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Resumo

Entender o comportamento das pessoas nas organizagGes, torna possivel analisar
variaveis de interesse para 0s 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 situagdes que impactam diretamente sobre 0s
resultados organizacionais.

Esta investigacéo teve, entdo, 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 populacéo), 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 diferencas significativas entre o
CMAM e ETM nos modelos de relagdes humanas e de cultura hierarquica, e entre 0 1.°ano e
os restantes anos do CMAM em praticamente todos os modelos estudados (sendo excec¢do o
dos processos internos). Concluiu-se, igualmente, que, a parte do 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 organizacao 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.
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Abstract

Understanding people's behavior in organizations makes it possible to analyze variables
of interest to organizational decision-makers - such as climate and culture - about which little
knowledge tends to translate into a limited ability to understand and/or intervene in order to
optimize situations that directly impact organizational outcomes.

Therefore, this research aimed to study the organizational climate and culture of the
students of the Military Aeronautics Master's Degree (CMAM) and the Military Technical
Training (ETM) taught by the Portuguese Air Force Academy (AFA), in order to investigate
the existence of differences and to identify dominant ‘typologies’.

For this purpose, a sample of 244 students (90% of the population) was analyzed using
the Organizational Climate Measure (OCM) and the Organizational Culture Assessment
Instrument (OCAL), both based on the competing values framework.

From the results discussed, it was concluded that there are significant differences between
CMAM and ETM in the human relations and hierarchical culture models, and among the 1st
year and the remaining years of CMAM in practically all the models studied (the exception
being that of internal process). It was also concluded that, apart from the 1st year, there are no
differences in relation to the internal process model. The evidence found also allowed to
conclude that the dominant climate and culture are characterized by the internal process model
(hierarchical culture) and rational goals model (market culture). This way the AFA is
characterized by cultural traits of a military organization that is tasked oriented, demanding and

with an emphasis on winning.

Keywords: Organizational Climate; Organizational Culture; Military Culture; Competing

Values Framework.
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1 Introducéo

A organizacdo, na sociedade contemporanea, € o tipo de formacdo social predominante,
por tornar possivel a concretizacdo de objetivos apenas passiveis de serem atingidos através da
colaboracédo de esforcos (Bilhim, 2006). Neste seguimento, 0s intervenientes da organizagédo
interagem e influenciam-se mutuamente, processo ao qual se d& o nome de relagdes sociais
(Barnard, 1938, cit. por Chiavenato, 2004).

Entender o comportamento das pessoas no ambito da organizacgéo torna possivel a analise
de variaveis de interesse para os decisores (gestores/lideres) — caso do trabalho em equipa, da
produtividade, do balanco trabalho-familia e da progressdo na carreira —, e justifica a
condensagdo do comportamento humano em contexto de trabalho no construto
“comportamento organizacional”, definido como o estudo do impacto que os individuos,
grupos, estrutura organizacional e processos tém no comportamento intraorganizagdo
(Ilvancevich et al., 2014). Um construto onde parco conhecimento tende a traduzir-se na
limitacdo da capacidade para compreender um conjunto de variaveis que afetam o individuo, a
sociedade e a cultura, dado o carater ubiquo das organizacdes na sociedade (Buchanan &
Huczynski, 2019).

O comportamento humano, para além de ditado ab initio por caracteristicas pessoais,
entre outras variaveis, & também moldado pelo ambiente no qual o ser humano interage em
contexto do local de trabalho, e por um conjunto alargado de caracteristicas da organizacédo
(Berberoglu, 2018), tais como o Clima e a Cultura Organizacionais.

Apesar do Clima e da Cultura Organizacionais se tratarem de conceitos distintos, ainda
que por vezes algo sobrepostos, e apesar, também, do primeiro ter surgido na ciéncia
organizacional antes do segundo e estarem alicercados em diferentes escolas de pensamento,
ambos comungam o facto de se constituirem como facilitadores da compreensao 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 0s
colaboradores experienciam a totalidade do seu ambiente de trabalho (Schneider & Barbera,
2014).

Neste enquadramento, o estudo do Clima Organizacional, apesar de inicialmente comecar
a ser estudado nos anos trinta, intensificou-se nos anos sessenta do seculo XX, para relevar a
importancia do ambiente de trabalho nas atitudes dos colaboradores para com a organizagéo
(Berberoglu, 2018; Schneider & Barbera, 2014), designadamente no seu sentido de pertenca,

nas relacdes interpessoais e na performance do individuo no trabalho (Mullins, 2010).



Por seu lado, o estudo da Cultura Organizacional, surgido nas décadas de setenta e oitenta
do século XX, muito fundeado na antropologia e na sociologia, e enfatizando a mais-valia de
caracterizar os grupos e identificar diferencas, sobretudo no tocante aos seus valores intrinsecos
(Schneider & Barbera, 2014), revelou-se pertinente na medida em que permite (Cunliffe, 2008):
modelar a imagem que os colaboradores e 0 meio externo tém da organizagéo; estabelecer um
rumo, com missdo, visdo e valores definidos; influenciar a performance organizacional; e
ajudar a atrair e a reter colaboradores motivados, uma vez que as ditas “culturas fortes”, cujos
colaboradores com elas concordam e as assimilam, sdo as que tém um impacto acentuado no
comportamento e no comprometimento desses mesmos colaboradores.

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

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

— Pratica, no facto do seu estudo constituir-se como um conhecimento valioso para o
decisor organizacional — neste caso particular, a Academia da Forca Aérea (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 propde a analisar, por um lado,
e pela primeira vez, o Clima Organizacional na AFA, e, por outro, a “revisitar’ uma
investigacdo realizada em 2018 por Lopes, Fachada e Farinha, concernente a Cultura
Organizacional neste Estabelecimento de Ensino Superior Publico Universitario Militar
(EESPUM)?}, consubstanciando-se como uma espécie de estudo quase-longitudinal (Saunders
etal., 2009, p. 155). Inovadora, também, porque permite uma analise conjunta de duas variaveis
percebidas como cruciais para a descricdo 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
questionarios).

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

— De contetdo, ao Clima e Cultura Organizacionais.

Neste seguimento, este estudo seré norteado pela seguinte questao de investigacao:

! Notagdo conforme com o predito no Decreto-Lei n.° 249/2015, de 28 de outubro.



Como € 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: identificar diferencas de Clima Organizacional e de Cultura Organizacional entre
as diferentes tipologias de formacdo ministradas na AFA e, ao nivel do CMAM, entre 0s
diferentes anos e especialidades; aferir a relagdo entre o Clima Organizacional e a Cultura
Organizacional; e identificar tipologias dominantes de Clima e de Cultura Organizacionais da
AFA.

Do ponto de vista estrutural, este documento divide-se em seis capitulos. O primeiro,
referente a presente introducdo. O segundo, respeitante ao enquadramento teorico a luz dos
definidos conceitos fundamentais, formulacdo das hipdteses tendo por base a revisdo da
literatura. O terceiro, destinado a aspetos da metodologia e do método utilizados (participantes,
procedimento de recolha de dados, instrumentos de medida e técnicas de tratamento dos dados).
O quarto, norteado, num primeiro momento, pela validacéo dos instrumentos de medida face a
amostra utilizada, e, em seguida, pela breve apresentacdo dos resultados obtidos. O quinto,
relativo aos testes de hipdteses e a discussdo dos resultados. O sexto, e Gltimo, destinado as

conclusdes, limitagOes encontradas, sugestdes para estudos futuros e reflexao final.






2 Enquadramento tedrico

Neste capitulo serdo estudados os conceitos estruturantes da presente investigagéo,
designadamente Clima e Cultura (Organizacionais), seguindo-se uma breve analise
comparativa de ambos e o levantamento das hipoteses que irdo nortear esta investigacao.

2.1 Clima

A aplicacdo do termo clima as organizagfes sugere uma multidimensionalidade de
elementos — a semelhanca do clima atmosférico (humidade, pressao, temperatura, etc.) — que
influenciam a forma como os individuos se comportam no contexto de trabalho (Caetano et al.,
2020). Definido, entdo, como um conjunto de atitudes e crencas dos individuos para com a sua
organizacdao (Fink & Chen, 1995), o clima é, por conseguinte, partilhado e coletivamente
percebido pelos membros da organizacdo como um todo (Keyton, 2011).

Né&o sendo consensual o seu ambito, no que respeita a tratar-se de um atributo do grupo
ou do individuo (Schneider et al., 2013), associam-se ao clima as seguintes dimensdes (Litwin
& Stringer, 1968, cit. por Baltes, 2001): estrutura (percecdo de formalidade e limitagdo na
organizacdo); desafio (percecdo de adversidade, procura de trabalho e oportunidade para o
sentido de conquista); recompensa e apoio (énfase no reforco positivo em detrimento da
punicdo); e incluséo social (sociabilidade, sentido de pertenca e aceitacdo pelo grupo).

Neste seguimento, operacionalizam-se, em seguida, o0s conceitos de Clima
Organizacional e clima psicolégico, quer através da sua andlise individual, quer mediante uma
breve comparacdo entre ambos.

2.1.1 Clima Organizacional

Apesar do clima ser o conceito mais estudado no contexto social das organizagdes
(Schneider et al., 2017), a definicdo de Clima Organizacional apresenta multiplas interpretacdes
na literatura, tendo Verbeke et al. (1998) encontrado 32 acecdes diferentes. Entre estas, tém-
se, por exemplo, as que o referem como um “resultado” da percecdo. Em concreto, Schneider
e Reichers (1983), que o definiram como o conjunto de percecbes partilhadas em relacfes as
politicas organizacionais, as praticas e aos procedimentos que uma organizacgao espera, apoia e
recompensa, sendo, assim, um “fendmeno” de percecdo e ndo uma caracteristica objetiva de
uma dada organizagédo, e Caetano et al. (2020, p. 325), que o operacionalizaram como o
“conjunto de caracteristicas percebidas de uma unidade organizacional, induzidas pela [sua]
forma de atuar [...] e influenciadoras do comportamento individual, o qual, depende da
personalidade do individuo e da percegdo que o mesmo tem da envolvente”.

Percebido como relativamente duradouro, o Clima Organizacional caracteriza-se (Moran

& Volkwein, 1992): pelas percecdes coletivas dos membros de uma organizacao sobre esta, no



que respeita a dimensdes como autonomia, confianca, coesdo, apoio, reconhecimento, inovagao
e justica; por ser produzido pela interagdo dos membros; por servir de base para a interpretacao
de uma dada situacdo organizacional; por refletir os valores normativos prevalecentes; e por
servir como fonte de influéncia para a formacdo de comportamentos.

Neste enquadramento, Moran e Volkwein (1992) propuseram quatro abordagens ao
Clima Organizacional. Em concreto, a abordagem:

— Estrutural, que encara o clima como uma caracteristica ou atributo que pertence a
organizagédo, e que existe independentemente das percecdes individuais dos seus membros
(Moran & Volkwein, 1992). Nesta linha de pensamento, Payne e Pugh (1976) referiram que as
condicdes reais na organizacao sdo os principais determinantes das atitudes, valores e percecdes
dos seus membros face aos eventos organizacionais. Consequentemente, os climas surgem a
partir de aspetos objetivos da estrutura organizacional, tais como a dimensao da organizacao, o
grau de tomada de decisdo, o numero de niveis na hierarquia, a natureza da tecnologia utilizada,
e a medida em que as regras e politicas formais restringem o comportamento individual (Payne
& Pugh, 1976). Ou seja, o clima € uma manifestacdo objetiva da estrutura organizacional, que
os individuos encontram e apreendem (Moran & Volkwein, 1992);

— Percetiva/Psicologica, que coloca a origem do clima no individuo, que perceciona as
condicBes da organizagdo e cria uma representacdo psicolégica abstrata de clima (Moran &
Volkwein, 1992). Dito por outras palavras, que interpreta e responde as variaveis situacionais
de uma forma que lhe faz psicologicamente sentido (James et al., 1978);

— Interativa, com o Clima Organizacional a ser percebido como uma representacao
abstrata, que é criada pela interacdo dos membros do grupo e pode ser vista como contendo
maltiplos significados, ou seja, como um processo intersubjetivo de gerar significado, que
requer a interacdo entre as condi¢des objetivas e a consciéncia subjetiva (Moran & Volkwein,
1992);

— Cultural, onde néo se verifica um grande passo conceptual entre assunc¢des partilhadas
(cultura) e percecdes partilhadas (clima) (Ashforth, 1985).

Segundo Schneider (1975), a literatura de Clima Organizacional ramifica-se em clima
global e climas especificos.

O clima global foi a primeira interpretacdo de clima ao nivel organizacional e tinha 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). Uma



interpretacdo que, segundo Kuenzi e Schminke (2009) mostrava trés debilidades: ndo haver
consenso sobre a sua definicdo; alicercar numa investigacdo que ndo tinha uma base teérica
solida; e faltar critérios na forma como se deveriam agregar percec6es individuais de clima no
nivel do grupo ou organizacional.

Neste seguimento, o foco de investigacdo do clima voltou-se para o estudo de climas
especificos, com o propoésito de aumentar a validade do construto pelo facto deste focar-se em
aspetos especificos da organizacédo (Schneider, 1975). Esta especializacdo do estudo dos climas
nas organizacoes, levou a fragmentacdo na literatura de Clima Organizacional, uma vez que 0s
climas foram-se “compartimentalizando”, deixando de haver um Clima Organizacional para
comegcarem a existir diversos climas especificos, como sejam o clima ético, o clima da justica,
o clima do apoio, clima da inovacéo, etc. (Kuenzi & Schminke, 2009).

Atualmente a investigacdo do clima tende a estudar climas especificos ao nivel da
organizacao, do grupo e/ou do individuo (Caetano et al., 2020).

2.1.2 Clima Psicologico

A distincdo entre clima psicoldgico e clima organizacional surge pela primeira vez por
James e Jones (1974, cit. por Ehrhart & Schneider, 2016) ap6s Guion (1973, cit. por Ehrhart &
Schneider, 2016) ter constatado que ndo havia na comunidade cientifica consenso sobre se 0
clima era um atributo organizacional ou um atributo individual.

Neste ambito, e no seguimento do suprarreferido na sec¢do anterior, clima medido ao
nivel individual (Caetano et al., 2020), refere-se ao clima psicoldgico, definido como as
representacdes cognitivas do individuo, de condigdes situacionais relativamente préximas,
expressas de forma a refletirem interpretacfes com significado psicolégico sobre uma situacéo,
ou seja, representacdes cognitivas com significado psicolégico de uma dada situacdo (James et
al., 1978). Uma propriedade do individuo em que o nivel individual é o apropriado em termos
teoricos, de medida e de analise (Baltes et al., 2009; James & Jones, 1974; Rousseau, 1988).

Dito por outras palavras, apesar de ser expectavel que a variavel associada a organizagao
seja similar a varidvel associada ao individuo, a sua operacionalizagéo é diferente sendo, por
isso, adotada a expressdo clima psicoldgico, operacionalizado na forma como o individuo
transformar a sua percegdo dos eventos e das condigdes circundantes em descri¢es cognitivas
que utiliza para apreender padrdes, prever resultados e regular o comportamento (James &
Jones, 1974, 1979).

No final da década de setenta a literatura acerca do clima psicolégico partilhava os
pressupostos de que este (Jones & James, 1979): se refere a descrigcdo cognitiva de situagdes

realizada pelo individuo; envolve a elaboragdo psicoldgica de percecBes especificas em



construcdes mais abstratas com influéncia na situagdo presente; parece estar mais relacionado
com caracteristicas situacionais que tém relacdo direta com a experiéncia individual; e é
multidimensional.

Pressupostos que, em certa medida, permitem perceber o facto de dois individuos que
comungam uma mesma funcdo, local de trabalho e caracteristicas ambientais, por serem
cognitivamente diferentes apresentam um clima psicolégico igualmente diferente (James &
Mclintyre, 1996). Uma ilacdo alinhada com James et al. (1978), ao postularem que sendo o
clima psicologico funcédo de dois atributos, perce¢des e processamento cognitivo do individuo,
é expectavel a existéncia de diferencas de avaliacdo entre individuos sujeitos a mesma situacgéo,
que, pelo referido, ndo podem ser entendidas como erros de observacao.

Esta realidade — interpretacdo subjetiva de entidades objetivas — justifica, ainda, a
impossibilidade de haver objetividade conceptual numa organizacdo e, por conseguinte, a
constatacdo de que ha tantos climas psicol6gicos numa organizagdo quanto o numero de
membros (Toprak & Karakus, 2018).

Dada a dubiedade na definicdo dos limites de clima psicolégico (Rousseau, 1988), Koys
e DeCotiis (1991) estabeleceram critérios para identificar e isolar dimensdes de clima
psicoldgico, postulando que estas deveriam ser uma medida de percecdo e de descri¢do de
atividades, em detrimento de avaliagéo, e ndo poderiam ser um aspeto da organizagdo ou da sua
estrutura. Neste enquadramento, reduziram as 80 dimensdes iniciais para 45, agrupadas em
autonomia, coesdo, confianca, pressao, apoio, reconhecimento, justica e inovagao.

Um agrupamento que ndo foi/é consensual, ja que Jones e James (1979) elencaram cinco
(caracteristicas do trabalho, caracteristicas da funcdo, -caracteristicas da lideranca,
caracteristicas do ambiente social e do grupo de trabalho, e atributos organizacionais),
Kopelman et al. (1990) também cinco, mas de indole diferente (énfase nos objetivos, énfase
nos meios, orientacdo para a recompensa, apoio na execucdo, apoio socioemocional), e Ostroff
(1993) “apenas” trés (cognitiva, afetiva e instrumental).

2.1.3 Clima Organizacional versus Clima Psicologico

Revisitando o acima referido, uma forma de rapidamente distinguir estes dois conceitos,
associa-se ao facto do Clima Organizacional corresponder a um atributo da organizagéo,
enquanto que o clima psicoldgico corresponde a um atributo individual (do individuo) (James
& Jones, 1974). Ou, por outras palavras, ao emprego do primeiro para descrever as percecoes
partilhadas sobre as politicas e préticas da organizacdo, e o do segundo para as percecoes

individuais dos colaboradores sobre as caracteristicas do local de trabalho (Baltes, 2001).



Neste dmbito, o Clima Organizacional reporta-se a descricdo coletiva do ambiente
organizacional, enquanto o clima psicoldgico alicerga na percecdo do individuo relativamente
as praticas e procedimentos da organizacao, que, por sua vez, permite perceber a influéncia do
ambiente da organizacgdo na performance, motivacao e satisfacdo do individuo (Baltes, 2001).

Uma abordagem que Parker et al. (2003) completaram referindo que embora o Clima
Organizacional possa ser medido ao nivel individual, o nivel tedrico e de analise correto € o de
grupo ou da organizacdo, pelo facto deste(s) criar(em) menos ambiguidade entre clima
psicolégico e organizacional, se o individuo e o grupo constituirem unidades de teoria e
unidades de anélise.

2.2 Cultura

Por forma a operacionalizar a Cultura Organizacional, importa comecar por definir o
constructo “cultura”, que, segundo Klockhohn (1951, cit. por Hofstede, 1980), consiste em
formas padronizadas de pensar, sentir e reagir, adquiridas e transmitidas por simbolos que
constituem as realizagdes distintas de grupos humanos, incluindo a sua personificacdo em
artefactos, e tendo como ndcleo ideias tradicionais e, sobretudo, os valores a estas associados.

Neste enquadramento, sdo em seguida estudados os conceitos de Cultura Organizacional,
cultura nacional e cultura das organizagdes em uniforme.

2.2.1 Cultura Organizacional

Conceptualmente, Powell et al. (2021) identificaram na literatura 54 defini¢Ges de Cultura
Organizacional, entre as quais figura a de Schneider et al. (2017), que a definiram como 0s
valores partilhnados e 0s pressupostos basicos que levam a explicacdo do porqué de as
organizacOes 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 assuncdes que emergem da interacao
entre os membros de uma organizacdo (Keyton, 2011), resultantes de uma criacdo local pelos
individuos, e capazes, por outro lado, de criar efeitos particulares nas pessoas (Parker, 2000).
Ou, por outras palavras,

[como] o padrédo de pressupostos basicos que um dado grupo inventou, descobriu
ou desenvolveu, [como forma de] lidar com os problemas de adaptacdo externa e
de integracdo interna, e que tem funcionado suficientemente bem para [ser
considerado véalido e ensinado] aos novos membros como o0 modo correto de
compreender, pensar e sentir em relacédo a esses problemas. (Schein, 1984, cit. por
Rosado et al., 2016, p. 334)



Para Parker (2000) a cultura e a organizacdo sdo conceitos isomorficos e indissociaveis,
que se aprofundam um ao outro, sendo que as organizag¢des ndo tém uma cultura, mas sao, iSso
sim, uma cultura (Smircich, 1983).

