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Resumo: O artigo aborda a recente introducdo do termo cultura na
literatura organizacional e sua ado¢do como um conceito chave para a
elucidacdo de uma ampla gama de fendmenos, através da andlise das
varias perspectivas epistemoldgicas, tedricas e metodoldgicas que se
oferecem ao seu estudo, bem como das semelhancas e diferencas ai
existentes. A guisa de conclusdo, sdo discutidas as possibilidades de
aplicacdo desses referenciais em investigacGes voltadas para o contexto
empresarial brasileiro.
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Abstract: The paper discusses the recent introduction of the concept of
cultureinto the organizational literature and its use for the understanding
of many phenomena. Some episthemological, theoretical and
methodological perspectives for its study are analyzed, as well as their
congruences and divergences. The possibilities of application of such
rationales for research about Brazilian organizations are also pointed out,
in conclusion.
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1. Introdugéo

Em suas quase duas décadas de desenvolvimento, a teoria e pesquisa em cultura
organizacional tém sido objeto de uma multiplicidade de abordagens tedricas e
metodol 6gicas, que ora se assemelham ou se complementam, ora se excluem mutuamente.
Por via de conseqliéncia, esse campo de conhecimentos, embora vasto e promissor,
ressente-se ainda de maturidade e integragéo tedricas e de consisténcia empirica.

A "importacdo" do termo cultura da antropol ogia para a psicol ogia organizacional,
na década de 70, é interpretada por Reichers e Schneider (1990) como parcialmente
responsavel por esse estado de coisas. De acordo com esses autores, contrariamente ao
conceito de clima, de longatradi¢do de estudos nessa drea da psicologia, o deslocamento do
conceito de culturarequereu maiores cuidados de definigdo e elaboragéo.

Em face dessa pluralidade de abordagens, néo causa estranheza que a literatura
mais recente de cultura organizacional seja repleta de comentéarios acerca da variabilidade,
falta de consenso ou confusdo conceitual no estudo de clima e cultura. Em decorréncia,
inimeras sao as tentativas de sistematizar esse campo de conhecimento e de apresentar vias
de andlise para entendimento das razfes que estariam justificando controvérsias e/ou
convergéncias nessa area de estudos.

Nesse sentido, este trabalho pretende discutir algumas perspectivas
epistemol égi cas, tedricas e metodol bgicas no que se refere especificamente ao estégio atual
dos estudos acerca da cultura organizacional, tratando as questdes de clima apenas de forma
acessoria.

2. Per spectivas epistemol dgicas no estudo da cultura or ganizacional

Para Alvesson (1993), a causa mais importante da variabilidade de abordagens
observadas nos estudos de cultura organizacional sdo as pressuposicdes filosdficas e
metatedricas que as orientam: a distingéo entre a visdo objetivista/funcionalista da realidade
social e a visdo subjetivistalinterpretativa dessa mesma realidade. No primeiro caso,
adotam-se procedimentos nomotéticos sob uma perspectiva ética, o que significa impor
significados a um conjunto de dados. Em contraposicdo, outros estudos de cultura
enquadram-se na perspectiva émica, segundo a qual cada cultura é Unica e singular e o
significado emerge dos membros do grupo em estudo; a realidade, portanto, emerge das
relagGes simbdlicas e dos significados que os individuos interpdem as interacfes sociais.

Nessa mesma linha de andlise, Smircich (1983, apud Alvesson, 1993) faz uma
distingdo entre cultura como algo que a organizagdo tem e cultura como algo que a
organizacdo é, o que significa tomar a cultura ou como variavel ou como metafora de raiz.
Assim, cultura como variavel se associa a uma perspectiva tradicional, objetivista e
positivista. Os adeptos dessa posi¢@o reconhecem que as organizacfes produzem tracos
culturais mais ou menos distintos, tails como valores, normas, rituais, ceriménias e
expressdes verbais que, em conjunto, afetam o comportamento dos empregados e
dirigentes. Por outro lado, consideram que a cultura da um senso de identidade aos
membros da organizacdo, o que facilita um maior envolvimento dos mesmos com €la,
assegura a estabilidade do sistema e serve como um instrumento de orientagcdo e



