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RESUMO 
A cultura no ambiente organizacional influencia diretamente no comportamento dos 
colaboradores. A metáfora, por conseguinte, auxilia na reflexão de muitos aspectos desse 
ambiente, dentre elas a estratégia, a estrutura e o tipo de liderança desta organização. Dado 
esse contexto, o objetivo da pesquisa foi analisar a produção de artigos internacionais acerca 
da evolução dos estudos sobre as organizações vistas como culturas com base nos estudos do 
autor Gareth Morgan e sua base teórica, encontrada na obra “Imagens da Organização”. A 
pesquisa utilizou como método uma revisão sistemática da literatura, com abordagem 
qualitativa e objetivo exploratório e descritivo, utilizando a base de dados Scopus, 
selecionando-se todos os anos até 2014. Como resultado da pesquisa, foram encontrados 53 
artigos, antes da aplicação dos critérios de exclusão, sendo, posteriormente, utilizados sete 
artigos para a construção da metáfora da cultura organizacional. E a principal contribuição 
dos trabalhos selecionados foi que os estilos de liderança são fundamentais para a perpetuação 
da cultura organizacional e esta, por sua vez, serve de suporte para a criação de conhecimento, 
criatividade e inovação. 
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1 INTRODUÇÃO 

 
Uma cultura é uma realidade social, construída como resultado de um processo 

complexo, que habilita aos envolvidos ver e interpretar eventos, ações, objetos, declarações 
ou situações específicas de maneiras distintas (MORGAN, 2002). Para suportar esta metáfora, 
Morgan (2002) utilizou como base teórica para sustentar seus pilares autores como: Presthus 
(1962), o qual aborda as organizações como sociedades, Garfinkel (1967), que traz a ideia do 
senso comum com as práticas sociais, e por fim, Weick (1979), o qual enfatiza sobre as 
organizações orientadas como processo. 

Para Presthus (1962), fazer parte de uma sociedade organizacional habilita seus 
membros a executarem práticas culturais complexas. O estudo dessas práticas sociais 
complexas empregadas na construção do mundo social estável, como declarações e ações 
cotidianas, é chamado etnometodologia (GARFINKEL, 1967). 

Dessa forma, o processo da cultura não pode ser imposto, uma vez que se desenvolve 
no decorrer da interação social (MORGAN, 2002). Por meio de uma análise interdisciplinar 
de grandes organizações e sua influência sobre os indivíduos que nelas trabalham, Presthus 
(1962) definiu organizações como sociedades em miniatura, onde os valores dominantes da 
sociedade são aplicados e investigados em um contexto estruturado e espacialmente restrito. 
Conceitualmente, a sua análise opera em três níveis distintos, mas interligados: (i) a sociedade 
como um todo; (ii) a grande organização racional e; (iii) o indivíduo (PRESTHUS, 1962). 

Sendo assim, a organização como um fenômeno cultural vai se manifestar 
diferentemente de acordo com o nível de desenvolvimento da sociedade onde está inserida 
(MORGAN, 2002). Por conseguinte, para Morgan (2002), o nível de desenvolvimento social 
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implicará na cultura corporativa, que são os padrões de interação (liderança), os valores, os 
rituais, as ideologias e as crenças desse fenômeno cultural. O autor ainda sustenta que, em 
função deste contexto, é necessário que se considere a cultura da sociedade (micro) ao invés 
da cultura de sociedade (macro).  

Garfinkel (1967) trata dos padrões de interação, valores, rituais e ideologias como 
temas de estudo empírico e, prestando atenção às atividades mais comuns da vida diária, trata-
as como fenômenos com sua própria verdade. Um interesse empírico central do trabalho de 
Garfinkel (1967) é a nuance do conhecimento comum, ou seja, o conhecimento de senso 
comum, aquele que as pessoas utilizam para suas vidas e tarefas diárias. Em consonância a 
esse senso comum, está o trabalho de Weick (1979), que escreve sobre a organização 
orientada ao processo, ao invés da organização orientada à estrutura. Nesse caso, a 
comunicação é fundamental para o processo de organização, uma vez que é um fator de 
importância na construção de sentido compartilhado (WEICK, 1979). 

Para Weick (1979), o processo de criação de sentido é uma tentativa de reduzir a 
ambiguidade ou os múltiplos significados na informação utilizada pelas pessoas dentro da 
organização. Isso se dá uma vez que a organização é interpretada por Weick (1979) como um 
sistema aberto, que recebe informação de seu ambiente e tenta dar sentido a essas 
informações, usando o que foi aprendido. Dessa forma, as organizações evoluem a partir do 
sentido que criam de si e de seu ambiente (WEICK, 1979). 

Posto que a criação desse sentido seja compartilhada e condensada, pode haver 
dissonância, que se manifesta na forma de coalizões ou contraculturas em oposição aos 
valores organizacionais adotados pelos que detêm o controle formal. Segundo Morgan (2002), 
a politicagem, por meio da qual membros de uma organização, algumas vezes, progridem em 
suas carreiras ou a utilizam para defender interesses específicos, pode resultar no 
desenvolvimento dessas coalizões, então sustentadas por conjuntos de valores específicos. 
Whyte (1948) busca entender a tensão entre os sistemas formais e informais dentro das 
organizações, examinando as hierarquias e as linhas de comando. Para ele, há pessoas que 
necessitam de uma elevada taxa de interação e atividade social, além de mudanças físicas nas 
atividades, a fim de ser felizes em seu trabalho (WEICK, 1979). 

Este artigo visa analisar a evolução dos estudos sobre as organizações vistas como 
culturas com base nos estudos de Gareth Morgan e a construção teórica de seu livro “Imagens 
da Organização”. Para responder a esse objetivo, o artigo está estruturado em introdução, 
seguida do referencial teórico, onde será explorada a base teórica do Morgan (2002) e, 
posterior a isso, será abordada a metodologia do artigo. A pesquisa utilizou como método uma 
revisão sistemática da literatura, com abordagem qualitativa e objetivo exploratório. Por fim, 
será abordada a análise e discussão dos resultados, seguida da conclusão e a nossa proposta de 
metáfora. 
 