Adicionalmente, quando algo € “cultural” isso implica que ndo so € partilhado, mas que
é também estavel (a chamada “estabilidade estrutural), definindo o grupo e sobrevivendo na
organizacao, mesmo quando se verifica a saida de alguns dos seus membros (Schein, 2010).

Uma estabilidade cultural que ndo deve ser confundida com uma cultura estatica e/ou
imutavel, considerando que o impacto de variaveis externas sobre a(s) organizacdo(des)
(militares e civis) leva a que estas tenham que se reestruturar, alterar e, por vezes até mesmo,
reinventar, a fim de se (re)adaptarem continuamente ao seu meio (Rosado et al., 2016) e de
evoluirem (Cunha et al., 2016).

Segundo Schein (2016), a cultura pode ser analisada a luz de trés niveis — que
correspondem ao grau a que os fendmenos culturais sdo visiveis quer para o observador quer
para o participante, abrangendo desde a tangibilidade das manifestacfes observaveis, até as
assuncdes e pressupostos enraizados na natureza das organizagdes —, designadamente:

— Artefactos, que correspondem a tudo aquilo que é possivel ser observado, ouvido ou
sentido na organizacdo, ou seja, a arquitetura do seu ambiente fisico, a sua linguagem, o seu
vestuario, a sua forma de exteriorizar as emocdes, 0s seus mitos e as histdrias contadas sobre a
organizacéo, a sua lista publicada de valores, 0s seus rituais de passagem que sdo preservados
e as cerimdnias realizadas. Um nivel facil de observar, mas dificil de decifrar, pois o observador
externo a organizacao consegue descrever o que V€, ndo lhe sendo, contudo, possivel (com base
numa Unica observacdo) reconstruir o significado que tais atos tém para os elementos do grupo.
Assim, para atingir um nivel de compreensao suficiente, o observador precisa de permanecer
algum tempo na organizacéo e ser esclarecido acerca dos “porqués” de se agir de uma dada
forma;

— Valores e Crengas, que correspondem ao processo em que o grupo, face a um novo
desafio, chega a uma solugéo conjunta (percebida de forma coletiva como boa e adequada, e,
por conseguinte, socialmente validada), que se transforma gradualmente num valor ou numa
crenca, e, por fim, numa assuncdo partilhada ou, em alguns casos, até mesmo num dogma, que,
entre outras consequéncias, constitui-se como uma espécie de guia de como lidar com a
incerteza de eventos intrinsecamente incontrolaveis ou dificeis, reduzindo assim a incerteza em
areas criticas do funcionamento do grupo. Neste ambito, tem-se que aqueles que nao adotarem

a solucdo que foi socialmente validada pelo grupo correm o risco de terem que o abandonar.
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— Pressupostos basicos, que correspondem a, ou resultam de uma repetida e bem-
sucedida aplicacdo de uma dada solugcéo conjunta. Solugdo conjunta esta que passa, assim, a
ser interiorizada pelo grupo como a acdo a tomar em contextos similares, existindo pouca
tolerancia para com aquilo que é diferente ou que € o contrério.

2.2.2 Cultura Nacional

A cultura nacional é uma componente comum de uma cultura mais vasta, que é a cultura
global, mas também a componente comum de culturas subnacionais (Hofstede, 1980;
McSweeney, 2002).

Distinta da Cultura Organizacional, cuja énfase recai maioritariamente sobre as praticas
em detrimento dos valores, € precisamente sobre estes ultimos que incide o foco da cultura
nacional (McSweeney, 2002). Um peso distinto que se justifica pelo facto das praticas, no
primeiro caso, serem adquiridas pelos intervenientes das organizagdes quando as integram, ou
seja, na idade adulta e através do processo de socializacéo, enquanto no segundo, correspondem
a uma aquisicao do ser humano, em grande parte realizada até aos 10 anos de vida (Hofstede et
al., 2010).

Ademais, a cultura nacional tende a sobrepor-se a Cultura Organizacional, dado que 0s
valores que formam o substrato cultural dos individuos face a sua organizacdo, alicercam,
fundamentalmente, nos valores partilhados a nivel nacional, i.e., na cultura do seu povo
(Hofstede, 1991).

Neste contexto, a cultura nacional é (Hofstede, 1991):

— Implicita, no sentido de ndo ser passivel de observacdo. Uma visdo partilhada por
Schein (2010) e Rossi (1989), que subscreveram a sua caracteristica de ser subconsciente, mas
gue nao é consensual entre a comunidade cientifica, como é o caso de Crane (1994), para quem
a cultura aplica-se exclusivamente ao que é observavel,

— Nuclear, por ser comum as culturas subnacionais e uma parte comum de uma cultura
global;

— Sistematicamente causal, por ser uma variavel independente, determinista, e uma
estrutura de poder na sociedade. Mais um entendimento que nédo é consensual, havendo quem
a perspetiva, por exemplo, como um subproduto da sociedade e uma estrutura sem poder
(Alexander & Seidman, 1990);

— Territorialmente Unica, porque apesar de poder ndo ser a Gnica cultura existente no pais,

por definicdo, ela distingue culturalmente os membros de uma nagdo dos membros de outra.

11



Uma perspetiva igualmente perfilhada por McSweeney (2002) para quem esta cultura é
partilhada por todos os individuos ou, pelo menos, pela média estatistica.

Adicionalmente, Hofstede (2011) identificou seis dimensdes para caracterizar as culturas
nacionais:

— Distancia hierarquica, que quantifica a aceitacdo da distribuicdo assimétrica de poder
nas organizagoes;

— Controlo da incerteza, que quantifica o grau de conforto dos membros quando
confrontados com situagdes novas ou desconhecidas;

— Individualismo versus Coletivismo, que quantifica o grau de integracdo do individuo
quando inserido num grupo coeso;

— Masculinidade versus Feminilidade, que caracteriza a divisdo de papéis emocionais,
designadamente a existéncia (ou ndo) de diferenca de competitividade e assertividade entre
géneros;

— Curto-prazo versus Longo-prazo, que quantifica o horizonte temporal em que o
individuo foca os esforcos;

— Indulgéncia versus Restricdo, que quantifica o grau de controlo sobre os individuos,
ou seja, e de forma especifica e respetiva, a livre demonstracéo dos seus desejos e necessidades,
ou a imposicao estrita de normas sociais.

2.2.3 Cultura nas Organizagdes Uniformizadas

Por organizacdes uniformizadas ndo se devem entender todas as organizag6es cujos seus
membros usam uniforme, mas antes, todas as organizacfes que representam a autoridade do
Estado, ou as quais o Estado atribui poderes (Soeters, 2000), e em que a uniformizacdo surge
como um simbolo de cultura e de estratificacdo intraorganizacional (Rafaeli & Pratt, 1993),
como sejam as Forcas Armadas (FFAA), os Bombeiros, as Policias e as For¢as de Seguranca
gue seguem o modelo de gendarmaria (Soeters, 2000), como a Guarda Nacional Republicana
(Branco, 2015).

As vérias idiossincrasias de constituicdo e de funcionamento deste tipo de organizagdes
— como sejam uma disponibilidade 24 horas/ 7 dias na semana/ 365 dias ao ano, a par de
repetidos horarios de trabalho de 24 horas (Druckman et al., 1997) e de uma estrutura de
vencimentos que é fixa (Soeters, 1997) —, associadas a influéncia que elas podem exercer sobre
a ordem sociopolitica das sociedades, justificam uma atencdo especial por parte dos

investigadores para a cultura e a identidade destas organizacoes (Soeters, 2000).
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Neste ambito, Lang (1965) identificou trés idiossincrasias na cultura deste tipo de
organizac0es, especificamente:

— O caracter institucional da vida em uniforme, que passa por perceber se 0 militar esta,
por principio, completamente orientado para a instituicdo, cujos valores assumem um papel
dominante sobre o seu tempo de lazer, a sua familia, e a sua qualidade de vida e salario, ou,
antes, para as perspetivas de carreira fora da instituicdo militar, refletido na sua percecdo de que
a sua condicdo militar ¢ “apenas mais um trabalho” e na sua determinacdo em reunir
qualificagdes com vista a atingir as suas ambicdes fora da organizacéo e a procurar melhores
salarios no mercado de trabalho (Moskos & Wood, 1988);

— A hierarquia, gue se traduz no facto das culturas militares terem uma componente
coerciva e um distanciamento entre niveis hierarquicos maior que os das culturas das
organizacOes comerciais (Soeters, 1997), ndo obstante, a crescente obsolescéncia da lideranca
coerciva e a maior confianca mutua entre lideres e liderados, concorrer para uma diminuicdo
do carécter coercivo (Vogellar & Kramer, 1997), mas ndo da condi¢do burocratica (Wilson,
1989). Entendendo-se esta burocracia coerciva — muito presente, sobretudo, em tempo de paz
(Wilson, 1989) — pelo disponibilizar, ao individuo, de informacao contextual, que o ajude a
realizar o seu trabalho de forma mais eficaz, por detrimento de facilitadora (que fornece uma
compreensdo de como as suas tarefas se encaixam no todo organizacional, e permite uma maior
autonomia individual) (Adler & Borys, 1996; Soeters, 2000);

— Addisciplina/cadeia de comando, refletida no cumprimento de regras, na aceitacdo de
ordens/autoridade, na forma como as organiza¢fes punem a desobediéncia (Shalit, 1988), e no
recurso a uma disciplina formal/cerimonial (uniformizacdo, cerimoénias, continéncia) ou
funcional (Soeters, 1997). A este respeito, referiram Hofstede et al. (1990), que a
implementacdo de regras inviolaveis e a manutencdo dos padrdes éticos e estéticos é mais
importante para as organizacdes militares do que a orienta¢do para o “cliente”, e que desta

forma a Cultura Organizacional militar € mais normativa.

2.3 Clima versus Cultura

A distincdo entre clima e cultura é, por vezes, realizada de forma demasiado simplificada,
a luz do método com que se pretende estudar, ou do binédmio que associa o Clima
Organizacional ao individuo que integra esse coletivo e a Cultura Organizacional ao proprio
coletivo (Rostila et al., 2011).

Considerando a origem e evolugdo dos conceitos, notam-se diferengas em relacdo ao

inicio do seu estudo (James et al., 2008) — o clima é investigado ha quase um século e a cultura
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é investigada ha pouco mais de um quarto de século (Caetano et al., 2020) —, e diferencas nas
areas do saber do qual tém a sua génese (Schneider, 2000), com a cultura a surgir do dominio
da antropologia e o clima da psicologia (Kuenzi & Schminke, 2009).

Para além disso a cultura estuda dimensdes profundamente enraizadas na organizagao —
como os valores, as crengas e 0s pressupostos basicos (Denison, 1996; Schein, 2010) — enquanto
que as dimensdes de clima, para além de diferentes, sdo mais superficiais (Kuenzi & Schminke,
2009) e baseadas apenas no sistema de valor organizacional (Denison, 1996). Como a cultura
tende a compreender pressupostos assumidos tdo enraizados que operam a um nivel quase
subconsciente em que sdo tomados por garantidos (Schein, 2010), conclui-se que h& uma
diferenca clara entre clima e cultura no tocante ao grau de abstragcdo, com a cultura a ser mais
abstrata que o clima (Kuenzi & Schminke, 2009). Também ha diferenca relativamente a
mutabilidade dos dois conceitos, com a cultura a tender a ter grande estabilidade por surgir da
continuada socializacdo dos seus membros e o clima a ser relativamente temporario por poder
ser sujeito a controlo direto (Denison, 1996).

Adicionalmente, clima e cultura sdo caracteristicos do coletivo, sendo o clima mais
sensivel ao “qué”, e a cultura ao “como e ao porqué” (Caetano et al., 2020; Denison, 1996;
Schein, 2010; Schneider, 2000). Dito por outras palavras, e de forma respetiva, ao qué das
“coisas acontecerem” e ao porqué das “coisas acontecerem da forma que acontecem”
(Schneider & Rentsch, 1988).

Complementarmente, referiram Falcione e Kaplan (1985) que enquanto o clima foca o
momento presente e constitui um indicador do qudo bem se adequam as pessoas na cultura da
organizacao, a Cultura Organizacional captura o histérico.

Schein (2010), por seu lado, enfatizou que ao contrario do clima que € observavel, porque
percebido como o sentimento que é transmitido num grupo pela disposicdo fisica e a forma
como 0s membros das organiza¢des interagem com 0s outros, a cultura é abstrata.

Contudo, os dois construtos ndo sdo totalmente incongruentes, mas complementares,
dado que o Clima Organizacional, por decorrer naturalmente da Cultura Organizacional — uma
vez que o conceito de clima contém propriedades conceptuais presentes apenas numa definigdo
mais restrita de cultura (Saraiva & Almeida, 2017), em que clima é a sua camada mais exterior,
por traduzir as reacdes superficiais e de curto prazo (Fontes, 2011) — traduz-se na expressao
mais visivel da cultura, ou seja, a Cultura Organizacional expressa-se pelo Clima
Organizacional (Saraiva & Almeida, 2017).

Seguindo a abordagem das camadas, Schein (1985) usou a metafora da cebola,

preconizando que as camadas interiores corresponde a cultura e as exteriores — i.e.,
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manifestacdo superficial da cultura (Parker et al., 2003) — o clima, ou seja, 0 equivalente aos
“artefactos” que integram o ambiente fisico/construido (Schneider, 2000) como resultado dos
valores e pressupostos assumidos (Schein, 2010).

Keyton (2011) reforcou esta complementaridade afirmando que o Clima Organizacional,
analisado na perspetiva da gestdo e ndo da comunicacdo, é conceptualizado com um
subconjunto da Cultura Organizacional, por ser a sua manifestagdo superficial e, por
conseguinte, temporaria e passivel de sobre ele se exercer controlo direto.

No plano das diferencas, encontra-se o facto do Clima Organizacional ter um foco
puramente descritivo, enquanto o da Cultura Organizacional é mais normativo, procurando
delinear os valores, crencas e pressupostos como forma de estabelecer a forma apropriada de
ser, estar e pensar (Rousseau, 1990; Schein, 1990), para além das elencadas por Denison (1996)
(Tabela 1).

Tabela 1 - Perspetivas contrastantes entre Clima e Cultura Organizacionais

Diferenca Literatura de Clima Literatura de Cultura
. - Comparativa e nomotético Contextualizado e ideografico
Epistemoldgica e
(geral) (individual)
Perspetiva Etica (do observador) Emica (do sujeito)
Metodologia Quantitativa Qualitativa
Nivel de analise Manifestagdes superficiais Valore_s & pressupostos
assumidos
Orientacdo temporal Instantanea Evolutiva
Alicerce tedrico Teoria de Campo de Lewin Teor!a da,C_onstrugao Social;
Teoria Critica
Disciplina originaria Psicologia Sociologia e Antropologia

Fonte: Adaptado a partir de Denison (1996, p. 625).

2.4 Modelo dos Valores Contrastantes
2.4.1 Da eficécia ao Modelo dos Valores Contrastantes

O debate que levou ao desenvolvimento do modelo dos valores contrastantes iniciou-se
na década de setenta do século passado, com a constatacdo que eram escassas as teorias
organizacionais que ndo incluiam o conceito de eficacia (Goodman & Pennings, 1977; Quinn,
1988) entéo percebida como o tema central da teoria e do desenho das organizagdes (French et
al., 1978; Kilman et al., 1976). Dado que o conceito eficacia ndo estava definido de forma
consensual (Quinn & Rohrbaugh, 1983; Quinn, 1988), Steers (1975) e Campbell (1977)
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estabeleceram como prioritéaria a identificagdo de todas as varidveis que o poderiam integrar, e
que, mais tarde, constituiram a base do modelo de Quinn e Rohrbaugh (1983).

Para além de partir das variaveis propostas por Campbell (1977), o modelo dos valores
contrastantes, segundo Quinn e Rohrbaugh (1983), aprofunda os modelos de Gouldner (1959,
cit. por Chriss, 2001), ancorando os modelos das Relagdes Humanas e dos Sistemas Abertos
no natural system model, que trata conceitos alinhados com a diferenciacdo, espontaneidade e
flexibilidade, e os modelos dos Processos Internos e dos Objetivos Racionais no rational system
model, que trata de conceitos relacionados com a integracdo, formalidade e controlo.

O modelo analisa, entdo, a eficacia organizacional numa forma tridimensional (do foco,
da estrutura e do horizonte temporal), englobando nele quatro submodelos/quadrantes (Quinn
& Rohrbaugh, 1983) gque contrastam entre si em relacdo ao foco, a estrutura e ao horizonte
temporal (Quinn & Rohrbaugh, 1981) (Figura 1). Apesar dos modelos serem necessariamente
paradoxais como ideias, existem mutuamente num sistema real (Hartnell et al., 2011), uma vez
que as organizacdes, em diferentes graus, necessitam de ser adaptaveis, mas também estaveis,
e voltadas para a organizacdo, mas também para a manutencdo dos sistemas de relacGes
humanas (Quinn, 1988), por forma a criarem valor nas quatro competéncias e, a0 mesmo tempo,
darem a cada uma delas uma énfase diferente consoante as prioridades estratégicas, o ciclo de
vida da organizacgéo e as condi¢des em que esta opera (Cameron et al., 2006).
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Flexibilidade

Modelo das Rela¢Ges Humanas Modelo dos Sistemas Abertos
Meios: Meios:
coesdo; moral flexibilidade; prontidao
Fins: Fins:
desenvolvimento dos recursos humanos | crescimento; aquisicdo de recursos
Qualidade
Foco do Foco
Interno resultado Externo
Meios: Meios:
informac&o da gestdo; comunicagdo planeamento; definicdo de objetivos
Fins: Fins:
estabilidade; controlo produtividade; eficiéncia
Modelo dos Processos Internos Modelo dos Obijetivos Racionais
Controlo

Figura 1 — Modelo dos Valores Contrastantes
Fonte: Adaptado a partir de Quinn e Rohrbaugh (1981, p. 136; 1983, p. 369) e de Caseiro (2012, p. 9).

A primeira dimensdo (eixo do x) esta relacionada com o Foco, que, do ponto de vista
(Quinn & Rohrbaugh, 1981, 1983) (Figura 1):

— Interno, associa-se ao bem-estar e desenvolvimento dos individuos na organizacéo,
sendo a organizacdo um sistema social em que os participantes tém sentimentos, gostos e
requerem consideracgéo, informacéo apropriada e estabilidade;

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

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

A terceira dimensdo (eixo do z ou de profundidade) opde meios e fins (Figura 1), ou seja,
0S processos importantes como planeamento e determinacgao de objetivos contra os objetivos,
como a obtencéo de resultados e produtividade (Quinn & Rohrbaugh, 1981, 1983).

Da combinacdo destas dimensdes, decorrem quatro quadrantes (Figura 1), que
correspondem (Quinn, 1988; Quinn & Rohrbaugh, 1983) ao modelo das(os):
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— Relagbes Humanas, que enfatiza a estrutura flexivel, coloca o foco nos individuos e
abrange conceitos como a coeséo e moral (meios) e o desenvolvimento de recursos humanos
(fins);

— Processos Internos, que enfatiza a rigidez da estrutura, mantém o foco nos individuos
e abrange conceitos como a informacdo da gestdo e comunicagdo (meios) e a estabilidade e
controlo (fins);

— Sistemas Abertos, que enfatiza a estrutura flexivel, coloca o foco na organizacao e
abrange conceitos como a flexibilidade e prontiddao (meios) e o crescimento e aquisi¢do de
recursos (fins);

— Objetivos Racionais, que enfatiza rigidez da estrutura, coloca o foco na organizagao e
abrange conceitos como a flexibilidade e prontiddao (meios) e o crescimento e aquisicao de
recursos (fins).

Adicionalmente, a qualidade do resultado (Figura 1) apresenta-se como independente de
qualquer um destes suprarreferidos quatro modelos (Quinn & Rohrbaugh, 1983).

