com semelhancas entre si e de serem Uteis quando empregues de forma
interligada, quer do ponto de vista conceptual, quer pratico permitindo compreender a forma
como o0s colaboradores experienciam a totalidade do seu ambiente de trabalho (Schneider &
Barbera, 2014).

A presente investigacdo, ancorada no tema — Clima e Cultura Organizacionais na
Academia da Forca Aérea — justifica, assim, a sua pertinéncia:

— Tedrica, face a preponderancia que os construtos Clima e Cultura Organizacionais
assumem na literatura da ciéncia organizacional, especificamente como indicadores do
comportamento organizacional;

— Prética, no facto do seu estudo constituir-se como um conhecimento valioso para o
decisor organizacional — neste caso particular, a AFA — que pretenda (re)equacionar e/ou
(re)definir aspetos da sua politica organizacional nesta matéria.



Adicionalmente, revela-se inovadora na medida em que se prop&e a analisar, por um lado,
e pela primeira vez, o Clima Organizacional na AFA, e, por outro, a “revisitar” uma investigagao
realizada em 2018 por Lopes, Fachada e Farinha, concernente a Cultura Organizacional na AFA.
Inovadora, também, porque permite uma andlise conjunta de duas variaveis percebidas como
cruciais para a descri¢do e analise organizacional (Machado & Davim, 2018).

Esta dissertacdo tem como objeto de estudo o Clima Organizacional e a Cultura
Organizacional na AFA, e encontra-se delimitada (Santos & Lima, 2019):

— Temporalmente, a atualidade (23 de dezembro de 2021, data limite de resposta aos
guestionarios).

— Espacialmente, aos alunos a efetuar os seus estudos na AFA.

— De conteldo, ao Clima e Cultura Organizacionais.

Neste seguimento, este estudo serd norteado pela seguinte questéo de investigacao:

Como é que se caracteriza o Clima Organizacional e a Cultura Organizacional na
Academia da Forca Aérea?

Adicionalmente, tem como objetivo geral, Analisar o Clima Organizacional e a Cultura
Organizacional experienciados pelos alunos da AFA, operacionalizado nos seguintes objetivos
especificos: analisar o Clima e a Cultura Organizacionais dos alunos na AFA; identificar
diferencas de Clima e de Cultura Organizacionais entre as diferentes tipologias de formacao
ministradas na AFA e, ao nivel do CMAM, entre os diferentes anos e especialidades; aferir a
relacéo entre Clima e Cultura Organizacionais; e identificar as sua tipologias dominantes na AFA.

2. Revisao da Literatura

2.1 Clima Organizacional

Apesar do clima ser o conceito mais estudado no contexto social das organizagfes
(Schneider et al., 2017), a definicdo de Clima Organizacional apresenta multiplas interpretacdes
na literatura, entre elas tém-se, por exemplo, as que o referem como um “resultado” da percecgéo.
Em concreto, Schneider e Reichers (1983), que o definiram como o conjunto de percec¢des
partilhadas em relacdes as politicas organizacionais, as préaticas e aos procedimentos que uma
organizagao espera, apoia e recompensa, sendo assim, um “fenédmeno” de perce¢ao e ndo uma
caracteristica objetiva de uma dada organizagéo.

Percebido como relativamente duradouro, o Clima Organizacional caracteriza-se (Moran
& Volkwein, 1992): pelas percec¢des coletivas dos membros de uma organizacdo sobre esta por
ser produzido pela interacdo dos membros; por servir de base para a interpretacdo de uma dada
situacdo organizacional; por refletir os valores normativos prevalecentes; e por servir como fonte
de influéncia para a formac&o de comportamentos.

Neste enquadramento, Moran e Volkwein (1992) propuseram quatro abordagens ao Clima
Organizacional: estrutural, percetiva/psicoldgica, interativa e cultural.

Segundo Schneider (1975), a literatura de Clima Organizacional ramifica-se em clima
global e climas especificos: tendo o clima global por objetivo estudar o ambiente no local de
trabalho de uma forma global (Kuenzi & Schminke, 2009), quantificando todas as variaveis
situacionais a fim de prever todos os efeitos no ambiente organizacional ao nivel dos grupos e
dos individuos (Litwin & Stringer, 1968); os climas especificos focam-se em aspetos especificos
da organizacdo (Schneider, 1975), sendo que esta especializacdo do estudo dos climas nas
organizagoes levou a fragmentagédo na literatura de Clima Organizacional, uma vez que os climas
foram-se “compartimentalizando”, deixando de haver um Clima Organizacional para comegarem
a existir diversos climas especificos (Kuenzi & Schminke, 2009).



2.2 Cultura Organizacional

Conceptualmente, Powell et al. (2021) identificaram na literatura 54 definic6es de Cultura
Organizacional, entre as quais figura a de Schneider et al. (2017) que a definiram como os valores
partilhados e os pressupostos basicos que levam a explicacdo do porqué de as organizagtes
fazerem o que fazem e focarem-se no que focam, e a de outros autores que a percecionaram
como um conjunto de artefactos, valores e assun¢cfes que emergem da interacdo entre os
membros de uma organizagao (Keyton, 2011), resultantes de uma criag&o local pelos individuos,
e capazes, por outro lado, de criar efeitos particulares nas pessoas (Parker, 2000).

