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Percepgao de cultura organizacional: uma analise empirica da produgao cientifica
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Resumo

O presente trabalho objetiva revisar os principais relatos empiricos nacionais recentes, entre os anos de 1996 ¢
2001, que tratem do tema de percep¢io de cultura organizacional. O método incluiu a analise sistematica de
periédicos cientificos das areas de Administracdo e Psicologia. Os resultados indicaram que as pesquisas sobre
percepcdo de cultura utilizam, em geral, métodos qualitativos, com énfase em estudos de caso, adotando-se,
inclusive, conceitos difusos de cultura organizacional. As tematicas de estudo sio amplas e ndo complementares
entre si. Conclui-se que ha significativas limitagoes na area, de cunho teérico e metodolégico, o que provoca lacunas
significativas ao pleno desenvolvimento do campo de estudo em questao.

Palavras-Chave: Percepgao de cultura organizacional; Cultura organizacional; Comportamento organizacional.

Perception of organizational culture: An empirical analysis of scientific Brazilian journals

Abstract

The present text aims at surveying and revising the principal recent national empirical studies, between 1996 and
2001, on the perception of organizational culture. The method has included the sistematic analysis of scientific
journals from the Business Administration and Psychology areas. The results have indicated that the research on
perception of culture uses, in general, qualitative methods, with emphasis on case studies, adopting, including,
diffuse concepts of culture organizational. The themes under study are ample and non complementary. It is
concluded that the area has significant theoretical and methodological limitations, which leave gaps towards the full

development of the field of study.

Keywords: Perception of organizational culture; Organizational culture; Organizational behavior.

O presente trabalho objetiva apresentar uma
revisdo da literatura na area de percepgao de cultura or-
ganizacional, revisdo esta feita em alguns dos principais
periddicos cientificos brasileiros das areas da Adminis-
tracao e Psicologia publicados entre os anos de 1996 e
2001. Inicialmente, sio revisados alguns conceitos e
definicoes de cultura, bem como de percepgao do
fenémeno da cultura no ambiente organizacional. Em
seguida, sdo descritos os procedimentos metodologicos
utilizados para o levantamento e analise das pesquisas
empiricas que tratam do tema percepgao de cultura nas
organizagdes. Os resultados obtidos serdo, entio,
discutidos, visando-se analisar o estado da arte de
pesquisa brasileira recente sobre percepciao de cultura
nas organizac¢des, foco deste texto.

Justifica-se a escolha do tema em questio em
virtude da necessidade de investigacio do fendomeno
cultura organizacional, especialmente no que tange a sua
petcepcdo por parte dos funcionarios das organizagdes.
Analisando-se a percep¢ao da cultura vigente pelos
funciondrios poder-se-ia otimizar a administracdo de
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fenémenos culturais alinhados a estratégia e missdo
organizacional (Flauzino, 1999). Em situagdes criticas,
tais como, por exemplo, mudancas no planejamento de
gestao ou mudancas na dindmica de funcionamento
organizacional, o entendimento da percep¢io da cultura
vigente poderd minimizar conseqiiéncias negativas de-
correntes do processo. Portanto, a percepcio de cultura
sera de grande valia para a compreensio de fenomenos
que ocorram no ambito das organizagoes.

Algumas definicoes preliminares

Conceitualmente, a cultura de uma organizacao
configura-se por meio de normas, crengas, valores ¢
padrées centrais que estruturam a dindmica organiza-
cional (Barbosa, 1996; Freitas, 1991; Souza, 1978). Toda
organiza¢do, em qualquer ramo de atividade ou area de
negdcio, possui uma cultura que delineia seu ambiente e
as relacGes sociais.

Na literatura, cultura organizacional (ou admi-
nistrativa) pode ser analisada como um processo
continuo e proativo de constru¢do da realidade (Fleury
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& Fisher, 1989), como um fenémeno ativo, vivo, por
meio do qual as pessoas criam e recriam 0s sistemas nos
quais interagem, influenciando, dessa maneira, a percepcio
de cultura de cada membro da organizagdo. A cultura
seria, dessa forma, a responsavel pela transmissio de
sentimentos de identidade aos empregados de uma orga-
niza¢ao, pela criacdo ou o fortalecimento de mecanismos
de controle que conduzem a obediéncia a normas, regras e
condutas, bem como pela promogio da vivéncia no am-
bito organizacional (Schein, 1992; Souza, 1978). A cultura,
em outras palavras, proporciona elementos que dao sentido
e estruturam o ambiente organizacional (Tamayo, 1997).

