Cultura das Organizacgdes: Enfoques Dominantes,
Tendéncias Internacionais e Novas Propostas Analiticas

A Relevancia das Dimensodes Culturais
na Era da Globaliza¢do

Qs fenémenos culturais configuram uma
realidade dual: rratando-se de processos carac-
terizados pela sua lenta mutabilidade, nao dei-
xam, contudo, de revelar uma extrema sensibi-
lidade aos processos de mudanga ocorridos no
contexto social e global. Construidas e sedimen-
tadas na long duré, as dimenses culturais e sim-
bélicas das organizagbes representam ao mes-
mo tempo regularidade e recriagao, imobilismo
e acgdo. Por um lado, as culturas constroem-se
no tempo e tendem a perpetuar costumes, tra-
dicaes, habitos e rotinas dificeis de alterar; por
outro lado, confrontada com mudancas estru-
turais, a cultura surge como o dominio mais
reactivo, seja pelas resisténcias que desencadeia,
seja pela ruptura que denuncia, seja ainda pela
continuidade e adesao que promove.

No actual contexto, marcado por comple-
xas mudancas no dominio das organizacdes, 0s
fenémenos culturais tendem a adquirir maior
visibilidade, justamente por se revestirem des-
sa dupla e contraditéria faceta. Ao mesmo tem-
po que as mudangas impostas pela nova ordem
global provocam rupturas nos tradicionais
modelos culturais e desencadeiam resisténcias
vdrias aos novos valores e ideologias do merca-
do, procura-se, no nivel da investigacao e da
gestio organizacional, investir no diagnéstico
da cultura dominante e na concomirante ges-
tdo da sua mudanca em funcio dos objectivos
da eficdcia e da competitividade. E, nessa se-
quéncia, privilegia-se o uso instrumental da cul-
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tura como técnica de gestio, secundarizando o
conhecimento dos processos, dos espagos e dos
tempos de construcio e reconstrugao cultural.
Tal constatacio remete-nos para uma interro-
gacdo fundamental: serd possivel e pertinente
criar instrumentos de gestio de mudanca da
culrura sem conhecer, 4 priors, como ela nasce,
desenvolve e se consolida nas diferentes or-
ganizacdes? Longe de cingi-la ou de esgotd-la
numa resposta meramente confirmatdria, essa
interrogagio remete-nos para a andlise do pa-
norama teérico-cientifico da cultura organiza-
cional, designadamente para a apreensio das
linhas evolutivas, dos contextos de produgio e
das inspiracdes teéricas dominantes.

Na primeira secgio deste artigo, aborda-
mos as principais focalizagdes tedricas da cultu-
ra organizacional, colocando em destaque os
diferentes registos inerentes &s perspectivas in-
tegradora, diferenciadora e fragmentadora. No
intuito de melhor esclarecer o impacto dessas
focalizacoes sobre o desenvolvimento das in-
vestigacBes na drea, recorremos, num segundo
momento, 4 andlise e interpretagio de informa-
coes recolhidas em pesquisas bibliogrdficas reali-
zadas em quatro bases de dados internacionais
— UMI ProQuest Digital Dissertations, IST Web
of Science, ERIC Database e ABI Inform/Social
Sciences.! A andlise de uma grande diversidade
de estudos produzidos nas tltimas décadas no
plano internacional, permitiu-nos identificar
dois movimentos tedricos distintos e concorren-
tes na abordagem da cultura organizacional: o
movimento integrador, como referencial hege-
maénico, e, em contra-corrente, O Movimento
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critico. Apés uma andlise critica As potenciali-
dades e limitacBes tedrico-conceptuais ineren-
tes a esses dois movimentos, submetemos a de-
bate, na parte final do artigo, um modelo
tedrico-empirico para a andlise das dimensaes
culturais e simbdlicas das organizacées.

