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Resumo

Este trabalho apresenta um estudo de caso cujo objetivo é investigar a cultura
organizacional e o desenvolvimento de novos valores de Jovens Atletas na Casa do

Dragéo.

Em termos de método, recorreu-se ao estudo exploratério com recurso ao

questionario como instrumento de recolha de dados, de tipo quantitativo e qualitativo.

Assim, foi construido um questionario original, especifico e adequado a tematica
e objetivo de investigacdo — Questionario sobre Aspetos da Cultura Organizacional do
Futebol Clube do Porto-Casa do Dragdo (N. Lima Santos, A. Dias Costa & D. Seabra,
2012) -, constituido por 4 questdes sociodemograficas e um conjunto de 13 questdes

abertas.

Os resultados demonstraram que, globalmente, os participantes revelaram que o
facto de pertencerem a Casa do Dragédo lhes agrada, pois ai prevalece uma cultura de
sucesso competitivo, privilegiando-se valores como a determinacdo, a humildade, a
amizade, o respeito matuo, a disciplina, a colaboracdo, o0 companheirismo e o orgulho,
entre outros. Sentem, também, que a Casa do Dragao Ihes faculta a evolucdo, quer seja a
nivel escolar, quer seja a nivel desportivo, promovendo o seu bem-estar fisico,
psicoldgico e emocional, através de uma filosofia de vitdria, que permite desenvolver o
talento. A maioria dos participantes referiu sentir orgulho em estar no Futebol Clube do
Porto-Casa do Dragdo, onde sentem que ha a promocao da sua realizacdo pessoal e

profissional.



Abstract

This work presents a case study whose objective is researching the organizational
culture and the development of new values of Young Athletes in Casa do Dragéo (in
the House of the Dragon).

The method adopted was the exploratory study using the questionnaire as a tool to

collect both quantitative and qualitative data.

Thus, an original questionnaire, which was specific and adequate for the theme
and objective of the research, was designed — Questionnaire about Aspects of the
Organizational Culture of Futebol Clube do Porto-Casa do Dragdo (N. Lima Santos, A.
Dias Costa & D. Seabra, 2012) — consisting of 4 sociodemographic questions and a set

of 13 open questions.

The results have shown that, globally, the participants revealed that belonging to
Casa do Dragdo pleases them, for there prevails a culture of competitive success, being
values such as determination, humility, friendship, mutual respect, discipline,
cooperation, companionship and pride, among others, privileged. They also feel that
Casa do Dragéo stimulates the development in terms of studies and sports, promoting
their physical, psychological and emotional well-being through a winning philosophy
which facilitates the development of talent. The majority of the participants referred
feeling proud of being in Futebol Clube do Porto-Casa do Dragéo, where they feel there
is the promotion of their self- and professional fulfillment.
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1. Introducgéo

O presente trabalho comecou a ganhar forma no decurso do nosso estagio

curricular no FCP-Casa do Dragéo.

Na verdade, o contacto proximo com esta instituicdo e com 0s seus jovens atletas,
ao longo de quase um ano, foi-nos mostrando um conjunto de caracteristicas que nos
iam desafiando a levar a cabo um estudo exploratério que permitisse evidenciar 0s

principais aspetos da ordem da cultura organizacional no FCP-Casa do Dragao.

Concretamente, fomos observando um conjunto de regras, valores e
comportamentos de todos os atores que integram a Casa do Dragéo, que tinham como
objetivo essencial preparar os jovens atletas, ndo s6 para o designio da vitoria
desportiva mas também como cidaddos adequadamente escolarizados e com uma

conduta apropriada nos planos pessoal e social.

Ora, nesta perspetiva, a cultura € uma nocdo importante, dado que possibilita
compreender o funcionamento das organizagdes, pois em termos de abordagem cultural,
as organizagdes dispdem de identidade, de ‘personalidade’, fatores estes que as
distinguem umas das outras: a cultura ndo é um estado estatico, pelo contrario, evolui
progressivamente, na medida em que constitui um processo dindmico e continuo de

aprendizagem da propria organizacao (Thévenet, 1986).

A cultura de uma organizacdo é marcada e marca os individuos que a integram, o
que implica que também marque as relagdes entre a organizacdo e as pessoas que a
mesma agrega e entre estas, bem como com um sistema de valores proprios e
especificos, 0 que, por si s6, é um fator de relagdo/comunicacdo (Thévenet, 1986;
Duarte Gomes, 2000).

Entéo, se se partir do pressuposto que a cultura é uma dimensédo que surge, cresce,
evolui e se consolida no amago de uma organizacao, sendo, portanto, especifica de cada
estrutura organizacional, tomamo-la como uma variavel interna, que afeta e é afetada

pelos comportamentos dos individuos que dela fazem parte.

Tendo em consideragdo estas premissas, pareceu-nos importante investigar o que
realgam jovens atletas sobre alguns aspetos da Cultura Organizacional do FCP-Casa do

Dragdo.
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Assim sendo, este trabalho encontra-se dividido em duas partes, uma de natureza

tedrica e a outra de natureza prética.

Concretamente, na fundamentacéo teorica aborda-se o conceito de organizacdo e
as suas principais caracteristicas, seguindo-se a defini¢do de cultura organizacional, bem
como uma abordagem multidirecional da cultura, perspetivada como varidvel quer
externa quer interna, como metadfora e como paradigma. Tem ainda lugar uma
abordagem as multiplas focalizagbes da cultura organizacional, nomeadamente na

perspetiva integradora, diferenciadora e fragmentada.

Ja na segunda parte, de natureza prética, comeca-se por caracterizar o FCP-Casa
do Dragdo e apresentam-se 0s procedimentos metodol6gicos inerentes ao estudo
empirico, tendo em conta os objetivos do estudo, a amostra/participantes, o instrumento
de recolha de dados e o procedimento, seguindo-se a apresentacdo e analise dos
resultados, enfatizando-se os aspetos mais salientados da cultura organizacional do
Futebol Clube do Porto-Casa do Dragao.

Por dltimo, apresenta-se a conclusdo, fazendo-se uma breve alusdo a algumas

reflexdes sobre o presente trabalho.

2. Caracteristicas das Organizagdes

A organizacdo € o meio mais eficiente de satisfazer um grande ndmero de
necessidades humanas: 0 Homem € um ser iminentemente gregario, tendo necessidade
de contactos e de viver em grupo. E por essa razdo que voluntaria e espontaneamente se
organiza em clubes — desportivos, sociais, culturais, recreativos -, em partidos politicos
e noutras organizacOes de carater ndo lucrativo. Esta é a razdo que subjaz a necessidade

da existéncia das organizacdes (Teixeira, 1998).

Etzioni (1984) afirma que as organizacdes se constituem como unidades sociais
(ou agrupamentos humanos) intencionalmente construidas, a fim de atingir objetivos
especificos. Na verdade, nascemos em organizacfes e quase todos 0os momentos dos
nossos dias sdo vividos em organizacgdes, 0s servigcos que utilizamos e os bens que

consumimos séo-nos fornecidos por organizagoes.

Como Sedano e Perez (1989) definem, uma organizacdo € um “sistema social

complexo, multivariado e interdependente, cuja dindmica depende ndo s6 das aptiddes,
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valores, atitudes, necessidades e expectativas dos seus membros, dos processos sociais

internos e externos, mas também das mudancas culturais e técnicas do seu contexto” (p.

43).

Os mesmos autores consideram ainda que uma organizacdo € um ‘conjunto
coletivo com limites relativamente fixos e identificaveis, possuindo uma ordenagdo
normativa, um sistema de autoridade hierérquica, um sistema de comunica¢do e uma
coordenacdo dos seus membros. Este conjunto coletivo funciona numa base
relativamente continua num determinado contexto e dedica-se a acdes e atividades que

normalmente tendem para uma meta final ou objetivo, ou série de metas ou objetivos”
(p. 43).

A sociedade é composta por organizacdes e estas existem quando as pessoas se
juntam e interagem para alcancar determinados fins que, de forma isolada, seriam mais
dificeis de alcangar. Tal como refere Lima (1998, p. 48), “o conceito de organizagdo
conduz-nos a um universo de inimeras defini¢cdes, pontos de vista, quadros conceptuais,

2

etc.”.

As organizagoes, segundo Daft (2003, p. 11), “sdo unidades sociais que sdo
dirigidas por metas, sdo desenhadas como sistemas de atividades deliberadamente

estruturados e coordenados e sdo ligadas ao ambiente externo.”

Gonzélez (1998, p. 21) define organizagdo como “(...) uma associagdo
permanente de individuos, que com a intencdo de conseguir fins especificos, coordenam
as suas atividades mediante a formalizacdo e regulamentacdo das mesmas e mediante o
desempenho de papéis diversificados que se articulam, em estruturas diferenciadas e

hierarquizadas (...)”.

Por sua vez, Teixeira (1998, p. 21) considera que “as organizagdes sdo unidades
(ou agrupamentos humanos) intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de se
atingirem objetivos especificos. Uma organizag¢do nunca constitui uma unidade pronta e

acabada, mas um organismo social vivo e sujeito a mudangas”.

Perante a diversidade de definigdes, pode inferir-se que uma “organizagdo ¢
constituida por pessoas que interagem, que operam interna e externamente, pelo que
existe um ambiente de acdo concertada e interativa entre os individuos, num sistema
estruturado, recorrendo a diferentes recursos e estratéegias para a prossecucdo de

objetivos comuns” (Teixeira, 1998).
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Teixeira (1998) salienta que sdo trés as razOes essenciais que explicam a

existéncia de organizacoes:

“Razdes sociais: as pessoas sdo seres gregarios e organizam-se pela necessidade

de relacionamento com outras pessoas;

Razbes materiais: o desenvolvimento da atividade de uma organizagdo conduz ao
aumento de habilidade (eficiéncia) na execucdo de tarefas, a reducdo do tempo
necessario de conhecimento (pela experiéncia e vivéncia dos outros) e ao conhecimento

acumulado e armazenado para a passagem dos vindouros;

Efeito de sinergia, isto €, o efeito multiplicador da atividade dos seus membros.
Diz-se que existe sinergia quando duas ou mais causas produzem — atuando
conjuntamente — um efeito maior do que a soma dos efeitos que produziriam atuando

isoladamente” (p. 21).

O conhecimento acerca das organizacOes e do respetivo funcionamento reveste
particular importancia, pois, sera por seu intermédio que o homem podera definir e
alcancar muitos dos seus objetivos; mais ainda, o conhecimento organizacional também
podera constituir um fator a ter em conta para a compreensdo do comportamento dos
membros da organizacdo que, reciprocamente, influencia a organizagdo e o respetivo

funcionamento (Neves, 2001).

Sendo que ndo existem duas organizacGes iguais, cada organizacdo apresentara,
pois, uma vivéncia e uma vida organizacional especificas, fruto dos diversos contextos e
condicionalismos internos e externos em torno dos quais gravita, que a distinguirad das
demais. Na Orbita dessa diversidade organizacional, serdo inimeros os fatores que
envolvem a organizacdo e o seu funcionamento e que se apresentardo propiciadores de
uma pluralidade de abordagens no estudo da propria organizacao e dos multiplos fatores
que a envolvem (Neves, 2001). Uma das vias de estudo das organizacdes € a da cultura

organizacional, um tépico a ser desenvolvido neste trabalho.

2.1. Estrutura

A estrutura é a base para o funcionamento adequado, coordenado, equilibrado e
integrado da organizacdo, pelo que as organizacdes sdo, necessariamente, sistemas

estruturados (Mintzberg, 1995). E esta estrutura que define o sistema social da
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organizacdo, as funcdes que devem ser executadas e as relacOes entre as diversas
unidades e entre os membros da empresa. Assim, a estrutura de uma organizacao “pode
ser definida simplesmente como a soma total das maneiras, pelas quais, o trabalho €
dividido em tarefas distintas e, depois, como a coordenacdo é realizada entre as tarefas”
(Mintzberg, 1995, p.10).

A estrutura das organizages constitui-se por meio da relagdo reciproca entre
atributos formais e padrdes de interacédo, intermediada por esquemas interpretativos que
orientam o entendimento e a atuacdo perante as pressdes institucionais (Giddens, 1978;
Ranson, Hinings, & Greenwood, 1980), retratando a disposicdo formal de papéis e
niveis hierarquicos, de normas e procedimentos, que definem os padrdes normativos de
atividades. Contudo, a rotina didria exige a sua operacionalizacdo e aplicacdo a
situacOes, por vezes, ndo previstas no arcabouco estrutural. Tal constatacdo sugere a
interpretacdo continua de regras e acOes, resultando em padrdes emergentes de

interacdo.

Desta forma, a nocdo de estrutura pode ser focalizada a partir da conexdo entre
padrdes normativos e padrdes emergentes de interacdo, intermediados por um conjunto
de ideias e valores, ou esquemas interpretativos (Greenwood & Hinings, 1988; Ranson
et al., 1980) e a partilha de valores por parte dos grupos organizacionais propicia a

adocdo de determinadas a¢cdes na organizacao.

2.2. Cultura

A cultura, dado que todo o comportamento humano é simbdlico, esta ancorada em
toda a atividade humana: cognitiva, afetiva, motora, sensorial (Srour, 1998). Lima
(2002, p. 19) descreve cultura “como fendémenos coletivos que incorporam as respostas
das pessoas as incertezas € ao caos que sdo inevitaveis na experiéncia humana”. Morgan
(1996, p. 115) acrescenta, ainda, que quando se fala de cultura “refere-se tipicamente ao
padrdo de desenvolvimento refletido nos sistemas sociais de conhecimento, ideologia,

valores, leis e rituais quotidianos”.

A cultura ndo resulta de uma heranca genética, pois é partilhada, aprendida e
transmitida através de uma aprendizagem socialmente regularizada e por processos de
integracdo e adaptagéo social. Toda a comunidade tende a encarar o seu modo de vida

como 0 mais correto, natural, normal e sensato. Este modo etnocéntrico de viver leva a

5
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“rejeicdo e exclusao de outras culturas, considerando-as estranhas, inferiores, atrasadas,
inaceitaveis e até inumanas” (Srour, 1998, p. 175). Mas, como ainda transmite Srour
(1998, p. 175), a diversidade dos costumes “ensina o relativismo cultural e exige
humildade intelectual”. Duarte Gomes (2000) refere também que nédo se deve considerar
a cultura local como menor e inferior a cultura global, embora esta possa ser partilhada
por uma coletividade maior. As diferencgas nelas existentes conduzem a diversidade e

consequentemente a apropriacdo de diferentes comportamentos.

