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Resumo- O tema Cultura Organizacional popularizou-se na década de 1980. A origem do interesse acerca
do tema estava relacionada a tomada de consciéncia, por parte dos estudiosos, da importancia dos fatores
culturais nas praticas de gestdo. O objetivo deste trabalho é oferecer um panorama das pesquisas sobre
Cultura Organizacional publicadas no ENANPAD entre 2002 e 2007. Buscou-se levantar as abordagens,
modelos tedricos e metodologias utilizadas nas pesquisas, identificando os temas relacionados a Cultura
Organizacional e a contribuigcdo que trouxeram para a tematica estudada. A revisdo dos trabalhos sobre
Cultura Organizacional mostra uma tradicdo de modelos tedricos americanos sobre o tema, sendo os
modelos de “Hofstede” e “Camaron e Quinn” os mais utilizados. As pesquisas realizadas utilizam, em sua
maioria, abordagens qualitativas e o método do Estudo de Caso. Os estudos sobre Cultura Organizacional
foram relacionados com desempenho, nacionalidade dos entrevistados, questdes internas da organizacao,
aprendizagem organizacional e estudos culturais que focalizavam realidades regionais.
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Introducéo

Uma das maiores dificuldades das
organizagbes brasileiras € mapear a Cultura
Organizacional que permeia as atitudes e
comportamentos dos grupos na empresa e
influencia as decisbes tomadas e a forma de
gerenciar.

Este estudo buscou identificar as formas de
abordagem, tradicBes tebricas, conceitos e
metodologias utilizadas nos artigos sobre Cultura
Organizacional publicados nos anais do Encontro
da Associagdo Nacional de Pds-Graduacdo e
Pesquisa em Administracdo (ENANPAD) entre
2002 e 2007. O ENANPAD realiza-se anualmente
e é considerado o maior evento da comunidade
cientifica e académica de administrac&o no pais. E
um grande incentivador da produgédo cientifica na
area, sendo que em cada evento
aproximadamente 800 trabalhos nas diversas
areas tematicas sédo apresentados.

A seguir apresentar-se-4 em linhas gerais uma
breve revisdo da literatura sobre Cultura
Organizacional para, em seguida, discutir a
producdo cientifica apresentada no ENANPAD
nessa area.

Estudos sobre Cultura Organizacional

O avanco das empresas japonesas na década
de 1980 despertou o interesse pelo estudo da
cultura no contexto organizacional.

Varios trabalhos e estudos foram feitos
abordando o fator cultural e suas possibilidades de

aplicacdo nas organizacfes. S&o estudos sobre
escolhas e preferéncias dos membros da
organizacdo, que formam atitudes, norteam
comportamentos e levam a acdo. A seguir
apresentar-se-a definicbes e modelos sobre
Cultura Organizacional.

Morgan (1996 apud TORTATO, 1999) define
cultura em termos de significados e sentidos
compartiihados. Nesse processo ativo de
interpretacdo da realidade os individuos
estabelecem e reformam continuamente o seu
contexto ou mesmo o mundo circundante.

O Modelo de Valores Competitivos  (MVC)
surgiu com o estudo da eficacia, podendo ser
adaptado para o estudo com outros enfoques,
como cultura organizacional (QUINN, 1988 apud
SA; ENDERS, 2002). O MVC estabelece que as
organizacdes podem ser caracterizadas de acordo
com os tracos culturais comuns e a cultura
definida através da organizacdo dos diferentes
padrdes de comportamento, valores e de crencas
compartilhadas.

A cultura CIla reflete valores e normas
associados a afiliagdo, moral e coeséo. Os lideres
desta cultura tendem a ser participativos e
acessiveis, promovendo discussfes e resolvendo
conflitos.

Na cultura Inovativa podem ser observados
0s pressupostos de mudancga e flexibilidade. Seus
lideres estdo sempre projetando mudancas e
visualizando inovacdes.

A cultura Hierarquica esta presente em
organizacfes com pressupostos de estabilidade e
continuidade. Estas refletem valores
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conservadores e associados a burocracia. A
autoridade dos lideres é formalmente estabelecida
e aceita.

Por fim, a cultura de Mercado tem entre seus
valores planejamento, produtividade, eficiéncia e
realizacdo. Seus lideres tendem a ser orientados
para objetivos, estimulando a realizacédo de tarefas
gue possibilitem aumentar a produtividade.

Cameron e Quinn (1996 apud SA; ENDERS,
2002) destacam que nenhuma organizacao reflete
um Unico tipo cultural, e sim uma combinacdo
deles, podendo alguns tipos serem mais
dominantes do que outros. E é exatamente este
conjunto Unico de valores que faz com que as
organizacdes tenham culturas diferenciadas.