Para Parker (2000) a cultura e a organizacdo sdo conceitos isomorficos e indissociaveis
gue se aprofundam um ao outro, sendo que as organizac¢des ndo tém uma cultura, mas sao, isso
sim, uma cultura (Smircich, 1983). Adicionalmente, quando algo € “cultural” isso implica que ndo
s6 é partilhado, mas que é também estavel (a chamada “estabilidade estrutural”), definindo o
grupo e sobrevivendo na organizacdo, mesmo quando se verifica a saida de alguns dos seus
membros (Schein, 2010).

Segundo Schein (2016), a cultura pode ser analisada a luz de trés niveis — que
correspondem ao grau a que os fendbmenos culturais séo visiveis quer para o observador quer
para o participante, abrangendo desde a tangibilidade das manifesta¢ces observaveis, até as
assuncdes e pressupostos enraizados na natureza das organizacbes —, designadamente:
artefactos, valores e crencas, e pressupostos bésicos.

2.3 Modelo dos valores contrastantes

O modelo dos valores contrastantes de Quinn e Rohrbaugh (1983) engloba quatro
submodelos/quadrantes que contrastam entre si em relagéo ao foco, a estrutura e ao horizonte
temporal.

A primeira dimensao (eixo do x) esta relacionada com o Foco, que, do ponto de vista
(Quinn & Rohrbaugh, 1981, 1983):

— Interno, associa-se ao bem-estar e desenvolvimento dos individuos na organizagao,
sendo a organizagdo um sistema social em que os participantes tém sentimentos, gostos e
requerem considerac¢do, informacao apropriada e estabilidade;

— Externo, relaciona-se com o bem-estar e desenvolvimento da organizac¢édo por si s6,
sendo a organizacdo uma ferramenta com o objetivo Ultimo de completar as suas tarefas e
adquirir recursos, dando énfase a competitividade.

A segunda dimensado (eixo do y) estad relacionada com a estrutura da organizacao,
enfatizando o controlo (o primado na autoridade, estrutura, coordenacéo e estabilidade) ou, pelo
contrario, a flexibilidade (realgando a diversidade, mudanca, iniciativa individual e adaptabilidade
organizacional) (Quinn & Rohrbaugh, 1981, 1983).

Este modelo associado ao estudo do Clima Organizacional assume quatro
submodelos/quadrantes (Patterson et al., 2004): Relacbes Humanas, Processos Internos,
Sistemas Abertos e Objetivos Racionais; quando aplicado a Cultura Organizacional assume
quatro tipos de cultura (Cameron & Quinn, 1999): Cultura de CI&, Cultura Adocrética, Cultura
Hierarquica e Cultura de Mercado.

2.5 Hipéteses de investigacéao
Na AFA sdo ministradas duas tipologias de curso associadas a formacgao dos futuros
oficiais dos quadros permanentes (QP) da Forca Aérea (FA):. o Curso de Mestrado em
Aeronautica Militar (CMAM) (AFA, 2015) e o Estagio Técnico Militar (ETM) (Aviso n.° 3243/2021,
de 23 de fevereiro).



O facto de, para além das duas tipologias terem tempos de formacao diferentes, os alunos
ETM, a priori, apresentarem uma heterogeneidade maior dado que a sua experiéncia anterior de
“contacto com a” e de “trabalho na” FA (exceto psicologos, médicos e juristas) os leva a
apresentarem, aquando do seu ingresso na AFA, percecdes muito proprias e algo solidificadas
da vivéncia e formacéo militar, decorrente de serem oriundos de diferentes categorias bem como
locais de colocacdo, somada ao facto de maiores diferengas de idade num grupo terem um
impacto negativo na identificagdo organizacional do mesmo (Innocenti et al., 2013), justifica
levantar-se a hip6tese seguinte:

H1: Existem diferencas de Clima Organizacional entre os alunos do CMAM e do ETM.

Apesar do CMAM e do ETM estarem a ser formados num espa¢o comum (a AFA), onde
os alunos estdo sujeitos a semelhantes vivéncias, a diferente duracdo dos cursos e as
idiossincrasias prévias ao seu ingresso na AFA (como seja, o facto da maioria dos alunos de
ETM j& deter, a montante, alguma formacao de ambito militar, a par de experiéncia afim) — a luz
do predito por Hofstede (1991), de que os individuos ao integrarem nova organizacao, levam
para o coletivo a sua cultura, e por Parker (2000), de que organizacéo e cultura sdo conceitos
indissociaveis —, justifica-se levantar a seguinte hipétese:

H2: Existem diferencas de Cultura Organizacional entre os alunos do CMAM e do ETM.

Conforme referiram Guzzo et al. (2014), o Clima Organizacional caracteriza-se por
multiplos climas (“microclimas”), que diferem entre os subgrupos dentro da organizagao,
subgrupos estes que, no caso do CMAM, podem repercutir-se nos diferentes anos. Neste
enquadramento deduz o levantamento da seguinte hip6tese:

H3: Existem diferencas de Clima Organizacional entre os alunos dos diferentes anos do
CMAM.

