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RESUMO
A cultura no ambiente organizacional influenciaetimente no comportamento dos
colaboradores. A metéafora, por conseguinte, auxidiareflexdo de muitos aspectos desse
ambiente, dentre elas a estratégia, a estruturéip® a@e lideranca desta organizacdo. Dado
esse contexto, o objetivo da pesquisa foi anadiganoducao de artigos internacionais acerca
da evolucao dos estudos sobre as organizacfes g@tao culturas com base nos estudos do
autor Gareth Morgan e sua base teorica, encontradzbra “Imagens da Organizacao”. A
pesquisa utilizou como método uma revisdo sistematia literatura, com abordagem
qualitativa e objetivo exploratério e descritivotiliando a base de dadoScopus,
selecionando-se todos os anos até 2014. Comoadsuda pesquisa, foram encontrados 53
artigos, antes da aplicacdo dos critérios de e&olusendo, posteriormente, utilizados sete
artigos para a construcdo da metéfora da cultiganaracional. E a principal contribuicdo
dos trabalhos selecionados foi que os estilosd@ednca sdo fundamentais para a perpetuacao
da cultura organizacional e esta, por sua vezes\suporte para a criacdo de conhecimento,
criatividade e inovacéo.

Palavras-chave:Cultura Organizacional; Gareth Morgan; Revisadegigitica.
1 INTRODUCAO

Uma cultura é uma realidade social, construida coesnltado de um processo
complexo, que habilita aos envolvidos ver e ingtigr eventos, acdes, objetos, declaragbes
ou situacOes especificas de maneiras distintas (&R 2002). Para suportar esta metafora,
Morgan (2002) utilizou como base tedrica para suateseus pilares autores como: Presthus
(1962), o qual aborda as organizacdes como so@ed&dhrfinkel (1967), que traz a ideia do
Senso comum com as praticas sociais, e por fimckMdi979), o qual enfatiza sobre as
organizacdes orientadas como processo.

Para Presthus (1962), fazer parte de uma sociedaginizacional habilita seus
membros a executarem praticas culturais comple®asestudo dessas praticas sociais
complexas empregadas na constru¢cdo do mundo ssté@lel, como declaracdes e acgbes
cotidianas, € chamado etnometodologia (GARFINKEG7).

Dessa forma, o processo da cultura ndo pode s@stmpuma vez que se desenvolve
no decorrer da interacdo social (MORGAN, 2002). iihefo de uma analise interdisciplinar
de grandes organizacdes e sua influéncia sobredodduos que nelas trabalham, Presthus
(1962) definiu organizacdes como sociedades ematnna, onde os valores dominantes da
sociedade sdo aplicados e investigados em um ¢orgeiruturado e espacialmente restrito.
Conceitualmente, a sua analise opera em trés raistos, mas interligados: (i) a sociedade
como um todo; (ii) a grande organizacao racionéligp individuo (PRESTHUS, 1962).

Sendo assim, a organizacdo como um fendmeno dulitaB se manifestar
diferentemente de acordo com o nivel de desenvehionda sociedade onde esté inserida
(MORGAN, 2002). Por conseguinte, para Morgan (20062)ivel de desenvolvimento social
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implicara na cultura corporativa, que sao os paddieinteracdo (lideranca), os valores, 0s
rituais, as ideologias e as crencas desse fenOmdhwal. O autor ainda sustenta que, em
funcdo deste contexto, é necessario que se coasidarltura da sociedade (micro) ao inves
da cultura de sociedade (macro).

Garfinkel (1967) trata dos padrfes de interacatres, rituais e ideologias como
temas de estudo empirico e, prestando atencawvidsdés mais comuns da vida diaria, trata-
as como fendbmenos com sua propria verdade. Unegserempirico central do trabalho de
Garfinkel (1967) é a nuance do conhecimento comumseja, 0 conhecimento de senso
comum, aquele que as pessoas utilizam para suas ®ithrefas diarias. Em consonancia a
esse senso comum, estd o trabalho de Weick (19[(®),escreve sobre a organizacdo
orientada ao processo, ao invés da organizacamtamliee a estrutura. Nesse caso, a
comunicacdo € fundamental para o processo de aegd@u, uma vez que € um fator de
importancia na construcéo de sentido compartill{adeICK, 1979).

Para Weick (1979), o processo de criacdo de segtidma tentativa de reduzir a
ambiguidade ou os mudltiplos significados na infogéa utilizada pelas pessoas dentro da
organizacdo. Isso se da uma vez que a organizagéergretada por Weick (1979) como um
sistema aberto, que recebe informacdo de seu ambintenta dar sentido a essas
informacgdes, usando o que foi aprendido. Dessadpa® organizagbes evoluem a partir do
sentido que criam de si e de seu ambiente (WEIGKILL

Posto que a criacdo desse sentido seja compadilkadondensada, pode haver
dissonancia, que se manifesta na forma de coaliaGesontraculturas em oposicao aos
valores organizacionais adotados pelos que deténtoole formal. Segundo Morgan (2002),
a politicagem, por meio da qual membros de umanizgedo, algumas vezes, progridem em
suas carreiras ou a utilizam para defender intesessspecificos, pode resultar no
desenvolvimento dessas coalizGes, entdo sustenpadasonjuntos de valores especificos.
Whyte (1948) busca entender a tenséo entre osmsistéormais e informais dentro das
organizacdes, examinando as hierarquias e as loa®mando. Para ele, ha pessoas que
necessitam de uma elevada taxa de interacédo daatessocial, além de mudangas fisicas nas
atividades, a fim de ser felizes em seu trabalhBIFK, 1979).

Este artigo visa analisar a evolugdo dos estudbee sas organizagdes vistas como
culturas com base nos estudos de Gareth Morgaioestrucao teodrica de seu livro “Imagens
da Organizagdo”. Para responder a esse objetiatign esta estruturado em introducao,
seguida do referencial tedrico, onde sera exploadsse tedrica do Morgan (2002) e,
posterior a isso, sera abordada a metodologiat@mah pesquisa utilizou como método uma
revisdo sistematica da literatura, com abordageatitgtiva e objetivo exploratorio. Por fim,
sera abordada a analise e discussao dos resukbadogla da conclusdo e a nossa proposta de
metafora.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secéo, serdo apresentadas as organizagdssceisio culturas de acordo com o
exposto pelo autor Gareth Morgan em sua obra Insagd@i®©rganizacéo (2002).