Ha, na literatura, uma pluralidade conceitual
nas defini¢bes de cultura organizacional, o que permite
hipotetizar-se o porqué dos estudos que consideram
aspectos da cultura organizacional serem significativamente
diferentes e diversificados quanto a prépria conceituagao
de cultura, quanto a metodologia de investigacao e quanto
a abrangéncia que tais estudos pretendem atingir.
Notam-se, por outro lado, as contribui¢bes que cada
estudo oferece, dada a impossibilidade de se agrupar
conceitos de cultura e perspectivas epistemologicas e
metodoldgicas tio diversas em um s6 marco tedrico
referencial, o de cultura organizacional.

De acordo com Scott (1998) e Schein (1992),
variavels organizacionals tais como estrutura organiza-
cional, regras, politicas, objetivos, missao, descri¢oes de
cargos e procedimentos operacionais padronizados sio
fatores que delimitam e fundamentam a cultura de uma
organizacdo formal, bem como sua percepc¢io pelos
seus empregados. Morgan (1996) considera que a cultura
organizacional pode ser entendida como um processo
de constru¢do e compartilhamento da realidade organiza-
cional, por meio do qual eventos, expressdes e mani-
festacOes culturais sdo significados pelos empregados.

Em outra perspectiva de investigagdo também
encontrada na literatura, Freitas (1991) destaca o papel
controlador exercido pela cultura organizacional. Dessa
maneira, a cultura objetivaria estabelecer formas homo-
géneas de conduta, eliminando-se a possibilidade de
manifestagdo de diferentes tragos culturais que fujam ao
padrio compartilhado. A adequagio a cultura vigente
permitiria, assim, a conformidade as regras e valores,
dificultando a emergéncia de novas variantes culturais
(tpico de organizacGes centralizadas, com estrutura
pouco flexivel e pouco receptivel a mudanga).

Freitas (1991) define cultura organizacional a
luz de uma perspectiva cognitiva ¢ de uma perspectiva
simbolica de analise. A perspectiva cognitiva avalia as
regras constitutivas e reguladoras que organizam as
crencas e percepcoes compartilhadas pelos empregados,
fundamentando-se na auto-imagem que cada um recria
para si. Ja a perspectiva simbolica interessa o estudo das
interpretagoes, das leituras e de aspectos a se decifrarem

na organizacdo, considerando a avaliagdo de cada
trabalhador sobre o significado do trabalho para eles
proptios. Schein (1992), de acordo com a perspectiva
simbolica, nos define cultura organizacional como um
modelo de pressupostos bésicos que os grupos
desenvolvem para lidar com os problemas de adaptagao
externa e integracdo interna. Tais pressupostos seriam
ensinados aos demais membros como a maneira correta
para se perceber, se pensar e sentir-se na organizacio.

Schein (1992) acredita que o comportamento
grupal serd determinado pela maior ou menor interna-
lizagdo dos valores atribuidos como verdade ao grupo.
O autor subdivide cultura organizacional em trés niveis:
Artefatos e criagdes, envolvendo tecnologia, arte, modelos
de comportamentos visiveis e audiveis; Valores, conscien-
tes, em alto grau; e Pressupostos basicos, envolvendo
relacionamento com o ambiente, natureza da realidade,
tempo e espago, natureza das atividades humanas,
natureza dos relacionamentos humanos.

Analisando-a como um fator social, deve-se
entender que a cultura organizacional contribui para que
a organizagao apresente uma congruéncia de perspectivas,
mantendo a sua integridade e preservando a sua esta-
bilidade (Kotter & Heskett, 1994). Dessa forma, busca-se
conciliar as diferengas entre a organizacio e o individuo,
reduzindo-se os conflitos e fortalecendo a lealdade interna,
criando-se condi¢des para uma melhor adaptagio ao macro-
ambiente (ambiente externo). Esta congruéncia sera funda-
mental no reflexo da percepcio da cultura organizacional
pelo empregado, especialmente no processo de aculturagio
organizacional ao qual todo empregado deve incorrer. De
acordo com Hofstede (1991), a cultura é apreendida e
difundida por meio de processos de socializagio e
aculturacio, sofrendo a influéncia direta de fundadores,
lideres e situagGes contingenciais nas organizagoes.

A clareza de metas e objetivos, o comporta-
mento dos individuos para atingi-los, as normas e padroes
de conduta que cada um espera de todos os outros sao
algumas das propriedades dos padrbes de cultura. Outros
aspectos culturais incluem as maneiras pelas quais esforcos
conjuntos sao coordenados, as formas pelas quais as dis-
cordancias e os conflitos sio resolvidos e o grau de fran-
queza com o qual as pessoas exprimem suas convicgdes
(pata resolucdo de conflitos decorrentes de processo de
privatizacao, ver Tomei & Braunstein, 1993). As regras
nao escritas, relativas ao adequado comportamento de
um membro inserido na organizacdo, também podem
ser consideradas um elemento cultural que influencia a
dinamica organizacional.