Para Schein  (2001), a cultura das
organizacdes pode ser entendida como um padréo
de pressupostos basicos compartilhados, como
um meio de resolver seus problemas de
adaptacdo externa e integracdo interna. Para o
autor, a cultura de qualquer organizacdo se
manifesta em trés niveis.

O primeiro nivel é de artefatos, que
corresponde a processos e outros fendbmenos
organizacionais facilmente observaveis, mas de
dificil interpretacdo, como a arquitetura, o layout,
maneira das pessoas se vestirem, bandeiras,
logotipos, a linguagem, slogans, mitos, histérias.

Os valores representam as crengas, presentes
nos discursos oficiais dos membros da
organizacdo, na comunicacdo institucional,
racionalizacbes ou aspiracbes para o futuro.
Citam-se: as filosofias, objetivos, estratégias,
assumidos e compartilhados pelos membros da
organizacao.

Os pressupostos béasicos encontram-se tao
internalizados que atuam direcionando, de forma
inconsciente, o comportamento das pessoas. Sao
0S pressupostos basicos que explicam o
comportamento real dos membros de uma
organizacao.

Um valor torna-se pressuposto basico quando
é validado socialmente pelos membros do grupo
ao perceberem que sua utilizacéo serve para obter
resultados positivos, em diversas situacdes. Os
valores sdo considerados como elementos-chave
da cultura organizacional e é sobre eles que se
pode atuar em processos de mudanca cultural
(SCHEIN, 2001).

De forma ampla, Hofstede (1991) entende que
a cultura é uma programagédo coletiva da mente
gue distingue os membros de uma categoria de
pessoas de outra. As categorias de pessoas
podem ser: uma nacdo, uma regido, grupos
étnicos, entre outras. Hofstede (1991) procura
fazer uma importante distingdo entre cultura
nacional e cultura organizacional, sendo a primeira
permanente e involuntaria e a segunda parcial e
voluntaria. A cultura nacional é trazida da infancia
por meio da acdo de pais e professores, enquanto
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a cultura organizacional é estabelecida através de
simbolos, herdis e rituais.

As dimensdes da cultura organizacional
surgiram por meio da pesquisa realizada por
Hofstede (1991) em vinte unidades de dez
empresas distintas, na Dinamarca e na Holanda
.As dimens®es da cultura organizacional propostas
por Hofstede (1991) séo:

* Orientacd@o para o Processo ou Orientacdo para
os Resultados;

e Orientacdo para o Empregado ou Orientacdo
para o Trabalho;

* Paroquial ou Profissional;

» Sistema Aberto ou Sistema Fechado;

« Controle Rigido ou Controle Fraco;

* Normativo ou Pragmatico.

Para Hofstede (1991), as dimensdes da cultura
organizacional podem auxiliar na identificacdo e
entendimento dos valores e crencas
organizacionais.

A pesquisa de Hofstede (1991) enfatiza
principalmente a relacdo entre a cultura de um
pais e a cultura das organizacbes. Segundo o
autor, os valores pessoais variam mais entre uma
nacdo e outra do que entre empresas e que as
atitudes de funcionarios de uma mesma empresa
trabalhando em diferentes paises mostram-se
consistentemente diferentes ao longo do tempo.

Metodologia

Trata-se de pesquisa Bibliografica, uma vez
que partiu de um estudo sistematizado
desenvolvido com base em material publicado nos
anais do ENANPAD entre 2002 e 2007, sobre
Cultura Organizacional. Foram identificados 21
artigos publicados no periodo.

Adotou-se a analise do conteddo para o
tratamento dos dados, em uma abordagem de
organizacao e categorizacdo com base em temas.

Resultados e Discussao

Os modelos tedricos mais utilizados nos 21
artigos pesquisados foram: Dimensfes Culturais
de Hofstede e Modelo de Valores Competitivos de
Cameron e Quinn.

Nota-se que houve uma grande predominancia
do método de Estudo de Caso (8 artigos),
indicativo da prevaléncia de estudos em situacdes
pontuais sobre a Cultura Organizacional.