2.1 ORGANIZAGOES VISTAS COMO CULTURAS — SEGUNDO GERH MORGAN

Para Morgan (2002), a principal contribuicdo da@stdas organizagdes sob o prisma
da cultura, € a compreenséo deste aspecto nawgitE analise de uma organizacao. Assim,
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se considera o peso dos valores, das ideias, dagas, dos rituais e de outros padrbes de
sentido comum que persistem e se identificam absnsas a que se referem. Dessa forma, a
cultura de uma organizacao € a imagem represemt@igeu ambiente constitutivo, ou seja, €
o resultado de tradigbes e costumes consolidadosltaa nacional ou regional (MORGAN,
2002).

O autor constréi sua argumentacdo sobre as orgéeigacomo realidades sociais a
partir do pressuposto de que as teorias organizaisice fundamentam em metaforas. Essas
imagens implicitas motivam a forma como se vé,rdengle e se lida com a realidade de
forma assimétrica, pois aquilo com 0 que se seage cria uma gama de relacdes que
costuma-se desconsiderar (MORGAN, 2002). Sendmass$io ha uma Unica teoria capaz de
explicar de forma completa a realidade construigarér da manifestacao cultural, ainda que
seja valido o emprego dessa metafora ao entendngenaispectos sociais das organizagdes
(MORGAN, 2002).

A realidade social se manifesta como uma cultesyltado de um processo complexo
de construcdo e criacdo de sentido coletivo, qurlifaaaos envolvidos ver e interpretar
eventos, acles, objetos, declaragcbes ou situacépsciicas de maneiras distintas
(MORGAN, 2002). A construcéo desta realidade sppiaia Presthus (1962), fundamenta-se
na estrutura burocratica e de valores sociais desbros das grandes organizacdes nas
sociedades. Mais especificamente, a partir dasatteas de definir os padrbes de
pertencimento individuais que ocorrem no meio bidtiao (PRESTHUS, 1962). Fazer parte
desta sociedade organizacional € o que habilita seembros a executarem as praticas
culturais complexas que constituem o processo destegdo da realidade social
(PRESTHUS, 1962).

Morgan (2002) aponta que a cultura corporativatenesntexto, se fundamenta e
reflete os valores e crencas que caracterizamfaewnlies culturas onde estdo inseridas as
organizacdes. Desta forma, embora se adote algalises inovadores, a organizagéo
continua dependente de um tipo de cultura que acteiza, ou seja, elas crescem em um
quadro cultural definido (MORGAN, 2002). Projetandoorganizacdo como uma cultura,
entdo, se oferece uma alternativa aos modos dendesbo individual e coletivo alterando
modos de ter visOes e imagens, crencas e sigroBcadmuns que servem de apoio para a
organizacdo (MORGAN, 2002).

O estudo destas préticas sociais complexas em@egadconstrucdo do mundo social
estavel, como declaracbes e acbes cotidianas, adoaetnometodologia (GARFINKEL,
1967). Para Garfinkel (1967; 1988) a etnometodalogpresenta um esforco para entender os
meétodos através dos quais os membros de uma steiedastroem as interfaces da vida
cotidiana de forma real, concreta, e ndo hipotétitiana sociedade uma ordem autogerada
por tais atividades concretas, uma ordem cuja E@p@&c ndo depende nem da descricao
prévia, nem da generalizacdo empirica, ou espacéi formal de elementos variaveis e suas
relacdes analiticas (GARFINKEL, 1967; 1988).

O trabalho de Presthus (1962) trata do contextbe @nestrutura burocratica constitui
um campo regular, ou uma sociedade em miniatunaposto de trés sistemas distintos:
autoridade, status, e pequenos grupos. Organizagiesportanto, sistemas, ou seja, um
complexo de pequenos grupos em interacdo que t8oérinia sobre o comportamento
semelhante (PRESTHUS, 1962; MORGAN, 2002). Taisp@su imprimem valores
organizacionais em seus membros e recompensam primento e punem aqueles que
resistem as suas demandas. Em muitos casos, agsvalo grupo contribuem para o0s
objetivos manifestos da organizacdo. Em outrosaenem conflito com eles. Mas em todos
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0S casos, pequenos grupos tém uma funcédo soc@iagneralizada. Em suma, os trés
sistemas de autoridade, status e pequenos gruppsrgionam as principais condi¢cdes de
participacdo social (PRESTHUS, 1962).

Para o individuo, a cultura representa os padréesud existéncia e, qualquer pessoa
que viole, fora do quadro de representacdo comam, gadroes, € interpretada como
oposicao. A cultura é essencialmente um conjuntodiiigos e de regras ndo escritas que
promove e assegura a coesao e a reunido pacificaide individuos (MORGAN, 2002). A
cultura da empresa, para Morgan (2002), é o camjdet comportamentos individuais que
definem a identidade de uma organizacdo. O padeBengpenha um grande papel na
motivagdo ou desinteresse dos empregados e é,amegparte, influenciado pelo contexto
cultural em que a empresa opera (MORGAN, 2002).

Portanto, o campo estruturado de Presthus (196@2premnde os estimulos que
facilitam a percepcéo e o aprendizado, fornecen@edback que orienta e limita as escolhas
individuais. Garfinkel (1967), todavia, preocupacsen as acdes que compdem o processo de
interacdo dentro deste contexto. Para GarfinkeB&),9como funcédo da realizacdo de suas
atividades diarias, as pessoas omitem o sentidaildaque estdo realmente falando. As
propriedades aceitas do discurso comum compreeral@rpectativa de que as pessoas
entendam a imprecisdo especifica de referénciagnesentido retrospectivo-prospectivo das
ocorréncias, esperando por seus resultados comuafate antever o que foi feito
(GARFINKEL, 1967). Tais a¢bes fornecem uma basecal@acteristicas observaveis, mas
despercebidas, do discurso comum, pelo qual osceEtlos reais sdo reconhecidos como
eventos de interesse comum (GARFINKEL, 1967; 1988).