A abordagem adotada pelo modelo dos valores contrastantes é robusta e adequada a
muitos fendmenos humanos (Mitroff, 1983) e organizacionais (Cameron et al., 2006).
Relativamente aos fendmenos humanos, autores como Lawrence e Nohria (2002) defenderam
a universalidade da estrutura do modelo, ao terem identificado quatro fatores bioldgicos
responsaveis por quase todos os comportamentos humanos: o desejo de relacionar, de aprender,
de adquirir e de defender. Do ponto de vista organizacional o modelo dos valores contrastantes,
apesar ndo explicar toda a acdo e motivacdo humana, permite compreender as estruturas simples
gue servem de alicerce a todas as atividades organizacionais e as dimensdes que emergiram do
estudo da eficicia organizacional podem ser aplicadas a diversos aspetos organizacionais
(Cameron et al., 2006; Hartnell et al., 2011), como o clima (Patterson et al., 2004; Beus et al.,
2020) e a cultura (Cameron et al., 2006; Cameron & Quinn, 2011; Hartnell et al., 2011).

2.4.2 Modelo dos Valores Contrastantes aplicado ao Clima Organizacional
Uma vez que o estudo do Clima Organizacional se divide em duas macro correntes de
pensamento (Schneider & Barbera, 2014) e constatando que as duas abordagens trazem
vantagens — visto que a perspetiva global do clima permite captar o estado da organiza¢do numa
perspetiva ampla (Ashkanasy , Wilderom & Peterson, 2000) e a perspetiva especifica do clima
permite contributos precisos de aquisicdo de conhecimento organizacional sobre &reas de
interesse estratégico (Schneider, 1975) —, Patterson et al. (2004) consideraram o clima global e

o clima especifico como faces opostas da mesma moeda. Adicionalmente, por terem, a data,
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percebido que ndo existia um critério genericamente aceite sobre que dimensdes estudar, nem
um modelo de estudo de Clima Organizacional bem fundamentado na literatura que
especificasse uma escala de medida que fosse aplicavel (equipa, departamento, organizacao),
Patterson et al. (2004) utilizaram como base o0 modelo dos valores contrastantes de Quinn e
Rohrbaugh (1983) para descrever o Clima Organizacional em variadas organizagdes. Uma
abordagem classificada por Langford (2009) como sendo a mais bem fundamentada na
literatura do seu tempo.

Neste enquadramento, Patterson et al. (2004), propuseram 17 dimensdes (inovacdo e
flexibilidade agrupadas numa mesma), organizadas numa estrutura baseada no modelo dos
valores contrastantes (Figura 2), e definidas da seguinte forma:

— Autonomia, quao bem determinadas estdo as funcdes dos colaboradores de forma a
que lhes dé a liberdade de agdo necessaria para realizarem o seu trabalho;

— Integracdo, grau de confianca entre partes da organizacao e a cooperacdo entre elas;

— Participacdo, quantificacdo da influéncia dos colaboradores sobre a tomada de decisao,
previsibilidade e eficiéncia;

— Apoio da supervisdo, grau de apoio e compreensdo do chefe em relacdo aos
colaboradores;

— Formacao, quantificacdo da preocupacao com o desenvolvimento das capacidades dos
colaboradores;

— Formalizacgdo, a énfase dada as regras formais e aos procedimentos;

— Tradicdo, qudo valorizadas sdo as formas de operacdo estabelecidas;

— Reflexividade, grau de preocupacdo em rever e refletir sobre objetivos, estratégias e
Processos;

— Inovacdo e Flexibilidade, apoio e encorajamento de ideias/abordagem inovadoras e
orientagé@o para a mudanca;

— Foco exterior, grau de resposta da organizacgdo as necessidades do mercado;

— Claridade de objetivos, quantificacdo da preocupacdo pela clara definicdo dos
objetivos organizacionais;

— Presséo para produzir, quéo pressionados sdo os colaboradores para produzirem;

— Qualidade, a énfase dada aos procedimentos com qualidade;

— Feedback de desempenho, a medicdo e feedback dado sobre o desempenho do
trabalho;

— Eficiéncia, grau de importéancia dado a eficiéncia e produtividade;
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— Esforco, grau de esforgo dos colaboradores em atingir objetivos.

Modelo das Relag@es Humanas

Autonomia
Integracao
Participacdo

Apoio da supervisdo
Formacgéo
Bem-estar

Foco

Flexibilidade

Modelo dos Sistemas Abertos
Reflexividade

Inovacéo e Flexibilidade
Foco exterior

Foco

Interno

Formalizacéo
Tradigéo

Modelo dos Processos Internos

Externo

Claridade de objetivos
Presséo para produzir

Qualidade
Feedback de desempenho
Eficiéncia
Esforco
Modelo dos Objetivos Racionais
Controlo

Figura 2 — Modelo dos Valores Contrastantes aplicado ao Clima Organizacional

Fonte: Criado a partir de Patterson et al. (2004).

2.4.3 Modelo dos Valores Contrastantes aplicado a Cultura Organizacional

O modelo dos valores contrastantes aplicado ao estudo da Cultura Organizacional, €
valido (Cameron & Quinn, 2011; Hartnell et al., 2011), integra e organiza muitas das dimensdes
propostas na literatura (Cameron & Quinn, 2011), e acabou por se tornar o modelo
predominante nesta area de investigacdo (Cameron & Quinn, 2011), por se reforcar em
evidéncia empirica (Naveed et al., 2022).

Para o feito, alicerca numa projecdo bidimensional do modelo, em que a conjuncéo dos
dois eixos forma quatro quadrantes (Cameron & Quinn, 2011; Hartnell et al., 2011; Ployhart et
al., 2014), correspondendo, a cada um, um tipo especifico de cultura, caracterizado por um

verbo (que responde a orientacdo) e por indicadores de valor (Cameron et al, 2006; Cameron

& Quinn, 2011) (Figura 3).
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Flexibilidade e Discri¢éo

Cultura de Cla Cultura Adocrética
Orientagdo: Orientacéo:
Colaborar Criar
Indicadores de valor: Indicadores de valor:
comprometimento producdo inovadora
comunicacdo transformacéo
Foco desenvolvimento agilidade Foco
Interno Externo
e Orientacéo: Orientacéo: &
Integracao Controlar Competir Diferenciacédo
Indicadores de valor: Indicadores de valor:
eficiéncia quota de mercado
pontualidade cumprimento de objetivos
consisténcia e uniformidade lucratividade
Cultura Hierarquica Cultura de Mercado

Estabilidade e Controlo

Figura 3 — Modelo dos Valores Contrastantes aplicado a Cultura Organizacional
Fonte: Adaptado a partir de Cameron e Quinn (2011, p. 53).

Os quatro decorrentes tipos de cultura (Figura 3) correspondem, em concreto, a (Cameron
& Quinn, 2006; Caseiro, 2012):

— Cultura de CIa, caracterizada pela identificacdo da organizagdo como uma grande
familia, em que o colaborador partilha muito sobre si préprio. O comprometimento é elevado,
a coesdo e a moral sdo importantes, e tem por elementos aglutinadores a lealdade e a tradigéo.
O sucesso ¢ definido pela preocupacdo com os colaboradores e com o clima interno;

— Cultura Adocratica, associada a dinamismo e empreendedorismo, valorizando a
experimentacao, inovacao e, se necessario, mudanca, a fim da organizacdo poder manter-se na
vanguarda do conhecimento e obter sucesso na criacdo de produtos e servicos, originais e
unicos;

— Cultura Hierarquica, pautada pela formalidade, estruturacdo e pelo primado dos
procedimentos e regras. Os lideres sdo coordenadores e organizadores eficientes, que permitem
que a organizacao opere sem percalcos e que, a longo prazo, atinja estabilidade, previsibilidade

e eficiéncia;
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— Cultura de Mercado, orientada para a competitividade e para a obtencdo de melhores
resultados face a concorréncia. A lideranca é exigente, competitiva e enfatiza a necessidade de
cumprir 0s objetivos comerciais estabelecidos a longo prazo.

2.5 Hipdteses de investigacdo

Na AFA sdo ministradas duas tipologias de curso associadas a formacdo dos futuros
oficiais dos quadros permanentes (QP) da Forca Aérea (FA). Sao elas:

— O Curso de Mestrado em Aeronautica Militar (CMAM), composto predominantemente
por alunos oriundos do ensino secundario civil, com uma duragdo (“média”) de até seis anos?
(consoante a area de especialidade, designadamente, pilotagem aeronautica, administracdo
aeronautica, engenharias e medicina) (Academia da Forca Aérea [AFA], 2015).

— O Estagio Técnico Militar (ETM), composto por militares com formacao superior e que
receberam formacao militar inicial no Centro de Formacdo Militar e Técnica da Forca Aérea
(CFMTFA) (Aviso n.° 3243/2021, de 23 de fevereiro) — embora casos existam daqueles que
ingressam diretamente do meio civil (caso, por exemplo, de psicologos, juristas e médicos,
conforme, por exemplo, o predito no Aviso n.° 3245/2021, de 23 de fevereiro — com uma
duracdo de um semestre letivo e igualmente destinado ao ingresso nos QP (Despacho n.°
10545/2021, de 27 de outubro).

Para além do diferente tempo de formacdo entre alunos CMAM e ETM na AFA, 0s
ultimos apresentam, a priori, uma heterogeneidade maior, fruto do facto de cada aluno ETM ja
ter tido, ab initio, varias e diferentes experiéncias de “contacto com a” e de “trabalho na” FA
(exceto psicologos, médicos e juristas). Dito por outras palavras, fruto do facto de ja
apresentarem, aquando do seu ingresso na AFA, percecdes muito proprias e algo solidificadas
da vivéncia e formacdo militar, decorrente de serem oriundos de diferentes categorias bem
como locais de colocagéo. Esta realidade, somada ao facto de maiores diferengas de idade num
grupo terem um impacto negativo na identificacdo organizacional do mesmo (Innocenti et al.,
2013), justifica-se levantar a hipdtese seguinte:

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

2 A “média” acima referida prende-se com o facto de, ndo obstante estar doutrinariamente definido que o curso
PILAV tem a duracdo de 5.5 anos e as restantes especialidades 6 (AFA, 2015), ndo é incomum suceder, na pratica,
a permanéncia dos alunos por mais um/dois anos (perfazendo um total de 7/8 anos), por razfes operacionais. Uma
realidade que justifica a decisdo do presente estudo alargar-se a alunos do “7.° ano”.
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Apesar do CMAM e do ETM estarem a ser formados num espago comum (a AFA), onde
0s 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 ja deter, a montante, alguma formacdo de ambito militar, a par de experiéncia afim) — a
luz do predito por Hofstede (1991), de que os individuos ao integrarem nova organizacgdo, levam
para o coletivo a sua cultura, e por Parker (2000), de que organizacdo e cultura sdo conceitos
indissociaveis —, justifica-se levantar a seguinte hipotese:

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
maultiplos climas (“microclimas”), que diferem entre os subgrupos dentro da organizacao,
subgrupos estes que, no caso do CMAM, podem repercutir-se nos diferentes anos. Neste
enquadramento deduz-se o levantamento da seguinte hipétese:

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

Por seu lado, ao nivel da Cultura Organizacional, a hip6tese abaixo, justifica-se levantar
considerando o advogado por:

— Schein (2016), de que nas organizacGes que atingem grandes dimensdes, as suas
subunidades 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 das organizaces poderem ser culturalmente
divisiveis de acordo com os diferentes niveis hierarquicos dos seus membros e com as funcdes
que desempenham, que, no caso da AFA, podera refletir-se no facto dos diferentes anos
académicos, a par do seu distinto desempenho de func¢des no funcionamento académico-militar
da estrutura de alunos, poderem estar situados em diferentes estddios de aculturacdo a
Instituicdo;

— Reichers (1987), de que o contexto da instru¢do ministrada fornece aos membros sinais
que permitem depreender caracteristicas da Cultura Organizacional, que, no caso da AFA,
poderd repercutir-se em diferentes ace¢des de cultura, fruto de diferentes curricula

programaticos, docentes e metodologias de formacé&o.
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H4: Existem diferencas 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 manifestacdo da
cultura, levanta-se a seguinte hipotese:

H5: Existe relacdo entre o Clima Organizacional e a Cultura
Organizacional da AFA
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3 Metodologia e Método

3.1 Metodologia

Metodologicamente, 0 presente estudo assenta num raciocinio dedutivo, por partir do
geral, da teoria, para o particular (Santos & Lima, 2019, p. 19), associado a uma estratégia de
investigacdo quantitativa e a um desenho de pesquisa do tipo estudo de caso.

3.2 Método

3.2.1 Participantes e procedimento

Participantes. Integraram a fase de pré-teste sete potenciais participantes previamente
selecionados, de diferentes anos e especialidades. Integraram a fase de teste 233 alunos do
CMAM (91 % de N = 256) e 11 alunos do ETM (73 % de N = 15) (Tabela 2).

Tabela 2 — Analise descritiva da amostra

Variavel n
Especialidades®
PILAV 99
Engenharias 88
CMAM
ADMAER 36
MED 10
Apoio 6
ETM Manutencgéo 1
OperacGes 4
Idades
18-21 155
22 -25 76
26 -29 4
30-33 8
34 -37 1

Procedimento. Ap0s aprovacgdo superior, 0s potenciais participantes foram informados
pelo autor da investigacdo, e numa abordagem face-a-face, dos objetivos do estudo e de que a
informacgdo recolhida se destinava, Unica e exclusivamente, a realizacdo da presente

investigacdo, ou de uma investigacdo posterior enquadrada na mesma temética e mediante a

3 Na presente dissertacdo, foi seguido o agrupamento de especialidades comumente utilizado na FA, em quatro
areas: Engenharias (ENGAER, ENGEL, ENGAED), Apoio (TPAA, JUR, PSI, TS e MED), Manutencdo (TMMT)
e Operagdes (TOCART, TOMET) (Decreto-Lei n.° 236/99, de 25 de junho).
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autorizacdo do autor. Foram, ainda, dadas garantias de anonimato e confidencialidade das
respostas. Num momento contiguo, o inquérito por questionario — desenvolvido com recurso a
ferramenta Google Forms —, foi enderecado a cada potencial respondente, quer na fase de pré-
teste (21 a 23 de novembro de 2021) quer na de teste (9 a 23 de dezembro de 2021), através da
sua caixa de correio eletrénica institucional (@academiafa.edu.pt) e, por redundéancia, da
aplicacdo WhatsApp.
3.2.2 Instrumentos de recolha de dados

Foi elaborado um inquérito por questionario, constituido por trés partes (Anexo A). A
primeira parte, referente a recolha dos dados sociodemogréficos dos participantes na
investigacdo. As duas restantes orientadas, respetivamente, para o estudo: do Clima
Organizacional, através da aplicacdo de uma versdo adaptada pelo autor do Organizational
Climate Measure (OCM) (Medida de Clima Organizacional) de Patterson et al. (2004); e da
Cultura Organizacional, por intermédio de uma versdo traduzida e validada para o contexto
portugués por Machado (2002) do Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI)
(Instrumento de Avaliacdo da Cultura Organizacional) de Cameron e Quinn (1999).

Medida de Clima Organizacional (Organizational Climate Measure). Foi utilizada uma

versdo adaptada pelo autor do OCM de Patterson et al. (2004)* (Tabela 2), 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 (Relacdes
Humanas, Processos Internos e Objetivos Racionais). Estas dimensfes apresentaram indices de
fidelidade (o de Cronbach®) entre 0.67 e 0.91, considerados, respetivamente, fraco e excelente
por M. Hill e A. Hill (2002, p. 149) (Tabela 3).

4 Tal como realizado por Diniz e Fachada (2019, p. 17), “o estudo de adaptagdo desta escala seguiu o procedimento
utilizado por Fachada (2015, p. 43), iniciando-se com a sua traducgdo (do inglés para o portugués, corrente e
fluente), desenvolvida pelo autor desta [dissertacao] (possuidor de um elevado nivel de ING)” e, de forma cega,
por um militar colocado no departamento de linguas da AFA com acreditagdo de proficiéncia em lingua inglesa
correspondente ao nivel C2 (Mestria) do Quadro Europeu Comum de Referéncia para as Linguas. Posteriormente,
e também conforme Diniz e Fachada (2019, p. 17), “realizou-se uma verificacao desta versao por duas pessoas em
separado, [docentes da disciplina de inglés na Academia], comparando-se, no final, as versdes obtidas.” Esta foi
submetida a retroversdo por um docente do departamento de linguas da AFA. A versdo final, resultante da
comparacao da versao retrovertida com a escala original, que se apresentaram muito proximas, foi sujeita a pré-
teste.

5 Coeficiente Alfa de Cronbach, classificado de fraco, se situado no [0.6 ; 0.7[, razoavel no [0.7 ; 0.8[, bom no [0.8
; 0.9[ e excelente se >0,9 (M. Hill & A. Hill, 2002).
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Tabela 3 — Organizational Climate Measure

Subescalas Dimensdes Itens [}
Autonomia 1-5 0.67
Integracéo 6-10 0.86
Participacdo 11-16 0.87
Modelo das Rela¢6es Humanas
Apoio da supervisdo 17-21 0.88
Formacdao 22 -25 0.83
Bem-estar 26 -29 0.91
Formalizacéo 30-34 0.77
Modelo dos Processos Internos
Tradicdo 35-38 0.73
Esforco 39-43 0.79
Modelo dos Objetivos Racionais Feedback de desempenho 44 —48 0.78
Qualidade 49 - 52 0.80

Fonte: Construido a partir de Patterson et al. (2004, p. 32).

Instrumento de Avaliacdo da Cultura Organizacional

(Organizational

Assessment Instrument). Foi utilizada a versao adaptada por Lopes et al. (2018) para o contexto

da AFA, a partir da versao traduzida e validada para o contexto portugués por Machado (2002)
do OCAI, composta por 26 itens, respondidos numa escala tipo Likert de 5 pontos (1 = Discordo
totalmente e 5 = Concordo totalmente), agrupaveis em seis dimensdes ou em quatro tipos de
cultura (Cultura de CI&, Cultura Hierarquica, Cultura Adocréatica e Cultura de Mercado), e

associados aos indices de fidelidade apresentados na Tabela 4, considerados como razoaveis

(M. Hill & A. Hill, 2002, p. 149).

Tabela 4 — Quadrantes do Modelo dos Valores Contrastantes

Tipo de Cultura Itens a
Cultura de CIa 1,5,9,13, 17,23 0.74
Cultura Adocrética 2,6,10,14,18,24 0.79
Cultura Hieréarquica 4,8,12, 16, 20, 26 0.73
Cultura de Mercado 3,7,11,15,19,25 0.71

Fonte: Construido a partir de Lopes et al. (2018, p. 36) e Machado (2002, p. 82).
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3.2.3 Técnicas de tratamento de dados
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).

28



4 Anélise dos resultados

O presente capitulo contém a anélise psicométrica dos instrumentos utilizados, feita com
recurso a analises de fiabilidade, analise fatorial exploratoria e analise fatorial confirmatoria.
Apds a apresentacdo dos resultados da analise de sensibilidade, encontra-se a analise descritiva
e, por fim, a andlise de diferencas de médias com recurso a métodos paramétricos e nao
paramétricos.

4.1 Analise psicométrica dos instrumentos

4.1.1 Anélise de fiabilidade

A fiabilidade dos instrumentos de medicdo corresponde ao grau de confianga na obtencéo
de resultados iguais em aplicacdes reiteradas do instrumento ao mesmo individuo ou objeto e
pode ser quantificado de diversas formas, entre as quais o Alfa de Cronbach, com valor
compreendido entre zero e um (Sampieri et al., 2013).

No questionario referente ao Clima Organizacional constam 52 itens divididos em trés
modelos. Na analise de fiabilidade da dimensdo autonomia, verificou-se a existéncia de um
valor de Alfa de Cronbach igual a 0.448, considerado inaceitavel®. Conforme presente na
Tabela 5 a eliminacéo dos itens K3 e K5 elevaram o valor do indice para a = 0.645 (considerado

fraco).

Tabela 5 — Alfas de Cronbach da dimensdo Autonomia

Alfa de Cronbach se o

Item item for eliminado
K1 0.323
K2 0.298
K3 0.522
K4 0.294
K5 0.474

Na analise de fiabilidade da dimensdo tradicdo, verificou-se a existéncia de um valor de
Alfa de Cronbach igual a 0.597 (inaceitavel), que, fruto da eliminagéo do item K37 (Tabela 6)

originou um Alfa de Cronbach da dimens&o igual a = 0.611 (fraco).