Os socidlogos usam a cultura para descrever todo um modo de vida, formas de
atuar, sentir e pensar, que séo aprendidos por grupos de pessoas, em vez de serem

determinados biologicamente (Ferreira, Neves & Caetano, 2001).

Partindo do esforco dos seus membros e como forma de enfrentar incertezas e
ambiguidades de todo o tipo, as culturas humanas emergem e proporcionam, quer
individual quer coletivamente, ideias mais ou menos articuladas que Ihes permitam

responder ao inevitavel caos das suas experiéncias (Duarte Gomes, 2000).

2.3. ldentidade

A estrutura e a cultura conferem uma identidade a uma organizacgdo. Para Olins
(1990, p.15) “cada organizacdo € unica, e a sua identidade deve emergir das raizes da
propria organizacgdo, da sua personalidade, das suas forgas e fraquezas”. A identidade
organizacional podera ou nao ser planeada, mas existird sempre e afetara a imagem da
empresa. Assim, sera prudente pensar estrategicamente a identidade, em funcdo da sua

missao e objetivos.

A definicdo de identidade organizacional que reine maior unanimidade € a de
Pratt e Foreman (2000, in Rudo, 2006, p. 324): “caracteristicas da organiza¢ao que 0s
seus publicos consideram centrais (descricbes fundamentais da organizacao), distintivas

(Unicas) e duradouras (persistentes no tempo) ™.

A identidade de uma organizacao €, igualmente, uma estratégia de diferenciacéo
no mercado concorrencial, procurando a fidelizacdo dos seus clientes e dos seus

funcionarios (Rudo, 2006).

Segundo Tajada (1994, p. 143) “essa identidade concretiza-se em dois tragos

especificos: os tragos fisicos (elementos iconico-visuais que identificam a empresa) e a
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identidade cultural (o produto codificado de uma série articulada de condutas, marcas
concetuais, sistema normativos e filosofias de referéncia, a partir das quais a empresa
elabora, pensa, sente e atua). A partir desse conjunto de caracteristicas Unicas da

organizagao, resulta a imagem.”

A identidade de uma organizacgdo é constituida pelo conjunto de representagdes
que os seus integrantes formulam sobre o significado dessa organizacdo, num contexto
social, isto €, quem é uma organizacdo "depende de como 0s seus integrantes se
compreendem a si mesmos como uma organizacdo” (Whetten & Godfrey, 1998, p. 33).
E importante salientar que a nogdo de representacdo construida pelos observadores
externos constitui a imagem organizacional e ndo a identidade, apesar de haver uma

relacdo complementar entre esses dois fendmenos (Dutton & Dukerich, 1991).

Existe também uma complementaridade entre a identidade e a cultura, pois a
segunda influencia amplamente a primeira (Hatch, 1993; Hatch & Schultz, 1997), “na
medida em que a cultura abarca o repertério simbolico e de valores com o0s quais 0s
individuos constroem as representaces acerca dos fendmenos. Nesse sentido, o
significado da organizacao é construido pelos seus integrantes a partir dos parametros

culturais que eles dominam.”

A identidade, enquanto imagem cognitiva assimilada pelos seus integrantes,
estrutura-se por meio dos processos de identificacdo do individuo com a organizacao,
existe a par da cultura que influencia a identidade na medida em que os valores e
crengas do grupo interferem na representacdo que os individuos constroem acerca da

organizacédo (Cuche, 1996).

3. Cultura organizacional: definicao, distin¢céo e operacionalizacdo

Contrariamente a visao atual, até a década de 90 do século XX, as organizacdes
eram consideradas como entidades unicamente econémicas. Depois sobreveio uma nova
politica de relagbes humanas, passando a ser encaradas como uma realidade social
concomitante com a econdémica. Posteriormente verificou-se, entdo, que 0s seres
humanos dispdem de um espdlio, de trabalho e de aspiragdes, que se traduzem numa

cultura propria (Camara, Guerra & Rodrigues, 1997).

A cultura organizacional, campo um tanto marginal até ha bem pouco tempo,

torna-se um objeto de estudo mais reivindicado na década de oitenta e noventa do
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século XX. No meio empresarial, a cultura organizacional tem sido considerada
essencialmente como técnica passivel de proporcionar aumento de produtividade,
(Duarte Gomes, 1994, 2000), melhorar 0 empenho, e no envolvimento dos funcionarios,

suscitando e captando a atencdo dos empresarios.

A cultura organizacional surgiu, num primeiro momento, como forma de explicar
0 apogeu empresarial japonés. Mas, na esfera académica, o conceito de cultura
organizacional tem a sua genealogia em estudos tedricos e cientificos elaborados
posteriormente, na esteira de Frederick Taylor e de Henri Fayol, com as teorias
normativas e pragmaticas subjacentes ao movimento da racionaliza¢do industrial e
organizacional: contudo, a genealogia do conceito de cultura organizacional aparece-nos

ancorada em distintas formas de conceptualizacdo tedrica (Teixeira, 1998).

Ora, nos ultimos anos, € com alguma frequéncia que se afirma que tal como uma
pessoa tem personalidade, a organizacdo tem cultura (Teixeira, 1998). Isto significa que,
tal como a personalidade no ser humano, a cultura de uma organizagdo permite
distingui-la de qualquer outra, sendo que Teixeira (1998) a define como sendo um

conjunto Unico de caracteristicas.

A cultura organizacional ¢ um conceito multifocalizado e multidimensional.
Como refere Duarte Gomes (2000), abordar a cultura como um conceito univoco
apresentar-se-ia enganoso ja que “sao multiplos e controversos os conceitos de culturas”
(p. 65). A palavra cultura assume, entdo, uma polissemia semantica dado que pode ser

usada numa diversidade de contextos e ter portanto um carater ambiguo.

No entanto, a cultura organizacional pode ser definida como “um padrédo de
pressupostos basicos” (Schein, 1984, p. 3) que tém funcionado suficientemente bem
para serem considerados validos e serem ensinados aos hovos membros da organizacao
como sendo o modo correto de compreender, pensar e sentir em relacdo aos problemas

de adaptacéo e de integragéo interna a esses problemas (Schein, 1984).

Duarte Gomes (1996, p. 368), considera que nesta definicdo estdo implicitos trés
niveis de cultura sendo os “artefactos, parte visivel da cultura, subdividindo-se em
verbais (linguagem em utilizagdo, mitos e historias, etc.), comportamentais (rituais,
cerimonias, etc.) e fisicos (tecnologia, decoracdo, ambiente fisico e social construido,
etc.); valores, critérios utilizados para avaliar situacdes, pessoas, objetos e acdes;

pressupostos, hipoteses de base ou teorias implicitas, partilhadas pelos membros da
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organizacdo, que subjazem aos dois niveis anteriores, e que, normalmente, operam de

modo inconsciente ou rotinizado”.

Na perspetiva de Schein (1991), a cultura organizacional € um conjunto de valores
fundamentais, normas, artefactos e padrdes de comportamento numa organizacdo e
permitindo as pessoas interagir e empenharem-se no trabalho e na organizacdo da
mesma. Assim, Schein (1991) apresenta os artefactos, os valores e 0s pressupostos
basicos em trés niveis de profundidade acabando por sintetiza-los, de acordo com o que

a cultura organizacional manifesta (cf. Quadro 1).

Neste sentido, o referido autor aborda esta tipologia de trés niveis de anélise,
partindo de um referencial sustentado nas nogdes de visibilidade e invisibilidade ao
afirmar que o “nivel dos artefactos e padrdes de comportamento, o mais visivel mas
nem sempre decifravel; nivel dos valores, acessivel a um conhecimento consciente,
pode apresentar-se visivel para alguns elementos da organizagao e invisivel para outros”
(Schein, 1991, p.14).

Quadro 1 - Niveis de profundidade da cultura organizacional

e Tecnologia e Produtos
e Linguagem
) o Processo e Estrutura
e Mitos e Historias o L .
Artefactos Organizacional Visivel (visivel
e Valores Publicados . .
mas dificil de decifrar)
e Padrdes de Comportamento Visiveis e
Audiveis
A A
A\ 4
o Validados pelo Meio Fisico ou Estratégia, Objetivos, Filosofias
Valores e Validados pela partilha social do (aumento do nivel do consciente —
grupo justificacdes expostas)
A A
o Define a que prestar atencdo Tomado como Verdadeiro,
o Define o que as coisas significam Pressupostos Implicitos,
Pressupostos e Define que acBes tomar em diferentes Percecdes, Pensamentos e
Basicos situacdes Sentimentos
a0 que se passa mudar — fonte Gltima de valores e
acoes)

(Adaptado de Schein, 1991, p.14).
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Os pressupostos bésicos e as crengas sdo tidos como garantidos, como hipdteses
de base aceites e partilhadas pelos membros da organizacdo (Duarte Gomes, 2000) e
representam aquilo que esses membros da organizacdo acreditam ser o que influencia, o
que pensam e sentem. S&o a esséncia da cultura e sdo apreendidos de modo inconsciente
ou rotinizados. Apresentam-se como o “nivel mais profundo e invisivel da organizagio

e o mais dificil de mudar” (Camara et al., 1997, p. 142).

Os valores séo principios éticos e morais, 0 que se pensa ser bem ou mal. Indicam
0s principios sociais e standards perfilhados por uma dada cultura e constituem o
suporte para fazer juizos. Por outro lado, as normas séo regras ndo escritas que indicam
aos membros da organizacdo aquilo que se espera deles (Rocha, 2005). Os valores
“manifestam-se a um nivel mais visivel, mas ndo facilmente decifravel, através dos
artefactos no processo e na estrutura organizacional, com todos os padrbes de
comportamento a eles associados” (Camara et al., 1997, p. 142). O Quadro 2 evidencia

os artefactos de uma dada cultura organizacional.

Quadro 2 - Artefactos de uma dada cultura organizacional

Arte

Edificios
Manifestacgdes Fisicas Vestidos, aparéncia
Objetos materiais

Layout (planeamento/organizacéo)

Cerimonias e rituais

i . PadrBes de comunicagdo
Manifestacdes de Comportamento L
TradigGes e costumes

Recompensas e punicdes

Anedotas
Piadas

) 3 _ ExplicacGes
ManifestacGes Verbais . .
Historias e mitos
Herdis e vildes

Metaforas

Fonte: Rocha (2005, p. 90).

Os artefactos sdo o resultado, mais visivel, de normas culturais, valores e
pressupostos basicos (Rocha, 2005). Ao nivel dos artefactos, encontramos as estruturas

e 0S processos organizacionais que sdo a parte mais tangivel e evidente. Segundo
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Cémara e colaboradores (1997, p. 142), se a partilha de crencas e valores se manifestar
continuamente em sucesso, “através do processo de influéncia mutua entre o nivel dos
valores e o nivel mais visivel dos artefactos”, entdo, “transformam-se, a um nivel mais

profundo, numa partilha de pressupostos” (Camara et al., 1997, p. 142).

Para Pina e Cunha, M., Rego, A., Campos e Cunha R. & Cabral-Cardoso, C.
(2003, p. 530), a cultura organizacional pode ser concebida como “(...) um conjunto de
valores e praticas definidos e desenvolvidos pela organizacdo, com base nos quais €
socialmente construido um sistema de crencas, normas e expectativas que moldam o

comportamento dos individuos”.

As praticas assim desenvolvidas, apesar de serem especificas de cada organizacao,
sdo, normalmente, compativeis com os valores dominantes na envolvente nacional ou

regional.

Por seu turno, de acordo com Hofstede (1997, p. 36), a cultura nacional pode ser
definida como a “programacgao mental coletiva que distingue os membros de uma nagao
dos membros de outra nagao”. Através da analise das defini¢Ges apresentadas verifica-
se que a cultura organizacional é um conceito multidimensional, podendo ser analisada

a varios niveis: individual, grupal, organizacional e nacional.

Para Bilhim (2005) e Cémara et al. (1997), a cultura desempenha multiplas
funcBes nas organizacgdes. Partindo do principio de que a cultura organizacional pode
representar uma percecdo comum partilhada pelos membros da organizacdo, tal como
refere Robbins (1998), independentemente das suas posi¢cdes hierarquicas e das suas

fungdes, estes tenderdo a descrever a sua cultura utilizando uma terminologia comum.

Assim sendo, uma das funcBes importantes da cultura organizacional é dar um
sentimento de identidade aos membros da organizacdo, uma vez que todos se sentem
portadores do mesmo nucleo de valores e todos tém consciéncia do que sdo

comportamentos aceitaveis e inaceitaveis na sua organizacdo (Robbins, 1998).

E esta identidade que conduz a um segundo papel da cultura, que esta relacionado

com a definicdo das suas fronteiras e que permite distingui-la de todas as outras.

De acordo com Cémara et al. (1997, p. 153), desta caracteristica da cultura “(...)
decorre a formacéo e consolidacdo de um espirito de corpo entre os empregados, de
uma sensacdo de pertenca ao grupo e, por conseguinte, de um grau de compromisso

acrescido para com a Empresa e o seu negocio”. Segundo Bilhim (2005, p. 203), a
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cultura organizacional facilita a identificagdo com as metas organizacionais, facilitando

assim o comprometimento dos colaboradores (Robbins, 1998).

Sendo a cultura partilhada, desempenha um importante papel na homogeneizagéo
dos comportamentos e atitudes dos seus membros, alargando, assim, a estabilidade do

sistema social (Robbins, 1998).

Por ultimo, pode dizer-se que a cultura € um mecanismo de orientacdo e de
controlo que guia e da forma as atitudes e comportamentos dos colaboradores. Logo, é
através da absorcdo da cultura que o novo colaborador consegue ajustar-se a
organizacdo, sendo que até ai ndo é aceite enquanto membro da mesma. Na perspetiva
de Robbins (1998), o papel da cultura na influéncia do comportamento dos
colaboradores tem vindo a ser considerado de grande importancia desde os anos 90,

uma vez que esta permite reduzir a formalizacdo.