Em consonancia a este senso comum, esta o trathalldeick (1979), que escreve
sobre a organizagdo orientada ao processo, ao dlavésganizagdo orientada a estrutura. De
acordo com Weick (1979) as organizacdes sdo unepsocem constante mudanca, haja vista
gue as pessoas estao conscientes dos relacionameo® membros de uma organizagdo néo
podem separar-se como individuos. Assim, o individamo membro da organizacdo €
consciente do significado que impdem a si pro@as, outros atores e ao ambiente (WEICK,
1979).

Weick (1979) usa o termo promulgacgéo para desceevepresentacdo de que, ao agir,
as pessoas estabelecem e operam estruturas esemerntontexto da construcdo de sentido.
Ainda, os atores sociais podem decretar limitagdése 0 sistema para evitar problemas ou
experiéncias especificas, sendo que o0 conceito rdmuytigacdo se relaciona com as
organizacfes e seu ambiente e gestdo estratégisae Maso, a comunicacao é fundamental
para 0 processo de organizagdo, uma vez que é@ndatum na construcdo de sentido
compartilhado (WEICK, 1979).

E com essa nocdo de uma cultura comum que Morg@f2)2aponta, como
contribuicdo maior de tal visdo, que a organizagimle desenvolver uma gestéo
autocontrolada, coerente e eficaz. Outro aspectsadeisdo cultural demonstra que a
organizacdo é baseada em sistemas de valores #icadps comuns que, uma vez
identificados, podem ser a fonte de inovacdo e mgadarganizacional (MORGAN, 2002).
Ha de se considerar, todavia, que esta constatagd#® levar as tentativas de mecanizar e
fixar regras de gestdo racionais para um determirnamhtexto dinamico, o0 que seria
inconcebivel, de acordo com Morgan (2002).

3 METODO
A revisdo sistematica de literatura foi adotada @wastratégia de pesquisa para a

4



0% XVI MOSTRA DE INICIAGAO CIENTIFICA,
# POS-GRADUACAO, PESQUISA E EXTENSAO
PROGRAMA DE POS—GRADUAQAO EM ADMIN STRA(;AO - UCS

construcdo deste artigo, por meio de uma abordageitativa, com objetivo exploratério e
descritivo visou identificar, avaliar e interprefaesquisas relevantes para um determinado
assunto (KITCHENHAM, 2004).

Segundo Maanen (1979) a pesquisa qualitativa cangesum conjunto de diferentes
técnicas interpretativas que visam a descrevederadificar os componentes de um sistema
complexo por significados. Tem por objetivo tradwzexpressar o sentido dos fenémenos do
mundo social; trata-se de reduzir a distancia enttieador e indicado, entre teoria e dados,
entre contexto e acdo (MAANEN, 1979). Para extcainclusbes das andlises, € preciso
posicionar 0s sujeitos em um contexto historicoaas. De acordo com Fonseca (2002), cria-
se um informe qualitativo, indo do particular aoafiesomente ao completar esse movimento
interpretativo. A pesquisa qualitativa, provavelteggontribuira menos a reflexdo académica
sem essa contextualizagao.

De acordo com Gibbs (2009), as pesquisas qualitatigpresentam diversas
peculiaridades, tais como: acesso a experiéncias eontexto de determinado problema,
hipoteses sdo desenvolvidas e refinadas duranes@uisa e ha forte utilizacdo de notas,
manuscritos e de transcri¢gdes. Esse tipo de p@squs consistir em um conjunto de praticas
interpretativas e materiais que tornam o mundoveisié a atividade investigativa que
posiciona o observador no mundo. Nesse contexick F2009) corrobora dizendo que a
pesquisa qualitativa envolve um carater interpraiad de abordagem naturalistica diante do
mundo, ou seja, procurando compreender e/ou iet@mpios fendbmenos em termos dos
sentidos que as pessoas lhe atribuem, os pesquEsagkiudam as coisas em seus contextos
naturais.

O estudo exploratério tem por objetivo possibilitawaior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais nitido, aaxiio desenvolvimento de fatos a serem
aferidos, verificar se pesquisas analogas ja fomnaalizadas, apurar problemas do
comportamento humano, apontar conceitos ou vasagesugerir hipéteses verificaveis
(RICHARDSON, 1985; MATTAR, 1999; MALHOTRA, 1993; SAPIERI; COLLADO;
LUCIO, 1998). O aprimoramento de ideias e a destaluk intuicdes é o objetivo principal.
O pesquisador inicia com uma ideia ou hipotese @ faxploracdo com o objetivo dmpliar
seu conhecimento em torno de um problema estabdelexssim o investigador aprofunda seu
estudo nas divisas de uma realidade especifical(BE|.1967; TRIVINOS, 1987).

A pesquisa com objetivo descritivo enfoca na destabe andlise de fenémenos
descrevendo-os, classificando-os e interpretandoEssa pesquisa analisa fatos e/ou
fendbmenos, fazendo uma descricdo minuciosa da faonso tais fatos e fendmenos se
evidenciamOs fundamentos teoricos da pesquisa descritiv@siiuzidos depois da analise
de dados empiricos, sendo refinadgsosteriori indica-se que utilizam informacdes obtidas
por meio de estudos exploratérios (RUDIO, 1985; BANVO; LANA; SILVEIRA, 2008).A
pesquisa descritiva requer do pesquisador um ctnpa informacdes sobre o que (objeto e
objetivo) deseja investigar, esse tipo de estudetish narrar os fatos e fenébmenos de
determinada realidade (TRIVINOS, 1987; OLIVEIRA99.