Tendo em vista que a cultura é vital para o
desenvolvimento organizacional, entendendo que as
pessoas se relacionam e se orientam na organizacao em
decorréncia da percepgio da cultura dominante (Schein,
1992), a percepcao de cultura torna-se de fundamental
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importancia ao analisar-se a dindmica organizacional e
seus constituintes. Ao investigar-se a percep¢ao da cultura
administrativa das organizagdes, torna-se essencial
conhecerem-se os principais conceitos de cultura, e se 0s
mesmos fornecem subsidios tedricos suficientes a fim
de identificarem-se os tracos culturais das organiza¢oes.

Estudos empiticos que abarcam cultura, em geral,
sao fundamentados nas percep¢oes dos empregados em
relacio a algum aspecto da cultura organizacional vigente.
Dessa maneira, compreender a percepgio de cultura por
parte dos empregados implica a realizagdo de recortes
fenomenolégicos quando da delimitagdo de um objeto
especifico de estudo. Deve-se atentar a que as percep-
¢bes dos empregados sejam representativas, comuns e
compartilhadas, de maneira que nio reflitam, somente,

Tabela 1 — Periédicos analisados para esta pesquisa
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subculturas ou contraculturas proprias de departamentos
especificos. Analises documentais ou mesmo a analise
de registros do histérico organizacional sao consideradas
importantes fontes neutras de levantamento da cultura
das organizacGes.

A seguir, serdo apresentados os procedimentos
metodolégicos adotados para a realizacdo deste estudo.

Método

A fim de alcangarmos os objetivos propostos,
realizou-se uma revisio bibliografica nos principais
periédicos nacionais nas areas de Administragdo e
Psicologia. Os periédicos estudados e analisados estio
descritos na Tabela 1.

Periodicos da area de Administracio

Peri6dicos da area de Psicologia

Revista de Administracdo de Empresas (FGV — SP);
Revista de Administracio da USP; Revista de
Administracao Cientifica da ANPAD); Organizac¢oes &
Sociedade (UFBA); Revista de Administracio Publica
(FGV —RJ); Anais do ENANPAD.

Psicologia: Teoria e Pesquisa (UnB); Estudos de Psico-
logia (UFRN); Revista de Psicologia Organizacional e
do Trabalho (UFSC); Psicologia, Reflexdo e Critica
(UFRS); Arquivos Brasileiros de Psicologia (UFR]);
PSICO-USF; PSICO PUC — RS; Paidéia; Psicologia
Ciéncia e Profissio (CFP); Estudos de Psicologia
(PUC Campinas); Interacoes: Estudos e Pesquisas em
Psicologia (UNIMARCO); Psicologia em Estudo;
Psicologia Revista

Os critérios de escolha dos periddicos
analisados foram os seguintes: os periddicos deveriam
ser indexados e apresentar conceituacio avaliativa
bastante satisfatoria, conforme os critérios estabelecidos
pela CAPES, quando da época de coleta de dados. A
fim de delimitarmos nosso foco de estudo, conside-
rando, inclusive, a realizacio de outras revisdes tedricas
anteriores na area (ver Rousseau, 1997 e Siqueira, 2002),
os periddicos publicados, presentemente analisados,
foram datados de publicacdo entre os anos de 1996 e
2001, exceto no caso dos anais da ENANPAD, que
foram limitados ao perfodo compreendido entre 1998 e

Tabela 2 — Critérios de analise dos artigos

2002. Nao foram incluidas publicagdes do ano de 2002,
pois muitos periédicos ainda estavam incompletos até o
levantamento dos dados desta pesquisa (primeiro
semestre de 2003).

A escolha dos artigos obedeceu a critérios
intencionais, previamente definidos: exigiu-se a empiri-
cidade na abordagem do fenémeno de estudo, além de
clateza quanto ao objeto de estudo, adequacio/
relevancia tematica e, também, adequacio a petiodicidade
estipulada para a realizacdo do levantamento biblio-
grafico. Os critérios utilizados para a andlise dos atrtigos
sdo especificamente apresentados na Tabela 2.