Foram identificados 13 artigos com abordagem
qualitativa, talvez devido a grande dificuldade de
manipulacdo das percepcbes a despeito de
valores e crencas decorrentes da tematica. O
tema Cultura Organizacional foi relacionado com:
a) Desempenho — Os estudos identificados foram
realizados junto a escolas particulares (SA;
ENDERS, 2002 apud ANDRADE, 2008) e
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pequenas empresas do comércio (MUSIELLO
NETO, 2002 apud ANDRADE, 2008). Nestes
estudos foram utilizados o Modelo de Valores
Competitivos (MVC) de Cameron e Quinn. Os
resultados apontaram que alguns indicadores de
desempenho estdo relacionados com a cultura
organizacional. Ja Silva (2002 apud ANDRADE,
2008) buscou desenvolver uma andlise entre as
dimensfes culturais de Hofstede em algumas
empresas que foram consideradas excelentes e
receberam o Prémio Nacional da Qualidade, na
busca da exceléncia de gestdo e desempenho
através da qualidade. Apés a andlise concluiu que
as dimensbes culturais facilitam a adocdo de
modelos de gestdo como o PNQ. A pesquisa de
Crnkovic (2003 apud ANDRADE, 2008) teve por
objetivo refletir e analisar a importancia atribuida a
cultura organizacional em uma unidade de negdcio
de uma multinacional no Brasil, para o alcance das
medidas de desempenho estabelecidas pela
organizacdo. Observou que existe uma relagcéo
direta entre os aspectos da competitividade, os
indicadores de desempenho e os valores da
organizacdo. Fellows (2005 apud ANDRADE,
2008) demonstrou, por meio de revisédo
bibliografica, a importancia do gerenciamento da
diversidade cultural para o aumento da efetividade
organizacional e da produtividade e para a
conquista de novos segmentos do mercado.

b) Questdes de nacionalidade dos
entrevistados — Floriani (2003 apud ANDRADE,
2008) buscou em seu estudo constatar diferencas
culturais entre executivos brasileiros e italianos
nas negociacbes comerciais internacionais. De
forma geral, os resultados obtidos demonstram as
diferencas culturais na negociacdo comercial
internacional, segundo as dimensdes culturais
propostas por Hofstede, no entanto, nao
possibilitaram uma classificacdo de maneira
conclusiva nas dimensdes.

c) Questdes internas da organizacdo —Beatriz
(2004 apud ANDRADE, 2008) buscou identificar
se a cultura organizacional atuou como fonte de
aceitacdo e/ou de resisténcia a implantacdo do
Modelo  Organizacional de células semi-
autbnomas. A Empresa em questdo reagiu de
modo resistente tanto em relacdo aos valores
quanto aos interesses organizacionais,
perpetuadores do sistema, principalmente no inicio
do processo. Ja Castro, Silva e Pimentel (2005
apud ANDRADE, 2008) tiveram como objetivo
evidenciar a configuragdo das significacbes
culturais em uma organizagdo prestadora de
servicos na area de tecnologia da informacao.
Observaram que ag¢bes e interesses foram
reveladas pela preocupacdo com a educacdo
integrada na organizacao (integracdo); distincdes
funcionais ou profissionais entre 0s setores
(diferenciacdo);  ambiglidade  oriunda das
diferentes relacdes de interesse entre os membros
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do setor administrativo (fragmentagdo). Domenico,
Latorre e Teixeira (2006 apud ANDRADE, 2008)
buscaram testar a relacéo entre os tipos de cultura
e o0s valores organizacionais. Os resultados
evidenciaram a existéncia de correlacdo entre os
valores organizacionais e os tipos de -cultura
propostos por Cameron e Quinn, permitindo
traduzi-los em valores organizacionais
compartilhados. A cultura Hierarquica foi a que se
apresentou mais correlacionada com os valores
organizacionais. Sayao, Tanure e Duarte (2006
apud ANDRADE, 2008) investigaram as
mudancas pos-aquisicdo na cultura de uma
empresa brasileira familiar adquirida por uma
multinacional. Relatam a necessidade de se
respeitar a cultura da adquirida, com base no
entendimento da  preservacdo de  suas
competéncias essenciais e do alinhamento dos
valores da adquirida com os da adquirente por
meio da estratégia de absorcdo cultural. Souza
(2006 apud ANDRADE, 2008)  buscou
compreender a cultura como elemento de controle
na implementacdo de um programa de exceléncia
em qualidade. Concluiu que a dinamica cultural e
a logica de poder vigente precisariam ser
afetadas, antes de implementar o programa, a fim
de ampliar a perspectiva quanto ao real alcance
da mudanca por parte dos sujeitos. Pereira, Davel
e Cavedon (2007 apud ANDRADE, 2008)
buscaram revelar a dimensdo somatica (corpo e
sua corporeidade) para se repensar a
probleméatica da cultural organizacional. Segundo
0os autores, as atividades de lazer informal
possibilitam incrementar os estudos sobre
heterogeneidade  cultural.  Apontaram  para
importéncia de rituais organizacionais ndo oficiais
como meio significativo de conhecer diferentes e
espontaneas formas da cultura organizacional. O
trabalho de Leite, Prieto e Mizumoto (2007 apud
ANDRADE, 2008) buscou explicitar a forma de
gerir o processo de mudanca dos padrbes
culturais de uma organizagdo. Concluiram que a
gestdo do processo de mudanca dos padrbes
culturais da organizacdo encontra resposta no
préprio processo estratégico de transformacéo
utilizado, considerando-se contetdo, contexto e
processo. A pesquisa de Grohmann, Weiblen e
Fleck (2007 apud ANDRADE, 2008) verificou se a
comunidade de pratica, como subcultura, gera
influéncia na percepcdo da cultura organizacional
em uma Universidade Federal. Os resultados
demonstraram que as variaveis que mais
influenciaram nas diferencas de percepcdes
acerca da cultura da organizagdo foram
justamente aquelas que identificavam a
comunidade de pratica. Souza e Castro-Lucas
(2007 apud ANDRADE, 2008) tiveram como
objetivo de pesquisa identificar como dimensfes
da cultura de um ambiente empreendedor
relacionam-se com atitude empreendedora. Nas
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entrevistas realizadas observou-se que na
percepcdo social dos entrevistados sobre
empreendedorismo aparecem: o0 senso de
economia e a vontade de construir seu mundo
proprio. O trabalho de Branddo Junior e Leitdo
(2007 apud ANDRADE, 2008) analisou a mudanca
organizacional ocorrida em uma organizagao,
através da perspectiva da cultura organizacional.
Os resultados indicam que a cultura
organizacional apresentou significativas
mudancas, de acordo com a percepcdo dos
membros estudados. Em relacdo a dimenséo
valores, os trabalhadores passaram a assumir
novos valores no contexto organizacional, devido
ao fato de passarem a perceber que a gestao da
empresa passou a priorizar a coletividade em suas
decisdes. Larentis (2007 apud ANDRADE, 2008)
estudou os relacionamentos internacionais entre
organizacbes e sua influéncia na forma como
determinados grupos adquirem valores, crencas,
sentimentos e comportamentos comuns. O autor
identificou que pode existir uma mistura de
acordos, discussdbes e  confusbes nas
organizagbes, enquanto gerentes e outros
empregados procuram alcancar seus obijetivos,
para depois se reagruparem em torno de
problemas, questfes e oportunidades resultantes.
d) Aprendizagem organizacional (gestdo do
conhecimento) - A pesquisa de Santos e Fischer
(2003 apud ANDRADE, 2008) revelou tracos
culturais identificados como limitadores e
facilitadores da aprendizagem.