Para a revisao sistematica da literatura utilizous processo estruturado abrangendo
planejamento, execucdo e andlise dos dados pedgsiigaois € uma revisdo delineada para
responder a uma pergunta especifica e que utiliééodus explicitos e sistematicos
(CASTRO, 2006; SILVAet al., 2014). Em um campo de pesquisa desenvoladeyisao
sisteméatica pode proporcionar uma contribuicio mpéwa os pesquisadores que a revisao
conceitual (STAKE, 2011).
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No caso das pesquisas na area das ciéncias s@cimmortancia da utilizacdo da
revisdo sistematica justifica-se pela necessidadetitizacdo de métodos que possibilitem
trazer a tona as contradi¢bes, transformando-ascermecimento (MENDES; FRACOLLI,
2008). Os trabalhos que utilizam este método sésiderados trabalhos originais, pois, além
de utilizar como fonte dados da literatura sobrerdenado tema, sado elaborados com rigor
metodolégico (CASTRO, 2006). Corroborando com oaédfitchenham (2004) diz que as
revisbes sistematicas devem ser realizadas de cacooth uma estratégia de busca
predefinida. Para ser avaliada, a estratégia deabdesve permitir a integridade da pesquisa.
As etapas seguidas sdo descritas a seguir.

3.1 ESTRUTURACAO DA REVISAO SISTEMATICA

De acordo com Tranfield, Deyer e Smart (2003), uavaliacdo sistematica
desenvolve conhecimento confiavel a partir de unjucdo de conhecimentos dispersos por
meio de uma ampla gama de estudos. A utilizacAaesissdo sistematica permite ao
pesquisador mapear e avaliar o territério inteldctisponivel a fim de tornar o contetudo
encontrado mais consistente e aderente a questfiesdeisa, porém para a realizacdo da
investigacdo académica de um problema de pesgsjEsiéico, torna-se necessario seguir
uma estrutura de trabalho rigida (TRANFIELD; DEYERJIART, 2003).

Para a aplicacdo da revisdo sistemética como fatengesquisa, foi seguida a
estrutura proposta no Quadro 1, o qual compreeadeetapas de planejamento, analise e
execucgao.

Quadro 1- Etapas e atividades da revisao sisteanatic
Etapas Atividades da Revisdo Sistematica
Passo 1.1 Definir a questdo de pesquisa que ira direcianaevisdo da literatura. A
questdo de investigacdo deve ser clara e concisa;
Passo 1.2Definir a estratégia de pesquisa, definido qsaisio as bases de dados € os
periodos a serem pesquisados;
1) Planejamento Passo 1.3Definir os critérios de inclusdo e ou exclusés ttabalhos a serem analisadps.
da pesquisa | Nesta etapa é necessario escolher as palavras-ghaveejam adequadas para a selecéo
dos trabalhos;
Passo 1.4Realizar uma selecéo preliminar dos trabalhoaabedo com a estratégia de
pesquisa definida no Passo 1.2 e utilizar os @#éte inclusdo e ou exclusdo definidos
no Passo 1.3 da etapa de planejamento.

2) Andlise dos | Passo 2.1 Realizar uma analise profunda nos trabalhos iseledos no Passo 1.4,
trabalhos considerando obras que apresentam uma relacdo cgnestdo de pesquisa. Devetse
publicados definir categorias para classificacdo dos trabalhoBm de organizar a analise €| a

profundidade dos trabalhos consultados.

3) Execucdo da| Passo 3.1Apresentar os resultados finais da andlise, detreomdo os autores e fontes [de
pesquisa consulta que contribuiram para a questdo de pesqlaborada no Passo 1.1 da etapa de

planejamento.

Fonte: Adaptado de Silva et al., 2014.

O planejamento da pesquisa € compreendido na pameiapa da revisdo
sistematica, conforme segue. Flick (2009) coment adefinicdo da questdo de pesquisa
compreende uma etapa importante do trabalho, poecéssario esclarecer esta questéo por
meio de investigacao e se familiarizar com a liteeaexistente sobre ela. De acordo com o
passo 1.1 de Silvet al. (2014), a questdo norteadora desta revis&mlarglisar a evolugéo
dos estudos sobre as organizacdes vistas comaasultom base nos estudos de Gareth
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Morgan e sua base tedrica do livro “Imagens da @rzgado”. Essa questdo proposta foi
realizada de forma peculiar, pois havia a interd@@onhecer qual a evolucado dos estudos
analisando as tematicas que se referenciavam aalilorg

Segundo Flick (2009), a qualidadeuma das principais questbes na construcdo do
desenho de uma pesquisa padronizada, talvez ampostante. Nesse contexto, a qualidade
estaintimamente ligada padronizaao e ao controle da situax de pesquisa esanfluencias
que ela sofre (FLICK, 2009). Seguindo os estudosSitla et al. (2014), o passo 1.2 das
atividades da revisdo sistematica, para a reatizdeéte trabalho, foram efetuadas pesquisas
na base internacion&copus sendo pesquisados somente “artigos”, das Ciéisnagmis e
Humanas até o ano de 2014. A estratégia de busesedem trés etapas, sendo iniciada pela
busca das palavras chaves em todos os indicesdaguu titulos, resumos e palavras chaves
e, por fim, somente no titulo (conforme Quadro QZjlizou-se como filtro a busca das
palavras chaves somente no titulo dos artigosndetse que é onde estdo apresentadas as
caracteristicas do estudo, podendo assim idemtifigaertinéncia ou ndo ao tema estudado
(DELLA BRUNA JR.; ENSSLIN; ENSSLIN, 2014).

Silva et al. (2014) afirma que no passo 1.3 deve-se egcakealavras-chave e
analisar os critérios de exclusdo e/ou inclusdo aftigos encontrados, por isso ap0s uma
pesquisa prévia na literatura estudada, foram lEses as seguintes palavras-chave:
organizationale culture, com o filtro no titulo, dmages of Organizatiocom filtro como
referéncias, conforme a Figura 01.