Morgan (1996, p. 125) define as organiza¢des como “mini sociedades que tém os
seus proprios padrdes distintos de cultura e subcultura”. Cada individuo, pelos seus
tracos pessoais, pelas suas vivéncias, incorpora a cultura dominante, que tem como
proposito normalizar a conduta dos pares. Todavia, “é frequente coexistirem subculturas
sectoriais dentro da mesma organizacdo. Estas subdivisbes culturais podem ser
determinadas pelos objetivos especificos de cada sector, pela distancia de cada grupo

em relacdo ao poder de decisdo” (Almeida, 2004, p. 268).

Trata-se, entdo, de perceber que numa organizacao coexistem diferentes culturas,
“subculturas e contraculturas”, recusando-se a ideia de ‘“cultura enquanto fendmeno

monolitico das organizagdes” (Costa, 1996, p. 121).

Para Frost, Moore, Louis, Lundberg e Martin (1985, p. 197), a cultura de uma
organizagdo funciona como uma “rede ou ligacdes” entre os individuos. Esta rede, por
sua vez, “¢ um polo de relagdes que se intercetam”. Assim, cada individuo € o produto
cultural da “combinagdo de todas as culturas, subculturas ou contraculturas”, permitindo
que a organizacdo enquanto cultura seja uma diversidade dentro da unidade (Frost et al.,
1985).

Por sua vez, Thévenet (1986), considera que a cultura é um conceito importante
uma vez que possibilita a compreensdo do funcionamento das organizagdes, bem como
permite resolver os seus problemas e os aspetos em que outras abordagens sao

infrutuosas. No que diz respeito a cultura organizacional, emerge a preocupagdo em
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desenvolver modos especificos da situacdo da propria organizacdo como um “projeto
adaptado e mobilizador” (Thévenet, 1986, p. 17). A cultura, a luz da “Teoria Z”, de
autoria de Ouchi (1985), como alude o autor citado, “¢ a area mais dinamica de
investigacao sobre as organizagdes” (Thévenet, 1986, p. 17). Esta teoria defende que a
cultura é um fator de sucesso quando é forte, ou seja, quando modela o0s
comportamentos e as formas de gestéo.

Para Thévenet (1986), a cultura s6 assume um valor real, se contribuir para que a
organizacdo resolva os seus problemas de adaptacdo e organizacdo, diferenciando-se
uma cultura organizacional de uma outra pela sua identidade e “personalidade”. Esta
identidade propria varia segundo o sector de atividade, dimensdo, tecnologia utilizada,
grau de centralizacdo e ople-se frequentemente a muitas praticas correntes que
objetivam imputar as organizagdes modelos a imitar. “Nos métodos de gestdo, sejam
referentes a escolha de estruturas ou a definicdo de estratégias, procuram-se solucfes ou
formas de resolver problemas que ja deram provas” (Thévenet, 1986, p. 20). Neste
contexto, o mesmo autor refere que, ao nivel das relagdes humanas ou da “inovagao
managerial”, a imitagdo assumiu-se como uma mola impulsionadora de Vvarias
tendéncias que popularizaram os “circulos de qualidade e melhoria das condi¢des de
trabalho”.

As organizagdes “Na senda da exceléncia” possuem culturas fortes. Caracterizam-
se por um sistema de valores com enormes influéncias sobre os comportamentos e as
formas de gestdo (Thévenet, 1986, p. 22). Para o autor citado, estas organizacles
funcionam em conformidade com o respetivo sistema de valores e séo, grosso modo,
inéditas nas suas decisdes e modos de funcionamento, questionando mesmo “se a forga
de uma cultura sera suficiente para alcancar a exceléncia”. Assim, apresenta um caso
francés em que apesar de uma cultura forte e da “adesdo a valores profissionais,
regionais e organizacionais” se verificaram desastres. Este exemplo demonstra, segundo
0 mesmo autor, que nem sempre uma ‘forte’ cultura expressa eficacia. Assim, a
organizagdo tem de possuir uma cultura ‘boa’, ou seja, “uma cultura que lhe possibilite
enfrentar os problemas de adaptacdo ao contexto e de integracdo interna”. A cultura
podera ser o apoio ou o impedimento para a resolugdo do problema. “O desafio ndo ¢

criar e desenvolver cultura, é torna-la performante” (Thévenet, 1986, p. 22).

Nesta Gtica, Teixeira (1998) refere que muitas organizacGes devem a sua cultura a

uma pessoa cuja vida ligada a empresa serve de leitmotiv e de inspiracdo dos valores
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fundamentais. Assim, grosso modo, 0 mesmo autor destaca quatro fontes da cultura de
uma organizacdo: “a historia, o ambiente, a politica de pessoal e a socializa¢do”

(Teixeira, 1998, p. 175).

Segundo Teixeira (1998), um paradigma também é constituido pelos valores
fundamentais assumidos pela organizacdo, que representam um papel essencial na
interpretacdo do ambiente e servem de estimulo as respostas estratégicas da organizacao
face as mudancas desse mesmo ambiente, conjugando um conjunto de valores tidos
como a teia cultural da organizacdo: deste modo, observa-se um enriquecimento na

maneira de encarar a cultura das organizagdes, sobretudo ao nivel da gestao estratégica.

Thévenet (1986) menciona que as organizacGes se caracterizam, também, por
possuirem subculturas que correspondem aos grupos sociais que a constituem: 0s
colaboradores especializados, os colaboradores qualificados, os dirigentes, entre outros
grupos, que podem constituir culturas muito dissemelhantes no interior das

organizagoes.

Neste contexto, Thévenet (1986) refere que a organizacdo comporta Varios
subgrupos que tém as suas proprias formas de representacdo, uma relacdo muito
particular para com a prdpria organizacédo e o trabalho, o seu modo de enfrentar a vida
da organizagdo, as suas apreensfes e 0 seu patrimonio comum de experiéncias e de

analises dessas mesmas experiéncias.

Torres (1997, 2006) e Duarte Gomes (1990, 2000), apresentam a cultura em
quatro vertentes: a cultura como variavel independente e externa, como variavel

dependente e interna, como metafora e como paradigma.

Assim, analisaremos 0s seus trabalhos, com o objetivo de enriquecer e aprofundar

a conceptualizacdo de cultura organizacional.

3.1. Cultura como variavel independente e externa

A cultura como variavel independente e externa ¢ um “fator latente, uma variavel
exploratoria ou uma estrutura social ampla que influencia o desenvolvimento e o refor¢o
de crengas” (Torres, 1997, p. 15). Neste sentido, ¢ transposta pelos membros para dentro
da organizacdo. Segundo Torres (1997), a cultura societal dos membros de uma

organizacdo reflete-se nos resultados da organizacdo, através da valorizacdo de
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determinados valores e ideologias em detrimento de outros, sendo entdo considerada

como o reflexo dos tragos culturais da sociedade.

A cultura, como variavel independente e externa, influencia e determina as
diferentes praticas organizacionais, que evidenciam “os tragos culturais da sociedade”
ou seja, as praticas organizacionais sdo demonstrativas de “um decalque da cultura
nacional” (Torres, 1997, p. 15). Por outro lado, a cultura como variavel independente e
externa, situada a nivel trans-organizacional (Duarte Gomes, 2000), reflete-se na
estrutura da organizacdo e atua nela, como os fatores do meio ambiente atuam nos

organismos vivos com imperativos de mudancga funcionalista.

3.2. Cultura como variavel dependente e interna

A cultura como variavel dependente e interna é considerada como mais uma
dimensdo da organizacdo, produzida internamente, fazendo parte dos “subsistemas de
uma organizacgdo, como a tecnologia, a estratégia, as regras e 0s procedimentos, as
vertentes administrativa e de gestdo” e, como tal, ¢ indutora do desenvolvimento “de
uma identidade organizacional unica, forte e concorrencial” (Torres, 1997, p. 16).
Através desta varidvel desenvolvem-se qualidades socioculturais expressas pelos

valores, simbolos, rituais, linguagem, crencas e ideias partilhadas.

A organizacdo “¢ analisada de forma objetiva e estatica, independentemente da
intervengdo humana” (Torres, 1997, p. 22), numa perspetiva paradigmatica
funcionalista, postulando-se que a organizagdo “tem” uma cultura. Esta perspetiva esta
muito vinculada a ideia de aceitacdo e partilha de uma mesma cultura, sendo
considerada um pressuposto basico para uma organizacdo de sucesso. A cultura €
considerada monolitica e fomentadora de uma “unidade de pensamento e agdo” (Costa,
2003), remetendo para a nogdo de “cultura forte” que estd identificada com a “nogdo de
corporate culture” (Costa, 2003, p. 112), moldada pela gestdo de topo que atua na

cultura das bases.

Esta visdo “unitaria e manipulavel de cultura” enquadra-se numa perspetiva mais
“gestiondria das organizacdes, em que a cultura é considerada como instrumental na

gestao das organizagdes” (Costa, 2003, p. 112).
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3.3. Cultura como metafora

Se focarmos a nossa atencdo numa direcdo que percecione a cultura ndo como
varidvel mas como algo intrinseco a propria natureza da organizagdo, torna-se muito
dificil delimitar o que € cultura e 0 que é organizacdo. Esta passa a ser perspetivada
como “metafora cultural” onde a cultura exerce uma grande influéncia nos fenémenos
organizacionais, que passam a ser entendidos e analisados numa dimensdo mais
“simbolica e expressiva”, € ndo tanto “a nivel da estrutura e dos processos racionais de
decisao” (Costa, 2003, pp. 112-113). A metafora da cultura confere a organizacdo uma
dimensdo mais holistica e coletiva. Nesta linha de pensamento, a cultura ¢ “um processo
continuo e ativo de criacdo, recriagdo e estruturacdo”, pelos atores e “de significagdes e
interpretagdes através das quais € determinada e estruturada a realidade organizacional”
(Torres, 1997, p. 20).

A cultura constitui uma nova metafora para pensar as organizacdes. A Teoria das
OrganizacBes é fundamentalmente conduzida pelas metaforas que identificam a
organiza¢do como maquina, como organismo e como cultura. Duarte Gomes (1994, p.
283) considera que o assomar da metafora da cultura “representa algo de inovador e
corresponde a uma inflexao significativa no pensamento organizacional”. A organizagao
€ uma cultura e, nesta perspetiva, aspetos e dimensdes da organizacdo, até entdo
considerados despiciendos pelas abordagens mais tradicionais, sdo desocultados e
valorizados. As “metaforas mecanica e organismica” direcionavam os seus enfoques
para aspetos de cariz ‘“racional, objetivo, formal e estrutural da vida de uma
organizacdo, descurando e até obscurecendo o seu lado simbdlico”. Pelo contrario, “a
perspetiva cultural sobre a realidade organizacional parte do reconhecimento de que as
organizagOes sao sistemas humanos que manifestam complexos padrdes de atividade

cultural e ndo maquinas ou organismos adaptativos” (Duarte Gomes, 1994, p. 284).

3.4. Cultura como paradigma

O estudo das organizagOes, na perspetiva da metafora, conduz a diversas
concecBes de organizacdo, alertando para a conexdo existente entre metéforas e
paradigmas organizacionais. De acordo com Torres (1997), existem quatro paradigmas
organizacionais que estdo na base das analises em Ciéncias Sociais em geral e, em

particular, na Teoria das Organizagdes: o paradigma funcionalista, o
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interpretativo/reflexivo, o humanista radical e o estruturalista radical. Para o paradigma
interpretativo/reflexivo a realidade organizacional ¢ socialmente construida, “um
processo simbolico cuja evolucdo estd dependente da acdo organizadora dos seus
membros. E através do seu comportamento comunicativo que os atores organizacionais
criam e instituem a realidade em que vivem e que fazem viver” (Duarte Gomes, 1994, p.

286).

O paradigma interpretativo/reflexivo encara a cultura como “constru¢ao social,
como discurso ou realidade simbolica [...] e centrada na comunicagao” (Duarte Gomes,
2000, p. 155). Este autor advoga ainda uma perspetiva pluralista das organizacdes,
contrapondo-se a perspetiva unitaria e monolitica, dado que as mesmas se suportam em
“coligacdes que adotam diferentes prioridades e preferéncias” (Duarte Gomes, 2000, p.

156).

A cultura, como afirma (Duarte Gomes, 2000), forma-se e manifesta-se através de
simbolos e por meio de um processo interativo, a atividade simbolica dos atores
contribui para tornar a realidade quotidiana numa realidade em desenvolvimento.
Contudo, na esteira de Torres (1997), a cultura organizacional ndo se deve ancorar
somente neste paradigma, devendo ser analisada através de diferentes “lentes” e

corporalizar-se ora como metéafora, ora como variavel estrutural.

Podemos concluir que “a emergéncia da perspetiva cultural, no contexto da teoria
das organizacdes, representa uma mudanca significativa no modo como elas tém sido
teorizadas” (Duarte Gomes, 1994, p. 287). Estas mudancas perspetivaram novas
orientacOes de estudo e inflexGes no dominio do «pensamento organizacional», pelo que
estas novas teorias ou teorias alternativas de explicacdo do comportamento

organizacional poderdo ser chamadas de paradigmaticas.

3.5. Perspetivas da cultura organizacional

Tendo em conta a diversidade, os graus de consensualidade e dissensdo, as
divergéncias das perspetivas tedricas e criticas, a instabilidade de formas, a abordagem
da cultura organizacional constitui “um eixo analitico que [...] assume cada vez mais

pertinéncia” perante a pluralidade de focalizagdes tedricas (Torres, 1997, p. 39).

Assim, o referido autor sugere uma leitura desta problematica com base numa

matriz tedrica que considere a diversidade e a divergéncia das perspetivas entdo
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estudadas. Ainda segundo Torres (1997), os exemplos de manifestagfes culturais mais
estudados, perante a evolucgdo tedrico-concetual da cultura organizacional prendem-se
com as praticas, os artefactos (formas) e os contetdos. Os primeiros referem-se as
praticas formais (carater normativo, estrutura organizacional, tecnologia, regras e

procedimentos, etc.), e as praticas informais (interag@es entre os diversos atores).

Estudos posteriores de diversos autores internacionais, citados por esta autora,
incluindo as anteriormente aludidas, identificam trés perspetivas de analise: a perspetiva

integradora, a perspetiva diferenciadora e a perspetiva fragmentada (Quadro 3).