Cultura Organizacional: as Multiplas
Focalizacdes da Problemética

Objecto de estudo amplamente debatido
entre investigadores oriundos de vdrias Ciéncias
Sociais, alvo de multiplas producdes académi-
cas inspiradas em paradigmas tedricos e con-
ceptuais quase sempre descoincidentes, a cul-
tura organizacional permanece no infcio deste
novo século como uma problemdrica de diffcil
apreensio em face da natureza ainda incerta do
seu estaturo epistemoldgico. As multiplas foca-
lizacbes tedricas de que tem sido alvo, inspira-
das em diferentes disciplinas cientificas (a an-
tropologia, a sociologia, a histdria, a economia,
as ciéncias da gestdo etc.) tornaram essa drea de
estudo permedvel, nomeadamente por algumas
fragilidades em suas raizes epistemoldgicas. Se,
por um lado, a ainda recente proliferagio de
estudos sobre essa temdtica permitiu ampliara
sua visibilidade aos niveis académico e gestio-
ndrio, alcangando mesmo neste Gltimo sector
uma popularidade assinaldvel, por outro lado,
esses miiltiplos trabalhos emergiram num con-
texto relativamente fechado (do ponto de vista
das fronteiras disciplinares) e em condicées nao
propicias ao desenvolvimento de espacos de
reflexdo interdisciplinar que contribuissem para
enriquecer todo o processo de redefinicio do
estatuto cientifico e epistemolégico da cultura
organizacional.

Nao obstante os trabalhos produzidos nes-
se Ambito se inscreverem em correntes tericas
diferenciadas ¢ frequentemente antagénicas,
podemos eleger com algum grau de sustenta-
bilidade dois pélos de debate em torno dos
quais se tem vindo a desenvolver grande parte
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desses estudos — um primeiro particularmente
centrado na compreensio dos processos de cons-
trugdo da cultura nas organizacges, isto ¢, na
identificacdo dos factores que condicionam a
sua génese, o seu desenvolvimento e a sua con-
solidagdo; e um segundo pélo mais preocupa-
do com a forma de perspectivar o grau de par-
tilha da cultura, no sentido de compreender os
significados das suas manifestactes em contex-
to organizacional.

O primeiro pélo remete-nos para a nature-
za ontoldgica da cultura, questionando se esta
¢ uma importagio externa a organizacio (cu/tu-
ra como varidvel independente), um factor en-
ddgeno e idiossincratico da organizacao (culfu-
ra como varidvel dependente), ou ainda, num
outro plano, um processo dialéctico de cons-
trugio e reconstrugio continua através das in-
teracgdes sociais (cxltura como metdfora),” por
sua vez, o segundo pélo enfatiza 0 modo como
a cultura se manifesta, podendo esta estar sirua-
da num continuum representativo de trés pos-
stveis modalidades de partilha — a integradora,
a diferenciadora e a fragmentadora’®

A perspectiva integradora

Inspirada nos enfoques mais funcionalis-
tas, que conceptualizam a cultura organizacio-
nal como uma varidvel estrutural (dependente
e/ou independente), a perspectiva integradora
enfatiza os aspectos mais consensuais da cul-
tura, sendo esta tanto mais forte e consensual
quanto mais alargado for o seu grau de partilha
entre os trabalhadores da organizacdo. Estarfa-
mos, entio, em presenca de uma organizacio
que #erz uma cultura no sentido possessivo do
termo, isto €, a cultura € entendida como algo
de objectivo e como pertencendo 2 ordem in-
terna e especifica da organizacio. No fundo,
reduz-se a um conjunto de simbolos, crencas,
valores, mitos ¢ outros factores pertencentes 3
ordem do simbélico, que representam o pa-
drao da conformidade ideal e que, por isso, se



deseja interiorizar prioritariamente a todos os
actores da organizacio. O protagonista cultural,
ou o elemento central na criagio da culturaé o
lider (fundador ou empresdrio) da organiza-
céo, que adquire poderes de eleger os seus pré-
prios valores e crencas como aqueles que passa-
rdo a ser impostos 2os restantes membros da
organizagio. Sendo a cultura vista como uma
varidvel que 2 organizacio tem e que se pode
desenvolver 2 luz dos interesses gestiondrios,
abre-se entdo a possibilidade, segundo essa pers-
pectiva, de gerir e mudar @ cultura a favor da
integracio, da comunhfo da interesses, da par-
tilha de valores, do consenso. Nio serd de estra-
nhar, por isso, que os mecanismos eleitos para
salvaguardar a manutencio ¢ a consolidacao
do status guo e da estabilidade cultural sejam os
processos de socializacio profissional, as estra-
tégias de reinamento do pessoal, os rituais de
confraternizacdo, os mitos da grande familia
etc. Como expoentes mdximos do desenvolvi-
mento desses pressupostos tedrico-conceptuais,
situam-se autores como Schein (1985, 1991),
Quchi (1986), Peters ¢ Waterman (1987) e
Deal e Kennedy (1988 [1982]), entre outros.