Figura 01 - Estratégias de busca na base de dadpsiS

| organizational | | Articte Titie - |
[AND ~ | [ culture | [ Articte Title - |
| AND + | ["mages of arganization” | [ References v |

&p Add search field Resetform

Limit te:

Date Range (inclusive) Document Type

{33 published |Allyears | 1o (2014 v | Article v

() Added to Scopus in the [ast | 7 v | days

Subject Areas

() Life Sciences (= 4,300 titles [ Physical Sciences (= 7,200 fites

() Health Sciences (= 5,800 fitles . 100% Medline coverage ) © Social Sciences & Humanifies (> 5,300 titles . )

Fonte: Elaborado pelos autores.

Com a intencdo de possibilitar ao leitor a analise dados, antes da apresentacdo das
inferéncias dos autores, os resultados obtidosasta fase da estratégia de recuperacao das
fontes séo sintetizados a seguir:

Quadro 02 - Frequéncia de fontes recuperadas pordaestratégia delineada
FREQUENCIA TOTAL DE FONTES RECUPERADAS MEDIANTE CAD A ESTRATEGIA

Base de Dados Estratégia — todos os indices N. Fontes Recuperadas

Organizational and Culture (as reference
“Images of Organizations”)

SCOPUS

1,166
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Estratégia — titulos, resumos e palavras
chaves

Organizational and Culture (as reference
“Images of Organizations”)

Base de Dados Estratégia — somente titulos N. Fontes Recuperadas

Organizational and Culture (as reference
“Images of Organizations”)

Base de Dados N. Fontes Recuperadas

SCOPUS 198

SCOPUS 53

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para esta andlise, utilizaram-se os critérios @éusdo e exclusdo dos trabalhos
pesquisados, sendo estes compostos somente gosaté periddicos cientificos (ndo foram
acessados trabalhos do tipo livro, imagens, tesesertacdes ou monografias). O pesquisador
ndo deve levar em consideracdo qualquer juizo lkbe &m relacdo ao conteudo, deve seguir
um critério adequado, mantendo critérios claros ttakalhos que foram analisados
(KITCHENHAM, 2004; SILVA, et al., 2014).

Os critérios gerais de excluséo e inclusado saoidenagslos importantes para avaliar a
qualidade dos estudos primarios (KITCHENHAM, 2004p6s odownloaddos 53 artigos
resultantes da estratégia de busca, adot@u-digisdo dos artigos entre os autores, para a
leitura de todos os resumos dos trabalhos que@grare como resultado da busca na base de
dados, com base nas palavras-chave definidas rsm da8 da etapa de planejamento. E,
posteriormente, para aprofundamento leu-se o teatdntegra, desta forma emergiram os
critérios de inclusdo/exclusao: i) artigos que m@omitiram a visualizacaddwnload da
versdo completarfot open fil&; ii) como critério de inclusdo buscou-se idewtii os artigos
que considerassem dois pontos principais: as agebes como fendmenos culturais e/ou
vistas como culturas e a criagcéo da realidade @aeinnal a partir desse enfoque.

No préoximo passo 1.4, seguindo a sequéncia do quaadposto por Silvat al.,
(2014), foi realizada uma selecao preliminar debdathos de acordo com a estratégia de
pesquisa definida no passo 1.2 e utilizado osrim#d@le inclusdo e/ou exclusao definidos no
passo 1.3 da etapa de planejamento. Por isso,eafaesse a seguir 0s sete artigos
selecionados seguindo estes critérios.

Quadro 03 - Identificacéo e descricdo das fontetepior a analise de incluséo e

excluséo
Titulo Journal Ano Autores
Do Ogcupatlonal Groups Vary in Expresseg International Journal of Cross
Organizational Culture Preferences? A Stud 2004 Kwantes; Boglarsky
) . . . Cultural Management
of SixOccupations in the United States
Brazilian National Culture, Organizational International Journal of Cross| 2006 De Hilal
Culture and Cultural Agreement Cultural Management
Perceptions of organizational culture, Journal of International
leadership effectiveness and personal 2007 Kwantes; Boglarsky
. . . management
effectiveness across six countries
An evaluation of a new instrument to measyre Accident Analysis & 2007 Diaz-CabreraHernandeg-
organizational safety culture values and pracfices Prevention Fernaud Isla-Diaz
CEO values, organizational culture and firm Journal of Organizational .
9 g. 2008 Berson, Oreg; Dvir
outcomes Behavior
Culture and organizational learning Journal of Maaragnt Inquiry 2011 Cook; Yanow
Organizational culture in knowledge creation, Journal of Information
9 - . . 9 . 2014 Auernhammer; Hall
creativity and innovation Science

Fonte: Elaborado pelos autores.
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O principal proposito de uma revisao sistematicdeatificar, apresentar e discutir as
contribuicbes mais importantes de uma area paaticde um estudo (BECHEIKH;
LANDRY; AMARA, 2006). A segunda etapa da revisastasmatica compreende a analise
dos trabalhos que resultaram da pesquisa.

A descricdo do passo 2.1 diz que o pesquisader m&lizar uma analise aprofundada
do conteudo dos trabalhos selecionados no passtaledapa 1, considerando as obras que
apresentam uma relacao direta com a questéao deigegf TCHENHAM, 2004; SILVA et
al., 2014).

Para verificar a evolucdo dos estudos sobre asiaeg@des vistas como culturas,
durante a andlise das publica¢des, foram iderdifisaos principais aspectos que pudessem
responder a questdo de pesquisa e também foi atbarma classificacdo das principais
ideias extraidas dos trabalhos (conforme QuadroSEhHdo essas determinantes do estado da
arte contidas no referencial e base de sustenfagéo a criacdo da metafora da cultura
organizacional (CO) que se prop6s ao final desigoar

Quadro 04 - Classificacdo dos elementos chaveaidgs dos trabalhos
Autor Ano Titulo Cultura organizacional
Do Occupational Groups Vary in Expresseq

é(g/vzi\;:glf; 2004 | Organizational Culture Preferences? A Study of Género - Lideranca
9 y Six Occupations in the United States
De Hilal 2006 Brazilian National Culture, Organizational Lideranca - Subculturas
Culture and Cultural Agreement
. Perceptions of organizational culture, leaderghip | .
Kwantes; . . Lideranga - Desempenho
2007 | effectiveness and personal effectiveness across e