Quadro 3 — Perspetivas de abordagem da cultura organizacional

Manifestacdes

Matriz Cultural

Ambiguidade

Unidade de

analise

Relacdes de

Consisténcia

Uma e Unica

Excluida

Organizacéo

Relacdes de

inconsisténcia

Vérias e grupais

Canalizada para fora das

subculturas

Grupo

Elementos Perspetivas de Abordagem
Integradora Diferenciadora Fragmentada
Esséncia Homogeneidade e Diferenca e conflito Ambiguidade
harmonia
Consenso A nivel de organizacéo A nivel de grupo Multiplicidade de visGes

e auséncia de consenso

Falta de clareza e

consenso

Mudltiplas

Enfatizada

Individuo

Fonte: Ferreira (2001, p. 454).

3.5.1. Integradora

Esta perspetiva sugere a existéncia de uma cultura forte e Unica, caracterizando-a

através da sua estrutura coesa, consisténcia, consensualidade, clareza, crencas e valores
partilhados pelos atores da organizagdo, fazendo da “homogeneidade e da harmonia os
principios caracterizadores da esséncia da cultura organizacional” (Ferreira, 2001, p.

452). Nesta perspetiva, “as ambiguidades, o conflito e as diferenciagdes entre
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subculturas sdo ignoradas ou, entdo, séo considerados para fundamentar a auséncia de

uma cultura organizacional”.

Nesta perspetiva integradora, “a cultura implica estabilidade e enfatiza a partilha
de percecOes, cognicdes e sentimentos pelos membros de uma sociedade. Implica a
existéncia de regularidade, cuja perpetuacdo e preservacao se desencadeiam através de
um dinamismo sociocultural” (Torres, 1997, p. 41), numa dialética em que os novos
membros sdo integrados e socializados. A cultura €, assim, considerada o elemento
aglutinador, unitario, homogéneo e consensual, fomentador de solugdes e formas de
pensamento idénticas, constituindo-se como uma forca de integracdo no contexto
organizacional, apresentando-se como uma ‘“strong culture” e “corporate culture”
(Duarte Gomes, 2000, p. 74).

A luz desta perspetiva, a cultura é concetualizada “como uma variavel dependente
e interna, onde o lider assume um papel primordial ao impor os seus préprios valores e
crencas aos restantes membros da organizagdo, criando a sua respetiva cultura, com
vista a concretizacdo da visdo e missao que perspetivou para a sua organizacdo” (Duarte
Gomes, 2000, p. 74): neste sentido, a cultura € uma técnica gestionaria, conferindo uma
“imagem monolitica de cultura” (Duarte Gomes, 2000, p. 74), ou seja, o conflito é

subvalorizado e é privilegiada uma visdo unitaria da cultura.

Esta perspetiva, integradora e consensual, esta relacionada com praticas “de gerir
estrategicamente a cultura organizacional a favor da integracdo, da comunhdo de
interesses, da partilha de valores, do consenso como apanagio da eficacia e da
eficiéncia” (Torres, 1997, p. 42). Se o intuito do gestor € gerir pela cultura, através do
consenso e da integracdo, ela apresenta-se unitaria e homogénea, o que seria possivel se
todos adotassem solu¢fes comuns e se apenas subsistisse um “Unico comportamento

consensualmente aprovado” (Duarte Gomes, 2000, p. 74).

3.5.2. Diferenciadora

A perspetiva diferenciadora considera “a cultura organizacional ndo é mais que
uma amalgama de subculturas diferenciadas que emergem num contexto particular”
(Torres, 1997, p. 43).

As subculturas sdo grupos constituidos por membros da organizagdo que

interagem entre si de forma mais assidua e frequente e perfilham os mesmos valores e
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as mesmas solucdes com a finalidade de resolverem os problemas comuns que véo
surgindo. Os comportamentos dos grupos observados em contexto organizacional, e
como refere Ferreira (2001), revelam a existéncia de conflitos de interesses e disputa
pelo poder, visando atingir determinados objetivos e possuindo visbes diferentes, sem,

no entanto, serem causadores de desarmonia.

Ferreira (2001, p. 452) referiu ainda que “oS membros de uma organizagéo,
perante condicBes de trabalho diversas, tendem a construir grupos e modos de
comportamento diferentes, [...] assim como produzir interagdes segmentadas, uma vez
que se torna impossivel que todos os membros interajam igualmente e no mesmo grau

entre si”.

Nesta linha, a “perspetiva diferenciadora faz da divergéncia a esséncia da cultura,
considerando como problematica a pretensdo de homogeneidade e de consenso

preconizada pela perspetiva anterior.” (Ferreira, 2001, p. 453).

As possiveis inconsisténcias ndo pdem em causa a organizacdo, podendo sim criar
equilibrios dindmicos e fluidos entre as fronteiras das diversas subculturas existentes.
Como argumenta Duarte Gomes (2000, p.75), “a conflitualidade existente entre os
varios grupos que compdem a organizacao estd na origem de interesses, de ideologias e
de sistemas interpretativos, que contribuem para a sua diferenciagdo, promovendo, por

essa via, subculturas viaveis.”

Na perspetiva diferenciadora, as organizacdes sdo constituidas por atores com
origens sociais diferentes e portanto cultura societal diversificada, e projetos de vida
particulares e especificos condicionados ainda pela evolugédo tecnolégica, que confere a
heterogeneidade cultural a qualquer organizacdo impedindo assim, uma “cultura

homogeneizante” (Duarte Gomes, 2000).

Nesta perspetiva, “as organizagdes sdo vistas como ‘locus de cultura’ ou ‘meios
portadores de cultura’. Assim, no interior de uma organizagdo constituem condi¢fes
sOcio organizacionais potencialmente determinantes da multiplicidade de culturas, a
divisdo vertical e horizontal, a departamentalizacdo, a existéncia de varios grupos de
trabalho diferentemente alocados aos varios postos de trabalho.” (Torres, 1997, p. 45).
Ferreira (2001, p. 453) afirmou que “o grupo constitui a unidade preferencial de
analise” e ¢ o suporte das micropoliticas geradas na organizacdo, onde o0 consenso, a

socializagdo e a aprendizagem profissional sdo partilhados pelos elementos do grupo
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“ocurre en el interior de estos subgrupos, variando considerablemente sus modos de
enfocar los problemas y actuacion profesional. El intercambio de ideas y experiéncias

intergrupos es limitado u ocasional” (Bolivar, 2000, p. 137).

Nesta perspetiva e nesta dindmica de construgdo da cultura organizacional o lider
é considerado mais um ator e o seu papel dilui-se e relativiza-se desempenhando, ora
um papel de influenciador, ora de influenciado, acabando por sobressair o conflito, a
dissensdo e a heterogeneidade. Os membros de uma organizacdo acabam por se
incompatibilizar e mesmo digladiar como forma de obter o poder, fazendo da
organizagdo como que uma “arena politica”, refletindo as conflitualidades pelos

interesses e valores das diferentes subculturas (Bolivar, 2000).

Em suma, segundo Hargreaves (1998), em algumas organizacdes as diferencas, 0s
conflitos e os desacordos sdo socialmente mais significativos do que a simples partilha

consensual de ideias pelos elementos que a constituem.

3.5.3. Fragmentada

A perspetiva fragmentada insere-se no paradigma da ambiguidade. A regra geral é
a pressao entre opostos, a ambiguidade e o paradoxo. Existem pontos de vista, aspetos
da organizacdo, comummente partilhados, outros em discordancia total e outros ainda

em completa indiferenca ou ignorancia (Camara et al., 1997).

Cémara et al. (1997) falam de “um mosaico cultural”, resultante dos propositos
particulares de cada grupo profissional ou das diferentes formas de relacdo com o
trabalho. Estas particularidades e diferengas proporcionam uma perspetiva cultural
pluralista, aceitando a diferenca e a heterogeneidade da sociedade contemporanea e nao

permitem a fragmentacao e desintegracdo da empresa/instituicao.

Na perspetiva fragmentada o individuo esta no centro da anélise, apresentando um
conjunto de valores, de préaticas e de regras, percecionadas por diversas interpretacdes e
cuja diversidade e impossivel de decifrar. Apesar dos membros de uma organizagédo
revelarem “orientagdes e objetivos comuns e problemas e experiéncias similares, sdo as
diversas crengas, as distintas tecnologias, as diferentes solucbes para os mais variados
problemas e os diversos significados dados as experiéncias vividas que contribuem para

a fragmentacdo desta aparente homogeneidade” (Torres, 1997, p. 47). Ou seja, a

21



Cultura Organizacional: Estudo Exploratério com Jovens Atletas do FCP-Casa do Dragao

natureza humana ¢ complexa e “carrega” uma experiéncia e vivéncia societal que

distingue os diferentes membros de uma organizagéao.

O estudo da cultura organizacional, dada a complexidade das abordagens destas
trés perspetivas de analise, tem tido um cariz univoco, consoante as intencdes e a

orientagdo concetual do investigador.

Assim, enquanto na vertente interpretativa e socioldgica, os estudos primam por
abordagens diferenciadoras, privilegiando a concomitancia de subculturas
organizacionais, na vertente mais monolitica e homogénea da cultura, os estudos

antropoldgicos e funcionalistas enfatizam a via do consenso (Torres, 1997).

No entanto, tém surgido algumas analises e investigacdes que apreciam, em
simultaneo, abordagens destas duas perspetivas. Deste ponto de vista, partilhamos com
Torres a ideia de que “o estudo aprofundado do universo cultural de uma organizagao se
torna incompleto quando orientado por uma Unica perspetiva” (Torres, 1997, p. 49): na
verdade o estudo da cultura organizacional utilizando estas diferentes lentes é

potenciador de uma analise mais profunda e heuristica.

Finalmente, refira-se que os conceitos apresentados servirdo de referencial tedrico
para se conhecerem e analisarem os aspetos da cultura organizacional do FCP-Casa do

Dragdo, conforme se apresenta seguidamente, mais concretamente no estudo empirico.

4. Estudo Exploratdrio: Futebol Clube do Porto-Casa do Dragéo
4.1. Caracterizagdo do FCP-Casa do Dragao

Futebol Clube do Porto
O Futebol Clube do Porto foi fundado em 28 de setembro de 1893, com 0 nome
de Football Club do Porto (por influéncia inglesa), conforme o provam ‘“documentos da

época” (a noticia da fundagao saiu no “Diario Ilustrado” de 29 de Setembro de 1893).

Resumidamente, refira-se que Anténio Nicolau d”Almeida, exportador de vinho

do Porto, decidiu fundar o Football Club do Porto, juntamente com alguns amigos.

Incentivado por Antonio Nicolau d”Almeida, José Monteiro da Costa decide-se a

liderar o clube, “com uma existéncia diferente, mais organizada” (Barbosa, 2004, p.59).
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Para Barbosa (2004, p.14) “o FC Porto é, desde os seus primeiros anos de vida,

uma institui¢do nao sé inovadora como liderante”.

Nessa altura, José Monteiro da Costa afirmou que o clube haveria de ser grande e
representar ndo so a cidade, mas também o pais no estrangeiro (Futebol Clube do Porto,
2010e).

As cores - azul e branco - representam as cores da bandeira nacional de entdo. O
emblema comecou por ser uma bola de futebol azul com as iniciais do clube (FCP), mas
em 1922 optou-se por uma alteracdo, sobrepondo-se o brasdo da cidade a bola azul:
formou-se assim o emblema utilizado até hoje pelo Futebol Clube do Porto (FCP)
(Futebol Clube do Porto, 2010e).

Figura 1 - Evolucdo do simbolo do FCP in (Futebol Clube do Porto, 2010e).

O emblema do clube é uma das dimensdes da ligagdo do mesmo a cidade. Como
sublinhou Barbosa (2004, p.14), o clube “também muito cedo estabeleceu uma relacdo
intima com a sua cidade e, de seguida, com a sua regido, demorando mais tempo a

alcancar a expressao nacional”.

Embora José Monteiro da Costa tenha expresso um espirito de conquista, a
afirmacgdo do Futebol Clube do Porto a nivel nacional e internacional tem ocorrido nas

Gltimas trés décadas.

Desde a fundacdo, em 1893, até a eleicdo de Jorge Nuno Pinto da Costa, em 1982,
passando pela institucionalizacdo, em 1906, sob a orientacdo de José Monteiro da Costa,
0 FCP teve 37 presidentes, mas apenas 8 foram campedes (Barbosa, 2004).
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Pinto da Costa, na presidéncia ha 30 anos, conquistou por 19 vezes o titulo
nacional, ganhou 12 Tacas de Portugal e 18 Supertacas.

Ja no plano internacional, Pinto da Costa foi o Unico a conhecer o éxito, sendo
campedo europeu (1987/2004) e vencendo a Taca Intercontinental (1987/2004), a
Supertaca Europeia (1988), a Taca UEFA (2003) e a Liga Europa (2011)* (Barbosa,
2004, p.23).

Para que o Futebol Clube do Porto — Futebol, SAD possa atingir tais vitorias e
cumprir o seu objetivo de “participacdo, na modalidade de futebol, em competicdes
desportivas de caracter profissional, a promo¢do e organizacdo de espetaculos
desportivos e o fomento ou desenvolvimento de atividades relacionadas com a prética
desportiva profissionalizada da referida modalidade”, dispde das seguintes
infraestruturas (Futebol Clube do Porto, 2010e):

i. Estédio do Dragdo — o Estadio do Dragdo é uma referéncia inevitavel
desportiva e cultural do Porto no Mundo. E um estadio ecoldgico, com
preocupac6es ambientais e multifuncional, pois estd preparado para outros tipos
de espetaculo. O Dragédo foi classificado com 5 estrelas pela UEFA. O facto de
estar bem localizado facilita os acessos, rodoviarios e ferroviarios. E também
servido por uma rede de metro que faz a ligagdo Aeroporto Francisco S&
Carneiro (Futebol Clube do Porto, 2010d).

ii. Centro de Treinos e Formacdo Desportiva Porto/Gaia (CTFD) — O
Centro de Treinos e Formacdo Desportiva Porto/Gaia foi inaugurado em 2002 e
marcou uma nova realidade na vida do FCP. Esta infraestrutura moderna e
funcional permitiu colocar o FCP na vanguarda da formacdo de atletas e
equipamentos para o treino de alta competicdo. As equipas de futebol do FCP

fazem toda a sua preparacdo semanal num dos 5 relvados (em 4 de relva natural

! O futebol esteve na génese e no proprio nome do Futebol Clube do Porto. No entanto, o clube
assumiu desde cedo uma dimensdo eclética, integrando diversas modalidades desportivas, nas quais vem
conquistando inimeros titulos internacionais, nacionais e regionais nos diferentes escalfes. Por exemplo,
no atletismo através de Aurora Cunha, tricamped mundial de estrada entre 1984 e 1986, com Fernanda
Ribeiro, Camped Olimpica nos 10.000 metros em Atlanta 1996, e no héquei em patins através da
conquista da taca dos Campedes Europeus em 19985/86 e em 1989/90 constituem marcos na afirmacéo
internacional do Futebol Clube do Porto, como um clube eclético.