Tabela 6 — Alfas de Cronbach da dimensé&o Tradig&o

Alfa de Cronbach se o

Item item for eliminado

& Conforme M. Hill e A. Hill (2002, p. 149) valores Alfa de Cronbach: > 0.9 sdo excelentes; [0.8 ; 0.9[ sdo bons;
[0.7 ; 0.8] sdo razoaveis; [0.6 ; 0.7[ sdo fracos; e < 0.6 sdo inaceitaveis. Doravante, as conclusdes concernentes a
“qualidade” dos Alfa de Cronbach, irdo versar, por defeito, esta taxonomia de M. Hill e A. Hill (2002, p. 149),
uma fonte que, para obviar frequentes e desnecessarias repeticdes, ndo sera sempre explicitada.
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K35 0.604

K36 0.455
K37 0.611
K38 0.406

Apesar da escala OCM (Tabela 7) apresentar um Alfa de Cronbach igual a 0.941
(considerado excelente), o modelo dos Processos Internos, que apresenta 0 menor Alfa, tem um
valor igual a 0.505 (inaceitavel). Segundo Pallant (2020) o Alfa de Cronbach é sensivel ao
namero de itens, constituindo-se, assim, uma exce¢do a comparacdo, por defeito, com a
taxonomia de M. Hill e A. Hill (2002), a aceitabilidade de Alfas superiores ou iguais a 0.5 para

n < 10, uma vez que os valores da correlacdo item-total séo positivos no modelo dos Processos

Internos.
Tabela 7 — Alfas de Cronbach dos fatores e dimensodes de Clima Organizacional
Modelo o Dimenséo Ntmero o
de Itens

Autonomia 3 0.645
Integragéo 5 0.715
Participagéo 6 0.826

Relacdes Humanas 0.938 - -
Apoio da Supervisdo 5 0.903
Formacéo 4 0.776
Bem-estar 4 0.893
Formalizacéo 5 0.723

Processos Internos 0.505 -
Tradigdo 3 0.611
Esforgo 4 0.706

Objetivos Racionais 0.871 Feedback de desempenho 5 0.818
Qualidade 4 0.706

Na escala aplicada referente a Cultura Organizacional, constam 26 itens divididos em
quatro modelos. Na anélise de fiabilidade do modelo de Cultura Hierarquica, verificou-se a
existéncia de um valor de Alfa de Cronbach igual a 0.611 (fraco), o qual, fruto da eliminagéo

do item C12 originou um Alfa de Cronbach da dimenséo igual o = 0.631 (Tabela 8).

Tabela 8 — Alfas de Cronbach do fator Cultura Hierarquica

Alfa de Cronbach se o

Item item for eliminado
C4 0.606
Cc8 0.507
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C12 0.631

C16 0.580
C20 0.563
C26 0.484

Na anélise de consisténcia interna do modelo de Cultura de Mercado, verificou-se a
existéncia de um valor de Alfa de Cronbach igual a 0.580 (inaceitavel), que, com a eliminagéo
dos itens C7 e C19 (Tabela 9) originou um Alfa de Cronbach da dimenséao igual o = 0.751

(razoével).

Tabela 9 — Alfas de Cronbach do fator Cultura de Mercado

Alfa de Cronbach se o

Item item for eliminado
C3 0.466
C7 0.676

C11 0.471

C15 0.474

C19 0.593

C25 0.529

A Tabela 10 apresenta os valores de Alfa de Cronbach correspondentes aos quatro
modelos da Cultura Organizacional. A escala OCAI apresenta um Alfa com valor 0.920, o que
indica que o indice global de consisténcia interna da escala é considerado excelente (M. Hill &
A. Hill, 2002). Os modelos de Cultura de Cla e Adocrética apresentam boa consisténcia interna,
0 modelo de Cultura de Mercado apresenta consisténcia interna razoavel e o modelo de Cultura
Hierdrquica mostra-se com uma consisténcia interna fraca. A existéncia de um Alfa de
Cronbach com valor abaixo do razoavel para o modelo de Cultura Hierarquica desta escala, ja
fora detetada para o contexto militar (a = 0.69) (Pierce, 2010) e para o contexto especifico da
AFA (o =0.65) (Lopes et al., 2018).

Tabela 10 — Alfas de Cronbach dos fatores de Cultura Organizacional

Modelo I;I:rlrggrr](s) o
Cla 6 0.844
Adocrética 6 0.828
Hierarquica 5 0.631
Mercado 4 0.751
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4.1.2 Anélise fatorial
Para estudar a adequabilidade dos dados da anélise fatorial exploratéria (AFE), usaram-
se dois critérios: a medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e o teste de esfericidade de Bartlett.
Neste ambito, os valores de KMO apresentados na Tabela 11 sdo classificados como excelentes
pelos critérios de classificacdo propostos por Kaiser (1974) e Mardco (2014), e os de teste de
esfericidade de Barlett, com p-values < 0.05, permitiram rejeitar H, e inferir correlagdes

significativas entre variaveis.

Tabela 11 — Teste de KMO e Bartlett

OCM OCAI
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequa¢do de amostragem 0.924 0.922
Aprox. Qui-quadrado 6399.646 2404.570
Teste de esfericidade de Bartlett gl 1176 210
Sig. 0.000 0.000

Efetuaram-se trés analises fatoriais exploratdrias (AFE) pelo método dos componentes
principais, com rotacdo Varimax. A primeira e segunda, sem limitacdo do nimero de fatores,
deram origem, respetivamente, a 11F que explicavam 65.355 % da variancia da variavel Clima
Organizacional e 4F que explicavam 58.585 % da variancia da variavel Cultura Organizacional.
A terceira, em que o numero de fatores foi forcado ao do modelo original da variavel Clima
Organizacional, deu origem aos expectaveis 3F, que explicavam 43.194 % da variancia. Desta
forma, para a presente investigacdo, foram utilizados os fatores originais, designadamente 3F
de clima associados a 11 dimensdes agrupadas em trés quadrantes, e 4F de cultura
correspondentes a quatro quadrantes, como proposto por Patterson et al. (2004) e Cameron e
Quinn (2006). No Anexo B encontram-se as tabelas de variancia explicada e as matrizes de
componente rotativa.

A fim de melhor aquilatar acerca da congruéncia teorica, foi efetuada uma anélise fatorial
confirmatdria (AFC) com a solugdo original de 3F de clima e 4F de cultura.

Neste ambito, da AFC aos fatores de clima (Anexo B), e com a eliminagdo do item K42
(da dimensao esfor¢o do modelo dos Objetivos Racionais) obtiveram-se os indices de bondade
de ajustamento apresentados na Tabela 12. Quanto aos fatores de cultura, a AFC (Anexo B)
conforme com a original, apresentou adequados indices de bondade de ajustamento (Tabela
12). De uma forma mais concreta, aos indices de bondade de ajustamento apresentados na

Tabela 12, correspondem: indices de ajuste comparativo (CFI) e indices de Tucker-Lewis (TLI),
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classificados como bons em todos os modelos de Clima e Cultura Organizacionais; valores de
raiz quadrada média do erro de aproximacdo (RMSEA) classificados como desejaveis nos
modelos de Rela¢cdes Humanas e Cultura de CI&, e como bons nos restantes; e valores de raiz
qguadrada média residual padronizada (SRMR) classificados como desejaveis em todos 0s
modelos das duas variaveis (Tabachnick & Fidell, 2019).

Tabela 12 — Indices de bondade de ajustamento da AFC’

CFI TLI RMSEA SRMR
Rela¢Bes Humanas 0.992 0.991 0.067 0.074
g'rig”;ﬁizacional Processos Internos 0.983 0.975 0.057 0.067
Objetivos Racionais 0.992 0.990 0.053 0.062
Cla 0.994 0.990 0.080 0.054
Cultura Adocratica 0.996 0.994 0.054 0.041
Organizacional Hierarquica 0.993 0.985 0.050 0.045
Mercado 1.000 1.000 0.000 0.012

4.2 Analise de sensibilidade

Procedeu-se a analise de sensibilidade das escalas como forma de determinar se os fatores
e dimensdes apresentam distribuicGes aproximadas a normal para a totalidade da amostra (n =
244). Utilizou-se o teste de Kolmogorov-Smirnov, segundo Maréco (2014) preferivel ao teste
de Shapiro-Wilk quando a dimensdo da amostra em andlise € superior a trinta (30 < 244 = n).
Por se desconhecer os pardmetros populacionais média e desvio padrdo, e por ser apenas
possivel conhecer estimativas amostrais, aos valores apresentados foi aplicada a correcdo de
Lillieford.

Como mostram as Tabelas 13 e 14, foi registado um p-value < 0.05 em todos os fatores
de Clima e Cultura Organizacionais o que levou a rejeicao da hipétese nula do teste. Conforme
Marbéco (2014), com a rejeicdo de H, conclui-se que a distribuicdo, tendo em conta a totalidade

da amostra, é ndo-normal.

Tabela 13 — Teste de Kolmogorov-Smirnov para a variavel Clima Organizacional

Relagdes Processos Objetivos

Humanas Internos Racionais
n 244 244 244
Estimador da média 2.370 2.966 2.952

" CFI e TLI classificados como bons se > 0.95, RMSEA classificado como bom se < 0.06 e desejavel ]0.06 ; 0.10],
e SRMR classificados como desejaveis < 0.08 (Tabachnick & Fidell, 2019, pp. 560-564).
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Estimador do desvio padréo 0.531 0.410 0.512
Estatistica de teste 0.063 0.082 0.056
Significancia 0.021 0.000 0.060

Tabela 14 — Teste de Kolmogorov-Smirnov para a variavel Cultura Organizacional

Cla Adocratica Hierarquica Mercado
n 244 244 244 244
Estimador da média 3.354 2.975 3.547 3.558
Estimador do desvio padrédo 0.848 0.848 0.644 0.766
Estatistica de teste 0.067 0.070 0.070 0.101
Significancia 0.010 0.005 0.006 0.000

Dadas as conclusdes do teste de Kolmogorov-Smirnov, procedeu-se em seguida ao calculo
dos indices de achatamento e curtose dos trés fatores de Clima Organizacional e dos quatro
fatores de Cultura Organizacional. Neste ambito, considerando a amostra em estudo como
sendo de média dimensdo (5 < n < 300), rejeita-se a hipotese nula para z-values de assimetria e
curtose superiores a 3.29 em valor absoluto (Kim, 2013). Da analise das Tabelas 15 e 16,
conclui-se que as distribuicdes sdo razoavelmente equiparaveis a distribui¢cdo normal para n =
244.

Tabela 15 — Analise assimetria e curtose das distribuicdes de Clima Organizacional

Relag6es Processos Objetivos

Humanas Internos Racionais
Assimetria 0.290 -0.289 0.110
Erro de assimetria padrdo 0.156 0.156 0.156
Coeficiente de assimetria 0.186 -0.185 0.070
Distribuicdo Simétrica Simétrica Simétrica
Curtose -0.605 0.497 -0.454
Erro de curtose padréo 0.310 0.310 0.310
Coeficiente de curtose -1.952 1.603 -0.465
Distribuicdo Platicurtica Leptocurtica MesGcurtica

Tabela 16 — Andlise assimetria e curtose das distribuicdes de Cultura Organizacional

Cla Adocratica Hierarquica Mercado
Estatistica de assimetria -0.068 0.172 0.077 -0.462
Erro de assimetria padréo 0.156 0.156 0.156 0.156
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Assimetria -0.436 1.103 0.494 -2.962

Distribuicdo Simétrica Assimétrica Simétrica Assimétrica
Estatistica de curtose -0.478 -0.264 -0.406 0.373
Erro de curtose padréo 0.310 0.310 0.310 0.310
Excesso de Curtose -1.542 -0.852 -1.310 1.203
Distribuicdo Platicurtica Platicurtica Platicurtica Leptocdrtica

4.3 Andlise descritiva

Da analise da Tabela 17, os modelos de Processos Internos e Objetivos Racionais
apresentam — numa escala de 1 a 4 — as médias mais elevadas (X = 2.966; X = 2.952,
respetivamente) entre os fatores da varidvel Clima Organizacional. Na variavel Cultura
Organizacional (avaliada numa escala de 1 a 5), esta maior elevacdo apresenta-se associada aos

modelos de Cultura de Mercado e de Cultura Hierdrquica (X = 3.558; X = 3.548,

respetivamente).

Tabela 17 — Estatistica descritiva dos fatores de Clima e Cultura Organizacional

Desvio-

Modelo Média ~ Minimo Maximo
padréo

Rela¢des Humanas 2.370 0.531 1.330 3.660
Clima Processos Internos 2.966 0.410 1500 4.000
Organizacional

Objetivos Racionais 2.952 0.513 1.620 4.000

Cla 3.354 0.848 1.330 5.000
Cultura Adocrética 2.975 0.848 1.000 5.000
Organizacional Hierarquica 3.548 0.644 1.800 5.000

Mercado 3.558 0.766 1.000 5.000

Da Tabela 18, é possivel verificar que do modelo das Relacdes Humanas apenas a
dimensdo autonomia apresenta um valor abaixo do ponto médio da escala de medicéo (X =
1.693) e a dimensdo integracdo apresenta a média mais elevada (X = 2.914). Em relacdo ao
modelo dos Processos Internos (Tabela 18), a dimenséo formalizagdo apresenta a maior média
(X = 3.398), e ao modelo dos Objetivos Racionais, essa elevagdo associa-se a dimenséo
qualidade (X = 3.186).

Tabela 18 — Estatistica descritiva das dimensdes de Clima Organizacional

Dimensdes Média Desvio-padrao Minimo Maéaximo
Autonomia 1.693 0.549 1.000 3.000
Integragéo 2.914 0.537 1.400 4.000
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Participacéo 2.057 0.637 1.000 3.830

Apoio da supervisdo 2.362 0.771 1.000 4.000
Formagéo 2.713 0.682 1.000 4.000
Bem-estar 2.482 0.833 1.000 4.000
Formalizacédo 3.398 0.469 1.800 4.000
Tradicdo 2.534 0.722 1.000 4.000
Esforco 3.004 0.576 1.500 4.000
Feedback de desempenho 2.666 0.666 1.000 4.000
Qualidade 3.186 0.582 1.250 4.000

Nas Tabelas 19, 20 e 21 apresentam-se, na parte superior, 0s itens com maiores médias
referentes a cada modelo da variavel Clima Organizacional, e na inferior os itens com menores
valores médios, concluindo-se, de forma breve, que os itens com as médias mais elevadas na
variavel Clima Organizacional prendem-se com a dimensdo formalizacdo (K30, K31 e K34) e

as médias menores com a dimenséo autonomia (K1, K2, K4).

Tabela 19 - Itens de maior e menor média do modelo das Rela¢Bes Humanas

Modelo Itens Média Desvio-padrao
K_8 O§ glunos de .dlfer.entes cursos estdo 3.230 0.666
disponiveis para partilhar informacdo.

*8 30 ta i
K6*® Os alunos ndo tém confianca nos alunos 2.890 0.775
de outros cursos.
K7 Ha muito poucos conflitos entre cursos. 2.860 0.804
KQ A colaboragdo entre cursos € muito 2810 0731
eficaz.

K4* O Comando mantém um controlo

demasiado apertado sobre a forma como 1.790 0.809
as coisas sdo feitas.

K14* Os alunos sentem que as decisdes

sdo frequentemente tomadas passando 1.680 0.810
por cima deles.

K1 O Comando deixa os alunos tomarem

as suas praéprias decisdes na maior parte 1.680 0.665
do tempo.

K2 O Comando confia nos alunos para

tomarem decisdes relacionadas com o

trabalho sem primeiro obterem

autorizacéo.

Rela¢des Humanas

1.610 0.672

8 As questdes marcadas com asterisco requerem inversdo da escala para a correta medicdo das médias das
dimensdes e modelos. Nas tabelas apresentadas, as médias dos itens ja se encontram invertidas.
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Tabela 20 — Itens de maior e menor média do modelo de Processos Internos

Modelo Itens Média Desvio-padréo

K30 Na Academia considera-se
extremamente importante seguir as 3.660 0.525
regras.
K34* Ninguem fica muito aborrecido se 3550 0.662
as regras forem quebradas.
K31* Os alunos podem ignorar 0s
procedimentos e as regras formais, se 3320 0.689
isso 0s ajudar na realizacdo do seu ' '
trabalho.
K32 Tudo tem de ser feito de acordo com 3300 0.665
as regras.

Processos Internos
K33* Ndo e necessario seguir os 3160 0828
procedimentos a letra.
K38 As mudancas na forma como as
coisas sao feitas na Academia acontecem 2.810 0.950
muito lentamente.
K35 O Comando gosta de manter as
formas tradicionais e estabelecidas de 2.630 1.025
fazer as coisas.
K36 A forma como a Academia faz as 2 160 0.910

coisas nunca mudou muito.

Tabela 21 - Itens de maior e menor média do modelo dos Objetivos Racionais

Modelo Itens Média Desvio-padrao

K51 Os alunos acreditam que 0 sucesso
da Academia depende de um trabalho de 3.300 0.718
alta qualidade.
K39 Os alunos querem sempre fazer o 3280 0.694
melhor que podem.
K52* A Academia ndo tem uma grande
reputacdo no que toca a ministrar um 3.230 0.860
ensino de alta qualidade.
K49 A Academia esforca-se sempre por
atingir os mais altos padrdes de 3.110 0.773
qualidade.

Objetivos Racionais
K41* Os alupqs conseg’uem passar, 2750 0926
fazendo o0 minimo possivel.
K48* A forma como osraluno_s fazem o 2730 0.920
seu trabalho raramente € avaliada.
K44 Os alunos normalmente recebem
feedback sobre a qualidade do trabalho. 2.570 0.893
gue realizaram
K46* Em geral, € dificil para qualquer
aluno medir a qualidade do seu proprio 2.470 0.818

desempenho.
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Nas Tabelas 22 a 25 apresentam-se, de forma idéntica ao j& acima referido, os dois itens
com maiores e menores médias correspondeste a cada modelo da varidvel Cultura
Organizacional, observando-se que os itens de maior média correspondem a Cultura

Hierarquica (C4 e C26) e os itens de média inferior a Cultura Adocrética (C10 e C18).

Tabela 22 — Itens de maior e menor média do modelo de Cultura de Cla

Modelo Itens Média Desvio-padrao

C13 O que mantém a Academia unida é a
lealdade e a confianca mutua. O
envolvimento das pessoas na Academia é
elevado

C1 A Academia é um local muito
pessoal, € como uma familia. As pessoas 3.500 1.164
parecem partilhar muito delas proprias.

3.650 1.001

Cla C23 A Academia da importancia ao
desenvolvimento dos seus militares.
Confianca elevada, abertura e 3.150 1.159
participacdo dos militares sdo
importantes para a organizacéo.
C5 Os lideres na Academia séo
geralmente vistos como um exemplo de 3.070 1.263
apoio, assisténcia e motivagao.

Tabela 23 — Itens de maior e menor média do modelo de Cultura Adocratica

Modelo Itens Média Desvio-padrao

C2 A Academia € um local muito
dindmico e empreendedor. As pessoas
estdo dispostas a “vestir a camisola” e a
COITer riscos.

C14 O que mantém a Academia unida é o
empenho na inovagdo e no
desenvolvimento da Academia. D4-se
valor em estar no pelotdo da frente.

3.300 1.181

3.270 1.130

Adocrética

C18 A Academia define o seu sucesso
com base em servigos novos e originais:
é inovadora e lider (relativamente ao
Servico).

C10 O estilo de gestdo da Academia é
caracterizado pela tomada de riscos
individuais, inovacao, liberdade e
originalidade.

2.780 1.129

2.440 1.081

Tabela 24 — Itens de maior e menor média do modelo de Cultura Hierarquica

Modelo Itens Média Desvio-padrao
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Hierarquica

C4 A Academia é um local muito
controlado e estruturado. Existem
procedimentos formais a regulamentar o
gue as pessoas devem fazer.

4.310

0,710

C26 A Academia da importancia a sua
estabilidade: eficiéncia, controlo e gestdo
operacional sdo o0 mais importante.