2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 
Nesta seção, serão apresentadas as organizações vistas como culturas de acordo com o 

exposto pelo autor Gareth Morgan em sua obra Imagens da Organização (2002). 
 

2.1 ORGANIZAÇÕES VISTAS COMO CULTURAS – SEGUNDO GARETH MORGAN 
 
Para Morgan (2002), a principal contribuição do estudo das organizações sob o prisma 

da cultura, é a compreensão deste aspecto na construção e análise de uma organização. Assim, 
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se considera o peso dos valores, das ideias, das crenças, dos rituais e de outros padrões de 
sentido comum que persistem e se identificam aos sistemas a que se referem. Dessa forma, a 
cultura de uma organização é a imagem representativa de seu ambiente constitutivo, ou seja, é 
o resultado de tradições e costumes consolidados na cultura nacional ou regional (MORGAN, 
2002). 

O autor constrói sua argumentação sobre as organizações como realidades sociais a 
partir do pressuposto de que as teorias organizacionais se fundamentam em metáforas. Essas 
imagens implícitas motivam a forma como se vê, se entende e se lida com a realidade de 
forma assimétrica, pois aquilo com o que se se interage, cria uma gama de relações que 
costuma-se desconsiderar (MORGAN, 2002). Sendo assim, não há uma única teoria capaz de 
explicar de forma completa a realidade construída a partir da manifestação cultural, ainda que 
seja válido o emprego dessa metáfora ao entendimento de aspectos sociais das organizações 
(MORGAN, 2002). 

A realidade social se manifesta como uma cultura, resultado de um processo complexo 
de construção e criação de sentido coletivo, que habilita aos envolvidos ver e interpretar 
eventos, ações, objetos, declarações ou situações específicas de maneiras distintas 
(MORGAN, 2002). A construção desta realidade social, para Presthus (1962), fundamenta-se 
na estrutura burocrática e de valores sociais dos membros das grandes organizações nas 
sociedades. Mais especificamente, a partir das tentativas de definir os padrões de 
pertencimento individuais que ocorrem no meio burocrático (PRESTHUS, 1962). Fazer parte 
desta sociedade organizacional é o que habilita seus membros a executarem as práticas 
culturais complexas que constituem o processo de construção da realidade social 
(PRESTHUS, 1962). 

Morgan (2002) aponta que a cultura corporativa, neste contexto, se fundamenta e 
reflete os valores e crenças que caracterizam as diferentes culturas onde estão inseridas as 
organizações. Desta forma, embora se adote alguns valores inovadores, a organização 
continua dependente de um tipo de cultura que a caracteriza, ou seja, elas crescem em um 
quadro cultural definido (MORGAN, 2002). Projetando a organização como uma cultura, 
então, se oferece uma alternativa aos modos de desempenho individual e coletivo alterando 
modos de ter visões e imagens, crenças e significados comuns que servem de apoio para a 
organização (MORGAN, 2002). 

O estudo destas práticas sociais complexas empregadas na construção do mundo social 
estável, como declarações e ações cotidianas, é chamado etnometodologia (GARFINKEL, 
1967). Para Garfinkel (1967; 1988) a etnometodologia representa um esforço para entender os 
métodos através dos quais os membros de uma sociedade constroem as interfaces da vida 
cotidiana de forma real, concreta, e não hipotética. Há na sociedade uma ordem autogerada 
por tais atividades concretas, uma ordem cuja apreciação não depende nem da descrição 
prévia, nem da generalização empírica, ou especificação formal de elementos variáveis e suas 
relações analíticas (GARFINKEL, 1967; 1988). 

O trabalho de Presthus (1962) trata do contexto, onde a estrutura burocrática constitui 
um campo regular, ou uma sociedade em miniatura, composto de três sistemas distintos: 
autoridade, status, e pequenos grupos. Organizações são, portanto, sistemas, ou seja, um 
complexo de pequenos grupos em interação que têm influência sobre o comportamento 
semelhante (PRESTHUS, 1962; MORGAN, 2002). Tais grupos imprimem valores 
organizacionais em seus membros e recompensam o cumprimento e punem aqueles que 
resistem às suas demandas. Em muitos casos, os valores do grupo contribuem para os 
objetivos manifestos da organização. Em outros, entram em conflito com eles. Mas em todos 
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os casos, pequenos grupos têm uma função socializadora generalizada. Em suma, os três 
sistemas de autoridade, status e pequenos grupos proporcionam as principais condições de 
participação social (PRESTHUS, 1962). 

Para o indivíduo, a cultura representa os padrões de sua existência e, qualquer pessoa 
que viole, fora do quadro de representação comum, tais padrões, é interpretada como 
oposição. A cultura é essencialmente um conjunto de códigos e de regras não escritas que 
promove e assegura a coesão e a reunião pacífica de vários indivíduos (MORGAN, 2002). A 
cultura da empresa, para Morgan (2002), é o conjunto de comportamentos individuais que 
definem a identidade de uma organização. O padrão desempenha um grande papel na 
motivação ou desinteresse dos empregados e é, em grande parte, influenciado pelo contexto 
cultural em que a empresa opera (MORGAN, 2002). 

Portanto, o campo estruturado de Presthus (1962) compreende os estímulos que 
facilitam a percepção e o aprendizado, fornecendo o feedback que orienta e limita as escolhas 
individuais. Garfinkel (1967), todavia, preocupa-se com as ações que compõem o processo de 
interação dentro deste contexto. Para Garfinkel (1988), como função da realização de suas 
atividades diárias, as pessoas omitem o sentido daquilo que estão realmente falando. As 
propriedades aceitas do discurso comum compreendem a expectativa de que as pessoas 
entendam a imprecisão específica de referências, em um sentido retrospectivo-prospectivo das 
ocorrências, esperando por seus resultados como forma de antever o que foi feito 
(GARFINKEL, 1967). Tais ações fornecem uma base de características observáveis, mas 
despercebidas, do discurso comum, pelo qual os enunciados reais são reconhecidos como 
eventos de interesse comum (GARFINKEL, 1967; 1988). 