A perspectiva diferenciadora

No tocante a essa perspectiva, salientamos
sobretudo a énfase colocada nas diferenciacoes
culturais, nos dissensos, nos conflitos e nos an-
tagonismos culturais emergentes numa mesma
organizagio. A organizagio caracteriza-se pela
coexisténcia (simultidnea ou nio) de diferentes
subculturas cujo desenvolvimento e cristaliza-
¢do radica na segmentacio da organizagio do
trabalho contemporineo —a divisio vertical e
horizontal, a departamentalizacio, a existéncia
de vdrios postos de trabalho — que, ao permitir
o estabelecimento de interacges privilegiadas
no espago e no tempo entre determinados gru-
pos profissionais, lanca as condigdes para a
emergéncia de multiplas (sub)culeuras, tornan-
do-se mesmo dificil identificar as suas frontei-

ras, o seu grau de infiltracio e extensdo. Nessa
dptica, a cultura organizacional corresponderia
ao denominador comum das vdrias subculturas
existentes com 2 particularidade de nunca ser
conceptualizada de forma homogeneizante, até
porque parte-se do principio de que as diferen-
clagdes sociais e culturais s3o inerentes ao siste-
ma social como um todo (Gregory, 1983; Van
Maanen, 1991; Rosen, 1991, entre outros).

Contrariamente a anterior, a perspectiva
diferenciadora atribui um papel de protago-
nismo aos actores no processo de construgio ¢
reconstrugao da cultura da organizagio, pois
visibiliza o papel activo e determinante dos dife-
rentes grupos profissionais na negociacio dos
significados, valores, normas, estruturadores da
organizagdo. Aproxima-se, portanto, de um
enfoque mais interpretativo.

E é por referéncia a essas subculturas, que
segmentam culturalmente a organizacio, que
podemos focalizar diferentes dindmicas na cons-
trugio das identidades profissionais, muito se-
dimentadas nas vivéncias e nas interac¢fes regu-
lares estabelecidas entre o grupo de pares, que
se confinam s mesmas condicdes de trabalho.
Nao admitindo a presenga de uma cultura ho-
mogeneizante que dilua as heterogeneidades
profissionais, essa visdo tedrica faz ressaltar as
implicagdes dos processos de aprendizagem
cultural na construgio das identidades colecti-
vas de trabalho, alids uma agenda tedrica mui-
to bem sustentada por Sainsaulieu (1987).

Ora, as especificidades de um contexto
organizativo marcado por uma multiplicida-
de, por vezes conflituosa, de “/oci de cultura’,
ou “meios portadores de cultura” (culture bea-
ring milien) (Louis, 1985), e que visibilizam o
papel activo e determinante dos grupos sécio-
profissionais na negociacio dos significados,
valores, normas, estruturadores da organizago,
exigem do investigador o reconhecimento de
que em contexto organizacional coexistem sub-
culturas ocupacionais sedimentadoras de iden-
tidades profissionais diversas.
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A perspectiva fragmentadora

Contrariando as légicas da clareza, da ordem
e da previsibilidade conceprual subjacentes 2
unidade/consisténcia e & diferenca/inconsistén-
cia defendidas pelas perspectivas integradora e
diferenciadora, respectivamente, a visao frag-
mentadora releva como elemento central de
andlise as ambiguidades inerentes as muldplas
ordens e racionalidades organizacionais, propi-
ciando, desse modo, a emergéncia de uma varie-
dade de interpretages sobre uma realidade que
é sobretudo socialmente construida e caracteri-
zada pela complexidade, diversidade e pelo
paradoxo (Martin, 1992). Se, por um lado, as
concepghes de mundo em nivel global, societal
¢, mais especificamente, organizacional, se ins-
piram em alguns pressupostos enformadores
dos modelos de ambiguidade, por outro, pare-
ce-nos que a perspectiva fragmentadora, ao acen-
tuar as suas andlises no dominio dos actores em
contextos organizacionais, enquanto protago-
nistas na construgio e reconstrucio de signifi-
cados e interpretagdes multiplas, nZo deixa tam-
bém de reflectir influéncias que em muito
aspectos se aproximam de alguns postulados
tedricos dos madelos subjectivos.® E se a aborda-
gem fragmentadora produz a sua aproximacio
4 cultura das organizagbes pela andlise das prdti-
cas, dos sentides das préticas e da auséncia de
ambos, centrados nos actores, entio a natureza
essencialmente ambfgua dos objectivos organi-
zacionais, da tecnologia e das préticas sécio-or-
ganizacionais, tornar-se-4 provavelmente mais
perceptivel se admitirmos que aquela perspecti-
va pode ser igualmente tributdria da corrente
socioldgica da Teoria da Acgdo.