Categoria macro de comportamento organizacional

Cultura organizacional

Subcategorias micro de comportamento organizacional
Areas de conhecimento
Natureza do estudo

Coleta de dados
Instrumentos de pesquisa

Natureza da amostragem
Procedimentos de anilise de dados

Crencas, valores, ritos, simbolos, percep¢io de cultura
Psicologia; Administracao

Pesquisa com desenho; relato de experiéncia

Primaria; secundaria

Questionarios; escalas; entrevistas; observacio; analise
documental; provas; testes

Estudo de caso; estudo de amostras (2 ou mais)
Estatistica inferencial, estatistica descritiva e andlise de
conteddo
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Ap6s o processo de analise dos principais pe-
riddicos de estudo, procedeu-se a categorizacio dos
temas relacionados a area de comportamento organiza-
cional. Categorias de analise foram previamente definidas
(vide Tabela 2), facilitando a analise e interpretagdo dos
artigos selecionados. Realizou-se uma investigagio micro
dos fendmenos contidos no ambito do comportamento
organizacional a fim de otimizar o processo de revisao e
analise dos artigos. Portanto, tematicas de pesquisa macro
(como cultura organizacional em um sentido mais amplo)
ndo se encontram como foco de levantamento deste estudo.

Ao todo, foram classificados 12 periédicos como
tratando de temas micro em comportamento organizacio-
nal, relacionados a percep¢ao de cultura organizacional. A
sintese da analise desses periddicos serd apresentada a seguir.

Resultados

Apndlise dos procedimentos metodoldgicos

Com relagdo a natureza ou ao tipo de publi-
cacio, dos doze periddicos classificados como contendo
artigos sobre percepcdo de cultura, apenas um deles
apresentava uma vertente psicologica de investigacio.
Ou seja, onze artigos foram desenvolvidos com base em
referenciais tedricos da Administracio, demonstrando
haver certa prevaléncia de pesquisas nesta area, em
relagdo ao tema de investigacdo, quando comparado a
Psicologia. Ressaltamos que tal l6gica de raciocinio nao
pode ser generalizada ou mesmo expandida para fora do
ambito deste estudo, e somente se aplica na esfera dos
referenciais tedricos analisados para a realizacdo desta
pesquisa. Tal logica pode nio se confirmar nos anos
anteriores ou mesmo posteriores a tais datas, ou mesmo
em outros periddicos, quando o interesse de estudo sobre
percep¢ao de cultura organizacional pode ter sido mais
pesquisado em vertentes psicologicas de investigacao.

Nos doze estudos analisados, a énfase da metodo-
logia e coleta de dados centrou-se na percepcio dos
empregados. Instrumentos tais como escalas ou per-
guntas, inventarios, questionarios ou mesmo questoes
objetivas foram mais utilizados em relacio a outras
técnicas, tais como anilise documental e anilise do
historico organizacional.

Um aspecto que chama a atencdo refere-se a
combinacdo dos instrumentos de coleta de dados nos
artigos analisados. Um exemplo de tal combinacio pode
ser encontrado em Campos e Mazzilli (1998), ao apre-
sentarem um estudo de caso sobre o processo sucessotio
em organiza¢do familiar. Os autores utilizaram distintos
tipos de instrumentos de coleta de dados, realizando
analise documental e entrevistas com os envolvidos na
questdo sucessoria em estudo. A énfase metodolégica
fundamentou-se na observacido clinica, com a analise
dos resultados por meio do significado inconsciente das

produgdes imaginarias, das palavras e a¢des dos perso-
nagens (enfoque psicanalitico).

Em sete dos attigos analisados houve combina-
¢do de instrumentos quali-quantitativos na coleta de dados.
Sa e Lemoine (1998), ao estudarem a lideranca como fator
de comprometimento nas organizagdes, seguiram uma
otientacdo plurimetodolégica, por meio da realizagio de
entrevistas, observacdo direta e questionarios. Tal
orientacdo foi justificada pelos autores em virtude do
interesse na investigacao de subculturas departamentais
e sua influéncia sobre o estilo de gestdo de organizacoes.

Silva e Fernandes (1999), em artigo sobre o im-
pacto do processo de internacionalizacio de um banco
nacional, estudaram a percep¢io de esquemas interpreta-
tivos de dirigentes de uma organizacio especifica. Tratou-
se de um estudo de caso de mudanga organizacional,
com énfase na transformacio dos modelos mentais e no
aprendizado (reorientacdo de esquemas interpretativos).
Os autores utilizaram uma escala e um roteiro de entre-
vista semi-estruturada.

Siqueira (1997) utilizou diferenciados instrumentos
para a realizagdo de seu estudo empirico sobre estra-
tégias de poder, dominacio, representacio e percepg¢io
compartilhada dos empregados. Foram utilizados proce-
dimentos de observacio direta, andlise de documentos e
entrevistas, analisadas com técnicas qualitativas. De
natureza quantitativa, analisaram-se dados historicos,
documentos e estatisticas propriamente ditas, com
posterior analise descritiva.

Em estudo de caso comparativo sobre praticas
de gestdo de recursos humanos em uma organizacao do
exterior e sua filial brasileira (transferibilidade das praticas
para o modelo brasileiro), Melo e BulhGes (1998)
utilizaram, metodologicamente, questionarios, obsetvacio
in loco, entrevistas e analise documental. Posteriormente,
os autores realizaram andlise qualitativa do discutso,
além de tratamento estatistico descritivo.