3.590

0.928

C20 A Academia define o seu sucesso
com base na eficiéncia. Capacidade para
“entregar os servigos acordados”,
planeamento flexivel e baixos custos de
producdo sdo aspetos criticos.

3.270

0.981

C8 Os lideres na Academia séo
geralmente vistos como um exemplo de
coordenacdo, organizacao e eficiéncia.

3.190

1.283

Tabela 25 — Itens de maior e menor média do modelo de Cultura de Mercado

Modelo

Itens

Média

Desvio-padrao

Mercado

C11 O estilo de gestdo da Academia é
caracterizado pela elevada
competitividade, exigéncia e
cumprimento de objetivos.

3.730

0.970

C3 A Academia é orientada para 0s
resultados. A maior preocupagdo €
realizar o trabalho. As pessoas sdo muito
competitivas e orientadas para atingir os
objetivos.

3.610

0.934

C25 A Academia da importancia a
competitividade e a realizacéo dos seus
militares: atingir alvos bem definidos é
importante.

3.600

1.032

C15 O que mantém a Academia unida é o
cumprimento dos objetivos.
Agressividade e vontade de vencer sdo
temas correntes.

3.300

1.106

As médias e desvios-padrdo de todos estes e dos restantes itens das escalas encontram-se

no Anexo C.

4.4 Analise de diferencas de médias

Abaixo encontram-se as diferencas de médias das varidveis Clima e Cultura

entre os modelos.

Organizacionais entre tipologias de formacdo, anos e especialidade, bem como correlagfes

4.4.1 Diferencas de médias da variavel Clima Organizacional

Dada a diferenga significativa entre as dimens@es das subamostras compostas por alunos
do CMAM (n =233) e do ETM (n = 11), foi utilizado o teste ndo paramétrico Mann-Whitney,
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tendo-se registado como significativas (p < 0.05) as diferencas de médias relativas ao modelo
das Relagdes Humanas entre os alunos CMAM e ETM (Tabela 26).

Tabela 26 — Teste Mann-Whitney dos fatores da variavel Clima Organizacional

Modelo Amostras n Média® Desvio-padrdao  Significancia
5 CMAM 233 2.352 0.529
Eiiﬁ]%?n?s ETM 11 2.748 0.424 0012
Processos CMAM 233 2.954 0.410 0,063
Internos ETM 11 3.209 0.330
Objetivos CMAM 233 2.943 0.518 0173
Racionais ETM 11 3.122 0.344

A significancia da diferenga de médias do modelo das Rela¢gBes Humanas justificou a
realizacdo de um teste Mann-Whitney as dimensdes do modelo, que permitiu concluir que tal
se deve a uma maior percecdo de apoio da supervisdo (p < 0.01) por parte dos alunos ETM
(Tabela 27).

Tabela 27 — Teste Mann-Whitney das dimensdes do modelo das Rela¢fes Humanas

Modelo Amostras n Média Desvio-padrdo  SignificAncia
) CMAM 233 1.681 0.549
Autonomia 0.125
ETM 11 1.939 0.512
CMAM 233 2.898 0.535
Integragéo 0.057
ETM 11 3.255 0.482
o CMAM 233 2.042 0.633
Participagéo 0.059
ETM 11 2.394 0.651
i CMAM 233 2.334 0.775
Apoio c_jaN 0.004
Supervisao ETM 11 2.946 0.336
CMAM 233 2.697 0.688
Formagéo 0.058
ETM 11 3.046 0.445
CMAM 233 2.461 0.835
Bem-estar 0.068
ETM 11 2.909 0.701

A Tabela 28 mostra o resultado do teste One-Way ANOVA com corre¢do de Welch,

necessaria devido a significativa diferenca de dimensdo das amostras e/ou heterogeneidade de

® Apesar do teste Mann-Whitney, por ser ndo paramétrico, determinar a significancia da diferenca de medianas,
sdo apresentadas nas tabelas as médias dos itens dos modelos indicados correspondentes as subamostras em estudo,
por terem valor descritivo acrescido ao facilitarem a comparagdo de médias, independentemente do tipo de testes
utilizados.
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variancias, aplicado aos diferentes anos relativamente ao modelo das Rela¢cbes Humanas. Da
correcdo de Welch resultou um indice com significancia de valor igual a 0.000 (inferior ao p-
value = 0.05), que corrobora a significancia da existéncia de diferenca de médias entre anos
(Tabela 28).

Tabela 28 — Teste One-Way ANOVA do modelo de Rela¢6es Humanas

Modelo Amostras n Média Desvio-padrdo  Significancia
1.°ano 44 3.131 0.271
2.°ano 73 2.204 0.420
Relacdes 3.°ano 30 2.211 0.472
Humanas 4.°ano 33 2.112 0.307 0.000
5.°ano 23 2.125 0.324
6.° ano 19 2.155 0.390
7.°ano 11 2.142 0.379
Total 233 2.352 0.529

A Tabela 29 expde a significancia do teste post-hoc Games-Howell, utilizado por haver
heterocedasticidade, concluindo-se, da sua analise, que existem diferenca de médias

significativa entre os alunos do 1.° ano e dos restantes anos (p < 0.001).

Tabela 29 — Teste post-hoc Games-Howell do modelo das Rela¢ées Humanas

Sig. 1%ano 2°%ano 3°ano 4.°ano 5.°ano 6.°ano 7.°ano

1.°ano 1

2.°ano 0.000 1

3.2ano 0.000  1.000 1

4.° ano 0.000 0.863 0.956 1

5.2ano 0.000 0.964 0.986  1.000 1

6. ano 0.000 0.999 0999 1.000 1.000 1

7.2ano 0.000 0.999 0999 1.000 1.000 1.000 1

O teste One-Way ANOVA com correc¢do de Welch foi da mesma forma aplicado para o
modelo de Processo Interno, o qual revelou ndo haver diferenga significativa (p > 0.05) entre
as médias (Tabela 30).

Tabela 30 — Teste One-Way ANOVA do modelo dos Processos Internos

Modelo Amostras n Média Desvio-padrdo  Significancia

1.°ano 44 2.961 0.284 0.428
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2.9ano 73 2.952 0.378

3.%ano 30 2.986 0.458

Processos 4.° ano 33 2.974 0.485
Internos

5.2ano 23 2.752 0.441

6.2 ano 19 3.059 0.499

7.2ano 11 3.036 0.401

Total 233 2.954 0.410

Nas Tabelas 31 e 32 sdo apresentadas as médias do modelo dos Objetivos Racionais
resultantes da ANOVA e a significancia de diferenca de médias produzidas pelo teste post-hoc
Games-Howell, utilizado por haver heterocedasticidade. A Tabela 31 demonstra haver
diferencas significativas (p <0.001) de medias dos alunos CMAM quanto ao modelo dos
Objetivos Racionais, da analise da Tabela 32 depreende-se que ha diferenca de médias
significativas entre o 1.° ano CMAM e todos os outros alunos (p < 0.001), e entre os alunos
CMAM dos 4.° (p < 0.05), 5.° (p <0.01) e 6.° (p < 0.01) anos em comparacdo com os do 2.°

ano.
Tabela 31 — Teste One-Way ANOVA do modelo dos Objetivos Racionais
Modelo Amostras n Média Desvio-padrdo  Significancia
1.°ano 44 3.661 0.245
2.°ano 73 2.945 0.378
o]
Objetivos 3.2ano 30 2.804 0.456
Racionais 4.°ano 33 2.702 0.348 0.000
5.2ano 23 2.516 0.412
6.° ano 19 2.557 0.323
7.°2ano 11 2.729 0.331
Total 233 2.944 0.518

Tabela 32 — Teste post-hoc Games-Howell do modelo dos Objetivos Racionais

Sig. 1%ano 2°%ano 3.°ano 4.°ano 5°ano 6.°ano 7.°ano
1.°ano 1
2.°ano 0.000 1
3.2ano 0.000 0.748 1
4.° ano 0.000 0.029 0.953 1
5.°ano 0.000 0.002 0.216 0.575 1
6.° ano 0.000 0.001 0305 0.734 1.000 1
7.°ano 0.000 0.463 0997 1.000 0.673 0.804 1
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Uma vez que o teste post-hoc Games-Howell (Tabela 32) mostrou haver diferenca
significativa de médias do modelo dos Objetivos Racionais entre 0 2.° ano e 0s 4.° (p < 0.05),
5.°(p<0.01) e 6.° (p <0.01) anos, procedeu-se a analise das dimensdes do modelo. O resultado
do teste Mann-Whitney (Tabela 33) justifica a diferenga, por o 2.° ano ter percecdes de esfor¢o
(p < 0.001) e qualidade (p < 0.001) superiores aos 4.°, 5.° e 6.° anos.

Tabela 33 — Teste Mann-Whitney das dimensdes do modelo dos Objetivos Racionais

Modelo Amostras n Média Desvio-padrdao  Significancia

2.2ano 73 3.065 0.402

Esforgo 0.000
4.°,5°¢ 6.°anos 75 2.627 0.547

desempenho 40 50¢ 6.2 anos 75 2.381 0.463 '

) 2.°ano 73 3.223 0.472

Qualidade 0.000
4°/5%e6.°anos 75 2.817 0.528

Utilizou-se o teste de amostras independentes t-Student para estudar a diferenca de méedias
dos fatores de Clima Organizacional entre alunos internos e alunos semi-internos.

Nos anos em que os alunos semi-internos frequentam uma Instituicdo de Ensino Superior
Publico (IESP), ou seja, dos 4.° ao 7.° anos, como mostra a Tabela 34, ha diferencas

significativas no tocante ao modelo das Rela¢6es Humanas (p < 0.05).

Tabela 34 — Teste t-Student dos fatores da variavel Clima Organizacional para os alunos dos 4.° ao 7.° anos

Modelo Amostras n Média Desvio-padrdo  Significancia
Relacdes Internos 39 2.034 0.279 0.016
Humanas Semi-internos 47 2.207 0.359 '
Internos Semi-internos 47 2.904 0.469 '
Objetivos Internos 39 2.615 0.385 0.417
Racionais Semi-internos 47 2.631 0.349 '

A semelhanca estatistica de médias entre os 2.° e 3.° anos permitiu tratad-los como um
grupo homogéneo durante a realizacdo do teste t-Student e concluir que néo existem diferencas
de médias significativas entre especialidades durante os anos em que a formagéo académica é
feita integralmente na AFA (dos 1.° ao 3.° anos), porque ndo se observaram valores de p <0.05
(Tabela 35 e 36).
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Tabela 35 — Teste t-Student dos fatores da variavel Clima Organizacional para os alunos dos 2.° e 3.° anos

Modelo Amostras n Média Desvio-padrdo  SignificAncia
Relacdes Internos 43 2.145 0.450 0.396
Humanas Semi-internos 52 2.221 0.418 '
Internos Semi-internos 52 2.972 0.421 '
Objetivos Internos 43 2.822 0.382 0.099
Racionais Semi-internos 52 2.963 0.432 '

Tabela 36 — Teste t-Student dos fatores da variavel Clima Organizacional para os alunos do 1.° ano

Modelo Amostras n Meédia Desvio-padrdo  SignificAncia
Relacdes Internos 17 3.118 0.277 0.795
Humanas Semi-internos 27 3.140 0.273 '
Internos Semi-internos 27 3.017 0.295 '
Objetivos Internos 17 3.645 0.212 0726
Racionais Semi-internos 27 3.672 0.275 '

Notada a diferenca de médias no modelo das Relacdes Humanas apenas entre o0s alunos

internos e semi-internos dos 4.° ao 7.° anos, foi realizado um teste Mann-Whitney por forma a

analisar as dimensfes do modelo, concluindo-se que tal se deve as diferengas significativas

guanto a autonomia (p < 0.01) e a participacdo (p < 0.01) (Tabela 37).

Tabela 37 — Teste Mann-Whitney das dimensdes do modelo das Relagdes Humanas

Modelo Amostras n Média Desvio-padrdo  Significancia
. Internos 39 1.419 0.380
Autonomia 0.007
Semi-internos 47 1.695 0.476
Internos 39 2.692 0.537
Integracéo — 0.075
Semi-internos 47 2.898 0.526
o Internos 39 1.628 0.337
Participagéo — 0.006
Semi-internos 47 1.879 0.463
i Internos 39 1.985 0.559
Apoio c_ia~ — 0.786
Superviséo Semi-internos 47 2.064 0.670
Internos 39 2.378 0.490
Formacéo — 0.463
Semi-internos 47 2.468 0.528
Bem-estar Internos 39 2.103 0.603 0.327
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Semi-internos 47 2.239 0.612

Da anélise feita as diferentes dimens6es do Clima Organizacional, foi possivel inferir que
ao longo do percurso académico dos alunos CMAM entre os 1.° e 5.° anos ha uma diminuicéo
de médias transversal a todas as variaveis estudadas, exceto em relacéo as dimensdes autonomia
e tradicdo (Anexo D).

4.4.2 Diferencas de medias da variavel Cultura Organizacional

Dada a diferenca significativa entre as dimensdes das subamostras compostas por alunos
do CMAM e alunos ETM, foi utilizado o teste ndo paramétrico Mann-Whitney e registou-se
como significativas as diferencas de médias relativas ao modelo de Cultura Hierarquica entre
0s alunos CMAM e ETM (p < 0.05) (Tabela 38).

Tabela 38 — Teste Mann-Whitney dos fatores da variavel Cultura Organizacional

Modelo Amostras n Média Desvio-padrdo  Significancia

CMAM 233 3.348 0.851

Cla 0.710
ETM 11 3.467 0.799
CMAM 233 2.964 0.854

Adocrética 0.299
ETM 11 3.212 0.699
) ) CMAM 233 3.528 0.644

Hierarquica 0.028
ETM 11 3.964 0.528
CMAM 233 3.557 0.771

Mercado 0.897
ETM 11 3.591 0.664

Nas Tabelas 39 a 42 apresentam-se os resultados dos testes One-Way ANOVA aplicados
aos modelos de Cultura de CI& (p < 0.001), Adocrética (p < 0.001), Hieréarquica (p < 0.001) e
de Mercado (p < 0.001), de onde se percebe haverem diferencas significativas entre médias em
todos os modelos. As significancias de diferencas de médias entres anos estdo realcadas nas
Tabelas 41 a 45, que espelham os resultados dos testes post-hoc HSD Tukey, utilizados dada a

homogeneidade das variancias.

Tabela 39 — Teste One-Way ANOVA do modelo de Cultura de Cla

Modelo Amostras n Média Desvio-padrdo  Significancia
1.°ano 44 4.424 0.431
2.%ano 73 3.338 0.656
Cla 0.000
3.2ano 30 3.161 0.816
4.°ano 33 2.808 0.708
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5.2ano 23 2.913 0.570

6. ano 19 2.702 0.647
7.2ano 11 3.273 0.716
Total 233 3.348 0.851

Tabela 40 — Teste One-Way ANOVA do modelo de Cultura Adocratica

Modelo Amostras n Média Desvio-padrdo  Significancia
1.°ano 44 4.034 0.595
2.2ano 73 2.865 0.613
3.°ano 30 2.844 0.869
Adocritica 4.° ano 33 2.662 0.515 0.000
5.°ano 23 2.623 0.676
6.° ano 19 2.114 0.671
7.°ano 11 2.758 0.844
Total 233 2.964 0.854

Tabela 41 — Teste One-Way ANOVA do modelo de Cultura Hierdrquica

Modelo Amostras n Média Desvio-padrdo  Significancia
1.°ano 44 4.246 0.464
2.°ano 73 3.485 0.566
3.2ano 30 3.427 0.492
Hierarquica 4.°ano 33 3.236 0.556 0.000
5.°ano 23 3.130 0.469
6.2ano 19 3.263 0.718
7.2ano 11 3.382 0.414
Total 233 3.528 0.644

Tabela 42 — Teste One-Way ANOVA do modelo de Cultura de Mercado

Modelo Amostras n Média Desvio-padrdo  Significancia
1.°ano 44 4.142 0.637
2.°ano 73 3.545 0.699
3.2ano 30 3.625 0.694
Mercado 4.°ano 33 3.356 0.753 0.000
5.2ano 23 3.294 0.714
6.°ano 19 2.947 0.775
7.2ano 11 3.318 0.742
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Total 233 3.557 0.771

Da Tabela 43 retira-se que em relacdo a Cultura de CI4, ha diferencas de médias entre: o

1.% ano e todos os outros alunos (p < 0.01); e entre 0 2.°ano e 0s 4.° e 6.° anos (p < 0.05).

Tabela 43 — Teste post-hoc HSD Tukey do modelo de Cultura de Cla

Sig. 1%ano 2°ano 3°ano 4.°ano 5.°ano 6.°ano 7.°ano

1.°ano 1

2.°ano 0.000 1

3.2ano 0.000 0.938 1

4.° ano 0.000 0.010 0.537 1

5.2ano 0.000 0.063 0.848 0.996 1

6. ano 0.000 0.011 0324 0998 0.921 1

7.2ano 0.004 1.000 0999 0524 0.763 0.350 1

Da Tabela 44, conclui-se que em relacdo a Cultura Adocrética, ha diferencas de médias
entre: 0 1.° ano e todos os outros alunos (p < 0.01); 0 6.°ano e 0s 2.° (p < 0.01) e 3.° (p < 0.05)

anos.

Tabela 44 — Teste post-hoc HSD Tukey do modelo de Cultura Adocrética

Sig. 1%ano 2C%ano 3°ano 4.°ano 5.°ano 6.°ano 7.°ano

1.°ano 1

2.°ano 0.000 1

3.2ano 0.000  1.000 1

4.° ano 0.000 0.569 0.951 1

5.°ano 0.000 0.726 0.941  1.000 1

6. ano 0.000 0.003 0.029 0.060 0.211 1

7.2ano 0.006 0.999 1.000 1.000 0.999 0.362 1

Da analise da Tabela 45, 0 1.° ano apresenta diferencas de médias de Cultura Hierarquica

com todos os outros anos (p < 0.001).

Tabela 45 — Teste post-hoc HSD Tukey do modelo de Cultura Hierarquica

Sig. 1%ano 2Cano 3°ano 4.°ano 5.°ano 6.°ano 7.°ano

1.°ano 1
2.2ano 0.000 1
3.2ano 0.000 0.998 1
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4.°ano 0.000 0.353 0.777 1

5.2ano 0.000 0.062 0.299 0.987 1

6.2 ano 0.000 0.868 0974 1.000 0.992 1

7.2ano 0.000 0.988 1.000 0965 0.693 0.997 1

Quanto a Cultura de Mercado, a Tabela 46 mostra diferencas de médias entre 1.° ano e

todos os anos, exceto 0 7.° ano (p < 0.05).

Tabela 46 — Teste post-hoc HSD Tukey do modelo de Cultura de Mercado

Sig. 1%ano 2°ano 3°ano 4.°ano 5.°ano 6.°ano 7.°ano

1.°ano 1

2.°ano 0.000 1

3.2ano 0.030  0.998 1

4.° ano 0.000 0.883 0.758 1

5.2ano 0.000 0.755 0.622  1.000 1

6. ano 0.000 0.068 0.053 0.525 0.747 1

7.2ano 0.053 0.956 0.887 1.000 1.000 0.846 1

As diferencas de médias dos fatores da varidvel Cultura Organizacional entre alunos
internos e alunos semi-internos que frequentam IESP, ou seja, dos 4.° ao 7.° anos, foram
determinadas pelo teste de amostras independentes t-Student. Como mostra a Tabela 47, ha

diferencas significativas no tocante ao modelo de Cultura Hierarquica (p < 0.05).

Tabela 47 — Teste t-Student dos fatores da variavel Cultura Organizacional para os alunos dos 4.° ao 7.° anos

Modelo Amostras n Média Desvio-padrao  Significancia

Internos 39 2.812 0.623

Cla 0.453
Semi-internos 47 2.922 0.713
Internos 39 2.483 0.614

Adocratica 0.456
Semi-internos 47 2.592 0.720
) ] Internos 39 3.067 0.482

Hierarquica — 0.011
Semi-internos 47 3.370 0.579
Internos 39 3.192 0.804

Mercado 0.562
Semi-internos 47 3.287 0.709

Relativamente aos 2.° e 3.° anos, ndo ha diferencas de médias significativas entre alunos

internos e semi-internos (Tabela 48), por néo se ter observado valores de p < 0.05.
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Tabela 48 — Teste t-Student dos fatores da variavel Cultura Organizacional para os alunos dos 2.° e 3.° anos

Modelo Amostras n Média Desvio-padrdo  SignificAncia

Internos 43 3.174 0.631

Cla — 0.268
Semi-internos 52 3.337 0.763
Internos 43 2.748 0.589

Adocrética — 0.243
Semi-internos 52 2.920 0.796
L Internos 43 3.437 0.522

Hierarquica — 0.991
Semi-internos 52 3.439 0.567
Internos 43 3.529 0.627

Mercado 0.745
Semi-internos 52 3.577 0.774

Em relacdo ao 1.° ano (Tabela 49), notaram-se diferencas de médias significativas entre
alunos internos e semi-internos nos modelos de Cultura Adocratica (p < 0.05) e de Mercado (p
< 0.05).