modelagem do comportamento, motivando os empregados a fazer "as coisas certas'. Ja 0s
adeptos da segunda posicdo adotam uma perspectiva fenomenolgica ou hermenéutica e
abordam as organizacfes como se elas fossem a cultura, fundamentando-se na antropologia
para desenvolver teorias e paradigmas radicalmente novos. Nesse sentido, pressupdem as
organizagfes como se constituindo em manifestagbes que exp ressam a consciéncia humana,
e, assim elas devem ser analisadas principal mente através de seus aspectos expressivos,
ideacionais e simbdlicos, que unificam as pessoas e tornam possivel a agdo compartihada.
Sob esse ponto de vista, entdo, sdo negligenciados os aspectos econdmicos ou materiais,
que levam a valorizagdo de resultados, produtividade e eficacia empresarial, os quais
representam, em Ultima analise, as preocupactes basicas da primeira corrente.

Embora reconhecendo o quadro de referéncia téorica de Smircich como crucial
para ordenar a area de estudos em cultura, Alvesson (1993) assinala que ele ndo esgota as
vérias tendéncias tedricas de andlise. Assim é que um grande nimero de estudiosos ndo se
insere, de fato, em uma ou outra categoria, mas, sSim, em uma categoria intermediéria, na
medida em que a adogdo de uma postura ndo reducionista (cultura como variavel) néo
implica necessariamente conceber a cultura de forma metaférica. Em contrapartida, tomar a
cultura como metafora restringe a organizacdo a simbolos e significados, desprezando-se as
dimensdes inerentes a concepcdo da organizagdo como entidades econémicas - condi¢des
materiais, ambiente externo, competicdo e performance, entre outras - as quais ndo podem
deixar de ser incluidas em qualquer andlise cultural.

Em nivel menos abrangente de andlise, Kopelman, Brief e Guzzo (1990),
apoiando-se nas definic¢des de cultura propostas por escolas antropol égicas, classificam as
diferentes abordagens de cultura organizacional em duas grandes categorias de significado:
a perspectiva fenomenal, que enfatiza os artefatos e comportamentos observéveis e a
perspectiva ideacional, que ressalta os valores, simbolos e significados compartilhados.
Assim é que alguns autores (Beyer e Trice, 1987; Martin e Siehl, 1983) se dedicam ao
estudo dos fendmenos observaveis, tais como os ritos, rituais, estdrias e credos, enquanto
outros (Schein, 1992; Smircich, 1983, apud Schneider, 1990) tém se dedicado ao estudo de
valores, crengas e pressupostos pré-conscientes e tidos como verdadeiros, que séo
compartilhados pel os membros das organi zagoes.

3. Per spectivastedricas no estudo da cultura or ganizacional

Focalizando-se algumas das defini¢Ges mais correntes de cultura organizacional, é
possivel avaliar as vérias formas de entendimento desse constructo, a nivel tedrico.

Pettigrew (1979, apud Freitas, 1991:9), o introdutor do conceito de cultura na
psicologia organizacional, assim define a cultura: "E um sistema de significados aceitos
publica e coletivamente por um dado grupo num dado tempo. Este sistema de termos,
formas, categorias e imagens interpretam para as pessoas as suas proprias situacfes" .
Freitas (op. cit.) comenta que Pettigrew analisa a organizagcdo como um sistema continuo,
com passado, presente e futuro, levando em conta que os fundadores tém importéancia
decisiva na definicéo dos primeiros estégios da organizacdo e assumindo que o homem
tanto cria quanto é criado pela cultura.



Ja para Schein (1992:12), um dos autores mais citados na literatura especializada,
acultura deve ser conceituada como

"... um padr&o de pressuposic¢des basicas compartilhadas, aprendidas por um grupo,
na medida em que resolveram seus problemas de adaptacdo externa e integracdo
interna, e que funcionaram suficientemente bem para serem consideradas como
validas e, portanto, ensinadas aos novos membros como o modo correto de perceber,
pensar e sentir em relaco a esses problemas”.

De acordo com Alvesson (1993:3), a cultura consiste em uma forma de pensar a
realidade social, forma essa que ndo tem correspondéncia direta com nenhum objeto
empirico determinado. De modo especifico, a cultura organizacional envolve "as
experiéncias, significados, valores e compreensdes associados ao meio ambiente que séo
aprendidos e compartilhados, e que se expressam, se reproduzem e sdo comunicados, pelo
menos par cialmente, de forma simbdlica” .