Outro aspecto que deve ser ressaltado refere-se
a prevaléncia metodolégica dos estudos analisados.
Verifica-se que, nos 12 artigos estudados, ha, preferencial-
mente, a ado¢ao de estudos de caso. Metade (6) dos relatos
empiricos analisados fundamentava-se na metodologia de
estudo de caso (como nos estudos de Baldi (1998), Rocha
(1998) e Melo e Bulhées (1998), por exemplo). Destaca-
se a particularidade dos resultados deste tipo de pesquisa,
pois dificilmente um estudo de caso permite a generali-
zagdo e posterior inferéncia de seus dados. Constata-se,
por outro lado, que o interesse dos pesquisadores em
estudos de caso pode nio ser, necessariamente, a gene-
ralizacdo dos seus achados de pesquisa, mas sim o apro-
fundamento tedrico-metodologico em uma determinada
area ou foco de investigacao.

Com o objetivo de construir e validar psicome-
tricamente um questionario para mensurar imagens das
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organiza¢des, obtidas com base na percepcio de empre-
gados, Borges-Andrade e Pilati (1998) utilizaram-se do
método de diagnéstico e analise organizacional. Os dados,
primarios, ou seja, coletados pelos proprios pesquisadores,
foram obtidos por meio de questionério, procedendo-se
a posterior analise fatorial dos mesmos. Nota-se a énfase
meramente quantitativa do estudo.

Gomide Jr. e Martins (1997), na validacdo de
escalas para medida de cultura organizacional, consi-
derando o enfoque da teoria da adequacgdo cultural pro-
posta por Handy (1994), realizaram pesquisa de desenho
em organiza¢des com a finalidade de gerar instrumentos
de pesquisa, utilizando quatro escalas desenvolvidas pelos
autores. Houve analise inferencial dos dados, validando-
se finalmente as escalas, conforme seus objetivos.

Silva e Fernandes (1999), em estudo de caso sobre
a influéncia de mudangas organizacionais nos empregados
de uma organizagdo do setor terciario, efetuaram analise
longitudinal utilizando uma escala quantitativa e entrevistas
semi-estruturadas para a coleta de dados. Tal pesquisa,
portanto, também consistiu em uma abordagem qualitativa
e quantitativa de investigacao.

Este item objetivou apresentar os principais
procedimentos metodolégicos utilizados nas pesquisas
analisadas em percep¢do de cultura organizacional. A
seguir, serd feita analise detalhada das principais vatiaveis
de estudo da tematica estudada.

Andlise das varidveis antecedentes

Em geral, as teorias e variaveis de estudo que
sustentam as pesquisas em percep¢ao de cultura organi-
zacional, com base nos artigos analisados, apresentam-se
amplas e imprecisas. Verifica-se que as pesquisas, em geral,
apresentam diversas variaveis antecedentes de estudo, que
oscilam desde a simples andlise de uma estrutura
organizacional em si até o impacto das relagdes de poder
no ambiente de trabalho, por exemplo. Tal constatacio
dificulta o agrupamento tematico dessas varidveis, o que
facilitaria a andlise do arcabougo tedrico-pratico na area de
petcepcio de cultura organizacional. Torna-se necessario,
dessa maneira, realizar-se uma analise pormenorizada acerca
das variaveis de estudo, a fim de que se delimite e, final-
mente, se investigue o estado da arte nesta area de pesquisa.

Constata-se que as variaveis antecedentes mais
freqiientemente estudadas em percep¢io de cultura orga-
nizacional relacionam-se a investigacio do processo de
mudanga nas organizagoes. Sio freqiientemente estudadas
variaveis relacionadas a modificacoes no ambito organiza-
cional, a percepg¢ao dos trabalhadores em decorréncia das
mudancas e o impacto de tais mudancas na dinamica
organizacional (estratégias de poder, lideranga, sucessio
organizacional e relagdes interpessoais, dentre outros).

Nesta perspectiva, Silva e Fernandes (1999) estu-
daram a reinterpretacdo de esquemas interpretativos em
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situagbes de mudangas estratégicas. Os autores estudaram
como mudangas no ambiente externo poderiam ocasionar
mudangas de paradigmas e esquemas interpretativos em
gerentes de banco. Conseqiiéncias de ajustamento e
reotientacdo foram também analisadas por Silva e
Fernandes (1999), que concluiram que nao houve transfor-
magoes substanciais nos valores organizacionais, tais como
adogdo de postura inovadora, atitude em vista do risco,
eficiéencia e produtividade. Ndo ocorreram mudancas
estratégicas na organizagao que possibilitassem a adogao
de novos esquemas interpretativos na organizacao.