Tabela 49 — Teste t-Student dos fatores da varidvel Cultura Organizacional para os alunos do 1.° ano

Modelo Amostras n Média Desvio-padrdao  Significancia

Internos 17 4,363 0.097

Cla 0.459
Semi-internos 27 4.463 0.087
Internos 17 3.794 0.159

Adocratica 0.032
Semi-internos 27 4,185 0.098
Internos 17 4,106 0.107

Hierarquica — 0.115
Semi-internos 27 4,333 0.089
Internos 17 3.868 0.193

Mercado 0.021
Semi-internos 27 4.315 0.086

4.4.3 Diferencas de médias entre especialidades dos alunos cadetes
Foram aplicados testes One-Way ANOVA com o objetivo de aferir, para cada ano de
curso correspondente a graduacao em cadete aluno, diferencas de médias entre especialidades
dos mesmos anos para cada modelo de Clima e Cultura Organizacionais. Da analise conjugada
dos dados das Tabelas 50 e 51, verifica-se que para cada ano estudado ndo existem diferencas

de médias significativas entre especialidades (p-values > 0.05).

Tabela 50 — Testes One-Way ANOVA dos modelos de Clima e Cultura Organizacionais

Modelo 1.°2ano 2.2ano 3.2ano 4.9ano

X S X S X S X S
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Relagdes 3.131 0.271 2.204 0.420 2.211 0.472 2.112 0.307

Humanas
Processos 2.961 0.284 2.953 0.377 2.986 0.458 2.974 0.486
Internos
Objetivos 3.661 0.250 2.945 0.378 2.804 0.456 2.702 0.348
Racionais
Cla 4.424 0.431 3.338 0.656 3.161 0.816 2.808 0.708
Adocrética 4.034 0.595 2.865 0.613 2.844 0.869 2.662 0.515
Hierarquica 4.246 0.464 3.485 0.566 3.427 0.492 3.236 0.556
Mercado 4,142 0.637 3.545 0.699 3.625 0.694 3.356 0.753
Tabela 51 — Significancia de diferenca de médias entre especialidades
1.2ano 2.9ano 3.2ano 4.°ano

Relagbes 0.783 0.431 0.239 0.542

Humanas

Processos 0.060 0.854 0.672 0.115

Internos

Objetivos 0.463 0171 0.763 0.542

Racionais

cla 0.701 0.463 0.335 0.657

Adocrética 0.087 0.426 0.867 0.806

Hierarquica 0.176 0.393 0.210 0.576

Mercado 0.071 0.864 0.230 0.363

4.5 Correlac6es entre modelos das variaveis

Da analise da Figura 4 apresentam-se as correlacdes fortes e estatisticamente
significativas encontradas, em concreto, entre 0 modelo das Relagdes Humanas e a Cultura de
Cla (p=0.731), e entre 0 modelo dos Objetivos Racionais e a Cultura de Mercado (p = 0.531).
Adicionalmente, e da analise do Anexo E (que apresenta as correlagdes entre todos os fatores e
0 seu grau de significancia), conclui-se ainda a existéncia de correlacdo forte e significativa

entre o Clima e a Cultura Organizacionais (p = 0.752).
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Flexibilidade

Modelo das Rela¢gdes Humanas Modelo dos Sistemas Abertos
0.731
**
Cultura de Cla Cultura Adocratica
Foco Foco
Interno Externo
Cultura Hierarquica Cultura de Mercado
0.531
*%*
Modelo dos Processos Internos Modelo dos Objetivos Racionais
Controlo

* correlagdo significativa p < 0.05; ** correlagdo significativa ao nivel inferior a 0.01 (2 extremidades).

Figura 4 — Correlagdes de Pearson entre modelos de Clima Organizacional e modelos de Cultura Organizacional

Da analise da Figura 5'°, que apresenta os perfis de Clima e Cultura Organizacionais
correspondentes a média dos quadrantes do modelo dos valores contrastantes de todos os alunos
da AFA, conclui-se que os modelos de Processos Internos e Objetivos Racionais e 0s tipos de
cultura que lhes correspondem (Cultura Hierdrquica e Cultura de Mercado) apresentam as

maiores médias.
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Figura 5 — Modelo dos Valores Contrastantes de Clima e Cultura Organizacionais

10 Os submodelos/quadrantes de Cultura Organizacional foram redimensionados para uma escala de 1 a 4.
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5 Discusséo dos resultados

Conforme presente no resumo do teste de hipo6teses (Tabela 52), a evidéncia empirica
encontrada permite confirmar as cinco hipdteses colocadas, trés de forma “completa” (H3 a
H5) e duas de forma parcial (H1 e H2).

Tabela 52 — Resumo do teste de hipdteses

Hipdtese Evidéncia
H1 Confirmada (parcialmente)
H2 Confirmada (parcialmente)
H3 Confirmada
H4 Confirmada
H5 Confirmada

De seguida sdo apresentados, com maior detalhe, os testes de hipéteses.
Teste da H1: Existem diferencas de Clima Organizacional entre os alunos do CMAM e
do ETM.

A confirmacdo parcial da H1, deve-se ao facto de apenas terem sido encontradas

diferencas significativas entre os alunos do CMAM (com excecdo do 1.° ano) e os alunos do
ETM relativamente ao modelo das Relacdes Humanas. A percecdo de elevado apoio sentida
pelo ETM, similarmente aos do 1.° ano, podera justificar-se pelo facto de, a data da resposta ao
questionario, o 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 organizacédo (Rousseau, 1990; Schein, 1990), que, assim sendo, requer mais apoio por parte
de quem esta na organizacdo ha mais tempo (Schein, 2010). Para tal, a chefia assume um papel
preponderante por trés razfes: porque a lideranca é um dos principais antecedentes do clima
(Ehrhart & Schneider, 2016), porque os lideres tém de fornecer direcdo, motivacédo, propdsito e
uma clara identidade profissional (Martin & McCausland, 2002, cit. por Pierce, 2010); e porque
os lideres, ao demonstrarem apoio e ao ajudarem os liderados a desenvolverem-se nas suas
fungdes, assumem a funcdo de lider cuidador, que se enquadra com o modelo das Relagdes
Humanas (Cameron et al., 2006). O facto de terem sido notados valores elevados de apoio da
chefia em alunos recém-chegados beneficia a organizacdo porque, tal como foi evidenciado por
Gonzélez-Roma e Gamero (2012), ha uma correlagdo positiva entre o clima de apoio e 0

desempenho.
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Teste da H2: Existem diferencgas 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 a0 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 o0 ETM nos dois estudos é diferente e diferentes grupos podem desenvolver subculturas
diferentes, mais fortes ou fracas que outras (Ehrhart & Schneider, 2016). Porém, os resultados
coincidem com os de Breslin (2000), que encontrou maiores médias de percecao de cultura de
disciplina, autoridade e uniformizacdo — caracteristicas da Cultura Hierarquica (Cameron &
Quinn, 2011) — em militares de maior graduacdo na categoria de oficiais.

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

A confirmacdo da H3, associa-se a presenca de médias significativamente diferentes entre

0 1.°ano e os restantes anos do CMAM em relacdo aos modelos das Relagcbes Humanas (cfr. ja
acima discutido no estudo da H1) e dos Objetivos Racionais. Centrando, entdo, a discussao neste
ultimo modelo, dos Objetivos Racionais, esta ocorréncia associa-se, muito possivelmente, 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, entre outras situacdes, numa melhor percecao da qualidade
do trabalho e do esforco realizado. O 1.° ano evidencia médias superiores as média dos alunos
CMAM em todas as dimensdes estudadas, exceto a dimensao tradi¢do, que é significativamente
inferior a média dos alunos CMAM mais antigos. Uma “inferioridade” eventualmente associada
ao facto de ainda ndo terem tido o tempo e 0 nUmero de experiéncias organizacionais suficientes
que Ihes permita conhecer a forma como as coisas sao feitas na organizacdo (Schein, 2010).
Adicionalmente, o facto de 0 1.° ano apresentar valores elevados em todos os quadrantes
de clima que foram estudados, é algo que ecoa 0 ja antes constatado por Lopes et al. (2018), e
que esta igualmente alinhado com o predito por Schneider (2000) de que o clima causa cultura.
Isto é, que os climas especificos que sdo desenvolvidos, correspondem a manifestacdes dos
valores das culturas que Ihes servem de base (Beus et al., 2020). Diferengas significativas de
médias foram igualmente notadas entre 0 2.° ano e o0s 4.°, 5.° e 6.° anos, traduzidas na maior
percecdo de esforco e qualidade por parte do 2.° ano. Uma situacdo possivelmente associada a
proximidade temporal com a sua fase de enquadramento militar, caracterizada pelo elevado grau

de exigéncia e intensidade da formacéo, que, segundo Saltzman et al. (2013, cit. por Redmond
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et al., 2015, p. 9), requer resiliéncia (esforgo). 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 Rela¢bes 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
percecdo de autonomia e de participacdo. Duas caracteristicas frequentemente associadas ao
“contexto” de universidade civil (Feng, 2018; Sokol et al., 2015). A existéncia de médias
semelhantes nos modelos dos Processos Internos e dos Objetivos Racionais era teoricamente
expectavel, uma vez que o modelo dos Processos Internos emergiu na literatura através do
modelo dos Objetivos Racionais, por serem conceptualmente proximos (Quinn & Rohrbaugh,
1983).

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

A confirmacdo da H4, justifica-se pela clara diferenca apresentada pelo 1.° ano em relacéo

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 versdo intensificada da Cultura
Organizacional (Martin & Siehl, 1983), a tendéncia do 1.° ano para apresentar transversalmente
maiores médias do que os restantes alunos e a propensao do seu decréscimo e estabilizacdo ao
longo dos anos seguintes, ja fora notada pelo estudo de Lopes et al. (2018). Um gradiente
temporal de modificacdo cultural muito possivelmente associado ao observado por Schein
(2000), relativamente ao facto de poderem haver subgrupos dentro da organizagdo que mostram
diferencas numa 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 0s restantes, observaram-se igualmente
diferencas para a Cultura de Cla entre 0 2.° ano e 0s 4.° e 6.° anos, estes Ultimos com valores
mais baixos. Um valor elevado que, por um lado e como expectavel, é inferior ao do 1.° ano —
considerando a diferenca clara demonstrada por estes em todos os modelos —, mas que, por outro
lado, é compreensivel que seja superior ao de alunos mais antigos visto 0 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 — p.ex., em matéria “exposi¢do” ainda muito continua, no tempo, a situacdes
propicias ao desenvolvimento de caracteristicas militares enquadraveis no modelo de Cultura

de CI&, como sejam o sentido de comunidade (espirito de corpo), o desenvolvimento da coeséo,
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a vontade de cooperar (camaradagem) e a formacédo de parcerias duradouras (Cameron et al.,
2006) —, tal podera ser suficientemente forte para o 2.° ano apresentar valores mais aproximados
aos do 1.° ano. Por outro lado ainda, o contacto muito proximo que o atual 2.° ano teve com o
atual 5.° ano ao longo do ano anterior ao presente estudo (habitualmente, o0 4.° ano é o ano
diretamente “responsavel” pelo acolhimento e acompanhamento dos novos alunos da
Instituicdo) — , repercutido, p.ex., num 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 0 5.° ano
né&o.

Relativamente a Cultura Adocrética, observaram-se diferencas significativas entre o 1.°

ano e os restantes anos, tendo, no entanto, o 6.° ano apresentado médias inferiores as dos 2.° e
3.2 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 excecédo do 1.° ano, é desejavel,
porgue sinénimo da inexisténcia de disparidade entre subculturas numa vertente que ndo seja
estratégica para a organizacao (Cameron et al., 2006). Ademais, o facto da Cultura Adocratica
ser a que apresenta menores médias numa instituicdo militar, tal como j& anteriormente havia
sido detetado por Pierce (2010) no US Army, em detrimento da preponderancia da Cultura
Hierarquica, é outra caracteristica positiva, porque sinbnimo de um maior comprometimento
organizacional e consequente aumento na produtividade (Beus et al., 2019, cit. por Beus et al.,
2020).

No tocante a Cultura Hierarquica, as diferencas observadas foram entre 0 1.° ano e 0s

restantes anos do CMAM, com os primeiros a demonstrarem maiores médias. Uma situacao
expectavel porque estes alunos, encontrando-se ainda numa fase muito embrionaria da sua
adaptacdo 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 séo, 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 comparagdo 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 & Cultura de Mercado, foram apenas encontradas diferencas entre 0 1.° ano e

0s restantes. Esta cultura mostrou-se tdo vincada como a Cultura Hierarquica (em teoria, e
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também aqui, a cultura dominante neste tipo de organizagdo), o que, & luz de Cameron e Quinn
(2011), € uma evidéncia com importante significado, porque aporta o facto da AFA, para além
de ter os tracos culturais identitarios de uma organizacdo militar, tem, igualmente, tracos
culturais de uma cultura orientada para a tarefa, a exigéncia e para a énfase em ganhar.

A presenga de médias inferiores nos quadrantes com foco externo demonstrada pelos
alunos PILAV do 1.° ano, em comparag¢dao com os demais alunos de diferentes especialidades,
afigura-se como “paradoxal” porque difere e a0 mesmo tempo ecoa o referido por Schein
(2016), ao advogar valores de cultura semelhantes em individuos que foram treinados da mesma
forma, com 0s mesmos valores e com uma socializagdo forte durante o periodo de formacé&o.
Difere porque o tratamento e a formag&o ministrados ao 1.° ano, sobretudo nos primeiros meses
de integracdo na AFA, sdo muito uniformes. Ecoa porque, fruto da especialidade PILAV, estes
alunos tém algumas horas/semana de instrucdo em pilotagem, possivelmente muito impactante
e potencialmente indutora desta diferenca.

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

A confirmacdo da H5, esta associada as correlacdes significativas entre as dimensées 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; 0s
conceitos de clima e cultura serem conceptualmente semelhantes (Beus et al., 2020); o clima
ser a manifestacdo superficial da cultura (Parker at al., 2003); para além dos estudos
quantitativos de cultura aferirem valores organizacionais diretamente, os estudos de clima
aferem percecBes de caracteristicas organizacionais que sdo a propria manifestacdo desses
mesmos valores (Schneider et al., 2011); e o modelo utilizado (modelo dos valores
contrastantes) permitir o desenvolvimento de instrumentos de medida que avaliam as percecoes
e atributos superficiais, bem como valores subjacentes e pressupostos (Cameron & Quinn,
1999).
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6 Conclusoes

Esta dissertacdo teve como objetivo aferir o Clima e Cultura Organizacionais da AFA,
tendo sido delimitada: temporalmente, a atualidade (2021); espacialmente, aos alunos a
efetuarem os seus estudos na AFA; e em termos de conteddo, ao Clima e a Cultura
Organizacionais.

Metodologicamente, o estudo assentou num raciocinio dedutivo, associado a uma
estratégia de investigacao quantitativa e a um desenho de pesquisa do tipo estudo de caso.

Neste enquadramento, o estudo foi norteado pela questéo de investigacdo: Como € que se
caracteriza o Clima Organizacional e a Cultura Organizacional na Academia da Forca
Aérea?, operacionalizada com recurso a um modelo teérico (modelo dos valores contrastantes)
que permitiu tipificar quatro formas de Cultura Organizacional (CI&, Adocratica, Hierarquica e
de Mercado) e trés tipos de Clima Organizacional (Relacbes Humanas, Processos Internos e
Objetivos Racionais) através da aglutinacao de climas especificos em modelos que manifestam
0s mesmos valores dos quatro tipos de cultura. Uma operacionalizacéo refletida, no terreno,
com a apresentacdo de um inquérito por questionario composto por uma escala de Clima
Organizacional (OCM) e uma escala de Cultura Organizacional (OCAL).

Dos dados obtidos, concluiu-se, numa analise mais micro (por ano/por curso) que 0s
alunos ETM demostram diferencas significativas em relagéo aos alunos CMAM (excetuando o
1.° ano) no tocante aos modelos de Relacdes Humanas e Cultura Hierarquica. Da analise
intraCMAM salientam-se varios aspetos. O 1.° ano apresenta maiores médias em praticamente
todos os modelos de Clima e Cultura Organizacionais, excetuando-se 0 modelo dos Processos
Internos, devido a baixa percecdo de tradicdo. 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 percecdes de Clima e Cultura Organizacionais entre 0 2.2e 7.°
ano, tendo apenas sido notadas diferencas significativas, quanto ao clima, entre 0 2.° ano e 0s
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 CIa mais vincada, e entre
0 6.2 ano e 0s 2. e 3.2 anos, pelos primeiros expressarem com menor intensidade a Cultura
Adocratica. Analisando por especialidades, concluiu-se que os alunos semi-internos que
estudam em IESP apresentam valores superiores nos modelos de Rela¢gdes Humanas e Cultura
Hierarquica; e, no 1.° ano, os alunos PILAV exprimem uma menor identificacdo com o0s
modelos culturais de foco externo (Cultura Adocratica e Cultura de Mercado)

comparativamente aos restantes.
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Numa anélise mais macro, os dados recolhidos, e acima sumariados, vao no sentido de,
nédo 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 organizagdo. Tal caracterizacdo deve-se a
percecdo por parte dos alunos de que os modelos de Processos 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 organizagao a que pertencem.

Neste seguimento, a AFA apresentou-se/apresenta-se retratada como uma Instituicao:
por um lado, pautada pela formalidade, estruturacdo e pela formalizacdo de procedimentos e
regras, com a utilizacdo da gestdo e comunicacdo como formas de atingir um estado de
estabilidade e controlo que potenciam a sua eficiéncia, consisténcia e uniformizagéo; e, por
outro, orientada para a obtencdo de melhores resultados e para a execugéo, 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 esfor¢co. Tendo, desta forma, para além
dos tragos culturais identitarios de uma organizacao militar, tracos culturais orientados para a
tarefa, a exigéncia e para a énfase em ganhar.

O contributo tedrico da presente dissertacao traduz-se na evidéncia empirica encontrada
relativamente a robustez da adocdo 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 medicao das perce¢des dos alunos sobre o Clima Organizacional e com
uma quantificacdo atualizada da Cultura Organizacional, conceitos preponderantes no estudo
das organizagdes por terem impacto em indmeros resultados (outcomes), tais como satisfagdo
no trabalho (Johnson & Mclintye, 1998), inovacéo e eficacia (Glisson, 2015), seguranca (West
et al., 2014), bem estar no ambiente escolar (Lombardi et al.,, 2019), comprometimento
organizacional (Grant, 2002), entre outros.

A principal limitag&o desta investigagdo — que lhe foi, contudo, alheia e ndo se constituiu
como condicionante das mais-valias das evidenciais encontradas, ainda para mais porque
ancoradas num desenho de pesquisa quase-longitudinal —, prende-se com o facto de ndo ter sido

possivel fazer um estudo longitudinal de pelo menos dois anos, conforme sugerido por varios
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autores que estudaram quer o Clima Organizacional quer a Cultura Organizacional (Ashkanasy,
Broadfoot & Falkus, 2000; Gonzalez-Romé & Gamero, 2012; Wilderom et al., 2000).
Concernente a estudos futuros, e diretamente decorrente do acima referido, 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 relacioné-las com a légica de planeamento
e decisdo, logica 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 organizagéo,
constituindo-se, assim, como um fator externo associada a altera¢6es no perfil cultural (no caso
concreto destes autores, numa instituicdo de companhia aérea). Igualmente pertinente, afigura-
se 0 desenvolvimento de um estudo da Cultura e do Clima Organizacionais nas diferentes areas
funcionais da AFA e da FA, 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 Gltimo
estudo percebido como pertinente, passa pelo alargamento/réplica da presente investigacao aos
estabelecimentos de ensino superior puablico 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 FFAA, dado o ja suprarreferido impacto destas variaveis

em diversos outcomes.
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Anexo A — Inquérito por questionario

ACADEMIA DA FORCA AEREA
DEPARTAMENTO DE ESTUDOS UNIVERSITARIOS
2021/2022
INQUERITO POR QUESTIONARIO

Clima e Cultura Organizacional na Academia da Forga Aérea

O presente questionario foi elaborado no @mbito da realizacdo da dissertacéo de mestrado
do Curso de Mestrado em Aerondutica Militar, especialidade de Piloto Aviador pelo Aspirante-
Aluno Piloto Aviador Sandro Paim, e pretende analisar o clima e a cultura organizacionais na
Academia da Forca Aérea.