Boglarsky Organizacional

Six countries

n

Diaz-Cabrera; Estilos de Lideranca - Sistemg

An evaluation of a new instrument to measufe

Hernandez- N de Comunicacao - Padrdes de
2007 organizational safety culture values and o ~ |
Fernaudllsla- ; Motivacdo - Relagcdes Humanas
. practices ~
Diaz e Inovagéao

Inovacao - Burocracia -

Berson; Oreg; CEO values, organizational culture and firm

; 2008 Orientacdo Favoravel (cultura
Dvir outcomes .
de apoio)
Cook; Yanow | 2011 Culture and organizational leagnin L|deranga A Conheumen_to )
Aprendizagem Organizacional
Auernhammer 2014 Organizational culture in knowledge creation, Conhecimento - Criatividade
e Hall creativity and innovation Inovacao

Fonte: Elaborado pelos autores.

ApoOs a leitura em profundidade dos artigos pesduosdrealizada por todos os
pesquisadores), foi possivel identificar os elewsghave que emergem dos estudos. Os
termos encontrados foram caracterizados como fitaggies e relacionam-se com os pilares
encontrados nos estudos de Morgan (2002). Assirderpos destacar a relacdo entre
condicOes sociais e sociedade organizacional (MORG2002), de onde emergiram 0s
seguintes elementos: conhecimento, criatividadeyagao, aprendizagem organizacional.
Pode-se perceber a ligacdo entre praticas e pmd€&3RGAN, 2002), onde ha burocracia e
lideranca e a correspondéncia entre interacéo &xonsituacional (MORGAN, 2002), que
se referem a subcultura, género, desempenho oag#mal e relacbes humanas.

A execucao da pesquisa compreende a terceira @ésapevisao sistematica, descrita
no passo 3.1. A realizacdo da pesquisa atravésvisio sistematica tem como uma das suas
caracteristicas sistematizar o conteudo pesquiEBil&A et al., 2014).Apbds a andlise dos
artigos, e a elaboracdo do quadro das descricoesadimos selecionados pela revisédo

9
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sistematica, realizou-se a avaliacdo do conteudo pidblicacbes a fim de atender aos
objetivos propostos pela pesquisa. Nas secdesua,sggresenta-se a descricdo e analise dos
resultados da revisdo sistematica realizada, ® astdonsideracoes finais.

3.2 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Apos a aplicacdo do método de revisdo sistematica pstruturacdo do trabalho,
realizou-se a execucdo da pesquisa, que compreeretapa 3 prevista na metodologia
empregada no trabalho. Utilizando as palavras-ckalexionadas e apaslizar os critérios
de incluséo e exclusao, restaram sete artigosserde discutidos a sequir.

Kwantes e Boglarsky (2004) investigaram um grupo28é&4 individuos de 138
empresas, entre os anos de 1996 e 2001. Eles mstuds diferengas na forma como
funcionarios em seis profissdes diferentes (Coldaoie, Sistemas de Informacao de Gestao,
Marketing, Producdo e Secretariado/Clerical) destrnea cultura organizacional e de que
forma poderia ser tratada eficazmente.

Uma das descobertas é que os homens tém prefer@etss culturas organizacionais
que sao competitivas e enfatizam o esfor¢co e ongemeho mais do que as mulheres. Por
outro lado, as mulheres indicaram preferéncias elaisadas para as culturas organizacionais
que reforcam a coesdo e o apoio. Esses resultagmstam a ideia de que a cultura
organizacional ndo € uma construcdo homogénea, quasexistem variacdes de CO,
incorporando tanto a integracdo e as perspectieaslif@renciacdo para compreender e
identificar a cultura organizacional.

De Hilal (2006) realizou seu estudo em uma compatinasileira que conta com
81.500 colaboradores. A empresa tem filiais norettemais especificamente, nas Américas
do Norte e Latina, Europa e Asia. A autora verificue a complexidade do ambiente interno
de organizacdes com operacdes internacionais aamaeptobabilidade de que sua cultura
tenda a diferenciacéo, isto €, mdultiplos sistemassidnificados e, portanto, de praticas,
tendem a coexistir simultaneamente. Os diferenstsnsas de significados, ou de diferentes
subculturas, geralmente afetam as operacdes desgasizacbes. Grupos com diferentes
pontos de vista culturais tendem a interpretar @egponder aos mesmos eventos
organizacionais de diferentes maneiras - aceitanamlificando, questionando ou mesmo
ignorando as regras e procedimentos que emanaaitdeacdominante.

Um dos fatores-chave que diferencia a cultura derganismo a partir da cultura de
outro, e provavelmente o mais importante fator,culeura nacional. As premissas basicas,
trajes, crencas e valores, bem como os artefates cqwacterizam a cultura de uma
organizacédo, sdo sempre, de alguma forma, abrangela correspondente cultura nacional.
Portanto, € impossivel estudar a cultura das azgades que operam em uma sociedade, sem
estudar a cultura da sociedade. De Hilal (2006)stadou que a andlise da cultura
organizacional € um fator-chave, a fim de gerirtmlam¢ca em uma organizacao, e, como tal, a
sua compreensdo requer a identificacdo de valongsatecas, bem como a existéncia de
clusters de acordo cultural e a possibilidade de coexiséude diferentes sistemas de
significados.

Os autores Kwantes e Boglarsky (2007) aplicaram sumaeyentre os anos de 1996 e
1999, para 3275 respondentes em seis paises ti®gréh artigo buscou perceber como a
cultura organizacional esta relacionada com a @é#icdos lideres e a eficacia pessdal.
projeto utilizava a perspectiva da CO como uma gp@o individual de um fenbmeno
organizacional Apuraram queos lideres da organizacdo tém a capacidade de tanpaa

10
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eficacia de uma organizacéo, exercendo controleessbvariaveis relacionadas com a cultura
organizacional. No geral, os resultados dessa Esfprnecem um forte apoio para a ideia
de que a CO esta relacionada com a liderancaiedeiafpessoal.