Investigando cultura percebida como valores
compartilhados antes e depois de uma situacdo de
mudanga organizacional, Baldi (1998) analisou o impacto
da mudanca estrutural sobre a cultura organizacional em
uma organizag¢do de ensino superior. O foco centrou-se na
construcdo e compartilhamento da realidade organiza-
cional, de maneira que a autora identificou agentes
culturais ativos no petriodo anterior e pds-mudangas.
Analisou-se cultura, entdo, a luz de referenciais tedricos
voltados aos valores compartilhados pré e pos-
transformacio organizacional.

Rocha (1998) relacionou qualidade de vida e
mudanga organizacional, com destaque para as altera-
¢Oes na estrutura interna das organizagdes e a inser¢ao
do individuo em um processo de reformulacio da
estrutura organizacional, analisando-se as alteracdes nos
cargos. Tal estudo de caso enfatizou mudangas na
estrutura organizacional, embora tenha sido avaliado
como um dos poucos que aprofunda o estudo da
qualidade de vida dos empregados no ambiente de
trabalho, influenciada por mudancas organizacionais.

Ainda na perspectiva de percep¢iao de cultura
como mudanca, Quintella ¢ Souza (2001) estudaram a
relagdo entre comportamento organizacional e periodos
de mudanca, em especial a cultura de negécios. A
énfase dos autores recaiu sobre gestdio de mudancas e
cultura de negbcio, de maneira que as conclusGes
referiram-se a identificacdo de aspectos comportamentais e
processos de aprendizagem nas organizacoes, observando
mudangas ambientais e tecnolégicas que influenciam o
ambiente organizacional. Em outras palavras, o foco fora
direcionado a mudanca e a0 comportamento organizacional,
concebendo cultura como valor compartilhado com
normas formais de comportamento (cultura corporativa).

Outra varidvel antecedente bastante estudada,
nos artigos analisados, refere-se a lideranca. S4 e Lemoine
(1998) estudaram lideranca como fator de comprometi-
mento nas organiza¢bes. Os autores identificaram culturas
(subculturas) departamentais influenciando o estilo de
gestao das organizagoes. Para tal, realizaram comparagGes
interorganizacionais e interculturais. Analisaram com-
prometimentos nos diferentes modelos de organizagao
dos trabalhos comparando a cultura organizacional e a
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cultura de operarios. Os pesquisadores concluiram que
cultura determina estilo, normas e condutas organiza-
cionais. A riqueza do estudo de Sia e Lemoine (1998)
consiste na identificacio das culturas da organizagdo
com base no estilo de lideranca e em referéncias
culturais (expectativas) dos empregados.

Importante variavel antecedente de estudo em
percepcao de cultura refere-se a crengas dos empre-
gados sobre poder. Siqueira (1997) estudou estratégias
de poder (representacido e percep¢ao compartilhada dos
empregados) relacionadas a cultura organizacional. As
tematicas de poder e cultura nas organiza¢des funda-
mentaram-se em dimensdes simbdlicas, de significados,
representagdes socials e ritos. A autora concluiu haver
relacdo intrinseca entre concepcdo de poder e a
estruturacdo de teias de significados.

Nesta mesma linha temadtica, Zanatta (1998)
estudou a relacdo entre cultura organizacional e depen-
déncia de poder em dirigentes estratégicos, com énfase
nos interesses e valores individuais e organizacionais
compartilhados. A conclusio deste estudo refere-se a
interpretagdes e percepgoes compartilhadas utilizadas
nas decisdes e escolhas estratégicas da organizacio.
Nota-se a riqueza de variaveis antecedentes relacionadas
ao tema de percepcio de cultura organizacional.

Constatou-se, na analise dos 12 artigos, que a
tematica de processo sucessério em organizacOes fami-
liares, enfatizando a relacao familia—trabalho, parece pouco
estudada no contexto brasileiro. Interessante observar
que, mesmo tendo a presenca constante de organizagdes
familiares no mercado brasileiro, poucos estudos voltados
a investigacdo da percepe¢io de cultura direcionam-se a
esses tipos de organizagdo. Uma possivel justificativa
para tal constatacdo refere-se ao dificil intercambio dos
pesquisadores dessas organizacOes, em razio do pouco
interesse de pesquisa e mesmo em virtude das condi¢bes
de acesso proporcionadas pelos gerentes das organizagoes.

