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Artefactos
Padrões Comportamentais

Valores partilhados

Pressupostos básicos
Crenças sobre:
• Relação com o meio
• Natureza da realidade
• Natureza da natureza humana

Tido por garantido
Invisível 

Preconsciente 

Maior nível 
de 

consciência

Visível
Mas muitas vezes 

não decifrável

(Schein, 1985)

Níveis da cultura organizacional 
e sua interação
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1. Objetivos estratégicos da organização

2. Problemas de desempenho organizacional persistentes

3. Mudanças na envolvente social, política

4. Mudanças tecnológicas

5. Competição e mudanças nos mercados

… 

Alguns fatores que apelam à
mudança
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• Processo de conceção e concretização das iniciativas

• Estratégias de interesses divergentes

• Inconsistência entre valores proclamados e práticas de 
gestão e de liderança instituídas

• Padrões comportamentais

• não prestação de contas, responsabilização difusa pelo 
desempenho individual, grupal e da organização.

• soluções do passado...

…

Por que é difícil mudar…
…e  mudar com sucesso?
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Que abordagem?
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Erro de tipo III

Resolver com rigor o problema errado, 

quando se devia resolver o problema “certo”.

Erro de tipo I – afirmar diferenças significativas quando não as há; tipo II – afirmar que não há diferenças 
quando as há.
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• Atenção aos subsistemas e níveis organizacionais

• Sensibilidade ao contexto

• Consciência das dinâmicas complexas internas e externas

• Dispositivos de aprendizagem organizacional

Abordagem sistémica 
e multinível
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Abordagem sistémica

Pessoas

Estratégia

Estrutura

Processos
Recompen

sas
Desempenho 

Comportamento

Cultura

(Galbraith, 1995)
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Que liderança?
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Visão estratégica

EstruturarRecompensar

Aprendizagem 
organizacional

Liderança instrumental
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Liderar e 
Gerir a 

Mudança

Caso 
Instituição pública
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Visão 
estratégica

• Construir dispositivos, sistemas e 

pilares da cultura organizacional 

para capacitar a instituição para 

responder eficazmente aos 

desafios da envolvente.

Objetivo global
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Onde se chegou
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Nível de 
excelência

• Resultados: produtividade, qualidade

• Procedimentos e processos

• Gestão dos recursos

• Aferida e avaliada 
• Conformidade com os procedimentos.
• Ajustamento e melhoria em todos os 

níveis da atividade.
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Práticas de 
aprendizagem
organizacional

• Reflexividade sistemática sobre o 

desempenho aos vários níveis

institucionais. 

• Medidas de melhoria contínua

monitorizadas na aplicação e nos seus

efeitos. 

• Prestação de contas nas várias áreas de 

atividade.
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De onde 
se partiu
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De onde se 
partiu? 

• Formalidades difusas…

• A falta de qualidade não chegava a 

ser sentida como uma anomalia

organizativa. 

• Cultura de acomodação e de 

naturalização das anomalias.
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Exemplo

(1ª aplicação)

(3º ano)

36%

91%
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Como se 
chegou aqui
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Visão estratégica
Formular e implementar

Estruturar
• Objetivos
• Standards certificações, acreditações...

• Regulamentos
• Sistemas de informação 
“padrões comportamentais”

Aprendizagem organizacional
•Monitorizar processos,  desempenho, resultados
• Participação, reflexão, auto-regulação
• Informação, comunicação, transparência
• Prestar contas – audiências relevantes, consequências

Recompensar
• Desempenho
• Resultados

Liderança instrumental para a mudança
- sistémica e multinível
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Visão estratégica
Urgência, ansiedade, segurança

Estruturar
• Objetivos
• Standards
• Regulamentos
• Sistemas  de informação
“padrões comportamentais”

Aprendizagem organizacional
•Monitorizar processos,  desempenho, resultados
• Participação, reflexão, auto-regulação
• Informação, comunicação, transparência
• Prestar contas – audiências relevantes, consequências
• Desenvolver team líderes 

Recompensar
• Desempenho
• Resultados 

Influência social

Com
paração social

Consistência
V. Declarados 
/V. Em Uso

Role model

Liderança instrumental para a mudança
- sistémica e multinível
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Artefactos
Padrões Comportamentais

Valores partilhados

Pressupostos básicos
Crenças sobre:
• Relação com o meio
• Natureza da realidade
• Natureza da natureza humana

Tido por garantido
Invisível 

Preconsciente 

Maior nível 
de 

consciência

Visível
Mas muitas vezes 

não decifrável

(Schein, 1985)

Níveis da cultura organizacional 
e sua interação

Abordagem sistémica

Pessoas

Estratégia

Estrutura

ProcessosRecompen
sas

Desempenho 

Comportamento

Cultura

(Galbraith, 1995)

Visão estratégica

EstruturarRecompensar

Aprendizagem 
organizacional

Liderança instrumental

a b g

24



17/03/23

13

Dinâmicas de mudança da cultura organizacional -

dos comportamentos aos valores

António Caetano

Muito Obrigado

www.researchgate.net/profile/Antonio_Caetano

25

http://www.researchgate.net/profile/Antonio_Caetano