Por seu lado, ao nivel da Cultura Organizacional, a hipétese abaixo, justifica-se levantar
considerando o advogado por:

— Schein (2016), de que nas organizac¢des que atingem grandes dimensdes desenvolvem
subculturas préprias derivadas da cultura predominante, que, no caso da AFA, podera ser
transponivel para a eventual existéncia de culturas proprias a cada um dos anos;

— Hofstede (1991), relativamente ao facto de as organiza¢des poderem ser culturalmente
divisiveis de acordo com os diferentes niveis hierarquicos dos seus membros e com as func¢des
gue desempenham, que, no caso da AFA, podera refletir-se no facto dos diferentes anos
académicos, a par do seu distinto desempenho de fun¢des no funcionamento académico-militar
da estrutura de alunos, poderem estar situados em diferentes estaddios de aculturacdo a
Instituicao;

— Reichers (1987), de que o contexto da instru¢do ministrada fornece aos membros sinais
qgue permitem depreender caracteristicas da Cultura Organizacional, que, no caso da AFA,
podera repercutir-se em diferentes acecbes de cultura, fruto de diferentes curricula
programéticos, docentes e metodologias de formagéo.

H4: Existem diferengas de Cultura Organizacional entre os alunos dos diferentes anos do
CMAM.

Centrando nas premissas de Saraiva e Almeida (2017), que enfatizaram que o clima
decorre naturalmente da cultura (i. e., a Cultura Organizacional expressa-se através do Clima
Organizacional), de Fontes (2011), em que o clima afigura-se como componente superficial da
cultura, e de Keyton (2011) para quem, tal como suprarreferido, o clima € uma manifestacao da
cultura, levanta-se a seguinte hipétese:

H: Existe relacdo entre o Clima Organizacional e a Cultura Organizacional da AFA.



3. Metodologia

Metodologicamente, o presente estudo assenta num raciocinio dedutivo, por partir do geral
para o particular (Santos & Lima, 2019, p. 19), associado a uma estratégia de investigacédo
guantitativa e a um desenho de pesquisa do tipo estudo de caso.

3.1 Método

Integraram a fase de pré-teste sete potenciais participantes previamente selecionados, de
diferentes anos e especialidades, e integraram a fase de teste 233 alunos do CMAM e 11 alunos
do ETM.

O inquérito por questionario, em Google Forms, foi enderecado a cada potencial
respondente, e constitui-se por trés partes. A primeira parte referente a recolha dos dados
sociodemograficos dos participantes e as duas restantes orientadas, respetivamente, para o
estudo: do Clima Organizacional, através da aplicacdo de uma versédo adaptada pelo autor do
Organizational Climate Measure (OCM) (Medida de Clima Organizacional) de Patterson et al.
(2004) composta por 52 itens, respondidos numa escala tipo Likert de 4 pontos (1 = Discordo
totalmente e 4 = Concordo totalmente), e agrupados em onze dimensdes, por sua vez integradas
em trés modelos (Relag6es Humanas, Processos Internos e Objetivos Racionais); e da Cultura
Organizacional, por intermédio de uma versao traduzida e validada para o contexto portugués
por Machado (2002) do Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) (Instrumento de
Avaliacéo da Cultura Organizacional) de Cameron e Quinn (1999), usado por Lopes et al. (2018)
composta por 26 itens, respondidos numa escala tipo Likert de 5 pontos (1 = Discordo totalmente
e 5 = Concordo totalmente), agrupaveis nos quatro tipos de cultura estudados (Cultura de Cl3,
Cultura Hierarquica, Cultura Adocratica e Cultura de Mercado).

O tratamento dos dados recolhidos foi feito com recurso aos programas Statistical Package
for the Social Sciences (SPSS 28.0) e Jeffreys’s Amazing Statistics Program (JASP 0.16.0.0).

4. Resultados
Neste capitulo demonstram-se os resultados obtidos através da andlise dos dados.

4.1 Analise psicométrica dos instrumentos

A andlise de fiabilidade foi feita com recurso ao Alfa de Cronbach, com valor compreendido
entre zero e um (Sampieri et al., 2013). Obtiveram-se Alfa classificados por M. Hill & A. Hill (2002)
como: excelente no Modelo de Rela¢cdes Humanas; bons nos modelos de Objetivos Racionais,
Cultura de Cl& e Cultura Adocratica; razoavel na Cultura de Mercado; fraco na Cultura
Hierarquica; e inaceitavel no modelo dos Processos Internos, porém o valor é aceitavel por ter a
> 0.5, dimensdo inferior a dez e os valores correlagéo item-total serem positivos (Pallant, 2020).