e) Estudos culturais que focalizavam
realidades regionais — Cavedon (2002 apud
ANDRADE, 2008) focalizou seu estudo no
Mercado Publico de Porto Alegre, que apresentou
uma cultura organizacional de muitas faces.
Shimonishi e Silva (2003 apud ANDRADE, 2008)
procuraram verificar a relacdo entre as
caracteristicas culturais brasileiras e a atividade
gerencial em quinze agéncias de trés
organizagbes bancarias, situadas em Curitiba,
Parana. Os resultados do estudo revelaram que a
atividade gerencial é influenciada pelos tracos
culturais brasileiros, algumas caracteristicas
culturais decorrentes da sua formacao historica,
relacdes pessoais de informalidade e indicios de
personalismo e de “jeitinho” como elementos
fundamentais para a tomada de decisédo. Ferraz e
Cavedon (2007 apud ANDRADE, 2008), por sua
vez, analisaram a cultura organizacional da Feira
do Livro de Porto Alegre, mediante a identificacdo
dos aspectos culturais compartilhados.

Os estudos sobre a Cultura Organizacional
publicados nos anais do ENANPAD entre 2002 e
2007 apontaram para a formacdo de “grupos de
pesquisas” com tematicas razoavelmente bem
definidas.
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Consideracdes Finais

As revisdes dos trabalhos sobre Cultura
Organizacional mostraram uma tradicdo de
modelos tedricos americanos sobre o tema, sendo
o0s modelos de “Hofstede” e “Camaron e Quinn” 0s
mais utilizados.

O tema cultura organizacional vem sendo
aprofundado, gerando diferentes perspectivas
conceituais, como o enfoque do corpo e sua
corporeidade para se repensar a cultura
organizacional.

As pesquisas realizadas sobre o tema foram
relacionadas com desempenho, questdes de
nacionalidade dos entrevistados, questdes
internas da organizagéo, aprendizagem
organizacional e estudos culturais que focalizavam
realidades regionais.

Conclui-se que a expressdo Cultura
Organizacional tem inmeros conceitos manifestos
a partir de elementos que o0s pesquisadores
consideram importantes para captacdao da
dindmica do comportamento das variaveis de um
tema, que expressam o0s sentidos atribuidos pela
populacao pesquisada.
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