Para esse mesmo autor, as definic¢des de cultura, por si s6, pouco revelam sobre os
os intrincados problemas tedrico-conceituais que |hes sdo subjacentes, e, as vezes, uma
mesma e Unica definicdo pode ser adotada por autores de diferentes orientagbes. De
qualquer forma, prossegue ele, uma revisdo comparativa das vérias conceituacfes de
cultura permite identificar algumas pressuposi¢des gerais acerca dos fendmenos culturais
gue, em certa medida, sublinham pontos de contato entre as varias tendéncias. Sdo elas: a
cultura organizacional relaciona-se com a histéria e tradicdo; tem alguma profundidade; é
de dificil decifracdo e explicacdo, mas deve ser interpretada; €, por natureza, coletiva,
compartilhada e ideacional; referencia-se a valores, crengas, conhecimento e outros
aspectos mais profundos; é holistica e subjetiva, ao invés de estritamente raciona e
anditica

De acordo com Rousseau (1990), maior do que a variabilidade conceitua € a
variabilidade dos elementos culturais que os pesguisadores estudam. Segundo ela, aandlise
dessas manifestacoes € imprescindivel para o entendimento dos problemas e dificuldades
metodol gicas que se interpdem nainvestigacdo sistematica da cultura organizacional.

Em se tratando, por exemplo, do modelo tedrico de Schein (1991), sdo propostos
trés niveis de elementos, que variam em fungdo do seu grau de acessibilidade: os artefatos,
os valores esposados e 0s pressupostos basicos. Os artefatos se constituem no nivel mais
superficial da cultura, isto &, correspondem as estruturas e processos organizacionais e aos
produtos tangiveis do grupo, tais como a arquitetura do ambiente fisico e as cerimdnias
observadas. Os valores esposados, por sua vez, justificam as estratégias, metas e filosofias
organizacionais, enquanto 0s pressupostos basicos se referem a crengas inconscientes e
inquestionaveis. Segundo Schein (op. cit.), o processo de formagdo da cultura
organizacional se inicia com crengas (predi¢cbes sobre como as “coisas’ sdo) e valores
(afirmagBes sobre como as “coisas’ devem ser). A medida que essas crencas e valores vao
sendo testadas e validadas, mostrando-se, assim, eficazes para resolver os problemas de
adaptacdo interna e externa do grupo, elas se transformam, gradativamente, em
pressuposic¢des béasicas e compartilhadas (crengas sobre como as “coisas’ sdo, que nédo
precisam mais ser testadas).



Martin e Siehl (1983) acrescentam ao modelo de Schein um quarto elemento
cultural - as préticas empresariais -, que se expressa através das atividades de treinamento,
avaliacdo de desempenho e alocacdo de prémios.

Rousseau (1990) propde um modelo que envolve a descricdo dos principais
elementos da cultura, dispostos em "camadas”, que variam ao longo de um continuum de
subjetividade e acessibilidade e se interrelacionam entre si. Partindo-se dos elementos mais
visiveis para os mais profundos, observa-se a seguinte ordem: artefatos, padrdes de
comportamento, normas comportamentais, valores e pressuposi¢fes fundamentais. Em um
certo sentido, esse model o representa uma ampliacéo do de Schein, incorporando um maior
grau de especificidade na determinacdo e distingdo entre as varias formas de manifestagdes
da cultura. Assim é que a autora inclui, ainda, entre os elementos culturais, os padrfes de
comportamento (mecanismos de tomada de decisdo, coordenagdo e comunicagdo utilizados
na resolucdo dos problemas organizacionais) e as normas comportamentais (crengas sobre
as condutas aceitaveis e ndo aceitaveis).

Segundo Beyer e Trice (1987), as abordagens populares da cultura organizacional
giram em torno de duas posicdes extremas: cultura como algo ébvio e imediatamente
aprendido ou algo tao indefinivel que sb se revela parcialmente. De acordo com os autores,
uma saida para esse dilema € explorar as producgdes externas da cultura, tais como 0s ritos,
gue se constituem em um conjunto de atividades relativamente el aboradas e planejadas, que
trazem a superficie as crencas subjacentes e ndo explicitadas.