Para estudar a adequabilidade dos dados da analise fatorial exploratéria (AFE) obtiveram-
se valores de KMO classificados como excelentes (Mardco, 2014), e os de teste de esfericidade
de Barlett permitiram inferir correlacdes significativas entre variaveis. Da andlise fatorial
confirmatdria, obteve-se indices de bondade de ajustamento adequados, designadamente:
indices de ajuste comparativo (CFl) e indices de Tucker-Lewis (TLI) classificados como bons em
todos os modelos; valores de raiz quadrada média do erro de aproximagdo (RMSEA)
classificados como desejaveis nos modelos de Relagfes Humanas e Cultura de Cl&, e como
bons nos restantes; e valores de raiz quadrada média residual padronizada (SRMR) classificados
como desejaveis em todos os modelos (Tabachnick & Fidell, 2019).

4.2 Andlise de sensibilidade
Da andlise de sensibilidade das escalas, feita com recurso ao teste de Kolmogorov-
Smirnov conforme Marbco (2014), concluiu-se que a distribuicdo € nado-normal. Dadas as



conclusdes do teste, procedeu-se ao calculo dos indices de achatamento e curtose dos fatores.
Considerando a amostra como sendo de média dimensédo (5 < n < 300), nao foi rejeitada a
hipétese nula uma vez que os z-values de assimetria e curtose encontrados sdo inferiores a
[3.29] (Kim, 2013). Concluiu-se entdo que as distribuicbes sao razoavelmente equiparaveis a
distribuicdo normal para n = 244.

4.3 Anédlise descritiva
ApOs a andlise de sensibilidade procedeu-se a andlise descritiva das variaveis em que se
conclui que os modelos de Processos Internos e Objetivos Racionais apresentam — numa escala
de 1 a 4 — as médias mais elevadas e parecidas (X = 2.966; X = 2.952) entre os fatores de Clima
Organizacional, e, da variavel Cultura Organizacional (avaliada numa escala de 1 a 5), os
modelos de Cultura de Mercado e Cultura Hierarquica apresentam médias semelhantes e
comparativamente elevadas (X = 3.558; X = 3.548) (Tabela 1).

Tabela 1 — Anélise descritiva dos modelos de Clima e Cultura Organizacionais

Modelo Média Desvio-padrao
Clima Relagbes Humanas 2.370 0.531
Organizacional Pro_ce_ssos Int(_erno_s 2.966 0.410
Objetivos Racionais 2.952 0.513
Cla 3.354 0.848
Cultura Adocrética 2.975 0.848
Organizacional Hierarquica 3.548 0.644
Mercado 3.558 0.766

Das 11 dimensdes de Clima Organizacional estudadas, as que apresentem maiores
meédias em cada modelo sdo, respetivamente, as dimensdes: integracdo (X =2.914),
formalizacéo (X = 3.398) e qualidade (X = 3.186).

4.4 Anélise de diferencas de médias

Através da utilizacdo do teste Mann-Whitney, dada a diferenca de dimensfes das
subamostras, foram registadas como significativas as diferencas de médias entre CMAM e ETM
nos modelos das RelagGes Humanas (X = 2.352; X = 2.748; p < 0.05), devido & maior percecéo
de apoio da supervisio (X = 2.334; X = 2.946; p < 0.01) por parte do ETM; e no modelo de Cultura
Hierarquica (X = 3.528; X = 3.964; p < 0.05).

Da analise intraCMAM quanto ao Clima Organizacional, com o uso de testes One-Way
ANOVA, foram encontradas diferencas significativas de médias nos modelos de Relagbes
Humanas (p < 0.001) e Objetivos Racionais (p < 0.001).

O teste post-hoc Games-Howell, utilizado por haver heterocedasticidade, revelou existirem
no modelo das Relacdes Humanas diferencas entre o 1.° ano CMAM (X = 3.131) e todos os
restantes anos (X = 2.158; p < 0.001); e, no modelo dos Objetivos Racionais, para além de entre
0 1.°ano CMAM (X = 3.661) e todos os outros alunos (X = 2.709; p < 0.001), entre os alunos dos
4.9(X=2.702; p<0.05), 5.°(X=2.516; p < 0.01) e 6.° (X = 2.557; p < 0.01) anos em comparagio
com os do 2.° ano (X = 2.945). O resultado do teste Mann-Whitney aplicado as dimensées do
modelo de Objetivos Racionais, justifica a diferenga por o 2.° ano ter percecées de esforgo (X =
3.065; p < 0.001) e qualidade (X = 3.223; p < 0.001) superiores as dos 4.°, 5.° e 6.2 anos (X =
2.627; X = 2.817).



Utilizou-se o teste t-Student para estudar a diferenca de médias dos fatores de Clima
Organizacional entre alunos internos e alunos semi-internos, nos anos em que 0s alunos semi-
internos frequentam uma Instituicdo de Ensino Superior Publico (IESP), tendo-se notado apenas
diferengas significativas (p < 0.05) no modelo das Relagdes Humanas entre internos (X = 2.034)
e semi-internos (X = 2.207), devido aos alunos semi-internos terem melhores percegdes das
dimensées autonomia (X = 1.419; X = 1.695; p < 0.01) e participagéo (X = 1.628; X = 1.879; p <
0.01). Nos 1.°, 2.° e 3.° anos ndo foram notadas diferencas entre agrupamentos de
especialidades.