O preenchimento do questionario é anénimo e a informacdo recolhida é confidencial,
destinando-se, Unica e exclusivamente, a realizacdo desta investigacao, ou de uma investigacao
posterior enquadrada nesta tematica e mediante a autorizacao do autor.

A sua participacdo é extremamente importante para a qualidade dos resultados obtidos, e
considerando que ndo existem respostas certas ou erradas, solicita-se que responda com
sinceridade a todas as questdes.

Este questionario demora cerca de 8 minutos a ser preenchido.

Muito obrigado pela sua colaboracao.

1.2 parte — Dados sociodemograficos

1. Indique o curso/ano que frequenta.

ETM O
1.°ano do CMAM O
2.°ano do CMAM O
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3.2ano do CMAM m

4.° ano do CMAM O
5.°ano do CMAM O
6.° ano do CMAM m
7.°ano do CMAM O

2. Indique a sua idade em 31DEZ2021

18-21 O
22-25 O
26-29 O
30-33 O
34-37 O

3. Indigue a sua especialidade (em letras maiusculas)

4. Antes de entrar na Academia da Forga Aérea frequentou outra instituicdo de ensino militar?

Néo O
Sim, o CFMTFA m
Outro:

2.2 parte — Clima Organizacional
No questionario seguinte apresentam-se diversas afirmacfes relativas ao clima
organizacional. Solicito que indique para cada uma delas o seu grau de
concordancia/discordancia, utilizando para tal a escala de 1 (discordo totalmente) a 4 (concordo
totalmente). Solicito, ainda, que considere como ‘“chefia”, a sua chefia direta, e como

“comando”, o comando no sentido global.
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1 | O Comando deixa os alunos tomarem as suas proprias decisdes na
maior parte do tempo.
2 | O Comando confia nos alunos para tomarem decisGes relacionadas
com o trabalho sem primeiro obterem autorizagéo.
3 | A Chefia controla rigorosamente o trabalho dos alunos sob a sua
dependéncia.
4 | O Comando mantém um controlo demasiado apertado sobre a forma
como as coisas sdo feitas.
5 | Antes de tomar uma decisdo, é importante confirmar primeiro com a
Chefia.
6 | Os alunos ndo tém confiancga nos alunos de outros cursos.
7 | H& muito poucos conflitos entre cursos.
8 | Osalunos de diferentes cursos estdo disponiveis para partilhar
informac&o.
9 | A colaboragdo entre cursos é muito eficaz.
10 | H& muito pouco respeito entre alguns dos cursos.
11 | O Comando envolve os alunos quando sdo tomadas decisdes que Ihes
dizem respeito.
12 | As alteragdes séo feitas sem falar com os alunos afetados por elas.
13 | Os alunos ndo tém qualquer palavra a dizer nas decisfes que afetam o
seu trabalho.
14 | Os alunos sentem que as decisdes sdo frequentemente tomadas
passando por cima deles.
15 | A informacédo é amplamente partilhada.
16 | Ha frequentemente falhas de comunicagéo.
17 | A Chefia compreende bem os problemas dos alunos sob a sua
dependéncia.
18 | A Chefia mostra que tem confianga nos alunos sob a sua dependéncia.
19 | A Chefia na Academia é amistosa e facil de abordar.
20 | Pode-se confiar na Chefia para dar uma boa orientacdo aos alunos sob a
sua dependéncia.
21 | A Chefia mostra compreensdo pelos alunos que estéo sob a sua
dependéncia.
22 | Os alunos ndo tém formacédo adequada quando ha uma nova ferramenta
ou procedimento.
23 | Os alunos recebem formagcéo suficiente quando se trata de utilizar uma
nova ferramenta ou procedimento.
24 | A Academia apenas da aos alunos a quantidade minima de formagao de
que estes necessitam para fazerem o seu trabalho.
25 | Os alunos séo fortemente encorajados a desenvolver as suas

competéncias.
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26

A Academia presta pouca atengao aos interesses dos alunos.

27

A Academia procura cuidar dos seus alunos.

28

A Academia preocupa-se com 0s seus alunos.

29

A Academia tenta ser justa nas suas a¢des para com os alunos.

30 | Na Academia considera-se extremamente importante seguir as regras.

31 | Os alunos podem ignorar os procedimentos e as regras formais, se isso
os ajudar na realizago do seu trabalho.

32 | Tudo tem de ser feito de acordo com as regras.

33 | Nao é necessario seguir os procedimentos a letra.

34 | Ninguém fica muito aborrecido se as regras forem quebradas.

35 | O Comando gosta de manter as formas tradicionais e estabelecidas de

fazer as coisas.

36 | A forma como a Academia faz as coisas nunca mudou muito.
37 | O Comando ndo esta interessado em tentar novas ideias.
38 | As mudancas na forma como as coisas sdo feitas na Academia

acontecem muito lentamente.

39 | Os alunos querem sempre fazer o melhor que podem.

40 | Os alunos tém entusiasmo pelo seu trabalho.

41 | Os alunos conseguem passar, fazendo o0 minimo possivel.

42 | Os alunos estdo dispostos a fazer um esforco especial a fim de fazer um
bom trabalho.

43 | Os alunos ndo se esforcam mais do que o estritamente necessario.

44

Os alunos normalmente recebem feedback sobre a qualidade do
trabalho que realizaram.

45

Os alunos ndo fazem ideia se estdo a fazer o seu trabalho bem.

46

Em geral, é dificil para qualquer aluno medir a qualidade do seu
proprio desempenho.

47

O desempenho dos alunos é avaliado regularmente.

48

A forma como os alunos fazem o seu trabalho raramente é avaliada.

49

A Academia esforga-se sempre por atingir os mais altos padroes de
qualidade.

50

A qualidade é levada muito a sério.

51

Os alunos acreditam que o sucesso da Academia depende de um
trabalho de alta qualidade.

52

A Academia ndo tem uma grande reputacdo no que toca a ministrar um
ensino de alta qualidade.

3.2 parte — Cultura Organizacional
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No questionario seguinte apresentam-se diversas afirmacdes relativas a cultura
organizacional. Solicito que indique para cada uma delas o0 seu grau de
concordancia/discordancia, utilizando para tal a escala de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo

totalmente).
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1 A Academia é um local muito pessoal, é como uma familia. As pessoas
parecem partilhar muito delas proprias.
2 A Academia é um local muito dindmico e empreendedor. As pessoas
estdo dispostas a “vestir a camisola” e a correr riscos.
A Academia € orientada para os resultados. A maior preocupagao é
3 | realizar o trabalho. As pessoas sdo muito competitivas e orientadas
para atingir os objetivos.
4 A Academia é um local muito controlado e estruturado. Existem
procedimentos formais a regulamentar o que as pessoas devem fazer.
5 Os lideres na Academia séo geralmente vistos como um exemplo de
apoio, assisténcia e motivagéo.
6 Os lideres na Academia sdo geralmente vistos como um exemplo de
dinamismo, inovacdo e coragem.
; Os lideres na Academia séo geralmente vistos como um exemplo de
inconformismo, agressividade e orienta¢do para os resultados.
8 Os lideres na Academia séo geralmente vistos como um exemplo de
coordenacdo, organizagao e eficiéncia.
9 O estilo de gestdo da Academia é caracterizado pelo trabalho em
equipa, consenso e participagao.
10 O estilo de gestdo da Academia é caracterizado pela tomada de riscos
individuais, inovacéo, liberdade e originalidade.
1 O estilo de gestdo da Academia é caracterizado pela elevada
competitividade, exigéncia e cumprimento de objetivos.
12 O estilo de gestdo na Academia é caracterizado pela seguranga de
emprego, conformismo, previsibilidade e estabilidade nas relacGes.
13 O que mantém a Academia unida é a lealdade e a confianca mutua. O
envolvimento das pessoas na Academia é elevado.
O que mantém a Academia unida é o empenho na inovagéo e no
141 desenvolvimento da Academia. Da-se valor em estar no pelotdo da
frente.
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O que mantém a Academia unida é o cumprimento dos objetivos.

15 Agressividade e vontade de vencer s8o temas correntes.
O que mantém a Academia unida s&o as regras e 0S seus
16 procedimentos. Manter a rotina e continuidade organizacional é
importante.
A Academia define o seu sucesso com base no desenvolvimento dos
17 colaboradores, trabalho em equipa, empenho e preocupagéo pelas
pessoas.
18 A Academia define 0 seu sucesso com base em servigos novos e
originais: é inovadora e lider (relativamente ao servico).
A Academia define o seu sucesso com base em ganhar quotas de
19 | mercado e distanciar-se da concorréncia. Possuir uma lideranca
competitiva no mercado é o objetivo.
A Academia define o seu sucesso com base na eficiéncia. Capacidade
20 para “entregar os servigos acordados”, planeamento flexivel e baixos
custos de produgdo sdo aspetos criticos.
21 | Tudo me leva a crer que sou um aluno eficaz.
22 | Os meus camaradas véem-me como alguém bastante produtivo.
A Academia d4 importancia ao desenvolvimento dos seus militares.
23 Confianga elevada, abertura e participagéo dos militares sdo
importantes para a organizagéo.
A Academia da importancia a aquisi¢do de novos recursos (pessoas e
24 equipamento) e a cria¢do de novos desafios: experimentar novas ideias
e explorar oportunidades sdo valorizadas.
25 A Academia da importancia a competitividade e a realizagdo dos seus
militares: atingir alvos bem definidos é importante.
26 A Academia déa importancia a sua estabilidade: eficiéncia, controlo e

gestdo operacional sdo o mais importante.
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Anexo B — AFE e AFC do Clima e da Cultura Organizacionais

Tabela B-53 — Variancia explicada da variavel Clima Organizacional

B-1

Valores préprios iniciais Somas de extracdo de Somas rotativas de
Fator carregamentos ao quadrado carregamentos ao quadrado
Total O/?Ade. %oumu- | o) %Ade. %oumu- | o) %Ade. % cumu-
variancia lativa variancia lativa variancia lativa
1 15.203  31.026 31.026 | 15.203  31.026 31.026 | 12.709  25.937 25.937
2 3.672 7.493 38.519 3.672 7.493 38.519 4.530 9.246 35.183
3 2.291 4.675 43.194 2.291 4.675 43.194 3.925 8.011 43.194
4 2.042 4.166 47.360
5 1.607 3.280 50.640
6 1.506 3.074 53.714
7 1.299 2.651 56.366
8 1.179 2.406 58.772
9 1.147 2.341 61.113
10 1.057 2.157 63.270
11 1.021 2.084 65.355
12 0.902 1.841 67.195
13 0.851 1.737 68.932
14 0.829 1.691 70.623
15 0.799 1.631 72.254
16 0.737 1.503 73.757
17 0.703 1.436 75.193
18 0.672 1.372 76.565
19 0.661 1.348 77.913
20 0.608 1.240 79.153
21 0.600 1.224 80.377
22 0.584 1.192 81.568
23 0.574 1.171 82.739
24 0.520 1.061 83.800
25 0.502 1.025 84.825
26 0.489 0.999 85.824
27 0.484 0.989 86.812
28 0.477 0.973 87.785
29 0.448 0.915 88.700
30 0.435 0.888 89.589
31 0.419 0.855 90.443
32 0.380 0.776 91.219
33 0.376 0.767 91.987
34 0.364 0.742 92.729
35 0.339 0.693 93.422
36 0.307 0.627 94.048
37 0.301 0.614 94.662
38 0.290 0.591 95.254
39 0.276 0.563 95.817
40 0.264 0.538 96.355




41 0.260 0.530 96.885
42 0.249 0.508 97.393
43 0.232 0.474 97.867
44 0.217 0.444 98.311
45 0.199 0.406 98.717
46 0.187 0.381 99.098
47 0.182 0.371 99.469
48 0.164 0.335 99.804
49 0.096 0.196 100.000
Tabela B-54 — Variancia explicada da variavel Cultura Organizacional
Valores préprios iniciais Somas de extracdo de Somas rotativas de
Fator carregamentos ao quadrado carregamentos ao quadrado
Tl | %ode | dcumu | oy | sede | ocumu- | o | %de | o cumu

variancia lativa variancia lativa variancia lativa
1 8.371 39.862 39.862 8.371 39.862 39.862 4.150 19.761 19.761
2 1.561 7.436 47.297 1.561 7.436 47.297 2.945 14.022 33.783
3 1.212 5.770 53.067 1.212 5.770 53.067 2.919 13.902 47.685
4 1.159 5.518 58.585 1.159 5.518 58.585 2.289 10.901 58.585
5 0.978 4.655 63.241
6 0.887 4.223 67.463
7 0.799 3.805 71.268
8 0.693 3.299 74.568
9 0.672 3.200 77.768
10 0.593 2.825 80.593
11 0.539 2.567 83.160
12 0.510 2.426 85.587
13 0.461 2.193 87.780
14 0.443 2.108 89.888
15 0.411 1.957 91.845
16 0.353 1.683 93.528
17 0.335 1.596 95.123
18 0.324 1.545 96.668
19 0.311 1.481 98.149
20 0.210 0.999 99.148
21 0.179 0.852 100.000
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Tabela B-55 — Matriz de componente rotativa de Clima Organizacional

Fator
Itens 1 5 3
K18rhAp2 0.799 0.090 0.014
K26rhBel 0.794 0.199 0.184
K28rhBe3 0.787 0.210 0.105
K27rhBe2 0.762 0.232 0.047
K20rhAp4 0.761 0.242 0.008
K21rhAp5 0.757 0.087 0.021
K29rhBe4 0.753 0.108 0.085
Kl14rhPad 0.712 0.127 0.150
K17rhApl 0.708 0.201 -0.042
K19rhAp3 0.707 0.025 0.107
KllrhPal 0.702 -0.009 0.038
K12rhPa2 0.698 0.079 0.147
K44mrFel 0.669 0.291 0.059
KirhAul 0.630 -0.180 0.069
K13rhPa3 0.624 0.033 0.084
K2rhAu2 0.616 -0.130 -0.060
K47mrFe4 0.602 0.314 0.128
K25rhFo4 0.601 0.409 0.125
K22rhFol 0.554 0.269 0.276
K40mrEs2 0.549 0.207 0.331
K23rhFo2 0.548 0.305 0.170
K4rhAu4 0.548 -0.122 0.203
K49mrQul 0.515 0.409 0.110
K45mrFe2 0.509 0.191 0.170
K16rhPa6 0.507 0.177 0.398
K15rhPa5 0.499 0.056 0.305
K24rhFo3 0.457 0.317 0.258
K46mrFe3 0.364 0.226 0.250
K38piTrd -0.270 -0.236 -0.079
K35piTrl 0.268 -0.089 0.025
K31piFo2 -0.058 0.655 0.039
K33piFo4 0.078 0.627 0.070
K32piFo3 0.044 0.599 0.065
K30piFol 0.015 0.585 0.063
K34piFo5 -0.135 0.560 0.118
K48mrFe5 0.468 0.468 0.197
K52mrQu4 0.403 0.450 0.102
K50mrQu2 0.369 0.444 0.253
K41mrEs3 0.314 0.399 0.331
K51mrQu3 0.252 0.354 0.190
K36piTr2 -0.047 -0.302 0.032
K6rhinl 0.051 -0.074 0.721
K9rhin4 -0.031 0.091 0.653
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K10rhIn5 0.267 0.071 0.638
K7rhIn2 0.246 0.055 0.618
K43mrEs5 0.152 0.354 0.545
K8rhin3 -0.207 -0.035 0.520
K39mrEsl 0.172 0.361 0.510
K42mrEs4 0.165 0.235 0.474

Nota: A sombreado assinalam-se os fatores em que, pela
teoria, 0s itens deveriam agrupar-se.

Tabela B-56 — Matriz de componente rotativa de Cultura Organizacional

Fator
Itens 1 5 3 4
C6L0a2 0.808 0.112 0.232 0.180
C8LOh2 0.803 0.171 0.175 0.194
C5L0c2 0.794 0.141 0.224 0.243
C17EFc5 0.614 0.213 0.393 0.202
C26xxh6 0.611 0.337 0.205 0.025
C23CSc6 0.467 0.282 0.321 0.419
C3CDhm1 0.075 0.811 -0.129 0.015
C15EGm4 -0.032 0.655 0.246 0.227
C11GCm3 0.271 0.627 0.269 0.151
C25xxm6 0.378 0.574 0.307 0.145
Cl4EGad 0.310 0.485 0.324 0.308
C20EFh5 0.248 0.446 0.092 0.101
C1CDcl 0.076 0.119 0.785 0.125
C13EGc4 0.327 0.134 0.752 0.076
C9GCc3 0.360 0.091 0.642 0.248
C2CDal 0.303 0.241 0.583 0.206
C18EFa5 0.424 0.171 0.167 0.649
C10GCa3 0.169 0.236 0.271 0.620
C24CSab6 0471 0.197 0.095 0.568
C4CD1h1 0.296 0.402 0.218 -0.519
C16EGh4 0.150 0.131 0.189 0.468

Nota: A sombreado assinalam-se os fatores em que, pela teoria, 0s itens
deveriam agrupar-se.
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Figura B-6 — Modelo da AFC do modelo das Relag6es Humanas
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Figura B-7 — Modelo da AFC do modelo dos Processos Internos
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Figura B-8 — Modelo da AFC do modelo dos Objetivos Racionais
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Figura B-9 — Modelo da AFC da variavel Cultura Organizacional




Anexo C — Estatistica descritiva

Tabela C-57 — Estatistica descritica dos itens das escalas de Clima e Cultura Organizacionais

Item Minimo Maximo Média Desvio-padréo
K1rhAul 1.000 3.000 1.680 0.665
K2rhAu2 1.000 4.000 1.610 0.672
K4rhAu4 1.000 4.000 1.790 0.809
K6rhinl 1.000 4.000 2.890 0.775
K7rhIn2 1.000 4.000 2.860 0.804
K8rhIn3 1.000 4.000 3.230 0.666
K9rhin4 1.000 4.000 2.810 0.731
K10rhIn5 1.000 4.000 2.780 0.930
K1irhPal 1.000 4.000 1.920 0.866
K12rhPa2 1.000 4.000 1.940 0.884
K13rhPa3 1.000 4.000 2.200 0.823
K14rhPa4 1.000 4.000 1.680 0.810
K15rhPa5 1.000 4.000 2.520 0.891
K16rhPa6 1.000 4.000 2.100 0.942
K17rhApl 1.000 4.000 2.250 0.889
K18rhAp2 1.000 4.000 2.140 0.959
K19rhAp3 1.000 4.000 2.320 0.915
K20rhAp4 1.000 4.000 2.680 0.913
K21rhAp5 1.000 4.000 2410 0.863
K22rhFol 1.000 4.000 2.700 0.830
K23rhFo2 1.000 4.000 2.600 0.847
K24rhFo3 1.000 4.000 2.750 0.911
K25rhFo4 1.000 4.000 2.800 0.935
K26rhBel 1.000 4.000 2.220 0.994
K27rhBe2 1.000 4.000 2.710 0.929
K28rhBe3 1.000 4.000 2.680 0.937
K29rhBe4 1.000 4.000 2.320 0.970
K30piFol 2.000 4.000 3.660 0.525
K31piFo2 1.000 4.000 3.320 0.689
K32piFo3 1.000 4.000 3.300 0.665
K33piFo4 1.000 4.000 3.160 0.828
K34piFo5 1.000 4.000 3.550 0.662
K35piTrl 1.000 4.000 2.630 1.025
K36piTr2 1.000 4.000 2.160 0.910
K38piTr4 1.000 4.000 2.810 0.950
K39mrEsl 1.000 4.000 3.280 0.694