Em consonância a este senso comum, está o trabalho de Weick (1979), que escreve 
sobre a organização orientada ao processo, ao invés da organização orientada à estrutura. De 
acordo com Weick (1979) as organizações são um processo em constante mudança, haja vista 
que as pessoas estão conscientes dos relacionamentos, e os membros de uma organização não 
podem separar-se como indivíduos. Assim, o indivíduo como membro da organização é 
consciente do significado que impõem a si próprio, aos outros atores e ao ambiente (WEICK, 
1979). 

Weick (1979) usa o termo promulgação para descrever a representação de que, ao agir, 
as pessoas estabelecem e operam estruturas e eventos no contexto da construção de sentido. 
Ainda, os atores sociais podem decretar limitações sobre o sistema para evitar problemas ou 
experiências específicas, sendo que o conceito de promulgação se relaciona com as 
organizações e seu ambiente e gestão estratégica. Nesse caso, a comunicação é fundamental 
para o processo de organização, uma vez que é o fator comum na construção de sentido 
compartilhado (WEICK, 1979). 

É com essa noção de uma cultura comum que Morgan (2002) aponta, como 
contribuição maior de tal visão, que a organização pode desenvolver uma gestão 
autocontrolada, coerente e eficaz. Outro aspecto dessa visão cultural demonstra que a 
organização é baseada em sistemas de valores e significados comuns que, uma vez 
identificados, podem ser a fonte de inovação e mudança organizacional (MORGAN, 2002). 
Há de se considerar, todavia, que esta constatação pode levar às tentativas de mecanizar e 
fixar regras de gestão racionais para um determinado contexto dinâmico, o que seria 
inconcebível, de acordo com Morgan (2002). 
 
3 MÉTODO 

A revisão sistemática de literatura foi adotada como estratégia de pesquisa para a 
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construção deste artigo, por meio de uma abordagem qualitativa, com objetivo exploratório e 
descritivo visou identificar, avaliar e interpretar pesquisas relevantes para um determinado 
assunto (KITCHENHAM, 2004).  

Segundo Maanen (1979) a pesquisa qualitativa compreende um conjunto de diferentes 
técnicas interpretativas que visam a descrever e a decodificar os componentes de um sistema 
complexo por significados. Tem por objetivo traduzir e expressar o sentido dos fenômenos do 
mundo social; trata-se de reduzir a distância entre indicador e indicado, entre teoria e dados, 
entre contexto e ação (MAANEN, 1979). Para extrair conclusões das análises, é preciso 
posicionar os sujeitos em um contexto histórico e social. De acordo com Fonseca (2002), cria-
se um informe qualitativo, indo do particular ao geral, somente ao completar esse movimento 
interpretativo. A pesquisa qualitativa, provavelmente, contribuirá menos à reflexão acadêmica 
sem essa contextualização. 

De acordo com Gibbs (2009), as pesquisas qualitativas apresentam diversas 
peculiaridades, tais como: acesso a experiências e ao contexto de determinado problema, 
hipóteses são desenvolvidas e refinadas durante a pesquisa e há forte utilização de notas, 
manuscritos e de transcrições. Esse tipo de pesquisa, por consistir em um conjunto de práticas 
interpretativas e materiais que tornam o mundo visível, é a atividade investigativa que 
posiciona o observador no mundo. Nesse contexto, Flick (2009) corrobora dizendo que a 
pesquisa qualitativa envolve um caráter interpretativo e de abordagem naturalística diante do 
mundo, ou seja, procurando compreender e/ou interpretar os fenômenos em termos dos 
sentidos que as pessoas lhe atribuem, os pesquisadores estudam as coisas em seus contextos 
naturais. 

O estudo exploratório tem por objetivo possibilitar maior familiaridade com o 
problema, com vistas a torná-lo mais nítido, auxiliar no desenvolvimento de fatos a serem 
aferidos, verificar se pesquisas análogas já foram realizadas, apurar problemas do 
comportamento humano, apontar conceitos ou variáveis e sugerir hipóteses verificáveis 
(RICHARDSON, 1985; MATTAR, 1999; MALHOTRA, 1993; SAMPIERI; COLLADO; 
LUCIO, 1998). O aprimoramento de ideias e a descoberta de intuições é o objetivo principal. 
O pesquisador inicia com uma ideia ou hipótese e faz a exploração com o objetivo de ampliar 
seu conhecimento em torno de um problema estabelecido, assim o investigador aprofunda seu 
estudo nas divisas de uma realidade específica (SELLTIZ, 1967; TRIVIÑOS, 1987). 

A pesquisa com objetivo descritivo enfoca na descoberta e análise de fenômenos 
descrevendo-os, classificando-os e interpretando-os. Essa pesquisa analisa fatos e/ou 
fenômenos, fazendo uma descrição minuciosa da forma como tais fatos e fenômenos se 
evidenciam. Os fundamentos teóricos da pesquisa descritiva são produzidos depois da análise 
de dados empíricos, sendo refinados a posteriori, indica-se que utilizam informações obtidas 
por meio de estudos exploratórios (RUDIO, 1985; DALFOVO; LANA; SILVEIRA, 2008). A 
pesquisa descritiva requer do pesquisador um conjunto de informações sobre o que (objeto e 
objetivo) deseja investigar, esse tipo de estudo objetiva narrar os fatos e fenômenos de 
determinada realidade (TRIVIÑOS, 1987; OLIVEIRA, 1999). 