Presentemente e para além do Futebol, o Futebol Clube do Porto compete nas modalidades de
Andebol, Atletismo, Bilhar, Desporto Adaptado, Hoquei em Patins e Natagdo e, ao longo da sua historia,
outras modalidades contribuiram para a afirmagéo do Futebol Clube do Porto, com destaque para o Boxe,
o Ciclismo, o Basquetebol e o Voleibol.
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e num de relva sintética) que o CTFD disponibiliza (Futebol Clube do Porto,
2010b).

iii. Dragéo Caixa - O Dragdo Caixa € a casa das modalidades do FCP e é um
digno sucessor do Pavilhdo Américo de Sa. O Dragdo Caixa ndo € apenas um
recinto desportivo de alta competicdo. No seu interior podem-se realizar
concertos e eventos culturais, assim como a realizacdo de outros eventos. De
destacar o facto de os balnearios serem de ultima geracdo e de possuir um
sistema de gestdo e manutencdo inteligente dos recursos, que o colocam como

um icone ambiental (Futebol Clube do Porto, 2010c).

iv. Vitalis Park — esta infraestrutura situa-se num local histérico do FCP - o
campo da constituicdo. Estas instalacdes, renovadas e modernizadas, incluem

varias infraestruturas vanguardistas (Futebol Clube do Porto, 2010f).

v. Casa do Dragao - Instituicdo de referéncia nos escaldes de formacéo do
F.C. Porto, a Casa do Dragdo foi recentemente revitalizada. Desta forma o
espaco ganhou renovados contornos de exceléncia com uma modernizacdo das
suas valéncias, afirmando-se, continuamente, como um ponto de referéncia
fundamental no percurso formativo dos jovens jogadores portistas. Lar de alguns
dos nomes mais sonantes da historia do clube, com Vitor Baia ou Semedo como
exemplos maiores, a Casa do Dragdo disponibiliza inimeras infraestruturas
essenciais para a evolucdo dos atletas, como espacos diversificados para o
convivio entre 0s seus frequentadores e areas de contato privilegiado com o staff
técnico dos departamentos de formacdo do F.C. Porto. As seguintes palavras do
presidente Jorge Nuno Pinto da Costa, aludindo a revitalizada Casa do Dragéo
na sua primeira visita ao espaco, comprovam a determinacdo portista em
reforcar a aposta de futuro no futebol jovem azul e branco: «Ndo paramos a
nossa intencdo de melhorar continuamente com mais esta aposta na formacéo»
(Futebol Clube do Porto, 2010a).

4.1.1. Estrutura

No FCP cada departamento tem a sua importancia. N& ha nenhum que se
sobreponha a outro, todos sdo importantes no processo e todos estdo interligados -

transportes, equipamentos, secretariado, desportivo, juridico. Constata-se assim uma
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transversalidade nos departamentos do clube. Todos estédo ao servigo de todos. Os que

servem a equipa sénior, servem a formagé&o.

Tendo em conta a organizacdo funcional de todo o Grupo FCP, apresenta-se de
seguida o respetivo organigrama (Figura 2).

FUTEBOL CLUBE DO
PORTO

L
FCPorto FCPorto
Comercial Op eraciona

Servigos
D esp ortivos

FC Porto
Desporto

Futebol Modalidades

ml Equipa A B dBasquetebol
Formacgao

Gestao
Servigos

Secretaria
Desportiva

Dragon
Force

=d HoOquei

=l MNatacio Psicologia

Gab. Apoio
as Familias

ol Atletismo Pedagogic

=]

Desp orto
Adaptado

Scouting

Sistemas
Informacgio

b Outras

Guarda-
Redes

Logistica
Desportiva

Capacidades Individuais

Figura 2 — Organigrama do FCP (construido a partir de informacéo
interna do Futebol Clube do Porto).
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Casa do Dragéo

A “Casa do Dragao” ¢ uma infraestrutura na dependéncia direta do Departamento
Pedagogico da FCP — Futebol, SAD, cujo objetivo € acolher e integrar atletas ao servico
do Clube, entre os 13 e 0s 19 anos, que revelem potencial para a evoluir no sentido da
alta competicéo e cuja area de residéncia e/ou meios de transporte lhes dificulte o acesso
aos treinos, a competicdo e a escola (Casa do Dragdo, 2008).

Departamento Pedagdgico do Futebol Clube do Porto — Futebol, SAD

Os jovens atletas que vém de longe ficam a residir na Casa do Dragéo, sendo o
Departamento Pedagdgico responsével pelo seu desenvolvimento global. Este
departamento tenta proporcionar um crescimento pessoal, social, cultural e desportivo

de forma a criar condi¢des maximas para que ele se sinta bem.

O Departamento Pedagdgico é um departamento transversal do Futebol de
Formagdo do FCP e foi criado no ambito do projeto “Visdo 611”. Teve como objetivo
promover um conjunto de jogadores de elite da formacdo do clube com competéncias

inequivocas para jogar na equipa A.

Uma das preocupacOes deste projeto prendeu-se com a necessidade de
proporcionar aos atletas do Clube que se encontravam deslocados um espago onde estes
pudessem obter o equilibrio emocional, afetivo, educacional e desportivo, de forma a
compensar o seu afastamento do seio familiar. Nasceu, desta forma, o Departamento
Pedagdgico (Futebol Clube do Porto, 2010a).

A par do crescimento do Clube, e procurando estar sempre na vanguarda do
futebol mundial, registaram-se mudancas na politica de formacdo do Clube como
consequéncia direta da implementacdo do projeto "Visdo 611" que tornou "obrigatério™
a integracdo de dois ex-Sub-19 no plantel da equipa A no inicio de cada temporada. E
uma politica que tem como objetivo tornar o FCP no melhor clube na formacdo em
Portugal, para além de pretender também transformar os escaldes de formacdo na
principal fonte de talento do plantel principal. O objetivo é claro: vencer e estabilizar o
sucesso, garantindo, ao mesmo tempo, as melhores condicdes para formar e desenvolver

um trabalho com profissionalismo e de forma evolutiva.
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4.1.2. Cultura, Identidade e Missao

Conforme nos transmitiu o diretor do Departamento Pedagdgico (quer ao longo
do nosso estagio, quer em reuniao especifica no ambito do nosso estudo), viver na Casa
do Dragéo é viver de forma equilibrada e saudavel. E adotar e oferecer o bem-estar
como um estilo de vida num lugar onde se sente o equilibrio do corpo e do espirito dos
jovens. Para o referido diretor, na Casa do Dragéo, a par da formagéo/educacdo e
espirito de equipa, ha alegria e diversao. A vida “ld dentro” ndo ¢ um “frete”, um
pesadelo. E, antes de mais, um lugar de afeto e de prazer que cada jovem descobre com

sensatez.

Mais ainda, como podemos observar é um espaco de culto para os jovens atletas,
pois alberga um conjunto de fotografias, simbolos que marcaram e marcam a historia do
clube e que sdo um incentivo diario. Ocupada por aqueles que deixam para tras pais,
amigos e uma cultura diferente, esta casa funciona como um segundo lar onde
encontram resguardo emocional, tdo importante para o seu desenvolvimento. O espago
retne todas as condi¢fes para que os jovens atletas se tornem bem-sucedidos a nivel
desportivo. O espaco disponibiliza uma série de infraestruturas essenciais para a
evolucdo dos atletas, areas diversificadas para convivio e locais para contacto com o

staff técnico.

Os responsaveis assumem, como missdo, 0 compromisso de receber os jovens
atletas com competéncia, dedicacdo, simpatia, equilibrio, sensibilidade, educacdo e
simplicidade, investindo na formacéo e disponibilizando uma atenc¢éo personalizada de
acordo com as necessidades de cada um (Casa do Dragéo, 2008).

Estes jogadores ndo se encontram numa situacdo de institucionalizacdo como se
se tratassem de criancas abandonadas e/ou retiradas aos pais por tribunais ou por
decisdo familiar. Neste aspeto esta ndo € uma infraestrutura de substituicdo, mas de
complementaridade. A Casa do Dragao surge como “melhor solucao possivel para um
jogador deslocado que tem aspiracdes claras em ser futebolista que assegura as funcées
de complemento educativo, emocional e social, em colaboragdo direta com os pais.”
(Futebol Clube do Porto, 2010a).

Partindo-se do Regulamento Casa do Dragao, comega por dizer-se que o FCP esta
consciente de que o comportamento dos seus atletas se constitui como uma referéncia

importante, quer no plano desportivo, quer no plano social, pelo que se encontra cada
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vez mais empenhado em proporcionar-lhes uma formacdo integral que se traduza em
alto rendimento desportivo, sucesso escolar e em comportamentos civicos exemplares
(Casa do Dragao, 2008).

Os elementos do Departamento Pedagdgico, equipa multidisciplinar
profissionalizada que ajuda na prestacdo de cuidados adequados de forma a permitir o
bom funcionamento da instituicdo e o sucesso dos jovens jogadores de futebol, tém
como principal papel a transmissdo e aquisi¢cdo do conceito “Futebol Clube do Porto”
(Casa do Dragao, 2008).

A “Casa do Dragdo” esta imbuida de uma responsabilidade educativa de
importancia acrescida no desenvolvimento intrapessoal e interpessoal dos atletas,
cabendo-lhe promover uma progressiva autonomizacdo dos jovens e ampliar a sua
consciéncia ética e moral, com vista a construcdo de uma personalidade estruturada e a
integracdo plena nos diversos contextos socioprofissionais que encontrara no seu
desenvolvimento. Os atletas sdo desenraizados para representarem o FCP tendo como
objetivo ganhar sempre! O discurso de todos os intervenientes € sempre o de incutir
uma cultura de vitoria, em qualquer desafio, tendo a palavra vencer um significado

especial (Casa do Dragdo, 2008).

Na Casa do Dragdo estdo inscritas frases que procuram incutir a cultura de vitoria.
Temos o exemplo de frases como “Somos Porto”, “Este ¢ o nosso destino”, “Somos
muitos. Somos um s6. Somos daqui. Somos de todo o0 Mundo. Somos Lutadores. Somos
campedes”. Tal reflete, melhor dizendo, simboliza bem a cultura de vitdria e sucesso do
clube.

O Clube tem a missao de fazer tudo o que estd ao seu alcance para potenciar as
suas vidas academicas e sociais. Nesta area, todos tém responsabilidades (diretores,
treinadores, colaboradores, etc.). O discurso destes intervenientes no processo deve ser

de responsabilizacdo e comprometimento (Casa do Dragéo, 2008).

Para o Diretor Pedagogico, a responsabilidade deve nortear todas as acOes de
qguem orienta. Nesta fase, os agentes de formacéo séo os que podem dar um sentido a
vida dos jovens, abrir varias vias para a integracdo destes na via profissional, social e
academica e orientar 0 seu crescimento. Este afirma ainda que os responsaveis devem
incluir no seu discurso diario a perspetiva pedagogica do comprometimento matuo, da

necessidade de alunos empenhados e interessados que permitam um jogador forte,
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concentrado, motivado e inteligente. SO desta forma se pode integrar a formacao e dar
um rumo, um objetivo. Sé assim se justifica desenraizar jovens do seu meio familiar,
social e escolar, procurando que os mesmos sejam conhecidos dentro e fora das quatro
linhas como jogadores do FCP. Referiu também que hd uma imagem a defender e os
atletas tém um conjunto de regras e recursos implicados na reproducao social. Existem
relacOes estabilizadas, praticas padronizadas e recorrentes: 0s jovens atletas vivem e
organizam-se através de processos dinamicos de interacdo social (Casa do Dragao,
2008).

De acordo com o Regulamento das Competéncias dos Intervenientes na “Casa do
Dragdo”, enfatiza-se a valorizagdo das atividades ndo desportivas como elemento
fundamental no processo de formacdo, a postura construtiva com toda a comunidade, o
cumprimento das regras de higiene e de permanéncia, a interiorizagdo da “Casa do
Dragdo” como residéncia pessoal e a competicdo desportiva e a formagdo como motores

do desenvolvimento (Casa do Dragéo, 2008).

Salienta-se ainda o Regulamento dos Pais e Encarregados de Educacdo, onde
consta que deve haver o empenho dos representantes do Clube no esforco de formacéo
desportiva e humana dos formandos, o que implica o papel ativo dos pais/familiares
nestas tarefas, exigindo uma atencdo redobrada a estes jovens. De facto, eles sdo
confrontados com desafios extremamente dificeis. A par de uma elevada exigéncia
desportiva, fisica e mental, associada a competicdo, estdo os requisitos multiplos que o
contexto escolar desperta (mentais, de competéncias de relacionamento interpessoal, de
disciplina e habitos de estudo), que se traduzem, frequentemente, em estados de grande
ansiedade e conflitualidade interna, que s6 podem ser minorados e ultrapassados se
houver uma estreita colaboracdo entre todos os agentes educativos envolvidos (Casa do
Dragédo, 2008).