Campos e Mazzilli (1998) estudaram as repet-
cussoes do processo sucessério nos resultados de uma
organizac¢ao familiar, analisando o significado dos recursos
administrativos utilizados como abordagem e tentativa de
resolucao da conflitiva sucesséria. A variavel antecedente
foi processo sucessorio, e a variavel critério correspondia
a presenca ou auséncia de conflitos sucessétios na orga-
nizacdo em questdo. Os autores discutiram a percepgao de
valores organizacionais em relacio as mudancas organiza-
cionais, enfatizando as imagens organizacionais identifica-
das pelos empregados e as crengas compartilhadas por
aqueles diretamente envolvidos no processo sucessorio.

Fleury (2000), ao estudar a pratica de geren-
ciamento da diversidade cultural entre organizacOes
brasileiras e estrangeiras, procurou relacionar tragos
culturais de uma organiza¢iao mais ampla influenciando
contextos organizacionais mais especificos das suas filiais.

A autora estudou a adequagdo de filosofias, politicas,
praticas de gestdo e produtos oferecidos, bem como as
semelhangas e diferencas de competéncias entre mattiz e
filial. A autora concluiu que a diversidade cultural encon-
tra-se presente nos padroes culturais e sociais, expressado,
essencialmente, nos valores e relagdes de poder.

Na mesma linha de raciocinio de Fleury (2000),
Melo e Bulhoes (1998) estudaram o modelo de praticas
de gestao de uma organizacdo japonesa adaptado as
suas filiais brasileiras, a fim de observarem se algumas
diferencas significativas, na percep¢ao dos empregados,
poderiam ser encontradas na relacio matriz—filiais. Os
resultados indicaram que a organizacido japonesa desen-
volvia politicas mais justas em relagdo a organizagdes
nacionais, principalmente no que tange ao item salario.
Porém, constatou-se que a maioria dos beneficios
concedidos limitava-se aos funcionarios da organizagio
matriz. Melo e Bulhées (1998) verificaram, ainda, que os
funcionarios brasileiros, quando adquiriram estabilidade
no emprego, internalizaram os valores organizacionais
japoneses visando, de acordo com os autores da pesquisa,
homogeneizar as condutas e os produtos oferecidos.

Com relacio a utilizagio de perspectivas metafé-
ricas no estudo de percepgio de cultura organizacional,
verifica-se o estudo realizado por Borges-Andrade e
Pilati (1998). Neste estudo, os autores estudaram imagens
organizacionais obtidas com base na percep¢ao dos em-
pregados. Os autores estudaram oito imagens metaféricas
das organizac¢oes, demonstrando como conceitos e
idéias inerentes a cada imagem sio desenvolvidos e
propagados por empregados no ambiente organizacional.
Contudo, Borges-Andrade e Pilati (1998) verificaram que
as imagens que se consolidaram no processo se
distanciaram daquelas propostas por Morgan (1996).

Os autores atribufram tal distanciamento a dife-
renca de propédsito dos estudos, visto que, ao contratio
de Morgan (1996), Borges-Andrade e Pilati (1998) nao
treinaram os empregados a aplicar as imagens, mas sim
pretendiam validar, estatisticamente, uma medida de
percepcdo de imagens organizacionais compattilhadas
nas organiza¢bes. Os autores concluiram que as imagens
sdo ferramentas uteis para especialistas ou gerentes
treinados, porém com uso limitado para a medida de
percepcio dos empregados em geral.

Ainda na perspectiva da adoc¢do de metaforas,
Gomide Jr. e Martins (1997) realizaram uma pesquisa
cujo objetivo era o estudo de quatro percep¢bes meta-
foricas de cultura organizacional propostas por Handy
(1994). Os autores pretendiam mensurar os tipos de
cultura existentes e especifica-las conceitualmente, e
acabaram concluindo que as proposi¢oes teodricas de
Handy (1994), no que se refere a existéncia de quatro
tipos distintos de cultura, foram confirmadas quando da
analise dos resultados.
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Conclusoes

Os objetivos estabelecidos para este estudo
parecem ter sido atingidos. Por meio de revisio biblio-
grafica sistematica em alguns dos principais petiddicos
nacionais da Psicologia e Administracdo, foram
identificados e analisados relatos de pesquisa que tratam
da tematica de percepcgdo de cultura nas organizagdes,
no periodo entre 1996 e 2001.

Em geral, constatou-se a utilizagio de metodo-
logia por estudos de caso quando se analisa o fen6meno
de percepgao de cultura organizacional. Levantamentos
tipo survey e pesquisas com desenho (planejamento)
parecem determinar o tipo de metodologia adotado
neste tipo de pesquisa. Entrevistas, andlise documental e
analises de conteido (tematica e categorial) sdo as
técnicas mais utilizadas quando a metodologia adotada é
a qualitativa, a0 passo que escalas e instrumentos siao
mais utilizados quando a metodologia é quantitativa.
Nota-se, ainda, a tendéncia de alguns relatos de pesquisa
mesclarem ambas metodologias, abarcando o fenémeno
de percepcao de cultura com maior amplitude.