Para a revisão sistemática da literatura utilizou-se um processo estruturado abrangendo 
planejamento, execução e análise dos dados pesquisados, pois é uma revisão delineada para 
responder a uma pergunta específica e que utiliza métodos explícitos e sistemáticos 
(CASTRO, 2006; SILVA et al., 2014). Em um campo de pesquisa desenvolvido, a revisão 
sistemática pode proporcionar uma contribuição maior para os pesquisadores que a revisão 
conceitual (STAKE, 2011). 
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No caso das pesquisas na área das ciências sociais, a importância da utilização da 
revisão sistemática justifica-se pela necessidade de utilização de métodos que possibilitem 
trazer à tona as contradições, transformando-as em conhecimento (MENDES; FRACOLLI, 
2008). Os trabalhos que utilizam este método são considerados trabalhos originais, pois, além 
de utilizar como fonte dados da literatura sobre determinado tema, são elaborados com rigor 
metodológico (CASTRO, 2006). Corroborando com o tema Kitchenham (2004) diz que as 
revisões sistemáticas devem ser realizadas de acordo com uma estratégia de busca 
predefinida. Para ser avaliada, a estratégia de busca deve permitir a integridade da pesquisa. 
As etapas seguidas são descritas a seguir.  

 
3.1 ESTRUTURAÇÃO DA REVISÃO SISTEMÁTICA 

 
De acordo com Tranfield, Deyer e Smart (2003), uma avaliação sistemática 

desenvolve conhecimento confiável a partir de um conjunto de conhecimentos dispersos por 
meio de uma ampla gama de estudos. A utilização da revisão sistemática permite ao 
pesquisador mapear e avaliar o território intelectual disponível a fim de tornar o conteúdo 
encontrado mais consistente e aderente à questão de pesquisa, porém para a realização da 
investigação acadêmica de um problema de pesquisa específico, torna-se necessário seguir 
uma estrutura de trabalho rígida (TRANFIELD; DEYER; SMART, 2003).  

Para a aplicação da revisão sistemática como forma de pesquisa, foi seguida a 
estrutura proposta no Quadro 1, o qual compreendeu as etapas de planejamento, análise e 
execução. 

 
Quadro 1- Etapas e atividades da revisão sistemática 

Etapas Atividades da Revisão Sistemática 
  
 
 
 
1) Planejamento 

da pesquisa 

Passo 1.1: Definir a questão de pesquisa que irá direcionar a revisão da literatura. A 
questão de investigação deve ser clara e concisa; 
Passo 1.2: Definir a estratégia de pesquisa, definido quais serão as bases de dados e os 
períodos a serem pesquisados; 
Passo 1.3: Definir os critérios de inclusão e ou exclusão dos trabalhos a serem analisados. 
Nesta etapa é necessário escolher as palavras-chave que sejam adequadas para a seleção 
dos trabalhos; 
Passo 1.4: Realizar uma seleção preliminar dos trabalhos de acordo com a estratégia de 
pesquisa definida no Passo 1.2 e utilizar os critérios de inclusão e ou exclusão definidos 
no Passo 1.3 da etapa de planejamento. 

2) Análise dos 
trabalhos 

publicados 

Passo 2.1: Realizar uma análise profunda nos trabalhos selecionados no Passo 1.4, 
considerando obras que apresentam uma relação com a questão de pesquisa. Deve-se 
definir categorias para classificação dos trabalhos a fim de organizar a análise e a 
profundidade dos trabalhos consultados. 

3) Execução da 
pesquisa 

Passo 3.1: Apresentar os resultados finais da análise, demonstrando os autores e fontes de 
consulta que contribuíram para a questão de pesquisa, elaborada no Passo 1.1 da etapa de 
planejamento.  

Fonte: Adaptado de Silva et al., 2014. 

O planejamento da pesquisa é compreendido na primeira etapa da revisão 
sistemática, conforme segue. Flick (2009) comenta que a definição da questão de pesquisa 
compreende uma etapa importante do trabalho, pois é necessário esclarecer esta questão por 
meio de investigação e se familiarizar com a literatura existente sobre ela. De acordo com o 
passo 1.1 de Silva et al. (2014), a questão norteadora desta revisão busca analisar a evolução 
dos estudos sobre as organizações vistas como culturas com base nos estudos de Gareth 
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Morgan e sua base teórica do livro “Imagens da Organização”. Essa questão proposta foi 
realizada de forma peculiar, pois havia a intenção de conhecer qual a evolução dos estudos 
analisando as temáticas que se referenciavam a Morgan. 

Segundo Flick (2009), a qualidade é uma das principais questões na construção do 
desenho de uma pesquisa padronizada, talvez a mais importante. Nesse contexto, a qualidade 
está intimamente ligada à padronizaç ão e ao controle da situaç ão de pesquisa e às influências 
que ela sofre (FLICK, 2009). Seguindo os estudos de Silva et al. (2014), o passo 1.2 das 
atividades da revisão sistemática, para a realização deste trabalho, foram efetuadas pesquisas 
na base internacional Scopus, sendo pesquisados somente “artigos”, das Ciências Sociais e 
Humanas até o ano de 2014. A estratégia de busca deu-se em três etapas, sendo iniciada pela 
busca das palavras chaves em todos os índices, seguida por títulos, resumos e palavras chaves 
e, por fim, somente no título (conforme Quadro 02). Utilizou-se como filtro a busca das 
palavras chaves somente no título dos artigos, entende-se que é onde estão apresentadas as 
características do estudo, podendo assim identificar a pertinência ou não ao tema estudado 
(DELLA BRUNA JR.; ENSSLIN; ENSSLIN, 2014). 

Silva et al. (2014) afirma que no passo 1.3 deve-se escolher as palavras-chave e 
analisar os critérios de exclusão e/ou inclusão dos artigos encontrados, por isso após uma 
pesquisa prévia na literatura estudada, foram escolhidas as seguintes palavras-chave: 
organizational e culture, com o filtro no título, e Images of Organization com filtro como 
referências, conforme a Figura 01.  