Sendo o clube que mais sucesso desportivo tem alcancado em Portugal e na
europa nos ultimos anos, é comum atribuir-se tais sucessos desportivos do clube, entre
outras coisas, a uma grande organizacgdo. Jorge Valdano?, lendario jogador, e hoje
conceituado treinador e reputado pensador do futebol mundial, aguando da sua
passagem em Portugal afirmou: "N&o me surpreende que uma boa gestdo termine a

conseguir bons resultados desportivos. E impossivel uma equipa competitiva dentro de

2 Valdano, J. (2007). F. C. Porto. Disponivel em http://www.ojogo.pt, consultado em 13 de Junho de
2010.
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um clube desorganizado. O FC Porto é o “reino da organizacdo” e dai para baixo estdo
0s outros". Esta € a ideia que o FC Porto passa para o exterior; a de um clube
competente e organizado. Valdano acrescentou ainda: "Logicamente que, em Portugal,
0 FC Porto ¢ indiscutivel. O FC Porto representa a eficacia. Torna-se impossivel ndo

reconhecé-lo".

O que € certo é que o FCP, ao longo da sua historia, tem demonstrado ser uma
estrutura solida, prosseguindo os seus objetivos apesar de todas as dificuldades, tendo
vindo a afirmar-se, como referiu Miguel Sousa Tavares® como “a empresa portuguesa

mais conhecida e reconhecida internacionalmente”.

A par de todos os troféus internacionais ganhos, na década de 80, na época de
2003/2004 e 2010/2011 a lideranca, a formacdo e a cultura organizacional sdo vetores

fundamentais.

A lideranca assumida por Pinto da Costa, indiscutivelmente carismética, & como
deve ser em qualquer empresa, alguém que percebe e domina o negécio. O mesmo
referiu que os grandes pilares do sucesso do clube assentam na competéncia, rigor,
ambicdo e paixdo, e quem trabalha nesta casa tem de trabalhar com este espirito, que ele

préprio procura transmitir®.

A importéncia da formacéo dos jovens jogadores para o FCP foi explicitamente
reconhecida por José Mourinho quando este afirmou: “Um treinador de um clube como
este [Futebol Clube do Porto] ndo pode viver dissociado daquilo que é o futebol de
formagdo” (Mourinho, 2002)°.

Nao podemos esquecer que a realidade desportiva atual ¢ diferente e as SAD’s
passaram a ser quase uma imposicdo de um mercado muito competitivo. Mas o FCP

continua dindmico e vencedor.

A cultura organizacional cria valores comuns de forma a implicar o envolvimento
dos individuos. Numa cultura forte, os valores centrais da organizacéo séo intensamente
mantidos e amplamente partilhados, criando assim distingbes entre organizacoes,

transmitindo sentido de identidade, promovendo nog¢do de comprometimento,

% Sousa Tavares, M. (2011). Desporto. Disponivel em http://sicnoticias.sapo.pt/,_consultado em 24 de
Maio de 2011.

* Pinto da Costa, J. (2011). Desporto. Disponivel em http://www.jn.pt, consultado em 5 de Junho de 2011.
> Mourinho, J. (2002). José Mourinho. Revista Dragdes, 201(16), 14-35
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intensificando estabilidade do sistema social, orientando e moldando atitudes e

comportamentos.

SO6 com uma cultura forte e lideranca eficaz teremos equipas de sucesso.
Lucho Gonzalez (2011) ® quando questionado sobre o que é que o FC Porto tem de
especial que faz com que seja tantas vezes vencedor em Portugal, respondeu: “é
sobretudo a estrutura e a mentalidade das pessoas que trabalham no clube. Saem
jogadores importantes todos o0s anos, vendem a um bom pre¢o, mas encontram sempre 0
substituto certo e a equipa continua competitiva. Além disso, os jogadores sé tém de se

preocupar em treinar e jogar bem. E essa a base do sucesso do FC Porto.”

4.2. Método

Comecamos por referir que o presente estudo é de tipo exploratério, pois de
acordo com Yin (2002), se um estudo de caso responde a questdes do tipo “como” e
“porqué” relativamente a uma dada situagdo inserida num contexto real e na qual o
investigador tem pouco controlo, sendo, portanto, um método de investigacdo que se
concentra sobre o estudo de um determinado contexto, individuo ou acontecimento
especifico (o caso); esta investigacdo apenas se pode assumir como um seu momento

preliminar, dai o seu carater exploratdrio.

Mais ainda, de acordo com Schein (1996), para se entenderem 0s conceitos
basicos de uma cultura hd que observar o seu comportamento por largos periodos de
tempo ou descobrir os principais valores e assungdes que regem o comportamento dos

individuos, o que foi cumprido no decurso do nosso estagio.

4.2.1 Objetivos e variaveis

O presente estudo empirico tem o seguinte objetivo geral: Conhecer os aspetos da
cultura organizacional do FCP-Casa do Dragao.
Deste modo, como variavel dependente, isto €, aquilo que pretendemos conhecer e

investigar, foi considerado o conjunto das percecdes e opinides dos participantes.

® Gonzalez, L. (2011). F.C. Porto. Disponivel em http://www.maisfutebol.iol.pt/,_consultado em 14 de
Setembro de 2011.
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Mais especificamente, 0s nossos objetivos sao:

Averiguar a satisfacdo por ser atleta ou colaborador do FCP;

. Conhecer os fatores considerados mais importantes pelo FCP;

i. Verificar como os participantes se sentem na Casa do Dragéo;

iv. Verificar os principais valores que guiam a acdo e 0s comportamentos
como atleta ou colaborador;
v. Conhecer as principais regras a ter em consideracao e a respeitar no FCP;
vi. Saber quais as principais objetivos do trabalho como atleta e estudante ou
colaborador no FCP;
Vii. Averiguar sobre o que melhor representa o “espirito” do FCP para os
participantes;
viii. Verificar o que mantém vivo o “espirito” do FCP;
iX. Conhecer o que distingue o FCP dos outros clubes de Futebol,
X. Averiguar acerca do que € melhor no FCP;
xi. Saber quais as alteracdes para melhorar o FCP;
xii. Conhecer o significado de estar/trabalhar na Casa do Dragao.

4.2.2. Amostra

No presente estudo apenas foram considerados os atletas de origem portuguesa

(como forma de ultrapassar dificuldades de comunicacdo com atletas de varias
proveniéncias, falando vérias linguas) e os colaboradores da Casa do Dragdo. Assim, a
amostra € constituida por 38 participantes, sendo que 26 sdo atletas (dos sub-16 aos sub-
19), 4 sdo colaboradores dos servigos de apoio (cozinha, limpeza e portaria) e 8

elementos fazem parte do Departamento Pedagdgico.

Relativamente a idade dos jovens atletas, e analisando o quadro 4, pode verificar-
se que a faixa etaria mais representada € dos 16 aos 20 anos (57,7%), seguida da faixa
etaria até aos 15 anos (42,3%), enquanto que as idades dos colaboradores do FCP-Casa
do Dragéo estdo maioritariamente compreendidas entre os 21 e os 30 anos e 0s mais de

40 anos (41,7% cada uma delas).
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Quadro 4 — Distribuicéo da amostra segundo a idade

Colaboradores do FCP-Casa do Dragéo Jovens Atletas
f % f %
Até 15 anos - - 11 42,3
Dos 16 aos 20 anos - - 15 57,7
Dos 21 aos 30 anos 5 41,7 - -
Dos 31 aos 40 anos 2 16,6 - -
Mais de 40 anos 5 41,7 - -
Totais 12 100,0 26 100,0

No que toca a escolaridade, podemos referir que a maioria dos colaboradores do
FCP-Casa do Dragdo possuia 0 Mestrado/Doutoramento (41,7%) e a Licenciatura/P6s-
graduacédo (25,0%). Na amostra dos jovens atletas, 46,2% tinham o 7° e 0 9° anos de
escolaridade e 53,8% 0 10° e 0 12° anos (cf. Quadro 5).

Quadro 5 - Distribuicdo da amostra segundo a escolaridade

Colaboradores do FCP-Casa do Dragéo Jovens Atletas
f % f %
Até ao 6° Ano 1 8,3 - -
Do 7° ao 9° Ano 1 8,3 12 46,2
Do 10° ao 12° Ano 2 16,7 14 53,8
Licenciatura/Pds-

graduacio ’ 20 ) )

Mestrado/Doutoramento 5 41,7 - -
Totais 12 100,0 26 100,0

Quadro 6 - Distribuicdo da amostra segundo a antiguidade na Casa do Dragéo

Colaboradores do FCP-Casa do Dragéo Jovens Atletas
f % f %
Até 1 ano 3 25,0 11 42,3
De 2 a 5 anos 4 33,3 13 50,0
De 6 a 10 anos 2 16,7 2 7,7
De 10 a 20 anos 2 16,7 - -
Mais de 20 anos 1 8,3 - -
Totais 12 100,0 26 100,0
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No que se refere a antiguidade (Quadro) 6 no FCP-Casa do Dragdo, constatou-se
que a maioria dos colaboradores possuia uma antiguidade entre 2 e 5 anos numa
percentagem de 33,3%. Dos jovens atletas, 42,3% possuia uma antiguidade até 1 ano,
50,0% entre 2 e 5 anos e 7,7% possuia uma antiguidade no FCP-Casa do Dragdo entre 6

e 10 anos.

Ja no que concerne a funcdo desempenhada pelos sujeitos da amostra, verificou-se
que 36,8% sdo atletas até aos sub-16; 31,6% dos sujeitos sao atletas dos sub-17 aos sub-
19; 10,5% pertencem aos servicos de apoio (tais como cozinha, limpeza, portaria,...) e,
numa percentagem de 21,1%, surgiram 0s sujeitos que pertencem ao Departamento

Pedagdgico (cf. Quadro 7).

Quadro 7 - Distribuicdo da amostra segundo a funcdo

f %
Atleta até aos sub-16 14 36,8
Atleta dos sub-17 aos sub-19 12 31,6
Servigos de Apoio (tais como cozinha, limpeza, portaria...) 4 10,5
Departamento Pedagdgico 8 21,1
Total 38 100,0

4.2.3.Instrumento

Para a concretizacdo dos objetivos do estudo, recorreu-se ao inquérito por
questionario, com posterior interpretacdo e analise dos dados recolhidos.

Ora, nenhum método de recolha de dados pode ser considerado como
perfeitamente adequado a uma investigacdo que a torna necessaria ou ainda, como
perfeitamente neutra. No entanto, cabe ao investigador recolher e selecionar a
informacdo pertinente para alcangar o objetivo que pretende, ou seja, nem toda a
informacdo é importante para ajudar a responder a pergunta de partida, & problematica
que se propde estudar, mas a utilizagdo dos instrumentos adequados podem conduzir a

resultados de maior validade (Ketele e Roegiers, 1999).

Uma das exigéncias para construcao de instrumentos é o conhecimento concreto

da realidade que se pretende avaliar (Ghiglione & Matalon, 2003; Moreira, 2004),
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tornando-se, desta forma, indispensavel, numa primeira fase, proceder a recolha de toda

a informagédo acerca do tema em estudo.

Assim, a partir da analise bibliografica no dominio e de acordo com os objetivos
especificados, foram elaboradas uma série de questdes guia que serviram de suporte

para a construcdo de um questionrio de raiz para este estudo.

O questionario construido, original e especifico, foi intitulado “Questionario sobre
Aspetos da Cultura Organizacional do Futebol Clube do Porto-Casa do Dragdo” (N.
Lima Santos, A. Dias Costa & D. Seabra, 2012, anexo 1), compreendendo 4 questfes

sociodemogréficas e 13 questdes abertas.

De salientar que a concretizacdo desta operacdo teve em atencdo dois momentos.
Num primeiro momento, as recomendacdes da literatura no dominio (Ghiglione &
Matalon, 2003), mais concretamente, o tipo de linguagem, a redacdo clara, precisa e
concreta das questdes e o cuidado em ndo utilizar formulagOes vagas e propiciadoras de
ambiguidades, duplas negacdes ou repeticdes e, num segundo momento, as sugestdes de

um painel de especialistas. Assim, obteve-se uma 12 versdo do questionario.

Ao que se seguiu a Ultima etapa do processo, 0 pré-teste do instrumento,
recorrendo a reflexdo com o diretor do Departamento Pedagdgico e com o0s
Orientadores da Tese, com o objetivo de tornar o instrumento o mais eficaz possivel no

que diz respeito a recolha e utilidade dos dados.

Concretizando, o referido instrumento, encontra-se dividido em duas partes. Na
primeira parte, procurou-se conhecer as caracteristicas sociodemogréaficas (idade,
escolaridade, antiguidade no FCP-Casa do Dragdo, e a funcdo que cada um
desempenha) e numa segunda parte, um conjunto de 13 questfes de resposta aberta que,
num primeiro momento, perguntam se esta satisfeito por ser atleta/colaborador do FCP

e, num segundo momento, perguntam o que significa estar/trabalhar na Casa do Dragéo.

4.2.4. Procedimento

A recolha de dados foi realizada no dia 15 de Margo de 2012, em local
previamente estabelecido pelo Diretor do Departamento Pedagogico. Antes do inicio da

mesma, cada participante foi informado dos objetivos do estudo, da forma como o
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questionario estava estruturado e da forma de responder ao mesmo, tendo sido

garantidas a confidencialidade e o anonimato.

Esta administracdo ocorreu presencialmente, o que, de facto, facilitou o acesso a
todos os envolvidos no estudo e permitiu observar as suas reacdes e motiva-los,

incentiva-los a responderem a todas as questdes com sinceridade e espontaneidade.

Apo6s a administragdo, procedeu-se ao tratamento da informacdo recolhida. Os
dados quantitativos foram analisados com recurso ao programa SPSS, versdo 17.0 e os
dados de natureza qualitativa foram tratados a partir da técnica de andalise de contetdo
(Bardin, 2008).

4.3. Apresentacdo e Discussdo dos Resultados

Uma outra etapa fundamental consistiu na elaboracdo das categorias e
subcategorias das questbes abertas. A andlise das informacbGes implica a sua
organizacao. Uma forma de o fazer é através da sua categorizacdo segundo determinado
sistema de codificacdo. Para que este procedimento se revele eficaz, importa que o
sistema de codificagdo “capte a informacao importante dos dados a codificar” e que
permita “recolher informagdo util para descrever e compreender o fendmeno que se
estuda” (Lessard-Hérbert, M.; Goyette, G. & Boutin, G., 2005). Consiste na organizagao
das informacGes, sem no entanto se induzirem desvios no material em analise, mas de
tal forma que permita revelar “indices invisiveis ao nivel dos dados brutos” (Bardin,
2004, p. 117). Esta analise de contetdo pode ser realizada de duas formas, segundo um
sistema de categorias existente ou segundo um sistema de categorias que emerge “da
classificacdo analogica e progressiva dos elementos” (Bardin, 2004, p. 119) ou ainda,
como referem Carmo e Ferreira (1998, p. 225), “a defini¢do das categorias, pode ser

feita a priori ou a posteriori”.