Aquilo que parece sobressair desta aborda-
gem cultural é uma multiplicidade de crencas,
valores e significados dados pelos acrores 2s expe-
riéncias vividas, sem que se denote, em contexto
algum, a consolidagio de uniformidades de con-
dutas ou de atitudes dos grupos estruturadores
da organizagio. De igual modo, todo o rol de
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ambiguidades e desconexdes experienciadas
pelos actores, em suas intengdes, na compreen-
530 dos objectivos organizacionais e, mais restri-
ramente, na eventual confuso inerente & prépria
ocupagio ou fungio organizacional, impede a
construcio de identidades colectivas e de iden-
tidades profissionais — quando muito pode
conduzir 2 proliferacio desarticulada de iden-
tidades de trabalho meramente individuais.

Mesmo admitindo a possibilidade de os
diversos actores partilharem, em contexto or-
ganizacional, orientactes e objectivos comuns,
tal como experienciarem problemas similares,
s30 as crengas ¢ os valores individuais que em
tiltima instincia accionam diferentes soluces
para os mais variados problemas, fragilizando
assim essa aparente homogeneidade.”

A multiperspectivacio

Apesar de a grande maioria dos trabalhos
sobre a cultura organizacional perfilhar apenas
uma das perspectivas tedricas, convém salientar
que partimos do pressuposto de que a comple-
mentaridade teérica subjacente as trés visdes se
torna imprescindivel para a compreensio da
totalidade do contexto cultural, como jd tivemos
oportunidade de o testar empiricamente, em
anteriores trabalhos de investigacao (Torres,
1997,2001, 2004). A partilha dos elementos
culturais (valores, crencas, opinites etc.) pelos
diferentes actores de uma dada organizacio sé
pode ser abordada como se de uma questao de
grau se tratasse, como se situando ao longo de
um intermitente continuum revelador de distin-
tos graus de coesdo cultural entre os actores.
Assim, e procurando explicitar a representacio
grifica (Figura 1), é possivel encontrar no seio
das organizacdes pelo menos tés tipos de cultu-
ra, consoante o grau e a especificidade das suas
manifestacBes: a cultura integradora, quando o
grau de partilha e de identificacio colectiva com
os objectivos e valores da organizacio ¢ elevado;

a cultura diferenciadora, quando o grau de parti-



1}13. Clllmf&l apenas sE€ restringe a0 grupo dE [efe—
réncia, sendo provével a coexisténcia de distin-
tas subculturas no mesmo contexto organizacio-

nal; por fim, a cultura fragmentadora, quando se
constata o grau minimo de partilha cultural, fre-
quentemente adstrita 4 mera esfera individual.

Figura 1
Manifestagoes da Cultura Organizacional: Cultura Integradora, Diferenciadora e Fragmentadora

(=) Cultura fragmentadora

Cultura diferenciadora

Cultura integradora (+)

(=) Nenhuma partilha
Nivel: individual

Alguma partilha
Nivel: subgrupos

Méximo partilha (+)
Nivel: organizagédo

Nessa 6ptica, a questao nuclear nio serd a
de saber se a organizagio fem ou ndo uma cultu-
ra, estritamente no sentido integrador do ter-
mo, mas, sobretudo, de conseguir identificar
diferentes manifestacoes culturais num deter-
minado contexto organizacional, compreender
os multiplos processos que presidem A sua cons-
trucio e o seu real impacto no desenvolvimen-
to estratégico das organizactes.