 
Figura 01 - Estratégias de busca na base de dados Scopus 

 
Fonte: Elaborado pelos autores. 

 
Com a intenção de possibilitar ao leitor a análise dos dados, antes da apresentação das 

inferências dos autores, os resultados obtidos em cada fase da estratégia de recuperação das 
fontes são sintetizados a seguir: 

 
 Quadro 02 - Frequência de fontes recuperadas por meio da estratégia delineada 

FREQUÊNCIA TOTAL DE FONTES RECUPERADAS MEDIANTE CAD A ESTRATÉGIA  

Base de Dados Estratégia – todos os índices N. Fontes Recuperadas 

SCOPUS 
Organizational and Culture (as reference 

“Images of Organizations”) 
1,166 
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Base de Dados 
Estratégia – títulos, resumos e palavras 

chaves N. Fontes Recuperadas 

SCOPUS 
Organizational and Culture (as reference 

“Images of Organizations”) 
198 

Base de Dados Estratégia – somente títulos N. Fontes Recuperadas 

SCOPUS 
Organizational and Culture (as reference 

“Images of Organizations”) 
53 

Fonte: Elaborado pelos autores. 
 

Para esta análise, utilizaram-se os critérios de inclusão e exclusão dos trabalhos 
pesquisados, sendo estes compostos somente por artigos de periódicos científicos (não foram 
acessados trabalhos do tipo livro, imagens, teses, dissertações ou monografias). O pesquisador 
não deve levar em consideração qualquer juízo de valor em relação ao conteúdo, deve seguir 
um critério adequado, mantendo critérios claros dos trabalhos que foram analisados 
(KITCHENHAM, 2004; SILVA, et al., 2014).  

Os critérios gerais de exclusão e inclusão são considerados importantes para avaliar a 
qualidade dos estudos primários (KITCHENHAM, 2004). Após o download dos 53 artigos 
resultantes da estratégia de busca, adotou-se a divisão dos artigos entre os autores, para a 
leitura de todos os resumos dos trabalhos que apareceram como resultado da busca na base de 
dados, com base nas palavras-chave definidas no passo 1.3 da etapa de planejamento. E, 
posteriormente, para aprofundamento leu-se o texto na íntegra, desta forma emergiram os 
critérios de inclusão/exclusão: i) artigos que não permitiram a visualização/download da 
versão completa “not open file”; ii) como critério de inclusão buscou-se identificar os artigos 
que considerassem dois pontos principais: as organizações como fenômenos culturais e/ou 
vistas como culturas e a criação da realidade organizacional a partir desse enfoque.  

No próximo passo 1.4, seguindo a sequência do quadro proposto por Silva et al., 
(2014), foi realizada uma seleção preliminar dos trabalhos de acordo com a estratégia de 
pesquisa definida no passo 1.2 e utilizado os critérios de inclusão e/ou exclusão definidos no 
passo 1.3 da etapa de planejamento. Por isso, apresentam-se a seguir os sete artigos 
selecionados seguindo estes critérios. 

 
Quadro 03 - Identificação e descrição das fontes posterior a análise de inclusão e 

exclusão
Título Journal Ano Autores

Do Occupational Groups Vary in Expressed 
Organizational Culture Preferences? A Study       

of Six Occupations in the United States

International Journal of Cross 
Cultural Management

2004 Kwantes; Boglarsky

Brazilian National Culture, Organizational     
Culture and Cultural Agreement

International Journal of Cross 
Cultural Management

2006 De Hilal

Perceptions of organizational culture,      
leadership effectiveness and personal 

effectiveness across six countries

Journal of International   
management

2007 Kwantes; Boglarsky

An evaluation of a new instrument to measure 
organizational safety culture values and practices

Accident Analysis &           
Prevention

2007
Díaz-Cabrera; Hernandez-

Fernaud; Isla-Díaz

CEO values, organizational culture and firm 
outcomes

Journal of Organizational      
Behavior

2008 Berson, Oreg;  Dvir

Culture and organizational learning Journal of Management Inquiry 2011 Cook; Yanow

Organizational culture in knowledge creation, 
creativity and innovation

Journal of Information              
Science

2014 Auernhammer; Hall
 

Fonte: Elaborado pelos autores. 
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O principal propósito de uma revisão sistemática é identificar, apresentar e discutir as 
contribuições mais importantes de uma área particular de um estudo (BECHEIKH; 
LANDRY; AMARA, 2006). A segunda etapa da revisão sistemática compreende a análise 
dos trabalhos que resultaram da pesquisa. 

 A descrição do passo 2.1 diz que o pesquisador deve realizar uma análise aprofundada 
do conteúdo dos trabalhos selecionados no passo 1.4 da etapa 1, considerando as obras que 
apresentam uma relação direta com a questão de pesquisa (KITCHENHAM, 2004; SILVA, et 
al., 2014).  

Para verificar a evolução dos estudos sobre as organizações vistas como culturas, 
durante a análise das publicações, foram identificados os principais aspectos que pudessem 
responder à questão de pesquisa e também foi elaborada uma classificação das principais 
ideias extraídas dos trabalhos (conforme Quadro 04). Sendo essas determinantes do estado da 
arte contidas no referencial e base de sustentação para a criação da metáfora da cultura 
organizacional (CO) que se propôs ao final deste artigo. 