Quanto a variavel Cultura Organizacional, da utilizacdo de testes One-Way ANOVA
aplicados a subamostra CMAM, demonstrou-se haver diferencas nos modelos de Cultura de Cla
(p < 0.001), Adocratica (p < 0.001), Hierarquica (p < 0.001) e de Mercado (p < 0.001). Os testes
post-hoc HSD Tukey, utilizados dada a homogeneidade das variancias, permitem esclarecer
existirem diferencas de médias significativas nos modelos: Cultura de Cl&, entre 0 1.° ano (X =
4.424) e todos os outros alunos (X = 3.033; p < 0.01), e entre 0 2.2 ano (X = 3.338) e 0s 4.° (X =
2.808; p < 0.01) e 6.° anos (X = 2.702; p < 0.05); Cultura Adocratica, entre 0 1.° ano (X = 4.034)
e todos os outros alunos (X = 2.644; p < 0.01), 0 6.°ano (X = 2.114) e 0s 2.° (X = 2.865; p < 0.01)
e 3.2anos (X = 2.844; p < 0.05); Cultura Hierarquica, entre o 1.° ano (X = 4.246) e todos 0s outros
alunos (X = 3.320; p < 0.001); Cultura de Mercado, entre 1.° ano (X = 4.142) e todos 0s anos,
exceto 0 7.2 ano (X = 3.353; p < 0.05).

Utilizou-se o teste t-Student para estudar a diferenca de médias dos fatores de Cultura
Organizacional entre alunos internos e alunos semi-internos, nos anos em gque o0s alunos semi-
internos frequentam uma Instituicdo de Ensino Superior Publico (IESP), tendo-se notado apenas
diferencas significativas (p < 0.05) no modelo de Cultura Hierarquica entre internos (X = 3.067)
e semi-internos (X = 3.370). Nos 2.° e 3.° anos n&o foram notadas diferencas entre agrupamentos
de especialidades. Porém, no 1.° ano notaram-se diferencas significativas entre PILAV e
restantes especialidades, nos modelos de Cultura Adocrética (X = 3.794; X = 4.185; p < 0.05) e
de Mercado (X = 3.868; X = 4.315; p < 0.05).

Aos anos de graduacdo em cadete aluno foram aplicados testes One-Way ANOVA, dos
quais se verifica que para cada ano estudado ndo existem diferencas de médias significativas
entre especialidades (p-values > 0.05).

Por fim, com recurso as correlagdes de Pearson, percebeu-se existir correlagbes fortes e
estatisticamente significativas entre o modelo das Relagbes Humanas e a Cultura de Cla (p =
0.731); e entre modelo dos Objetivos Racionais e a Cultura de Mercado (p = 0.531).
Adicionalmente, conclui-se ainda a existéncia de correlagéo forte e significativa entre o Clima e
a Cultura Organizacionais (p = 0.752).

5. Discusséo dos resultados

Quanto as hipoteses do estudo, a evidéncia empirica encontrada permite confirmar as
cinco hip6teses colocadas, trés de forma completa (H3 a H5) e duas de forma parcial (H1 e H2).

Teste da H1: Existem diferencas de Clima Organizacional entre os alunos do CMAM e do
ETM.

A confirmacé@o parcial da H1, deve-se ao facto de apenas terem sido encontradas
diferencas significativas entre os alunos do CMAM (com excecéo do 1.° ano) e os alunos do ETM
relativamente ao modelo das Relagbes Humanas. A percecdo de elevado apoio sentida pelo
ETM, podera justificar-se pelo facto de, a data da resposta ao questionario, 0 seu ingresso na
AFA ser ainda recente, o que se traduz numa ainda precoce fase de aprendizagem da forma
(apropriada) de ser, de estar e de pensar por parte do novo membro da organizacdo (Rousseau,
1990; Schein, 1990), que requer mais apoio por parte de quem esta na organizagdo ha mais




tempo (Schein, 2010), assumindo a chefia um papel preponderante porque: a lideranca é um dos
principais antecedentes do clima (Ehrhart & Schneider, 2016, p. 5); os lideres tém de fornecer
direcdo e proposito (Martin & McCausland, 2002, p. 429, cit. por Pierce, 2010); os lideres ao
ajudarem os liderados, assumem a fungédo de lider cuidador, que se enquadra com o modelo das
Relacdes Humanas (Cameron et al., 2006, p. 79).

Teste da H2: Existem diferengas de Cultura Organizacional entre os alunos do CMAM e
do ETM.

A confirmacdo parcial da H2, prende-se com o facto de apenas se terem registado
diferencas significativas de médias na Cultura Hierarquica, com o ETM a apresentar valores
superiores ao CMAM. Apesar de Lopes et al. (2018) terem encontrado médias de Cultura
Hierarquica do ETM ligeiramente inferiores as do CMAM, tal ndo permite argumentar que seria
expectavel que os resultados atuais fossem semelhantes, uma vez que o grupo de individuos que
compde o ETM nos dois estudos é diferente e diferentes grupos podem desenvolver subculturas
diferentes, mais fortes ou fracas que outras (Ehrhart & Schneider, 2016, p. 10). Porém, os
resultados coincidem com os de Breslin (2000, p. 16), que encontrou maiores médias de perce¢éo
de cultura de disciplina, autoridade e uniformizag&o em militares de maior graduagéo na categoria
de oficiais.