Delineou-se nesta fase metodoldgica uma abordagem exploratoria, elencada numa
categorizagdo a posteriori. Configurou-se em “procedimentos abertos” ou
procedimentos exploratdrios em “que nenhum quadro categorial tedrico serve de

suporte a analise” (Ghiglione e Matalon, 2003).

A estruturacdo inicial das categorias de analise foi emergindo de uma primeira
leitura das entrevistas. Salienta-se que, durante o processo de analise das informacdes,

teve-se sempre em consideragdo a questdo de investigacdo para as quais se pretendia
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respostas e 0s préprios objetivos do estudo. Contudo, procurou-se manter alguma
abertura em relacdo a este referencial para a eventualidade de surgirem dados que

levantassem outras questdes, que eventualmente possam ser plasmadas noutros estudos.

De seguida, aquando do processo de categorizacdo das unidades de registo,
previamente preparadas, as categorias e subcategorias foram subdivididas, fundidas,
eliminadas ou ajustadas consoante as imposi¢des dos dados, apresentados em quadros.

As maiores alteracdes na organizacdo inicialmente proposta foram implementadas
na categorizacdo dos dados das entrevistas. De forma gradual, foi-se intervindo cada vez
menos na estrutura que foi emergindo a partir da proposta inicial. O tratamento dos
dados relativos as entrevistas resultou num processo de refinamento e consolidacdo das
categorias encontradas ou, como referem Lessard-Heébert et al. (2005), pela “saturagdo

tedrica” ou “saturacdo da amostra”.

Pelo exposto, conclui-se que o processo de andlise das informagdes recolhidas
através das questbes abertas do questionario consistiu num trabalho exaustivo e
sistematico de organizacdo dos elementos (unidades de registo) em torno de uma
estrutura flexivel de categorias, que se foi ajustando até se verificarem alguns
principios, como o da exclusdo muatua, da homogeneidade, da pertinéncia, da
objetividade, fidelidade e da produtividade (Bardin, 2004).

No intuito de se oferecer uma compreensdo do trabalho desenvolvido e dada a
importancia das categorias criadas no contexto de andlise das informacGes, foram
cumpridos alguns dos aspetos considerados fundamentais neste dominio. O principio da
exclusdo mutua baseia-se no pressuposto de que cada elemento de analise se encontra
codificado em apenas uma das categorias. De acordo com Bardin (2004), este principio
depende do principio da homogeneidade, que foi também respeitado, visto que para
cada um dos conjuntos categoriais s6 funciona apenas com “um registo e com uma
dimensao de analise” (p. 120). A adequacao de cada uma das categorias ao material em
analise justificou a pertinéncia da sua criacdo. Por outro lado, procurou-se, tanto quanto
possivel, a criacdo de categorias ndo dotadas de qualquer espécie de ambiguidade, para
que a codificacdo fosse a mais objetiva e fiel possivel, relativamente as ideias expressas

pelos intervenientes.

Em suma, a andlise dos dados das questdes abertas consistiu na procura de um

discurso singular a partir dos “discursos” de cada um dos entrevistados. Aquando da
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analise, procurou-se fazer “falar” o “material recolhido” de forma a libertar as
categorias que permitissem sintetizar o contetdo dos discursos dos participantes.
Conclui-se, referindo que respostas idiossincraticas, ou seja, respostas apresentadas por

apenas um dos participantes ndo constituiram categoria.

Da Categoria 1, Satisfacdo por ser atleta ou colaborador do FCP, emergiram
seis subcategorias sendo que destas as que obtiveram percentagens mais elevados foram
a “Satisfacdo profissional” com uma percentagem de 76,92% nos colaboradores do

FCP-Casa do Dragdo e 45,16% nos jovens atletas (cf. Quadro 8).

Quadro 8 — Satisfagdo por ser atleta ou colaborador do FCP

Colaboradores do FCP-Casa do Dragéo Jovens Atletas
f % f %

Satisfacao Profissional 10 76,92 14 45,16
Grande Clube - - 9 29,03
Aprendizagem 1 7,69 4 13,90
Amizade - - 3 9,68

Contato com jovens 2 15,39 - -
Pessoas simpaticas - - 1 3,22
Totais 13 100,0 31 100,0

Estes resultados demonstram que os participantes vislumbram no FCP um
contexto 6timo para a prossecucdo das suas tarefas profissionais e para a sua

aprendizagem em continuidade, 0 que vai ao encontro do que o regulamento preconiza.

Desta forma, e no que respeita aos jovens, o processo de formacédo integra a
componente escolar. Tal significa que a prestacdo desportiva ndo pode conduzir ao
prejuizo do rendimento escolar. Os jovens jogadores devem entender que o desporto
contribui para a sua formagao, ao ser um espaco de formacao, por exceléncia, promotor

da autoafirmacéo e da auto-superagéo.

A Categoria 2, Fatores considerados mais importantes pelo FCP, subdivide-se
em & subcategorias, das quais a subcategoria “Sucesso competitivo” foi mencionada por
mais de metade dos colaboradores do FCP-Casa do Dragdo, numa percentagem de
55,55% e por 30,78% dos jovens atletas. Seguidamente, e analisando os valores

percentuais mais elevados emergiu a subcategoria “Formagdo/estudos”, com uma
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percentagem de 22,22% nos colaboradores do FCP-Casa do Dragdo e 23,08% nos
jovens atletas (cf. Quadro 9).

Uma vez mais os resultados apurados evidenciam os valores pelos quais o FCP se
rege: a formacdo escolar e a sua importancia, a disciplina, o sucesso competitivo, a

responsabilidade, os ganhos de competéncias interpessoais e intrapessoais.

O FCP postula um comportamento para os seus atletas que se constitui como uma
referéncia importante, ndo sé no plano desportivo, como também no plano social,
resultando num empenhamento elevado em proporcionar-lhes uma formacao integral,
que se traduza em alto rendimento desportivo, sucesso escolar e em comportamentos
civicos exemplares (Casa do Dragdo, 2008).

Quadro 9 — Fatores considerados mais importantes pelo FCP

Colaboradores do FCP-Casa do Dragéo Jovens Atletas
f % f %
Sucesso competitivo 10 55,55 12 30,78
Formagcdo/estudos 4 22,22 9 23,08
Disciplina 1 5,56 6 15,38
Desporto - - 5 12,82
Humildade - - 3 7,69
Empatia - - 3 7,69
Responsabilidade 1 5,56 1 2,56
Competéncia 2 11,11 - -
Totais 18 100,0 39 100,0

Em relagdo & Categoria 3, Forma como se sente na Casa do Dragédo, emergiram
duas subcategorias: “Acolhido” que obteve uma percentagem de 84,62% nos
colaboradores do FCP-Casa do Dragdo e 93,10% nos jovens atletas e a “Integragdo
profissional” que obteve uma percentagem de 15,38% nos colaboradores do FCP-Casa

do Dragéo e 6,90% nos jovens atletas (cf. Quadro 10).
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Quadro 10 — Forma como se sente na Casa do Dragéao

Colaboradores do FCP-Casa do Dragéo Jovens Atletas
f % f %
Acolhido 11 84,62 27 93,10
Integracéo profissional 2 15,38 2 6,90
Totais 13 100,0 29 100,0

Através da andlise do quadro que se segue e tendo em conta a Categoria 4,
Principais valores que guiam a acédo e os comportamentos no FCP, podemos aferir que
desta resultaram onze subcategorias, das quais as percentagens superiores nos
colaboradores do FCP-Casa do Dragdo se verificaram na subcategoria “Prossecu¢do de
objetivos” (26,32%), enquanto as maiores percentagens nos jovens atletas se

verificaram na subcategoria “Humildade” que apresentou uma percentagem de 28,30%

(cf. Quadro 11).

Quadro 11 — Principais valores que guiam a agdo e 0s comportamentos no FCP

Colaboradores do FCP-Casa do Dragao Jovens Atletas

f % f %
Humildade 2 10,53 15 28,30
Prossecucédo de objetivos 5 26,32 8 15,09
Determinagdo - - 10 18,86
Rigor 2 10,53 5 9,43
Colaboracéo/Cooperacéao 2 10,53 5 9,43
Respeito 3 15,78 2 3,78
Amizade 1 5,26 4 7,55
Honestidade 2 10,53 2 3,78
Organizacéo 1 5,26 1 1,89

Bom ambiente 1 5,26 - -

Qualidade - - 1 1,89
Totais 19 100,0 53 100,0

Os dados comprovam que ha uma efetiva preocupacdo e empenho do FCP em
promover uma progressiva autonomizagdo dos jovens e ampliar-lhes a sua consciéncia
ética e moral, visando a constru¢do de uma personalidade estruturada, com o intuito de
Ihes potenciar ganhos de competéncias socioprofissionais capazes de os tornar mais

determinados e decididos a lutar por objetivos comuns. Como tal, isto demonstra que se
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estd perante uma cultura organizacional, onde os valores perfilhados se manifestam
através de padrdes de comportamento que guiam a acdo dos participantes em prol de um
todo em direcdo ao sucesso.

Como referem Camara et al (1997, p. 142), se a partilha de crengas e valores se
manifestar continuamente em sucesso, “através do processo de influéncia mutua entre o
nivel dos valores e o nivel mais visivel dos artefactos”, entdo, “transformam-se, a um

nivel mais profundo, numa partilha de pressupostos”.

A Categoria 5, Principais regras a ter em consideracéo e a respeitar no FCP,
apresenta-nos uma subdivisdo em 7 subcategorias. A subcategoria que apresentou niveis
percentuais mais elevados foi o “Respeito mutuo” dos quais os colaboradores do FCP-

Casa do Dragdo mencionaram em 55,00% e os jovens atletas em 44,12% (cf. Quadro
12).

Quadro 12 — Principais regras a ter em consideracao e a respeitar no FCP

Colaboradores do FCP-Casa do Dragéo Jovens Atletas

f % f %
Respeito matuo 11 55,00 15 44,12
Disciplina 3 15,00 10 29,41
Unido 2 10,00 4 11,76
Organizacéo 2 10,00 1 2,94
Humildade 1 5,00 2 5,89
Coeréncia nas decisdes 1 5,00 1 2,94
Bom humor - - 1 2,94
Totais 20 100,0 34 100,0

Os dados encontrados vao ao encontro do postulado no Art.° 1 do Regulamento
da Casa do Dragdo, onde estd expresso que o formando deve ter empenho, dignidade,
dedicacdo e respeito nas atividades desportivas/ndo desportivas; estes dados refletem,
ainda, que os pressupostos da educacdo de base, em forma de ética alargada, estdo
presentes em ambientes competitivos, isto é, a competicdo ndo cria clivagens, mas pelo
contrario, aproximacao e respeito.
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Para Mourinho (2003)’, “a ideia de clube ¢ mais importante do que qualquer
jogador tratando-se de um valor que tem de se passar por todo o clube, em especial
pelas camadas jovens. O respeito pelo clube, pelas normas instituidas, pela filosofia de
clube é mais importante do que qualquer individuo, ou seja, ninguém esta acima do

clube”.

Da Categoria 6, Principais objetivos do seu trabalho no FCP, surgiram 3
subcategorias, sendo que a que obteve valores percentuais mais elevados foi a
“Evolu¢do a nivel dos estudos e do desporto” com uma percentagem de 66,66% nos

colaboradores do FCP-Casa do Dragéo e 70,37% nos Jovens atletas (cf. Quadro 13).

Esta ideia de evolugdo é importante, considerando objetivos a longo prazo, e na
criacdo de uma base sustentavel da importancia da filosofia inerente ao clube e a sua

atitude competitiva alargada.

Quadro 13 — Principais objetivos do seu trabalho no FCP

Colaboradores do FCP-Casa do Dragéo Jovens Atletas
f % f %
Evolugdo a nivel dos
8 66,66 19 70,37
estudos e do desporto
Cumprir pressupostos do
2 16,67 7 25,93
FCP
Promocéo do bem-estar
fisico, psicoldgico e
) ] 2 16,67 1 3,70
emocional dos jovens
integrados na instituicdo
Totais 12 100,0 27 100,0

No que se refere a Categoria 7, O que melhor representa o “espirito” do FCP,
surgiram seis subcategorias, sendo que as que apresentaram percentagens mais elevadas
foram “Ganhar/Vencer” com uma percentagem de 66,67% nos colaboradores do FCP-

Casa do Dragdao e de 33,34% nos jovens atletas e “Familia” com percentagens

respetivas de 16,67% e 20,0% (cf. Quadro 14).

! Mourinho, J. (2003). A biblia azul e branca, disponivel em a Bola, consultado em 4 de Fevereiro de
2003, 19-21.

43



Cultura Organizacional: Estudo Exploratério com Jovens Atletas do FCP-Casa do Dragao

Desta forma, “os jogadores devem ser formados dentro de uma cultura de vitoria.
Os jogadores tém de estar habituados a ganhar” (Mourinho, 2002)%. Pensamos ser esta a
base de uma formacéo otimizada, ndo sé a performance continuamente melhorada mas

também o seu objetivo Gltimo — a vitdria.

Quadro 14 — O que melhor representa o “espirito” do FCP

Colaboradores do FCP-Casa do Dragéo Jovens Atletas

f % f %
Garra/Vencer 8 66,67 10 33,34
Familia 2 16,67 6 20,00
Amizade 1 8,33 5 16,67
Unido 1 8,33 4 13,33
Alegria - - 4 13,33
Humildade - - 1 3,33
Totais 12 100,0 30 100,0

No que diz respeito a Categoria 8, O que mantém vivo o “espirito” do FCP,
podemos referir que surgiram nove subcategorias, das quais a subcategoria “Equipa
multidisciplinar” foi a que obteve maior percentagem nos colaboradores do FCP-Casa

do Dragéo (25,00%) e nos jovens atletas (60,00%) (cf. Quadro 15).