Pode-se observar, portanto, que os modelos tedricos sobre as diversas formas de
manifestacdo da cultura organizacional apresentam algumas semelhangas, mas também
divergéncias conceituais que irdo influenciar o foco dos estudos sobre tal temética. Neste
sentido, Cooke e Rousseau (1988) enfatizam as crencas normativas compartilhadas pelos
membros de uma unidade social, enquanto Martin e Siehl (1983) se detém na analise dos
valores observaveis em seqliéncias padronizadas de eventos, rituais e artefatos. Schein
(1992), por outro lado, prioriza os pressupostos inconscientes em suas anélises das
organizacdes. Para ele, aforcados pressupostos reside no fato de que eles se constituem em
elementos menos discutiveis e confrontaveis do que os val ores esposados, e obviamente, do
que os artefatos.

4. Per spectivas metodol 6gicas no estudo da cultura or ganizacional

A introducdo do termo cultura na psicologia organizacional coincidiu com um
subito interesse por metodol ogias qualitativas, com énfase na interpretagéo dos fendbmenos
organizacionais como singulares e idiossincréticos, € ndo como generalizaveis e bem
definidos, como até entdo se acreditava, em funcéo dos estudos quantitativos de clima
organizacional (Reichers e Schneider, 1990).

Advindos de tradic¢des cientificas distintas, e, portanto, de perspectivastedricase
metodoldgicas também distintas, os conceitos de clima e cultura seguiram, em uma
primeira fase, trajetdrias diferentes: o estudo da cultura tornou-se intrinsicamente associado
a metodologia qualitativa, ao passo que a pesquisa em clima se identificava com a
metodol ogia quantitativa.



Ressalte-se, contudo, que diante do impeto que marcou o desenvolvimento da
psicologia organizacional, na década de 80, alguns pesquisadores em clima e outros tantos
em cultura passaram a utilizar principios teéricos e metodol 6gicos da linha alternativa de
andlise: clima sendo estudado de forma também qualitativa, e cultura, de forma
quantitativa.

Neste sentido, os estudos culturais nas organizacbes vém, atualmente, sendo
conduzidos através da utilizacéo de diferentes metodologias quantitativas e qualitativas, as
quais irdo determinar a adogdo de diferentes estratégias de andlise dos atributos culturais.
Os métodos quantitativos se caracterizam pelo emprego de instrumentos de medida
padronizados, destinados a fornecer dados que possam ser consistentemente observados e
replicados por outros pesquisadores, bem como submetidos a andlises estatisticas. Ja os
métodos qualitativos envolvem a col eta de dados especificos, relacionados a julgamentos e
experiéncias indiretamente comunicados ao pesquisador, e, em geral, ndo comparaveis a
outras situagdes ou contextos, 0s quais se prestam a anélises interpretativas.

A perspectiva epistemol 6gica do pesquisador da cultura organizacional, bem como
0 modelo conceitual adotado como referencial e, em consequiéncia, os elementos culturais
enfatizados encontram-se intimamente associados a opgéo pelo tipo de metodologia a ser
utilizada nainvestigacdo desse constructo.

No que diz respeito a perspectiva epistemolégica, os adeptos da visdo
objetivista/positivista da realidade social advogam o emprego de métodos quantitativos no
estudo da cultura organizacional, por consideraremna como uma estrutura concreta e
mensuravel, que deve ser compreendida em termos univocos, bem definidos e
generalizaveis. Ja os adeptos de uma visdo subjetivista/interpretativa dessa mesmarealidade
prop8em a utilizagdo de métodos qualitativos na abordagem dos fendmenos culturais, por
conceberem-nos como construgdes sociais Unicas e particulares, que exigem avaliacbes
mais flexivels, interativas e especificas a cada contexto (Rousseau, 1990).

Em relagdo ao modelo conceitual e aos elementos privilegiados pela pesquisa, 0s
autores que defendem a realizagdo de estudos culturais apoiados na compreensdo dos
pressupostos basicos compartilhados e definidores da cultura de uma dada organizagéo
priorizam a adogdo de métodos qualitativos. Segundo Schein (1992), tais pressupostos,
diferentemente das ideologias e “slogans’, passam a fazer parte da visdo de mundo dos
individuos, e assim, tendem a se tornar implicitos, ndo havendo necessidade de que sejam
rememorados a todo momento. Neste sentido, os métodos qualitativos se convertem nos
Unicos capazes de detectar tais elementos inacessiveis, profundos einconscientes. Aindade
acordo com Schein (op. cit.), a utilizagdo de categorias estereotipicas e gerais, construidasa
priori pelo pesguisador, gque caracteriza os métodos quantitativos, reduz, também, as
diversas possibilidades de manifestacdo do fendmeno organizacional a um modelo
idealizado, limitado e incapaz de representar a ampla gama de perspectivas e experiéncias
dos respondentes.