Teste da H3: Existem diferencas de Clima Organizacional entre os alunos dos diferentes
anos do CMAM.

A confirmacéo da H3, associa-se a presenca de médias significativamente diferentes entre
0 1.°ano e os restantes anos do CMAM em relagdo aos modelos das Rela¢cdes Humanas e dos
Objetivos Racionais. Quanto ao modelo dos Objetivos Racionais, esta ocorréncia associa-se ao
facto do 1.° ano, por estar numa fase inicial, ser o que mais recebe feedback do seu desempenho
por parte das chefias, o que se reflete numa melhor percecdo da qualidade do trabalho e do
esforco realizado. O 1.° ano evidéncia médias superiores as média dos alunos CMAM em todas
as dimensdes estudadas, exceto a dimensao tradicdo, que € significativamente inferior & média
dos alunos CMAM mais antigos. Uma inferioridade eventualmente associada ao facto de ainda
nao terem tido o tempo e o numero de experiéncias organizacionais suficientes que lhes permita
a conhecer a forma como as coisas séo feitas na organiza¢do (Schein, 2010).

Adicionalmente, o facto de o 1.° ano apresentar valores elevados em todos os quadrantes
de clima que foram estudados, é algo que ecoa o ja antes constatado por Lopes et al. (2018), e
gue esta igualmente alinhado com o predito por Schneider (2000) de que o clima causa cultura.
Diferengas significativas de médias foram igualmente notadas entre 0 2.° ano e 0s 4.°, 5.° e 6.°
anos, traduzidas na maior percecdo de esforco e qualidade por parte do 2.° ano. Uma situacéo
possivelmente associada a proximidade temporal com a sua fase de enquadramento militar,
caracterizada pelo elevado grau de exigéncia e intensidade da formacéo, que, segundo Redmond
et al. (2015), requer resiliéncia (esfor¢o). Por outro lado, os alunos semi-internos que estudam
em IESP demonstram valores médios superiores aos alunos PILAV dos mesmos anos, no tocante
ao modelo das Relagbes Humanas, o que, da analise realizada as dimensdes, podera associar-
se ao facto dos alunos semi-internos, dos 4.° ao 7.° anos, experienciarem uma maior percecao
de autonomia e de participacdo. Duas caracteristicas frequentemente associadas ao contexto de
universidade civil (Feng, 2018, p. 34; Sokol et al., 2015, p. 285).

Teste da H4: Existem diferencas de Cultura Organizacional entre os alunos dos diferentes
anos do CMAM.

A confirmacéo da H4, justifica-se pela diferenca apresentada pelo 1.° ano em relacdo a
todos os modelos de Cultura Organizacional comparativamente com os restantes anos do CMAM,
ao apresentar valores substancialmente elevados. N&o obstante a cada ano corresponder uma
subcultura, que pode tomar uma versao intensificada da Cultura Organizacional (Martin & Siehl,




1983), a tendéncia do 1.° ano para apresentar transversalmente maiores médias do que os
restantes alunos e a propenséao do seu decréscimo e estabilizagdo ao longo dos anos seguintes,
ja fora notada pelo estudo de Lopes et al. (2018). Um gradiente temporal de modificacéo cultural
muito possivelmente associado ao observado por Schein (2000), relativamente ao facto de
poderem haver subgrupos dentro da organizacdo que mostram diferengas huma dada cultura,
por ndo terem tido ainda suficientes experiéncias partilhadas que levam a adocdo de
pressupostos comuns.

Para além das diferencas entre o 1.° ano e os restantes, observaram-se igualmente
diferencas para a Cultura de Cl& entre 0 2.° ano e os 4.° e 6.° anos. Um valor elevado do 2.° ano
gue, por um lado e como expectavel, é inferior ao do 1.° ano, mas que, por outro lado, é
compreensivel que seja superior ao de alunos mais antigos visto o 2.° ano estar no inicio da curva
de decréscimo ja notada por Lopes et al. (2018) e pelo presente estudo. No entanto, dada a
circunstancia formativa em que os alunos do 2.° ano se encontravam a data do inquérito, com o
prolongamento da sua fase de aculturacdo mais intensa a abranger parte do seu segundo ano
de curso tal poderé ser suficientemente forte para 0 2.° ano apresentar valores mais aproximados
aos do 1.° ano. Por outro lado ainda, o contacto muito préximo que o atual 2.° ano teve com o
atual 5.° ano ao longo do ano anterior ao presente estudo —, repercutido, p.ex., hnum maior nimero
de vivéncias partilhadas e assimilacéo de indicios culturais (Denisson, 1996) entre estes, a data,
2.°e 5.° anos, — podera ser uma das razdes para 0s 4.° e 6.° anos apresentarem diferencas de
Cultura de Cla com o 2.° ano, mas o0 5.° ano néo.