Diaz-Cabrera, Hernandez-Fernaud e Isla-Diaz (2(alizaram um estudo em cinco
empresas de diferentes setores, cujo objetivo ipahera avaliar um instrumento para a
medicdo da cultura de seguranca centrada em vakrgsaticas. Verificaram que a
organizacao € vista como uma minissociedade, ecog@abros vém para dividir sistemas de
valor e significado sobre segurancga, facilitandginras desenvolvimento de uma identidade
organizacional com o compromisso de prevencacsdegi

Eles propuseram a coexisténcia de quatro modellbsraig nas organizagbes. Os
resultados indicam duas principais funcdes disoamies que combinam diferentes estilos de
lideranca, sistemas de comunicacao e varios padeéemtivacdo. A segunda funcéo reflete
um pequeno grupo de caracteristicas especificasgnglisam uma orientacdo cultural no
sentido de relagdes humanas e inovagao.

Berson, Oreg e Dvir (2008) estudaram a relacae erstivalores do CEO (autodirecao,
seguranca e benevoléncia) e os resultados orgamaa (crescimento nas vendas, eficiéncia
e satisfacdo) em 139 empresas israelenses del adg@téo. E, entre essas duas perspectivas,
esta a cultura organizacional (inovagéo, burocracépoio). Os CEOs sdo 0s responsaveis
pela gestdo da CO e por modifica-la de acordo comeaessidades do ambiente, desde que
estejam visando o0s resultados organizacionais.hatlos a inovacdo, a burocracia e as
culturas de apoio, buscaram os valores pessodisytares com que essas dimensdes de
cultura mais estreitamente correspondem, ou sgjadiaecao, seguranca e benevoléncia.

Verificaram que as culturas de lideres que valoriza liberdade e a criatividade
tendem a manter uma maior énfase na inovagédo comaocaracteristica cultural chave. Por
sua vez, estas culturas sdo passiveis de contabsiresultados de desempenho, como o
crescimento de vendas da empresa. CEOs que vaforizestabilidade, a ordem e a
previsibilidade sdo mais propensos a usar as regmsprocedimentos rigorosos e formais,
tal e qual como os incorporados em culturas buticasa Por sua vez, essas culturas tém uma
associacdo positiva com a eficiéncia e uma assuriaggativa com a satisfacdo do
empregado. E por fim, as organizacbes de CEOs glogizam a benevoléncia tendem a
apresentar uma énfase no apoio e na cooperac&oosmiuncionarios. Tais culturas de apoio
sao, por sua vez, associadas a uma maior satisfagéimpregado.

Cook e Yanow (2011), por meio de uma revisdo bjpoética, propde uma perspectiva
cognitiva sobre a aprendizagem organizacional, coase no conceito de cultura
organizacional como complemento desse aprendizZadoautores tratam as organizacdes
como grupos humanos, portanto dizem que a apregetizaorganizacional envolve
significados associados a partilhada, e essa dpegyain é realizada por meio de artefatos
culturais. Entende-se como uma atividade da orgaég, isto €, uma atividade ao nivel do
grupo, ndo no nivel do individuo. A perspectivatual explora o significado da
aprendizagem organizacional comecando pelas olggayampiricas de acdo do grupo ao
invés de confiar em argumentos conceituais sobmeelb@ancas entre teorias da cognicao
individual e teorias das organizacgoes.

Cook e Yanow (2011) concluiram que, quando as mgedes Sao vistas como
culturas, elas aprendem por meio de atividades hesvdo artefatos culturais, e o
aprendizado, por sua vez, € conhecido por ocasampasicOes para a empresa, mudancas, ou
preservar suas habilidades.
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O estudo de Auernhammer e Hall (2014) investigoa empresa alema de fabricacao
de automoveis, entre os anos de 2007 a 2011. Pordaeuma abordagem mista, o artigo
explorou o conhecimento e a gestdo da criatividaldeionados a cultura organizacional. Isto
inclui lideranca, condi¢des sociais e sua influntas praticas de criatividade e inovagéo
como interacdo individual dentro do contexto orgacional. Em geral, o estudo identificou
trés estratos de influéncia: aqueles relacionados (€ a macroestrutura, como é evidente na
cultura da organizacao; (ii) interacOes sociaidizadas entre individuos e; (iii) processos
cognitivos individuais.

Quadro 05 - Resumo do resultado e comparagao comawio

D de

Autores Contribuicéo Relacao com a Teoria do Morgan
Kwantes; Os _resultados encontrados suportanngm?rrg ?qﬂéagocezfrai?gri;j: p(()%lr} dsee?;eselgg (;Jrg]séle?m em
' ideia de que a cultura organizacional na o '
Boglarsky (2004) q 9 um quadro cultural definido.

€ uma construgdo homogénea.

De Hilal (2006)

A analise da cultura organizacional
essencial para gerir a mudanca em (
organizacdo, o que requer a identifica

de valores, préticas e diferentes sistemasseridas as organizagoes.

de significados.

€ultura organizacional, neste contexto,
mandamenta e reflete os valores e crencas
&aracterizam as diferentes culturas onde ¢