Por outro lado, os autores que se detém na andlise dos elementos intermedirios do
continuum objetividade/ subjetividade - valores esposados concernentes as acles e
resultados organizacionais desejados ou preferidos ou normas sobre como os membros da
organizagdo devem se comportar e interagir com os demais - tendem a optar pela adogédo de
metodologias quantitativas. Para Rousseau (1990), o emprego de procedimentos dessa



natureza possibilita o envolvimento de um nimero maior de membros, pertencentes a
diferentes posicdes hierarquicas e a varias subunidades da organizacdo, bem como uma
validagdo consensual das respostas por eles fornecidas. Desse nodo, as mlltiplas
perspectivas subjacentes a organizacao podem ser melhor avaliadas e comparadas, em seus
aspectosintra einterorganizacionais.

Em sintese, os proponentes dos métodos qualitativos argumentam que a cultura
organizacional se constitui em um fendmeno socialmente construido, idiossincrético e
dotado fundamental mente de contelidos i nconscientes e altamente subjetivos, que s podem
ser desvendados através de analises interpretativas. Ja os adeptos dos métodos quantitativos
postulam que os elementos da cultura organizacional variam em seu grau de acessibilidade
e assim, a avaliagdo dos atributos que se encontram no nivel intermediério, através de
instrumentos padronizados, se constitui na forma mais adequada de se descobrir e comparar
os vérios padrfes culturais. O método mais apropriado a investigagdo da cultura
organizacional ir4 depender, portanto, da escolha das manifestacBes culturais a serem
examinadas, a qual, por sua vez, sofre a influéncia das preferéncias tedrico-epistemol 6gicas
do pesquisador.

Entre as abordagens qualitativas mais utilizadas no estudo da cultura
organizacional destacam-se o método etnogréfico e o0 método clinico.

O método etnografico, de tradicdo antropoldgica e socioldgica, se utiliza de
observacOes participantes, suplementadas por entrevistas, com o objetivo de descrever, em
profundidade, as particularidades e complexidades do fendmeno cultural. Schein (1991)
critica a adocdo de tal método, por considerar que 0 mesmo possui a preocupagao basica de
compreender e revelar determinadas manifestagdes comportamentais observaveis da
cultura, sem se deter, de modo adequado, nos diferentes elementos da cultura, concebida de
modo holistico, bem como nos aspectos subjacentes a tais manifestacdes.

O autor defende, desse modo, 0 método clinico como a melhor estratégia de
pesquisa a ser adotada no estudo da cultura organizacional. Segundo essa abordagem, os
fendmenos culturais devem ser desvendados através de entrevistas em profundidade e
reiteradas, realizadas individualmente ou em grupo, com informantes-chave da
organizagao, que deverdo ser suficientemente motivados a se engajar como participantes do
estudo, para que, juntos com o pesquisador, sejam capazes de decifrar as dimensdes criticas
da cultura do grupo a que pertencem. Neste sentido, os informantes, que em geral sdo
membros da organizacdo que ocupam posi¢des hierarquicamente superiores, interagem
diretamente com osinvestigadores, respondendo as questdes colocadas de acordo com seus
proprios pontos de vista, delineando, assim, 0 umo da pesguisa. Para Schein (1992),
somente um processo de investigagéo conjunta e interativa entre outsider/pesquisador e
insiders/informantes é capaz de revelar os pressupostos fundamentais que caracterizam a
cultura de uma determinada organizag&o.

Os levantamentos por meio de questionarios e entrevistas estruturadas encontram-
se entre 0s métodos quantitativos mais empregados no estudo da cultura organizacional.