Relativamente a Cultura Adocrética, observaram-se diferengas significativas entre 0 1.°ano
e 0s restantes anos, tendo, no entanto, o 6.° ano apresentado médias inferiores as dos 2.° e 3.°
anos, consubstanciando-se numa subcultura de caracter adocratico mais fraca (Ehrhart &
Schneider, 2016; Schein, 2016). A constatacdo de ndo haverem médias significativamente
elevadas neste tipo de cultura em nenhum ano do CMAM, com exce¢éo do 1.° ano, é desejavel,
porgue sinénimo da inexisténcia de disparidade entre subculturas numa vertente que nédo seja
estratégica para a organizacdo (Cameron et al., 2006).

No tocante a Cultura Hierdrquica, as diferencas observadas foram entre o 1.° ano e os
restantes anos do CMAM, com o0s primeiros a demonstrarem maiores médias. Uma situagéo
expectavel porque estes alunos, encontrando-se ainda numa fase muito embrionaria da sua
adaptacao a AFA, sdo confrontados, de forma exaustiva, com uma cultura militar muito baseada
na estrutura, no modelo de trabalho e nas regras (Redmont et al., 2015), que sao, no fundo, um
conjunto de caracteristicas associadas a Cultura Hierarquica (Cameron & Quinn, 2011; Quinn &
Rohrbaugh, 1983). Adicionalmente, as elevadas médias desta cultura no seu todo (i.e, de forma
transversal a generalidade dos anos, por comparacao com 0s outros tipos de cultura), estdo muito
possivelmente associadas ao facto dos alunos perceberem a organizagdo como um
estabelecimento castrense de ensino superior eficaz porque estavel, previsivel e mecanico
(Cameron & Quinn, 2011).

No tocante a Cultura de Mercado, foram apenas encontradas diferencas entre o 1.° ano e
0s restantes. Esta cultura mostrou-se tdo vincada como a Cultura Hierarquica (em teoria, e
também aqui, a cultura dominante neste tipo de organizagéo), o que, a luz de Cameron e Quinn
(2011), é uma evidencia com importante significado, porque aporta o facto da AFA, para além de
ter os tracos culturais identitarios de uma organizagdo militar, tem, igualmente, tragos culturais de
uma cultura orientada para a tarefa, a exigéncia e para a énfase em ganhar.

A presenca de médias superiores nos quadrantes com foco exterior demonstrada pelos
alunos PILAV do 1.° ano, em compara¢cdo com 0s demais alunos de diferentes especialidades,
afigura-se como paradoxal porque difere e ao mesmo tempo ecoa o referido por Schein (2016),




ao advogar valores de cultura semelhantes em individuos que foram treinados da mesma forma,
com os mesmos valores e com uma socializagao forte durante o periodo de formag&o.

Teste da H5: Existe relacdo entre o Clima Organizacional e a Cultura Organizacional da
AFA.

A confirmacao da H5, esté associada as correlagdes significativas entre as dimensdes dos
modelos de Clima Organizacional, propostos por Patterson et al. (2004), e os modelos de Cultura
Organizacional, propostos por Cameron e Quinn (1999), e entre estas duas variaveis no seu
todo. Um conjunto de evidéncias que vao ao encontro da teoria por: estarem alinhada com a
reflexdo de Schneider (2000), de que o clima associa-se, para além de ser causa, a cultura; os
conceitos de clima e cultura serem conceptualmente semelhantes (Beus et al., 2020); o clima ser
a manifestacéo superficial da cultura (Parker at al., 2003); para além dos estudos quantitativos
de cultura aferirem valores organizacionais diretamente, os estudos de clima aferem percecdes
de caracteristicas organizacionais que sao a propria manifestacdo desses mesmos valores
(Schneider et al., 2011).

6. Concluséo

O estudo foi norteado pela questéo de investigacdo: Como € que se caracteriza o Clima
Organizacional e a Cultura Organizacional na Academia da For¢ca Aérea?, operacionalizada com
recurso a um modelo tedrico (modelo dos valores contrastantes) que permitiu tipificar trés tipos
de Clima Organizacional (Rela¢cdes Humanas, Sistemas Internos e Objetivos Racionais) e quatro
formas de Cultura Organizacional (Cla, Adocrética, Hierarquica e de Mercado), com a
apresentacdo de um inquérito por questiondrio composto por uma escala de Clima
Organizacional (OCM) e uma escala de Cultura Organizacional (OCAI).