C-1



K40mrEs?2 1.000 4.000 2.900 0.769

K41mrEs3 1.000 4.000 2.750 0.926
K43mrEs5 1.000 4.000 3.090 0.754
Ké44mrFel 1.000 4.000 2.570 0.893
K45mrFe2 1.000 4.000 2.770 0.834
K46mrFe3 1.000 4.000 2470 0.818
K47mrFe4d 1.000 4.000 2.790 0.909
K48mrFe5 1.000 4.000 2.730 0.920
K49mrQul 1.000 4.000 3.110 0.773
K50mrQu2 1.000 4.000 3.100 0.833
K51mrQu3 1.000 4.000 3.300 0.718
K52mrQu4 1.000 4.000 3.230 0.860
Item Minimo Maximo Média Desvio-padréo
C1CDcl 1.000 5.000 3.500 1.164
C2CDal 1.000 5.000 3.300 1.181
C3CDm1 1.000 5.000 3.610 0.934
C4CDh1 1.000 5.000 4.310 0.710
C5L0Oc2 1.000 5.000 3.070 1.263
C6L0a2 1.000 5.000 2.970 1.255
C8LOh2 1.000 5.000 3.190 1.283
C9GCc3 1.000 5.000 3.470 1.094
C10GCa3 1.000 5.000 2.440 1.081
C11GCm3 1.000 5.000 3.730 0.970
C13EGc4 1.000 5.000 3.650 1.001
Cl4EGa4 1.000 5.000 3.270 1.130
C15EGm4 1.000 5.000 3.300 1.106
C16EGh4 1.000 5.000 3.380 1.080
C17EFc5 1.000 5.000 3.290 1.092
C18EFa5 1.000 5.000 2.780 1.129
C20EFh5 1.000 5.000 3.270 0.981
C21CS 1.000 5.000 3.950 0.797
C22CSs 1.000 5.000 3.840 0.766
C23CSc6 1.000 5.000 3.150 1.159
C24CSab 1.000 5.000 3.090 1.156
C25xxm6 1.000 5.000 3.600 1.032
C26xxh6 1.000 5.000 3.590 0.928
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Tabela C-58 — Estatistica descritiva descriminada por anos
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Anexo D — Gréficos dos modelos e dimensdes em funcéo dos anos de curso

Meédiade RH

1°ano 2°ano 3°ano 4.°ano 5°ano 6°ano 7%ano ETM

Figura D-10 — Grafico do modelo das Relagdes Humanas em fung¢éo dos anos de curso

Meédia de FT

1%ano 2°%ano 3°ano 4°ano 5°ano 6°ano 7°ano ETM

Figura D-11 — Grafico do modelo dos Processos Internos em fungdo dos anos de curso

Meédia de MR

1%ano 2°%ano 3%ano 4°ano 5°ano 6.°ano T"ano ETM™

Figura D-12 — Grafico do modelo dos Objetivos Racionais em fung¢éo dos anos de curso
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M de Autopaia

i'ano  2°ame  3°ano  4°ano  S°ane  6°ano  7°ana ETM

Figura D-13 — Gréfico da dimensdo Autonomia em funcéo dos anos de curso

Médiads Entegra; o

ivano  2%ano 3°ano  4%ano  SPane  Bane  7°ana ETM

Figura D-14 — Gréfico da dimenséo Integracdo em fungdo dos anos de curso

Méilia de Paticpagio

1°a0  2°ano 3°ano 4'ano  5°ama 6°ana 1%amo ETM

Figura D-15 — Gréafico da dimenséo Participacio em fung¢éo dos anos de curso

Mdin de Apeio da Sepervisio

i%ano  2°amo  3°ame  4fara Stano  Gfano Tiang ETI

Figura D-16 — Grafico da dimensdo Apoio da Supervisdo em funcgéo dos anos de curso

TTIRT—
i B i ] i B

1°ene  2°ane  3°ane  4%ane  Sane  GCeme  [teno ETM

Figura D-17 — Grafico da dimensdo Formacao em fungédo dos anos de curso
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M de Bern estar
i 8 B

1°sne 2°aro  3faw 4°ano  Sfew Gfano 7fano ETM

Figura D-18 — Gréfico da dimensdo Bem-estar em funcéo dos anos de curso

Matiade Traiirio Wt de Formlitad
£ E] & E] i £ H

1°ame  2°ane  3%@w  4°ae  Same  Gleme  1Peno E™M

Figura D-20 — Grafico da dimensdo Tradi¢ao em fun¢do dos anos de curso

Médiads Esforgo
i ] El 8 3

1°ane  2°ana  3%ane  4fana S5°ano  6°ana  [lamo ETM

Figura D-21 — Grafico da dimensdo Esfor¢o em func¢éo dos anos de curso



Misia de Feedback d Desergenho

1°ano  2°ana 2°ame  4°ans  5°ano  6°ana  7'ang ETH

Figura D-22 — Gréfico da dimens&o Feedback de Desempenho em fungdo dos anos de curso

Figura D-23 — Gréfico da dimenséo Qualidade em funcéo dos anos de curso
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Anexo E — Andlises de sensibilidade, diferengas de médias e correlacdes de Pearson

Tabela E-59 — Teste Mann-Whitney para o Clima Organizacional

Amostra n Assimetria Curtose Kolmc_)gorov- Shapiro-Wilk Levene
Smirnov
CMAM 233 2.113 -1.723 0.021 0.001 0.300
ETM 11 -0.427 -0.003 0.200 0.958 '
CMAM 233 -1.931 1.286 0.001 0.073 0.037
ETM 11 2.422 1.844 0.017 0.017 '
CMAM 233 0.811 -1.525 0.021 0.009 0.071
ETM 11 1.345 -0.152 0.019 0.183 '
Tabela E-60 — Teste ANOVA para o modelo das Relagbes Humanas
Amostra n Assimetria Curtose Kolm(_)gorov- Shapiro-Wilk Levene
Smirnov
1.°ano 44 -0.938 -0.689 0.200 0.692
2.2ano 73 -0.584 -1.148 0.200 0.287
3.2ano 30 0.316 -0.936 0.200 0.556
4.°ano 33 0.000 -0.508 0.143 0.359 0.008
5.2ano 23 0.231 0.154 0.200 0.851
6.°ano 19 -0.836 0.196 0.200 0.372
7.°ano 11 1.126 9.773 0.200 0.502
Tabela E-61 — Teste ANOVA para o modelo dos Processos Internos
Amostra n Assimetria Curtose KoSImc_Jgorov- Shapiro-Wilk Levene
mirnov
1.°ano 44 -0.762 0.081 0.200 0.550
2.2ano 73 -1.601 -0.526 0.200 0.158
3.2ano 30 1.201 -0.210 0.200 0.264
4.°ano 33 0.010 -1.024 0.200 0.579 0.110
5.2ano 23 -1.574 -0.479 0.021 0.033
6.°ano 19 -2.758 4.678 0.016 0.017
7.2ano 11 -0.449 -0.910 0.200 0.469
Tabela E-62 — Teste ANOVA para 0 modelo dos Objetivos Racionais
Amostra n Assimetria Curtose KoSImc_)gorov- Shapiro-Wilk Levene
mirnov
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1.°ano 44 -2.185 0.896 0.096 0.022

2.°ano 73 1.014 -0.306 0.200 0.646
3.°ano 30 -0.384 -0.581 0.200 0.701
4.°ano 33 -0.619 -0.830 0.200 0.359 0.031
5.2ano 23 -1.206 0.291 0.200 0.450
6.°ano 19 -1.815 -0.234 0.030 0.015
7.°ano 11 0.365 -1.054 0.200 0.392

Tabela E-63 — Teste Mann-Whitney das dimensdes do modelo dos Objetivos Racionais

Amostra n Assimetria Curtose Koslmc_)gorov— Shapiro-Wilk Levene
mirnov
2.2ano 73 0.641 -0.993 0.001 0.013 0.020
4° /5% 6.9anos 75 -0.863 -1.168 0.002 0.025 '
2.9ano 73 -0.171 -0.953 0.200 0.257 0.007
4° 5% 6.9anos 75 -1.545 0.901 0.031 0.028 '
2.9ano 73 -0.416 -1.238 0.000 0.003 0742
4°,/5°¢e6.°anos 75 -2.386 1.982 0.000 0.000 '

Tabela E-64 — Teste t-Student dos fatores da variavel Clima Organizacional para os alunos dos 4.° ao 7.° anos

Amostra n Assimetria Curtose Kolmc_Jgorov- Shapiro-Wilk Levene
Smirnov

Internos 39 -0.902 0.036 0.200 0.827 0552
Semi-internos 47 -1.818 0.405 0.200 0.154 '

Internos 39 0.042 -1.382 0.200 0.282 0.461
Semi-internos 47 -0.680 0.266 0.200 0.517 '

Internos 39 -2.931 2.603 0.006 0.009 0.483
Semi-internos 47 0.213 -0.808 0.200 0.706 '

Tabela E-65 — Teste t-Student dos fatores da variavel Clima Organizacional para os alunos dos 2.° e 3.° anos

Amostra n Assimetria Curtose Kolm(_)gorov- Shapiro-Wilk Levene
Smirnov
Internos 43 -0.902 0.036 0.200 0.611 0.460
Semi-internos 52 -1.818 0.405 0.200 0.502 '
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Internos 43 0.042 -1.382 0.200 0.451 0.851
Semi-internos 52 -0.680 0.266 0.200 0.792 '

Internos 43 -2.931 2.603 0.126 0.571 0725
Semi-internos 52 0.213 -0.808 0.200 0.781 '

Tabela E-66 — Teste t-Student dos fatores da variavel Clima Organizacional para os alunos do 1.° ano

Amostra n Assimetria Curtose Kolmggorov- Shapiro-Wilk Levene
Smirnov

Internos 17 -0.871 0.176 0.200 0.504 0.938
Semi-internos 27 -0.594 -0.854 0.200 0.383 '

Internos 17 -1.713 0.574 0.013 0.099 0.587
Semi-internos 27 -0.574 -0.268 0.200 0.539 '

Internos 17 -1.213 2.351 0.099 0.091 0.008
Semi-internos 27 -1.951 0.378 0.132 0.039 '

Tabela E-67 — Teste Mann-Whitney das dimensdes do modelo das Relagdes Humanas
Amostra n Assimetria Curtose Kolmc_Jgorov- Shapiro-Wilk Levene
Smirnov

Internos 39 1.548 -0.845 0.000 0.000 0.199
Semi-internos 47 0.902 -0.880 0.003 0.008 '

Internos 39 0.550 -0.839 0.043 0.204 0.489
Semi-internos a7 -0.320 1.034 0.063 0.296 '

Internos 39 0.720 -0.661 0.001 0.070 0.085
Semi-internos a7 -0.715 -0.921 0.033 0.120 '

Internos 39 0.180 -0.795 0.118 0.099 0.357
Semi-internos 47 1.075 -0.492 0.000 0.063 '

Internos 39 -0.463 -0.632 0.055 0.145 0773
Semi-internos 47 -0.121 1.251 0.012 0.170 '

Internos 39 -0.601 -1.449 0.002 0.014 0718
Semi-internos 47 -0.706 -0.893 0.037 0.207 '
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Tabela E-68 — Teste ANOVA para o modelo de Cultura de Cla

Amostra n Assimetria Curtose Kolmc_)gorov- Shapiro-Wilk Levene
Smirnov
1.°ano 44 -1.412 -0.392 0.096 0.037
2.°ano 73 -2.352 1.427 0.000 0.013
3.2ano 30 0.262 0.280 0.200 0.444
4.°ano 33 -0.178 -0.455 0.200 0.877 0.113
5.2 ano 23 -0.422 -0.092 0.008 0.262
6.% ano 19 -0.534 -0.702 0.200 0.730
7.°ano 11 0.531 0.075 0.200 0.970
Tabela E-69 — Teste ANOVA para o modelo de Cultura Adocrética
Amostra n Assimetria Curtose Kolm(_)gorov- Shapiro-Wilk Levene
Smirnov
1.%ano 44 -1.574 0.001 0.200 0.113
2.°ano 73 -0.943 -0.946 0.000 0.064
3.2ano 30 -0.227 0.562 0.200 0.733
4.°ano 33 -0.738 -0.247 0.098 0.421 0.391
5.2 ano 23 -0.229 -0.178 0.200 0.833
6. ano 19 1.078 1.054 0.200 0.355
7. ano 11 1.805 1.616 0.014 0.090
Tabela E-70 — Teste ANOVA para o modelo de Cultura Hierarquica
Amostra n Assimetria Curtose Koslnr:]ciJrgn%r\?v— Shapiro-Wilk Levene
1.°ano 44 -1.104 -0.152 0.011 0.138
2.°ano 73 -0.217 0.090 0.006 0.182
3.2ano 30 0.871 -0.493 0.193 0.054
4.°ano 33 -0.511 0.830 0.047 0.361 0.112
5.2 ano 23 0.235 -0.632 0.200 0.530
6. ano 19 0.342 -1.216 0.200 0.246
7.2 ano 11 2.595 2.365 0.005 0.008
Tabela E-71 — Teste ANOVA para o modelo de Cultura de Mercado
Amostra n Assimetria Curtose KoSInr:]ci)rgnc;r\?v— Shapiro-Wilk Levene
1.%ano 44 -4.994 8.295 0.000 0.000 0.701
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2.°ano 73 -2.374 3.344 0.000 0.013

3.°ano 30 0.583 0.327 0.200 0.153
4.°ano 33 -0.244 0.580 0.200 0.857
5.2ano 23 -2.081 1.201 0.054 0.059
6.°ano 19 -0.223 -0.986 0.200 0.635
7.°ano 11 -0.744 -0.743 0.200 0.356

Tabela E-72 — Teste t-Student dos fatores da variavel Cultura Organizacional para os alunos dos 4.° ao 7.° anos

Amostra n Assimetria Curtose Kolmggorov- Shapiro-Wilk Levene
Smirnov

Internos 39 -0.479 -1.250 0.122 0.254 0913
Semi-internos 47 -0.043 0.283 0.200 0.670 '

Internos 39 -0.548 -0.725 0.200 0.395 0.665
Semi-internos 47 1.014 1.294 0.028 0.181 '

Internos 39 0.161 -0.614 0.200 0.280 0.326
Semi-internos 47 -0.233 0.176 0.101 0.557 '

Internos 39 -1.603 -0.694 0.040 0.030 0.390
Semi-internos 47 -0.006 0.373 0.200 0.824 '

Tabela E-73 — Teste t-Student dos fatores da varidvel Cultura Organizacional para os alunos dos 2.° ¢ 3.° anos

Amostra n Assimetria Curtose Kolm(_)gorov- Shapiro-Wilk Levene
Smirnov

Internos 43 -0.327 1.113 0.047 0.566 0.462
Semi-internos 52 -2.152 0.672 0.000 0.010 '

Internos 43 0.391 -0.941 0.200 0.190 0217
Semi-internos 52 -1.061 0.575 0.003 0.109 '

Internos 43 0.784 1.058 0.051 0.151 0.802
Semi-internos 52 -0.064 -0.678 0.000 0.082 '

Internos 43 1.011 -0.090 0.042 0.303 0.742
Semi-internos 52 -2.233 2.920 0.000 0.006 '
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Tabela E-74 — Teste t-Student dos fatores da variavel Cultura Organizacional para os alunos do 1.° ano

Amostra n Assimetria Curtose Kolmc_)gorov- Shapiro-Wilk Levene
Smirnov

Internos 17 -1.484 -0.217 0.025 0.051 0.436
Semi-internos 27 -1.058 -0.274 0.171 0.039 '

Internos 17 -0.733 -0.307 0.200 0.665 0391
Semi-internos 27 -0.857 -0.435 0.200 0.397 '

Internos 17 -1.331 0.970 0.200 0.329 0732
Semi-internos 27 -0.801 -0.745 0.124 0.121 '

Internos 17 -3.115 3.892 0.002 0.007 0.054
Semi-internos 27 -0.846 -0.111 0.172 0.185 '

Tabela E-75 — Teste Mann-Whitney para a Cultura Organizacional

. . Kolmogorov- . .
Amostra n Assimetria Curtose Smirnov Shapiro-Wilk Levene
CMAM 233 -0.428 -1.450 0.009 0.013 0.870
ETM 11 0.086 -0.980 0.200 0.657 '
CMAM 233 1.132 -0.890 0.006 0.033 0.265
ETM 11 0.832 0.626 0.200 0.787 '
CMAM 233 0.604 -1.267 0.004 0.019 0.389
ETM 11 0.604 -0.550 0.200 0.412 '
CMAM 233 -3.057 1.138 0.000 0.000 0516
ETM 11 0.992 0.549 0.200 0.415 '

Tabela E-76 — Correlagdes de Pearson entre modelos de Clima Organizacional e modelos de Cultura Organizacional

Relacdes Processos Objetivos

Humanas Internos Racionais Clima
Cla UK 0.762
Adocrética O.EEO O.ZSB
Hierarquica O.ffo 0-&35 O.Efs
Mercado 0'330 0-5—32 0.5)31
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Cultura

0.752

**

Tabela E-77 — Correlagdes de Pearson entre as dimensfes de Clima e os modelos de Clima e Cultura Organizacionais

* correlagao significativa p < 0.05; ** correlagdo é significativa ao nivel inferior a 0.01
(2 extremidades).

Dimenséo Relagdes Cla Dimenséao Processos Hierarquica  Dimenséo Objgtlvo_s Mercado
Humanas Internos Racionais
. 0.743 0.452 - 0.481 0.345 0.830 0.422
Autonomia o o Formalizacdo o o Esforco - o
Intedracio 0.442 0.344 Tradicio 0.822 Feedback de 0.844 0.351
g g ** ** g ** desempenho ** **
Participagéo Off 0 O'EEA' Qualidade Off S 05’54
Apoio da 0.856 0.577
Supervisdo ** **
x 0.817 0.672
Formacéo o o
Bem-estar 0.915 0.692

**

**

* correlagdo significativa p < 0.05; ** correlacdo é significativa ao nivel inferior a 0.01 (2 extremidades).



E-8



Anexo F — Diagramas do modelo dos valores contrastantes

Relagdes
Humanas

-
4

/
Processos
s,

Internos ™,

Objetivos
Racionais

o]0 grj0 3030 7.9ano ETM

Figura F-25 — Diagrama de Clima Organizacional
do 1.°ano, 2.°ao0 7.°anos e ETM

Relagdes
Humanas

.
/
Processos 7

,

Internos ™,

Objetivos
Racionais

s nternos 4.2 ao 7.2 ano Semi-internos 4.2 ao 7.2ano

Figura F-26 — Diagrama de Clima Organizacional
dos internos e semi-internos dos 4.° ao 7.° anos

N

s ~, .

Hierarquica < > Adocritica
s, -

Mercado

—10an0 e—)0%307.2an0 ETM

Figura F-24 — Diagrama de Cultura Organizacional do
1.°ano, 2.°ao0 7.°anos e ETM

.

N \ e

Hierarquica :: » Adocritica
\ /

Mercado

e |nternos 4.2 ao 7.2 ano Semi-internos 4.2 ao 7.2 ano

Figura F-27 — Diagrama de Cultura Organizacional dos
internos e semi-internos dos 4.° ao 7.° anos



/ N
S . l -, oy
Hierarquica ¢ > Adocratica
. .

Mercado

Internos 1.2ano === Semi-internos 1.2 ano

Figura F-29 — Diagrama de Cultura Organizacional
dos internos e semi-internos do 1.° ano

/ .
— , .
Hierarquica ¢ 2 Adocréatica
. #

Mercado

19300 2022 em—]0ano 2018

Figura F-31 — Diagrama de Cultura Organizacional
dos 1.° anos de 2022 e de 2018

Relacdes
Humanas
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Processos

AN ‘\) Sistemas
Internos

2
< Abertos
/

Objetivos
Racionais

Internos 1.2ano == Semi-internos 1.2 ano

Figura F-28 — Diagrama de Clima Organizacional
dos internos e semi-internos do 1.° ano
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Hierarquica £ > Adocratica
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Mercado

e Kaisers 2022 e Kaisers 2018

Figura F-30 — Diagrama de Cultura Organizacional
dos 5.° ano de 2022 e 1.° ano de 2018