 
Quadro 04 - Classificação dos elementos chaves extraídos dos trabalhos 

Autor Ano Titulo Cultura organizacional  

Kwantes; 
Boglarsky 

2004 
Do Occupational Groups Vary in Expressed 

Organizational Culture Preferences? A Study of 
Six Occupations in the United States 

Gênero - Liderança 

De Hilal 2006 
Brazilian National Culture, Organizational 

Culture and Cultural Agreement 
Liderança - Subculturas 

Kwantes; 
Boglarsky 

2007 
Perceptions of organizational culture, leadership 
effectiveness and personal effectiveness across 

six countries 

Liderança - Desempenho 
Organizacional 

Díaz-Cabrera; 
Hernandez-

Fernaud; Isla-
Díaz 

2007 
An evaluation of a new instrument to measure 

organizational safety culture values and 
practices 

Estilos de Liderança - Sistemas 
de Comunicação - Padrões de 

Motivação - Relações Humanas 
e Inovação 

Berson; Oreg; 
Dvir 

2008 
CEO values, organizational culture and firm 

outcomes 

Inovação - Burocracia - 
Orientação Favorável (cultura 

de apoio) 

Cook; Yanow 2011 Culture and organizational learning 
Liderança - Conhecimento - 

Aprendizagem Organizacional 
Auernhammer

e Hall 
2014 

Organizational culture in knowledge creation, 
creativity and innovation 

Conhecimento - Criatividade - 
Inovação 

Fonte: Elaborado pelos autores. 

Após a leitura em profundidade dos artigos pesquisados (realizada por todos os 
pesquisadores), foi possível identificar os elementos-chave que emergem dos estudos. Os 
termos encontrados foram caracterizados como classificações e relacionam-se com os pilares 
encontrados nos estudos de Morgan (2002). Assim, podemos destacar a relação entre 
condições sociais e sociedade organizacional (MORGAN, 2002), de onde emergiram os 
seguintes elementos: conhecimento, criatividade, inovação, aprendizagem organizacional. 
Pode-se perceber a ligação entre práticas e processo (MORGAN, 2002), onde há burocracia e 
liderança e a correspondência entre interação e contexto situacional (MORGAN, 2002), que 
se referem à subcultura, gênero, desempenho organizacional e relações humanas. 

A execução da pesquisa compreende a terceira etapa da revisão sistemática, descrita 
no passo 3.1. A realização da pesquisa através da revisão sistemática tem como uma das suas 
características sistematizar o conteúdo pesquisado (SILVA et al., 2014). Após a análise dos 
artigos, e a elaboração do quadro das descrições dos artigos selecionados pela revisão 
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sistemática, realizou-se a avaliação do conteúdo das publicações a fim de atender aos 
objetivos propostos pela pesquisa. Nas seções a seguir, apresenta-se a descrição e análise dos 
resultados da revisão sistemática realizada, e então as considerações finais. 

 
3.2 DESCRIÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS 

 
Após a aplicação do método de revisão sistemática para estruturação do trabalho, 

realizou-se a execução da pesquisa, que compreende a etapa 3 prevista na metodologia 
empregada no trabalho. Utilizando as palavras-chave selecionadas e após utilizar os critérios 
de inclusão e exclusão, restaram sete artigos, que serão discutidos a seguir. 

Kwantes e Boglarsky (2004) investigaram um grupo de 2614 indivíduos de 138 
empresas, entre os anos de 1996 e 2001. Eles estudaram as diferenças na forma como 
funcionários em seis profissões diferentes (Contabilidade, Sistemas de Informação de Gestão, 
Marketing, Produção e Secretariado/Clerical) descrevem a cultura organizacional e de que 
forma poderia ser tratada eficazmente. 

Uma das descobertas é que os homens têm preferências pelas culturas organizacionais 
que são competitivas e enfatizam o esforço e o desempenho mais do que as mulheres. Por 
outro lado, as mulheres indicaram preferências mais elevadas para as culturas organizacionais 
que reforçam a coesão e o apoio. Esses resultados suportam a ideia de que a cultura 
organizacional não é uma construção homogênea, mas que existem variações de CO, 
incorporando tanto a integração e as perspectivas de diferenciação para compreender e 
identificar a cultura organizacional.  

De Hilal (2006) realizou seu estudo em uma companhia brasileira que conta com 
81.500 colaboradores. A empresa tem filiais no exterior, mais especificamente, nas Américas 
do Norte e Latina, Europa e Ásia. A autora verificou que a complexidade do ambiente interno 
de organizações com operações internacionais aumenta a probabilidade de que sua cultura 
tenda a diferenciação, isto é, múltiplos sistemas de significados e, portanto, de práticas, 
tendem a coexistir simultaneamente. Os diferentes sistemas de significados, ou de diferentes 
subculturas, geralmente afetam as operações dessas organizações. Grupos com diferentes 
pontos de vista culturais tendem a interpretar e a responder aos mesmos eventos 
organizacionais de diferentes maneiras - aceitando, modificando, questionando ou mesmo 
ignorando as regras e procedimentos que emanam da cultura dominante. 

Um dos fatores-chave que diferencia a cultura de um organismo a partir da cultura de 
outro, e provavelmente o mais importante fator, é a cultura nacional. As premissas básicas, 
trajes, crenças e valores, bem como os artefatos que caracterizam a cultura de uma 
organização, são sempre, de alguma forma, abrangidos pela correspondente cultura nacional. 
Portanto, é impossível estudar a cultura das organizações que operam em uma sociedade, sem 
estudar a cultura da sociedade. De Hilal (2006) constatou que a análise da cultura 
organizacional é um fator-chave, a fim de gerir a mudança em uma organização, e, como tal, a 
sua compreensão requer a identificação de valores e práticas, bem como a existência de 
clusters de acordo cultural e a possibilidade de coexistência de diferentes sistemas de 
significados. 

Os autores Kwantes e Boglarsky (2007) aplicaram uma survey entre os anos de 1996 e 
1999, para 3275 respondentes em seis países diferentes. O artigo buscou perceber como a 
cultura organizacional está relacionada com a eficácia dos líderes e a eficácia pessoal. O 
projeto utilizava a perspectiva da CO como uma percepção individual de um fenômeno 
organizacional. Apuraram que os líderes da organização têm a capacidade de impactar na 
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eficácia de uma organização, exercendo controle sobre as variáveis relacionadas com a cultura 
organizacional. No geral, os resultados dessa pesquisa fornecem um forte apoio para a ideia 
de que a CO está relacionada com a liderança e a eficácia pessoal. 