A utilizacdo desses métodos implica a adogdo dos seguintes procedimentos;
clarificacdo dos elementos culturais a serem investigados; identificagdo a priori das
categorias e dimensdes nas quais esses el ementos se diferenciam, aqual devera se respaldar
em modelos tedricos e pesquisas anteriores; definicdo das unidades organizacionais,



departamentais ou funcionais em que a pesquisa seré realizada; avaliago das caracteristicas
psicométricas dos instrumentos (precisdo e validade); aplicacdo dos questionarios em um

nimero representativo de respondentes. Segundo Rousseau (1990), mediante a utilizacdo
dessa metodol ogia torna-se possivel comparar os variados padrdes culturais que perpassam

as organi zagoes.

Uma répida revisdo dos estudos na &rea organizacional evidencia que a dicotomia
radical entre metodologias quantitativas e qualitativas, que ocupou a literatura durante um
certo periodo, vem sendo gradativamente substituida por tentativas de conciliacdo de
enfoques, dai resultando propostas de adogdo de métodos multiplos, como por exemplo ade
Rousseau (1990).

Assim é que a referida autora argumenta que a analise quantitativa de dados
qualitativos permite uma exploragdo mais rigorosa de atributos que se mostram
inadequados a uma avaliagdo por meio de instrumentos padronizados. Em contrapartida, a
andlise interpretativa de dados coletados através de questionarios possibilita uma maior
compreensdo dos padrées culturais. Entretanto, seja qual for o método ou a combinacdo de
métodos adotada, torna-se fundamental a constatacdo de que os dados finais obtidos
representam o consenso dos informantes ou respondentes a respeito dos fendmenos
culturais, na medida em que o caréter consensual € um dos aspectos essenciais da cultura
organizacional.

5. Estudos empiricos sobre a cultura organizacional

Os estudos empiricos desenvolvidos no ambito da cultura organizaciona tém se
dedicado ndo apenas a caracterizagdes e interpretacdes dos elementos culturais implicados
em contextos organizacionais especificos, mas também a procura de relagdes entre
manifestagbes culturais e outros aspectos da vida empresarial, numa perspectiva intra e
interorganizacional .

Rousseau (1990), sistematizando alguns achados concernentes a tais estudos,
assinala que: (1) os valores e normas comportamentais tendem a se diversificar em funcéo
das diferentes unidades que compdem a organizagcdo, embora eles sejam bastante
consensuais dentro de cada unidade; (2) certos padrdes de valores e normas
comportamentais sd0 comuns a varias organizagles; (3) as organizagdes que adotam
estratégias voltadas para a precisdo costumam apresentar normas inibidoras (como por
exemplo o controle hierarquico e a evitagdo de conflitos), enquanto as que adotam
estratégias orientadas para o desempenho tendem a apresentar normas que estimulam a
criatividade; (4) as normas comportamentais se diferenciam em fungdo dos vérios niveis
hierérquicos da organizac&o, no sentido de que 0s ocupantes de cargos mais el evados atuam
sob a égide de normas mais criativas, enquanto os de niveis mais baixos tém seus
comportamentos regulados por normas mais controladoras ; (5) as normas que enfatizam a
auto-expressdo e a realizacdo pessoal conduzem a uma maior satisfacdo dos empregados
gue as normas que ressaltam o poder e o perfeccionismo.

De modo semelhante, van der Velde e Class (1995) verificaram que nas
organizagcbes com estilos culturais construtivos, que enfatizam comportamentos de
realizacdo e auto-realizacdo, os empregados apresentam niveis menores de conflito de



papéis que os membros das organizagdes que priorizam comportamentos defensivos
(aprovag@o, evitacdo) ou agressivos (competicdo, poder).

Outros autores tém assinalado que o conhecimento da cultura organizacional pode
ser Gtil no plangjamento estratégico (Wilkins, 1983); no planejamento do recrutamento,
selecdo e estruturacdo de planos de carreira (Deal e Kennedy, 1982; Sathe, 1983); na
obtengdo de uma maior consisténcia nas tomadas de decisdo e desempenho (Sathe, 1983) e
no planejamento de processos sucessorios eficazes (Schein, 1983, 1992). Entretanto, de
acordo com Kopeman et. a. (1990), tais afirmagBes consistem largamente em
especul agdes que necessitam ser submetidas a verificagdo empirica.