Dos dados obtidos, concluiu-se, numa analise mais micro (por ano/por curso) que 0s
alunos ETM demostram diferencas significativas em relacéo aos alunos CMAM (excetuando o
1.° ano) no tocante aos modelos de Rela¢cdes Humanas e Cultura Hierarquica. Da analise
intraCMAM salientam-se varios aspetos. O 1.° ano apresenta maiores médias em todos os
modelos de Clima e Cultura Organizacionais, excetuando-se o modelo dos Processos Internos,
devido a baixa percecao de tradigdo. Existe, de forma genérica, uma tendéncia de decréscimo
de médias dos modelos ao longo dos anos de curso. Observou-se, por outro lado, uma relativa
homogeneidade de percec¢des de Clima e Cultura Organizacionais entre o 2.° e 7.° ano, tendo
apenas sido notadas diferencas significativas quanto ao clima entre o 2.° ano e os alunos dos
4.° 5.°¢e 6.° anos no modelo dos Objetivos Racionais; e , quanto a cultura, entre 0 2.° ano e 0s
4.° e 6.° anos, pelos primeiros revelarem uma Cultura de CI& mais vincada, e entre 0 6.° ano e
0s 2.° e 3.° anos, pelos primeiros expressarem com menor intensidade a Cultura Adocrética.
Analisando por especialidades, concluiu-se que os alunos semi-internos que estudam em IESP
apresentam valores superiores nos modelos de Relagbes Humanas e Cultura Hierarquica; e, no
1.2 ano, os alunos PILAV exprimem uma menor identificacdo com os modelos culturais de foco
externo (Cultura Adocrética e Cultura de Mercado) comparativamente aos restantes.

Numa analise mais macro, os dados recolhidos, e acima sumariados, vao no sentido de,
ndo obstante a amostra de alunos poder subdividir-se (por uma questdo de homogeneidade de
valores médios) em trés grupos (1.° ano, alunos dos 2.° ao 7.° anos, e ETM), os perfis globais de
Clima e Cultura Organizacionais apresentarem uma geometria semelhante entre si, com uma
predominancia do controlo e estratificacdo da organizacdo. Tal caracterizacdo deve-se a
percecao por parte dos alunos de que os modelos de Sistemas Internos e Objetivos Racionais
sdo os que melhor descrevem o Clima Organizacional por eles experienciado, e as tipologias
culturais que lhes correspondem (Cultura Hierarquica e Cultura de Mercado) as que melhor
caracterizam a cultura da organizagéo a que pertencem.
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Neste seguimento, a AFA apresentou-se/apresenta-se retratada como uma Instituicdo: por
um lado, pautada pela formalidade, estruturacdo e pela formalizacdo de procedimentos e regras,
com a utilizag8o da gestéo e comunicagdo como formas de atingir um estado de estabilidade e
controlo que potenciam a sua eficiéncia, consisténcia e uniformizag¢éo; e, por outro, orientada
para a obtencédo de melhores resultados e para a execucéo, com qualidade, dos seus objetivos,
fruto de uma lideranca exigente, que avalia e da aos alunos, feedback — percebido como
pertinente e on time — sobre o seu desempenho e esforgo. Tendo, desta forma, para além dos
tracos culturais identitarios de uma organizacéo militar, tracos culturais orientados para a tarefa,
a exigéncia e para a énfase em ganhar.

O contributo teérico da presente dissertacdo traduz-se na evidéncia empirica encontrada
relativamente a robustez da ado¢do do modelo dos valores contrastantes (0 modelo mais
utilizado nos estudos quantitativos de Cultura Organizacional), como modelo agregador de
climas especificos em submodelos/quadrantes decorrentes de tipologias de Cultura
Organizacional.

Relativo ao contributo prético, a presente dissertacdo mune os decisores da AFA, pela
primeira vez, com uma medi¢éo das perce¢bes dos alunos sobre o Clima Organizacional e com
uma quantificacdo atualizada da Cultura Organizacional, conceitos preponderantes no estudo
das organizagdes.

A principal limitacdo desta investigacdo prende-se com o facto de nao ter sido possivel
fazer um estudo longitudinal de pelo menos dois anos, conforme sugerido por varios autores que
estudaram quer o Clima Organizacional quer a Cultura Organizacional (Ashkanasy Broadfoot &
Falkus, 2000; Gonzalez-Roma & Gamero, 2012; Wilderom et al., 2000).

Concernente a estudos futuros afigura-se importante efetuar um estudo longitudinal que
permita perceber mudancas no perfil do modelo de valores contrastantes na AFA ao longo do
tempo e relaciona-las com a logica de planeamento e deciséo, ldgica esta que, segundo
Bacharach e Mundel (1993, cit. por Paparone, 2003) tende a mudar com a vinda de novos
elementos com diferentes formas de pensar para a organizac¢éo. lgualmente pertinente, afigura-
se o desenvolvimento de um estudo da Cultura e do Clima Organizacionais nas diferentes areas
funcionais da AFA e da For¢ca Aérea, atendendo ao notado por Paparone (2003) numa
universidade militar do Departamento de Defesa dos EUA, designadamente o facto dos
departamentos de ensino, investigacdo e chefia apresentarem culturas dominantes distintas, e
por Erhardt (2018), que encontrou diferencas no perfil cultural interdepartamentos da US Air
Force. Um ultimo estudo percebido como pertinente, passa pelo alargamento/réplica da presente
investigacao aos estabelecimentos de ensino superior piblico militar de congéneres nacionais,
por forma a avaliar eventuais tendéncias e estabelecer potenciais paralelismos entre o clima e a
cultura vivenciados pelos futuros oficiais das Forgcas Armadas, dado o ja suprarreferido impacto
destas variaveis em diversos outcomes.
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