Quadro 15 — O que mantém vivo o “espirito” do FCP

Colaboradores do FCP-Casa do Dragao Jovens Atletas
f % f %

Equipa multidisciplinar 3 25,00 15 60,00
Companheirismo 1 8,33 3 12,00
Formagéo 2 16,67 1 4,00
Historia 2 16,67 1 4,00
Titulos 2 16,67 1 4,00
Boas recordagdes - - 2 8,00
Unido 1 8,33 1 4,00
Valores - - 1 4,00

Hino 1 8,33 - -
Totais 12 100,0 25 100,0

& Mourinho, J. (2002). José Mourinho. Revista Dragdes, 201(16), 14-35
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Destaca-se, assim, a importancia dos varios saberes para a manutencdo da coesdo
e da integracdo, enfatizando-se a no¢do do conhecimento partilhado como forma de

diferenciacéo e de comportamentos melhorados.

Salienta-se, também, o companheirismo como meio de promover o trabalho

comum e em equipa.

Perante a Categoria 9, O que distingue o FCP dos outros clubes de Futebol,

pode-se verificar que surgiram doze subcategorias (cf. Quadro 16).

Quadro 16 — O que distingue o FCP de outros clubes de futebol

Colaboradores do FCP-Casa do Dragéo Jovens Atletas
f % f %

Filosofia vencedora 9 56,25 15 48,38
Talento/Prestigio 1 6,25 5 16,13
Boa conduta 1 6,25 2 6,45
Harmonia 1 6,25 2 6,45
Estrutura 1 6,25 2 6,45
Humildade - - 2 6,45
Historia - - 1 3,23
Sinceridade - - 1 3,23
Iniciativa - - 1 3,23

Colaboracéo 1 6,25 - -

Respeito 1 6,25 - -

Sabedoria 1 6,25 - -
Totais 16 100,0 31 100,0

Tendo em conta os valores percentuais mais elevados pode-se observar gque a
subcategoria mais mencionada foi a “Filosofia vencedora” numa percentagem de
56,25% pelos colaboradores do FCP-Casa do Dragdo e 48,15% pelos jovens atletas: as
palavras do jogador Fernando do FCP s&o demonstrativas disso mesmo - “um jogador
do FC Porto defende o coletivo e procura estar sempre unido com os colegas, para além
disso, tem de estar habituado a vencer e a dar tudo para o conseguir. Esta é a filosofia do

clube e creio que também a tenho” Fernando (2011)°.

° Fernando, R. (2011). FCP para sempre. Disponivel em http://portistaforever.blogspot.pt/, consultado em
14 de Maio de 2011.
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Salienta-se, assim, um padrdo em torno de unido, vitoria, companheirismo,

filosofia vencedora e prestigio.

Quanto a Categoria 10, O que é melhor no FCP-Casa do Dragédo, ocorreram onze
subcategorias (cf. Quadro 17). As mais mencionadas foram a “Amizade” com uma
percentagem de 41,67% pelos colaboradores do FCP-Casa do Dragédo e 48,15% pelos
jovens atletas e a subcategoria “Tudo” apenas mencionada pelos jovens atletas com uma
percentagem de 18,53%.

Quadro 17 — O que é melhor no FCP-Casa do Dragao

Colaboradores do FCP-Casa do Dragédo Jovens Atletas
f % f %
Amizade 5 41,67 13 48,15
Tudo - - 5 18,53
Pessoas 2 16,68 3 11,11
Diversidade - - 3 11,11
Jogadores 1 8,33 1 3,70
Servigo alimentar - - 1 3,70
Auxilio aos jogadores 1 8,33 - -
Disponibilidade 1 8,33 - -
Unido 1 8,33 - -
Resultados 1 8,33 - -
Métodos de treino - - 1 3,70
Totais 12 100,0 27 100,0

Estamos perante uma andalise mais especifica onde a Casa do Dragdo surge como
instituicdo em que se identifica o ambiente familiar, o companheirismo, o respeito

matuo, enquanto marcas e presenca continua no dia-a-dia da formacao do FCP.

Em termos da Categoria 11, Propostas para melhorar o FCP-Casa do Dragao,
emergiram sete subcategorias, das quais as que apresentaram percentagens mais
elevadas foram a subcategoria “Instalagdes” maioritariamente mencionada pelos
colaboradores do FCP-Casa do Dragdo numa percentagem de 58,34% e a subcategoria

“Nada” maioritariamente mencionada pelos jovens atletas numa percentagem de

47,82% (cf. Quadro 18).
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Quadro 18 — Propostas para melhorar o FCP-Casa do Dragéo

Colaboradores do FCP-Casa do Dragéo Jovens Atletas
f % f %
InstalacGes 7 58,34 7 30,43
Nada 2 16,67 11 47,82
Atividades dirigidas aos
. 1 8,33 1 4,35
jovens
Algumas regras 1 8,33 1 4,35
Servico alimentar 1 8,33 1 4,35
Ganhar mais titulos - 1 4,35
Regra dos brincos e das
- 1 4,35
botas
Totais 12 100,0 23 100,0

Da categoria 12, Significado de estar/trabalhar na Casa do Dragéo, emergiram
cinco subcategorias, sendo que destas a que obteve maiores valores percentuais foi o
“Orgulho de estar no FCP” numa percentagem de 58,34% nos colaboradores do FCP-
Casa do Dragéo e numa percentagem de 61,53% nos jovens atletas (cf. Quadro 19).

O papel das emocdes, orgulho, e da nocdo de realizacdo profissional reificam o
significado de ser Porto.

Quadro 19 - Significado de estar/trabalhar na Casa do Dragao

Colaboradores do FCP-Casa do Dragéo Jovens Atletas
f % f %

Orgulho de estar no FCP 7 58,34 16 61,53

Realizac&o profissional 3 25,0 7 26,92

Dar o melhor/Desafio 1 8,33 1 3,85
Conviver com pessoas

fantasticas . 8,33 ' 385

Saber mais sobre o clube - - 1 3,85

Totais 12 100,0 26 100,0

No que se refere & Categoria 13, Outras InformacGes, emergiram quatro
subcategorias, sendo que o “Orgulho em representar o clube” o “Esfor¢o proporcionado
na qualidade de vida dos jovens”, e “Nenhuma”, que apresentaram a mesma

percentagem de 33,33% nos colaboradores do FCP-Casa do Dragéo, enquanto 0s jovens
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atletas mencionaram numa mesma percentagem de 50,00% “Orgulho em representar o

clube” e o “Fazer mais atividades” (cf. Quadro 20).

Quadro 20 — Outras Informagdes

Colaboradores do FCP-Casa do Dragéo Jovens Atletas
f % f %
Orgulho em representar o
clube 1 33,33 1 50,0
Esforco proporcionado na
qualidade de vida dos 1 33,33 - -
jovens
Fazer mais atividades - - 1 50,0
Nenhuma 1 33,3 - -
Totais 3 100,0 2 100,0

4.3.1. Sintese dos principais resultados

Da apresentacdo e analise dos resultados, alguns aspetos da cultura
organizacional parecem assumir um papel essencial, quer como pontos fortes quer como

pontos a melhorar, conforme resumimos no quadro 21.

Quadro 21 - Sintese dos principais resultados

Pontos fortes Pontos a melhorar
Equipa Multidisciplinar Coeréncia nas decisdes
Filosofia vencedora Humildade
Orgulho em estar no FCP Iniciativa
Satisfacdo profissional Métodos de treino
Sucesso competitivo Instalagdes
Aprendizagem Atividades dirigidas aos jovens
Disciplina
Acolhimento
Prossecucédo dos objetivos
Respeito Mdtuo
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Em suma, a equipa multidisciplinar do Departamento Pedagdgico tem um papel
fundamental na transmissao da cultura de vitoria nos jovens atletas que estdo na Casa do
Dragdo. Proporcionam a estes um bom acolhimento e integracdo, bem como satisfacao
profissional. Na Casa do Dragdo a disciplina, o respeito mituo e a aprendizagem sao

uma constante e aspetos tidos como fundamentais nesta instituicéo.

Existem ainda alguns aspetos que necessitam de ser melhorados. Os jovens
referem que as instalacdes da Casa do Dragdo devem sofrer alterages. E importante

referir que se trata de um edificio antigo, apesar de a casa ter 6timas condicdes.

Por fim, saliente-se que os jovens atletas mencionaram que deveriam existir
mais atividades dirigidas a si, isto apesar de tudo o que Ihes é proporcionado: afinal,

este resultado é também uma consequéncia de uma cultura de exigéncia.

5. Conclusédo

No seio das organizacdes encontram-se pelo menos trés tipos de cultura,
segundo o grau de especificidade das suas manifestacfes: “a cultura integradora, quando
o grau de partilha e de identificacdo coletiva com os objetivos e valores da organizagédo
é elevado; a cultura diferenciadora, quando o grau de partilha cultural somente se
restringe ao grupo de referéncia, sendo provavel a coexisténcia de distintas subculturas
no mesmo contexto organizacional; e, por fim, a cultura fragmentadora, quando se
constata 0 grau minimo de partilha cultural, frequentemente adstrita a mera esfera
individual” (Neves, 2001, p. 454).

Nesta ética, e tendo em conta os resultados observados, poder-se-a dizer que o
FCP-Casa do Dragdo tem bem patente uma cultura integradora, segundo a visdo do
autor supracitado, dado que ficou patente que a maioria dos participantes demonstra
estar orgulhoso em representar o clube, sentindo-se satisfeitos por estarem afetos ao
Clube, onde consideram receber formacéo escolar e profissional, regendo-se por valores
como a honestidade, a disciplina, a determinacdo, a humildade, a prossecucdo de
objetivos, o respeito mdatuo, a unido, a promocdo da evolucdo a nivel escolar e
desportivo, no cumprimento dos pressupostos do FCP-Casa do Dragédo: a promocgao do

bem-estar fisico, psicologico e emocional dos jovens integrados na instituicéo.

Assim, poder-se-a dizer que a questdo nuclear ndo foi a de saber se 0 FCP-Casa

do Dragéo tem ou ndo uma cultura, estritamente no sentido integrador do termo, mas,
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sobretudo, conseguir-se identificar diferentes manifestagdes culturais no seu seio e,
simultaneamente, procurar compreender os multiplos processos que presidem a sua
construcdo e ao seu real impacto ao nivel do desenvolvimento estratégico,

designadamente ao nivel das praticas quotidianas.

Assim sendo, estd implicita a ideia de que as organizagdes sdo constituidas por
pessoas que, de uma forma estruturada, trabalham em cooperagdo e representam um
meio pelo qual determinados objetivos podem ser, coletivamente, atingidos, que o

Homem, isoladamente, ndo consegue alcancar.

Ora, as organizagOes, enquanto entidades sociais com funcionamento e ambiente
proprios, imp8em uma logica particular aos seus membros, orientando 0s seus
comportamentos, as suas decisdes e as relacdes de interdependéncia, como é exemplo a
Casa do Dragdo, conforme deixaram transparecer as respostas dadas pelos participantes

no estudo.

Na verdade, o FCP-Casa do Dragéo cria espacos e tempos de conhecimento, de
reflexdo e de interacdo, demonstrando possuir uma cultura organizacional assente em
compromissos colaborativos e na construcdo de consensos, que visam promover o
sucesso desportivo dos seus jovens atletas, de forma harmoniosa com 0 seu

desenvolvimento educativo e social, logo, como cidad&os.
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1.3

Questionario sobre Aspetos da Cultura Organizacional
do Futebol Clube do Porto-Casa do Dragdo

N. Lima Santos, A. Dias Costa & D. Seabra, 2012

O presente questiondrio — Anonimo e Confidencial — pretende recolher

informacdo sobre varios aspetos, por si vivenciados, da cultura
organizacional do FCP-Casa do Dragdo.
Assim, solicitamos a sua colaboracdo, pois a sua opinido é muito

importante: ndo ha boas nem ma&s respostas, 0 que conta é a sua opinido

sincera.
Muito Obrigado

Dados sécio demograficos

Por favor, assinale com uma cruz a alternativa de resposta adequada.

ldade 1.2 Escolaridade

até 15anos m até ao 6° ano

0s 16 aos 20 anos O do 7° a0 9° ano

dos 21 aos 30 anos n do 10°ao 12° ano

dos 31 aos 40 anos O Licenciatura/Pés-graduacao
mais de 40 anos m Mestrado/Doutoramento

Antiguidade no FCP-Casa do 1.4 Fungéo

Dragédo

até 1 ano 0 Atleta até aos sub-16

de 2 a5 anos 0 Atleta dos sub-17 aos sub-19
de 6 a 10 anos O Servicos de Apoio (tais como
de 10 a 20 anos cozinha, limpeza, portaria...)

mais de 20 anos O Departamento Pedagdgico

O 0O00oa0

O

O



2. Aspetos da Cultura Organizacional do FCP-Casa do Dragéo

Nas questdes que se seguem, registe a sua opinido utilizando as linhas
disponibilizadas para responder com trés palavras ou trés frases muito simples.

2.1. Esta satisfeito por ser atleta ou colaborador do FCP? Indique as principais razoes.

2.2. Concretamente, o que é que o FCP considera mais importante?

2.3. Especificamente, como se sente na Casa do Dragao?

2.4. Quais s@o os principais valores que guiam a sua acdo e 0S seus comportamentos
como atleta ou colaborador?

2.5. Quais sdo as principais regras a ter em consideracdo e a respeitar no FCP-Casa do
Dragédo?

2.6. Quais sdo os principais objectivos do seu trabalho (como atleta e estudante ou como
colaborador)?

2.7. O que é que melhor representa o “espirito” do FCP-Casa do Dragéo (por exemplo,
uma palavra, um simbolo...)?




2.8. O que ¢ que mantém vivo o “espirito” do FCP-Casa do Dragéo (por exemplo, uma
pessoa, um “herdi”, uma histéria, uma “lenda”...)?

2.9. O que é que distingue o FCP de outros clubes de futebol?

2.10. Para si, 0 que € melhor no FCP-Casa do Dragédo?

2.11. Se pudesse, 0 que € que mudaria para melhor no FCP-Casa do Dragédo?

2.12. O que significa para si estar/trabalhar na Casa do Dragéo?

2.13. Gostaria de acrescentar mais alguma informacdo? Se sim, qual ou quais?

Por favor, verifique se respondeu a todas as questdes.

Agradecemos muito a sua colaboracao