se
que
stado

A cultura organizacional esta relaciong

dgrganiza(;c”)es sdo um complexo de pequenos grupos

Kwantes; com a eficacia dos lideres e a eficactd" interacdo  que ~tém influéncia sobre | o
Boglarsky (2007) comportamento semelhante.
pessoal.
Foram encontradas duas principaifais grupos imprimem valores organizacionais [em
Diaz-Cabrera | funcdes que combinam diferentes estilaeeus membros; recompensam o cumprimento e
Hernandez- | de liderancga, sistemas de comunicacdopanem aqueles que resistem as suas demandas,
Fernaudlsla- | varios padrbes de motivacdo. A segunda
Diaz (2007) funcéo reflete uma orientacdo cultural no
sentido de relacbes humanas e inovacgao.
Ao agir, as pessoas estabelecem e operam estryturas
Verificou-se que a cultura de lideres que eventos no contexto da construgcdo de sentido.
Berson, Oreg; | valorizam a criatividade, tende a enfatizakinda, os atores sociais podem decretar limitagdes
Dvir (2008) a inovacdo e, contribuem também paragmbre o sistema para evitar problemas |ou
melhor desempenho da organizagdo | experiéncias especificas.
A cultura da empresa é o0 conjunto |(de
As organizagdes vistas como cultu a%oemnﬁggggerggs umgi\/i%lia;snizguaeo dg‘inen; drgo
Cook; Yanow aprgndem por meio de auwdaQes, desempenha um grande gpapel gna'motivarc);éc ou
(2011) quais (_anvolve,m artefa‘gos culturais, 9 sinteresse dos empregados, € em grande |parte
aprendizado é conhecido por ocasion £ . Preg ' 9 P
mudancas ou preservar suas habilidadeé':‘ﬂuenc'ado pelo contexto cultural em que| a
empresa opera.
Organizagbes s80 um processo em constante
O estudo relacionou a cultu am“daT“?a- haja vist_a que as pessoas @stdo
organizacional ao conhecimento e onsmentes.dosNreIaCJonamentos, e 0s membros de
Auernhammer; | gestdo da criatividade, o que inclyfMa organizacao nao _prodem separar-se  como
Hall (2014) lideranca, condicbes sociais e @lel(juos; As§|m, 0 |n.d|V|duo como 'T”.emb“’ da
influéncias nas praticas de criatividade grganizagao € gon§C|ente do significado gue
impdem a si proprio, aos outros atores e|ao

inovacgao.

ambiente.

Fonte: Elaborado pelos autores.
A seguir sao discutidas as principais conclusd&sielas dos trabalhos selecionados.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho analisou a evolucdo dos estudos sbrerganizacdes vistas como
culturas, com suporte nos estudos de Morgan (2082a base tedrica na obra “A imagem da
Organizacao”, por meio de uma revisdo sistematoa artigos publicados na base de dados
Scopus Para a constru¢do do trabalho, utilizou-se nereetial tedrico alguns classicos,
como Presthus (1962), Garfinkel (1967; 1988) e W¢i®79), entre outros pesquisadores,
uma vez que estes autores foram citados por Md&§02) e o auxiliaram na construcao de
sua metafora.

O desenvolvimento do trabalho conduz a ideia dganizagces como manifestacdes
do contexto social onde estéo inseridas. As orgafgs so6 podem existir em sociedades onde
0os membros compartilhem das caracteristicas deistems social, de relagddliante do
exposto, como conclusdo, os autores destacam desede lideranca como recurso
fundamental para a perpetuacao da cultura orgaarmalcEsta cultura serve de suporte para a
criacdo de conhecimento e influencia as praticasragividade e inovacdo quando o0s
individuos interagem dentro do contexto organizaaiala empresa. Tal constatacdo abre
uma perspectiva de analise das organizacdes comiestacdes autocontroladas, uma vez
que a interacdo dos individuos pode ser estimutada,ndo diretamente controlada por um
anico ator social.

Alguns estudos observados utilizam a perspectivacudura organizacional para
relacionar lideranca a eficacia pessoal, originando melhor desempenho organizacional.
Destacou-se também, a importancia da CO a fim de genudanca em uma organizacao,
ressaltando, novamente, o poder do lider como agiedta transformacéo. Isso quer dizer
que, o lider, no papel de detentor do poder fomheaktro das organiza¢gfes, pode balizar os
padrbes de relacionamento entre os individuoscidimando as acfes para uma gama de
possiveis resultados.

Corroborando com os estudos de Morgan (2002), amnsse que os lideres utilizam
rituais, imagens e simbolos para promover a ugificae sustentar os valores da organizacao.
Estes artefatos servem também para promover o dipaglo, 0 qual sera responsavel por
ocasionar aquisicdes, mudancas ou preservar suasiidéides. Assim, h4 a primeira
implicacdo pratica da metafora da cultura para atége organizacional, pois, se as
organizacdes sao manifestacbes autogeridas doxtmrsecial onde se inserem, o foco do
lider deve se dar no ambiente, a causa, e nacsulado.

Posterior a classificacdo dos elementos chavedig®s sociais (conhecimento,
criatividade, inovacdo e aprendizagem organizafiopaaticas (burocracia e lideranca) e
interacdo (subcultura, género, desempenho organnede relacées humanas), obtiveram-se
0os pilares que sustentam a nossa metafora da aubwoganizacional: A cultura
organizacional é resultado das praticas organizaanais de interacdo das condicOes
sociais.

Essa afirmacédo encerra os aspectos compreensiveigtdfora da organizacdo como
cultura, pois apresenta a equagao causa-efeitmgopor Morgan em primeira instancia.
Quer dizer que a organizacao, aqui um elementormee etéreo, manifestada como uma
cultura organizacional vai existir apenas comoltada das interagdes de um ambiente Unico.
Logo, a sociedade deixa de ser uma fonte, fazerdtde em si mesma, para ser uma
simulagdo, existindo por meio das relagbes simaslientre os signos. Portanto, as
organizacdes sdo manifestacbes ndo mais da nat@redmn de uma representacdo. Seria
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como dizer, analogamente ao mito da caverna, go®¥&do mais as sombras do mundo,
sendo sombras dos simbolos que representam o mundo.

E importante ressaltar que, este artigo n&o terroamsjetivo desconstruir a metafora
das organizacdes vistas como culturas de Morgaimeatualizar os achados com estudos
similares, buscando uma nova metafora, metafora dat cultura organizacional. As
limitagbes da pesquisa sdo inerentes a toda eugraieesquisa, enfatiza-se aqui, a falta de
acesso a todos os artigos remanescentes a estraéegusca devido amwt open file Como
sugestdo para pesquisa futura, acredita-se quéiadesta revisdo e da metafora proposta,
pode-se buscar novas pesquisas empiricas para @emn@ metafora, e verificar se, nas
organizacfes atuais a cultura organizacional éltaglsu das préaticas organizacionais de
interacdo das condi¢cdes sociais.
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