Uma dificuldade metodoldgica identificada para
a realizacdo deste trabalho refere-se ao processo de
levantamento e catalogacdo dos artigos da area. Por se
tratar de um tema amplo (cultura organizacional), estudado
em uma de suas possiveis especificidades (percepcio de
cultura), pode ser que os pesquisadores niao tenham
precisado corretamente artigos cuja variavel antecedente
remete, direta ou indiretamente, a percep¢io de cultura
organizacional. Dessa maneira, a abrangéncia deste estudo
pode ser considerada limitada, embora relevante para a
area. Consideramos tal constatagao importante, mas que
talvez possa ndo apresentar resultados destoantes
daqueles encontrados nesta pesquisa. De qualquer forma,
estudos posteriores devem atentar a tal constatacio e
sanar a respectiva lacuna metodolégica.

Outras limitacoes deste estudo sio de cunho
tedrico. Verificamos a adoc¢do de inumeros conceitos
para a descricio do termo cultura, o que resultou em
uma imprecisdo conceitual nos artigos analisados. Essa
critica se faz pertinente a medida que hd uma relagio
intrinseca entre o objeto de estudo, a escolha dos
procedimentos metodolégicos e a posterior analise de
dados. Caso nao se delimite corretamente o objeto de
estudo com os objetivos de pesquisa, os resultados
tendem a ser vagos e de dificil analise.

Os resultados indicam que o tema percepg¢ao de
cultura organizacional ainda tem muito a ser desenvolvido.
Necessita de um arcabouco tedrico mais consistente e
um rigor metodolégico mais depurado, possibilitando a
plena alavancagem de pesquisas na drea. Sugere-se,
entdo, a necessidade premente de uma diferenciacio
conceitual consistente acerca de percep¢io de cultura
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organizacional ou mesmo em cultura organizacional.

Sugere-se, ainda, para pesquisas futuras na area
de percepc¢io de cultura organizacional, a combinacio
de técnicas estatisticas mais apuradas (inferenciais), nao
somente descritivas, juntamente a técnicas qualitativas
de investigacdo, quando da andlise de dados. Essa combi-
nacdo de técnicas poderia possibilitar maior precisdo e
rigor nas conclusdes quando da analise dos resultados.
Estudos na 4rea de cultura organizacional vém apontando
que abordagens interdisciplinares, com metodologias
quali-quantitativas de investigacio, vém melhor investi-
gando o fendmeno cultural nas organizagoes.

No que se refere a temas de estudo na area de
percepcao de cultura organizacional, sugere-se verificar
a relagio entre percepcdo de cultura e ambiente
suportivo pés-mudanga organizacional, foco de algumas
pesquisas relatadas no presente trabalho. Como a pré-
pria organizagdo favorece a mudan¢a no seu ambiente?
Como a dinamica organizacional facilitara ou dificultara a
adogdao de novas praticas organizacionais? Enfim, tais
questdes poderiam ser o ponto inicial de outras pesquisas
empiricas.

Ressalta-se, também, que outras metodologias
de estudo deveriam ser adotadas na realizagdao de pesquisas,
com mais estudos utilizando grupos focais ou mesmo
relatos verbais grupais, ndo somente baseando-se na
percepcio individual de empregados.

Subculturas ou contraculturas departamentais
podem também ser relacionadas a percep¢ao de cultura,
devendo-se estudar elementos que possam agregar valor
a cultura organizacional vigente em seus variados niveis,
como percepcdo de hierarquia organizacional, confor-
midade a regras e orientagdo de condutas. Poder-se-ia,
também, relacionar a estrutura organizacional (especial-
mente as burocraticas e orginicas) e a percepcao de
cultura, observando-se se o tipo de estrutura organiza-
cional possibilita ou dificulta a percep¢io de elementos
culturais, em situacbes de mudanca ou nao.

Por fim, sugere-se que sejam utilizados estudos
amostrais nas pesquisas sobre percepcio de cultura
organizacional. Mais do que analisar organizacOes es-
pecificas em estudos de caso, talvez seja interessante
que estudos amostrais comparativos sejam realizados,
principalmente quando se pretende validar instrumentos
psicométricos ou mesmo refutar alguma hipotese de
estudo. A posterior analise de dados poderia ser reali-
zada com técnicas estatisticas mais apuradas combinadas
com técnicas qualitativas que complementassem o0s
dados coletados quantitativamente. Acredita-se que o
campo de percepcao de cultura organizacional serd
aperfeicoado quando a perspectiva plurimetodolégica
de anilise de dados for, efetivamente, adotada,
possibilitando-se inferéncias mais seguras acerca do
fenémeno de estudo em questio.
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