Díaz-Cabrera, Hernandez-Fernaud e Isla-Díaz (2007) realizaram um estudo em cinco 
empresas de diferentes setores, cujo objetivo principal era avaliar um instrumento para a 
medição da cultura de segurança centrada em valores e práticas. Verificaram que a 
organização é vista como uma minissociedade, cujos membros vêm para dividir sistemas de 
valor e significado sobre segurança, facilitando assim o desenvolvimento de uma identidade 
organizacional com o compromisso de prevenção de riscos. 

Eles propuseram a coexistência de quatro modelos culturais nas organizações. Os 
resultados indicam duas principais funções discriminantes que combinam diferentes estilos de 
liderança, sistemas de comunicação e vários padrões de motivação. A segunda função reflete 
um pequeno grupo de características específicas que indicam uma orientação cultural no 
sentido de relações humanas e inovação. 

Berson, Oreg e Dvir (2008) estudaram a relação entre os valores do CEO (autodireção, 
segurança e benevolência) e os resultados organizacionais (crescimento nas vendas, eficiência 
e satisfação) em 139 empresas israelenses de capital aberto. E, entre essas duas perspectivas, 
está a cultura organizacional (inovação, burocracia e apoio). Os CEOs são os responsáveis 
pela gestão da CO e por modificá-la de acordo com as necessidades do ambiente, desde que 
estejam visando os resultados organizacionais. Alinhados à inovação, a burocracia e às 
culturas de apoio, buscaram os valores pessoais particulares com que essas dimensões de 
cultura mais estreitamente correspondem, ou seja, autodireção, segurança e benevolência.  

Verificaram que as culturas de líderes que valorizam a liberdade e a criatividade 
tendem a manter uma maior ênfase na inovação como uma característica cultural chave. Por 
sua vez, estas culturas são passíveis de contribuir aos resultados de desempenho, como o 
crescimento de vendas da empresa. CEOs que valorizam a estabilidade, a ordem e a 
previsibilidade são mais propensos a usar as regras e os procedimentos rigorosos e formais, 
tal e qual como os incorporados em culturas burocráticas. Por sua vez, essas culturas têm uma 
associação positiva com a eficiência e uma associação negativa com a satisfação do 
empregado. E por fim, as organizações de CEOs que valorizam a benevolência tendem a 
apresentar uma ênfase no apoio e na cooperação entre os funcionários. Tais culturas de apoio 
são, por sua vez, associadas a uma maior satisfação do empregado. 

Cook e Yanow (2011), por meio de uma revisão bibliográfica, propõe uma perspectiva 
cognitiva sobre a aprendizagem organizacional, com base no conceito de cultura 
organizacional como complemento desse aprendizado. Os autores tratam as organizações 
como grupos humanos, portanto dizem que a aprendizagem organizacional envolve 
significados associados à partilhada, e essa aprendizagem é realizada por meio de artefatos 
culturais. Entende-se como uma atividade da organização, isto é, uma atividade ao nível do 
grupo, não no nível do indivíduo. A perspectiva cultural explora o significado da 
aprendizagem organizacional começando pelas observações empíricas de ação do grupo ao 
invés de confiar em argumentos conceituais sobre semelhanças entre teorias da cognição 
individual e teorias das organizações.  

Cook e Yanow (2011) concluíram que, quando as organizações são vistas como 
culturas, elas aprendem por meio de atividades envolvendo artefatos culturais, e o 
aprendizado, por sua vez, é conhecido por ocasionar aquisições para a empresa, mudanças, ou 
preservar suas habilidades. 
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O estudo de Auernhammer e Hall (2014) investigou uma empresa alemã de fabricação 
de automóveis, entre os anos de 2007 a 2011. Por meio de uma abordagem mista, o artigo 
explorou o conhecimento e a gestão da criatividade relacionados à cultura organizacional. Isto 
inclui liderança, condições sociais e sua influência nas práticas de criatividade e inovação 
como interação individual dentro do contexto organizacional. Em geral, o estudo identificou 
três estratos de influência: aqueles relacionados com (i) a macroestrutura, como é evidente na 
cultura da organização; (ii) interações sociais realizadas entre indivíduos e; (iii) processos 
cognitivos individuais. 

 
Quadro 05 - Resumo do resultado e comparação com Morgan 

Autores Contribuição Relação com a Teoria do Morgan 

Kwantes; 
Boglarsky (2004) 

Os resultados encontrados suportam a 
ideia de que a cultura organizacional não 
é uma construção homogênea. 

As organizações são dependentes de um tipo de 
cultura que a caracteriza, ou seja, elas crescem em 
um quadro cultural definido. 

De Hilal (2006) 

A análise da cultura organizacional é 
essencial para gerir a mudança em uma 
organização, o que requer a identificação 
de valores, práticas e diferentes sistemas 
de significados. 

Cultura organizacional, neste contexto, se 
fundamenta e reflete os valores e crenças que 
caracterizam as diferentes culturas onde estão 
inseridas as organizações. 

Kwantes; 
Boglarsky (2007) 

A cultura organizacional está relacionada 
com a eficácia dos líderes e a eficácia 
pessoal.  

Organizações são um complexo de pequenos grupos 
em interação que têm influência sobre o 
comportamento semelhante. 

Díaz-Cabrera; 
Hernandez-

Fernaud; Isla-
Díaz (2007) 

Foram encontradas duas principais 
funções que combinam diferentes estilos 
de liderança, sistemas de comunicação e 
vários padrões de motivação. A segunda 
função reflete uma orientação cultural no 
sentido de relações humanas e inovação. 

Tais grupos imprimem valores organizacionais em 
seus membros; recompensam o cumprimento e 
punem aqueles que resistem às suas demandas. 