Um dos aspectos mais controversos na literatura organizacional diz respeito as
relagdes entre cultura organizacional e produtividade. Assim é que Calori e Sarnin (1991)
observaram correlagBes positivas e significativas entre vé&rios elementos culturais e o
crescimento de cinco empresas francesas, tendo, contudo, constatado correlagcbes menos
significativas entre esses atributos e a lucratividade daquelas empresas. Para Kopelman et
a. (op. cit.), a cultura organizacional possui uma ténue relacdo com a eficécia no trabalho,
caracterizada pela produtividade. Ja Siehl e Martin (1990), ao discutirem o suposto elo
entre cultura e desempenho financeiro e revisarem criticamente uma série de pesquisas
sobre tal questéo, concluiram que os dados obtidos até o0 momento por essas investigactes
tém conduzido a resultados inconclusivos, o que, segundo elas, talvez possa ser atribuido a
problemas metodol 6gicos e nédo ainexisténcia de relacles entre esses constructos.

A literatura brasileira sobre cultura organizacional ainda é, até certo ponto,
incipiente, quando comparada a ja volumosa literatura estrangeira produzida sobre o
assunto nas décadas de 80 e 90. De todo modo, podem ser destacados, entre os estudos
brasileiros, a investigagdo de Tomel e Braunstein (1994), que se detiveram no papel da
mudanga de cultura organizacional no processo de privatizagdo de uma empresa estatal
brasileira e a de Thiollent (1997), que realizou uma experiéncia de pesquisaacdo em um
centro de pesquisa tecnol 6gica de uma empresa estatal, com o intuito de detectar e realizar
mudangas em sua cultura organizacional .

6. Conclusdes

A revisdo da literatura especializada revela que o termo cultura, apesar de sua
longa tradicdo na Antropologia, apenas recentemente foi introduzido na area das
organizagtes. No entanto, o estudo dessa teméatica ganhou impeto na década de 80, tendo
sido adotado por um grande nimero de pesquisadores, como um conceito chave para a
elucidacéo de uma vasta gama de fendmenos organi zacionais.

Taisinvestigacfes tém sido orientadas por diferentes perspectivas epsitemol 6gicas,
tedricas e metodol 6gicas, que ora colidem e ora se assemelham. No que se refere as bases
epistemoldgicas que tém norteado a construgcdo desse conhecimento, verificamse duas
principais tendéncias. a concepcao da cultura como algo que a organizacao é, associadaa
uma visao subjetivista e interpretativa da realidade, e a concepcéo de culturacomo algo que
a organizacao tem, que se vincula a uma posi¢ao objetivista e positivista darealidade.

No plano conceitual é possivel observar a existéncia de estudos que enfatizam
diferentes manifestacbes culturais, atendo-se ora a simples descri¢des de elementos



10

manifestos - estérias, rituais e linguagem -, ora a constelagdes complexas de varios niveis
de significados- crencas, val ores e pressupostos basicos.

Do ponto de vista metodol 6gico, as pesquisas tém se valido tanto de metodologias
qualitativas como quantitativas, além de ser cada vez mais comum a adogdo de métodos
mdltiplos como forma de se apreender a cultura organizacional, ndo apenas em seus
aspectos idiossincréticos, mas também naqueles relacionados as dimensdes bésicas e
comuns a diversas organi zagoes.

Por outro lado, pode-se verificar, ainda, a preocupagdo com o estudo das
interrelacGes da cultura com outros aspectos da organizagéo, na tentativa de esclarecer o
modo pelo qual os valores, crengas e significados compartilhados por seus membros
interferem na produtividade, na satisfagdo individual, no clima, kem como nos demais
aspectos da vida organizacional.

Tais estudos oferecem a capacidade potencial de se compreender o desempenho
organizacional de forma holistica, bem como o impacto que as mudangas na organizacdo
podem ter na eficaciaempresarial.

No que se refere especificamente ao contexto brasileiro, entretanto, pode-se notar
gue a pesquisa sobre cultura organizacional esta dando seus primeiros passos, o que reforca
a necessidade e a pertinéncia de futuras investigacdes sistematicas, apoiadas em
pressupostos epistemol 4gicos e tedricos diferenciados, porém sélidos e consistentes.

Torna-se, assim, urgente e relevante, arealizagdo de pesquisas brasileiras futuras,
através da adogdo de metodol ogias quantitativas e qualitativas, que possam contribuir para
uma maior compreensdo e elucidagdo dos diferentes elementos culturais pregnantes em
diferentes tipos de organizagdes, bem como a influéncia desses elementos na constelagcéo
de fatores que comp8&em o ambiente organizacional .
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