Berson, Oreg; 
Dvir (2008) 

Verificou-se que a cultura de líderes que 
valorizam a criatividade, tende a enfatizar 
a inovação e, contribuem também para o 
melhor desempenho da organização. 

Ao agir, as pessoas estabelecem e operam estruturas 
e eventos no contexto da construção de sentido. 
Ainda, os atores sociais podem decretar limitações 
sobre o sistema para evitar problemas ou 
experiências específicas. 

Cook; Yanow 
(2011) 

As organizações vistas como culturas 
aprendem por meio de atividades, as 
quais envolvem artefatos culturais, e o 
aprendizado é conhecido por ocasionar 
mudanças ou preservar suas habilidades. 

A cultura da empresa é o conjunto de 
comportamentos individuais que definem a 
identidade de uma organização. O padrão 
desempenha um grande papel na motivação ou 
desinteresse dos empregados, é em grande parte 
influenciado pelo contexto cultural em que a 
empresa opera. 

Auernhammer; 
Hall (2014) 

O estudo relacionou a cultura 
organizacional ao conhecimento e a 
gestão da criatividade, o que inclui 
liderança, condições sociais e as 
influências nas práticas de criatividade e 
inovação. 

Organizações são um processo em constante 
mudança, haja vista que as pessoas estão 
conscientes dos relacionamentos, e os membros de 
uma organização não podem separar-se como 
indivíduos. Assim, o indivíduo como membro da 
organização é consciente do significado que 
impõem a si próprio, aos outros atores e ao 
ambiente. 

Fonte: Elaborado pelos autores. 
A seguir são discutidas as principais conclusões extraídas dos trabalhos selecionados. 
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4 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
Este trabalho analisou a evolução dos estudos sobre as organizações vistas como 

culturas, com suporte nos estudos de Morgan (2002) e sua base teórica na obra “A imagem da 
Organização”, por meio de uma revisão sistemática com artigos publicados na base de dados 
Scopus. Para a construção do trabalho, utilizou-se no referencial teórico alguns clássicos, 
como Presthus (1962), Garfinkel (1967; 1988) e Weick (1979), entre outros pesquisadores, 
uma vez que estes autores foram citados por Morgan (2002) e o auxiliaram na construção de 
sua metáfora. 

O desenvolvimento do trabalho conduz à ideia das organizações como manifestações 
do contexto social onde estão inseridas. As organizações só podem existir em sociedades onde 
os membros compartilhem das características de um sistema social, de relações. Diante do 
exposto, como conclusão, os autores destacam os estilos de liderança como recurso 
fundamental para a perpetuação da cultura organizacional. Esta cultura serve de suporte para a 
criação de conhecimento e influencia as práticas de criatividade e inovação quando os 
indivíduos interagem dentro do contexto organizacional da empresa. Tal constatação abre 
uma perspectiva de análise das organizações como manifestações autocontroladas, uma vez 
que a interação dos indivíduos pode ser estimulada, mas não diretamente controlada por um 
único ator social. 

Alguns estudos observados utilizam a perspectiva da cultura organizacional para 
relacionar liderança à eficácia pessoal, originando um melhor desempenho organizacional. 
Destacou-se também, a importância da CO a fim de gerir a mudança em uma organização, 
ressaltando, novamente, o poder do líder como agente desta transformação. Isso quer dizer 
que, o líder, no papel de detentor do poder formal dentro das organizações, pode balizar os 
padrões de relacionamento entre os indivíduos, direcionando as ações para uma gama de 
possíveis resultados. 

Corroborando com os estudos de Morgan (2002), constatou-se que os líderes utilizam 
rituais, imagens e símbolos para promover a unificação e sustentar os valores da organização. 
Estes artefatos servem também para promover o aprendizado, o qual será responsável por 
ocasionar aquisições, mudanças ou preservar suas habilidades. Assim, há a primeira 
implicação prática da metáfora da cultura para a gestão organizacional, pois, se as 
organizações são manifestações autogeridas do contexto social onde se inserem, o foco do 
líder deve se dar no ambiente, a causa, e não no resultado. 

Posterior à classificação dos elementos chaves: condições sociais (conhecimento, 
criatividade, inovação e aprendizagem organizacional), práticas (burocracia e liderança) e 
interação (subcultura, gênero, desempenho organizacional e relações humanas), obtiveram-se 
os pilares que sustentam a nossa metáfora da cultura organizacional: A cultura 
organizacional é resultado das práticas organizacionais de interação das condições 
sociais. 

Essa afirmação encerra os aspectos compreensíveis da metáfora da organização como 
cultura, pois apresenta a equação causa-efeito proposta por Morgan em primeira instância. 
Quer dizer que a organização, aqui um elemento puramente etéreo, manifestada como uma 
cultura organizacional vai existir apenas como resultado das interações de um ambiente único. 
Logo, a sociedade deixa de ser uma fonte, fazendo sentido em si mesma, para ser uma 
simulação, existindo por meio das relações simbólicas entre os signos. Portanto, as 
organizações são manifestações não mais da natureza, e sim de uma representação. Seria 
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como dizer, analogamente ao mito da caverna, que vemos não mais as sombras do mundo, 
senão sombras dos símbolos que representam o mundo. 

É importante ressaltar que, este artigo não tem como objetivo desconstruir a metáfora 
das organizações vistas como culturas de Morgan, e sim, atualizar os achados com estudos 
similares, buscando uma nova metáfora, metáfora esta da cultura organizacional. As 
limitações da pesquisa são inerentes a toda e qualquer pesquisa, enfatiza-se aqui, a falta de 
acesso a todos os artigos remanescentes a estratégia de busca devido ao not open file. Como 
sugestão para pesquisa futura, acredita-se que a partir desta revisão e da metáfora proposta, 
pode-se buscar novas pesquisas empíricas para comprovar a metáfora, e verificar se, nas 
organizações atuais a cultura organizacional é resultado das práticas organizacionais de 
interação das condições sociais. 
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