O Movimento Gestionario da Cultura
Organizacional: o Nivel da Superficie

Tendo em atengio o nimero de estudos
produzidos, a evolugiio da problemdtica da cul-
tura organizacional caracteriza-se por uma con-
centracio de trabalhos na década de 1990, ten-
déncia essa registada a partir das informagoes
disponiveis nas quatro bases de dados consulta-

Figura 2
Evolucdo das Publicagdes sobre Cultura Organizacional
(andlise comparada)
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das. A observagao da Figura 2 incide sobre o
nimero global de publicacdes, revelando-nos
evolugbes similares nas quatro bases de dados, o
que parece querer significar que o interesse € 0
ritmo de produgio de trabalhos sobre essa pro-
blemdtica nio estiveram condicionados 2s especi-
ficidades dos seus contextos de producio. Sem-
pre que foi possivel aceder aos resumos dos
trabalhos inscritos nas bases de dados (UMI,
ERIC ¢ISI), procuramos identificar as perspec-

tivas tedricas subjacentes a cada estudo, com o
fim de obter uma espécie de rezraro que caprasse
as tendéncias tedricas mais globais, isto ¢, o grau
eaintensidade de expressio assumida por algu-
mas manifestaches culturais. Assim, a Figura 3
evidencia-nos a preponderéncia da perspectiva
integradora da cultura na orientacio dos vdrios
trabalhos produzides, confirmando, desse mo-
do, a supremacia do paradigma funcionalista na
andlise dos fenémenos culturais nas organizactes.
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Figura 3
Perspectiva Tedrica Adoptada no Estudo da Cultura Organizacional
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Dado que os estudos sobre a corporate cul-
fure constituem uma linha investigativa forte-
mente inspirada nos pressupostos integradores
da cultura (cf. por exemplo, Deal e Kennedy,
1988 [1982]; e Killmann ef 4/, 1985), im-
p6s-se no decurso da nossa investigago a curio-
sidade socioldgica de saber qual a expressao dessa

linha nas vdrias bases de dados trabalhadas. E,

conforme ilustra a Figura 4, é sobretudo na ISI
e na ABI que a corporate culture obtém um nu-
mero de observagdes mais elevado, com desta-
que para esta tiltima, onde se encontram mais
de quinhentos trabalhos em cujo titulo o ter-
mo aparece, ultrapassando mesmo o nimero
de estudos incluidos na designacio de cultura
organizacional.

Figura 4
Cultura Organizacional e Corporate Culture
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Sabendo de antemio da inspiragio ges-
tiondria daqueles pressupostos e tendo presen-
te que mais de 50% dos estudos recenseados
nas trés bases adoptaram a perspectiva inte-
gradora, fica clara a supremacia desta corrente
na abordagem dos fenémenos culturais nas
organizagoes. Referéncia ainda para a discre-
péncia entre as trés perspectivas, quando ob-
servamos as bases de dados em que os rabalhos
estao registados: a UMI, mais perto do contex-
to académico de produgio, configura o enfo-
que integrador quase trés vezes superior ao
enfoque diferenciador e cinco vezes mais pro-
dutivo do que o enfoque multiperspectivacio-
nal; na ERIC, os miimeros e essas proporgdes
sdo menos significativos, enquanto na ISI se
destaca o enfoque multiperspectivacional com
valores superiores ao diferenciador, muito em-
bora constitua sensivelmente um terco dos tra-
balhos realizados com a orientaczo do enfoque
integrador.

Quanto a perspectiva diferenciadora, iden-
tificamos a existéncia de um toral de 203 tra-
balhos, nimero este bastante inferior aos 540
trabalhos alocados na perspectiva integradora, o
que poderd indiciar algumas resisténcias ted-
ricas ao avocar da natureza plural e diversifi-
cada das culturas organizacionais. Por fim,
podemos ainda verificar que a perspectiva frag-
mentadora, enquanto enfoque exclusivo, nao
foi por nés detectada na andlise que efectud-
mos, nio obstante depreendermos a sua expres-
sdo difusa na constituicio da abordagem
multiperspectivacional, ainda que em termos de
complementaridade e articulagio com as outras
duas perspectivas.

A informacio disponivel permite-nos
igualmente o cruzamento de algumas varidveis
pertinentes para o aclarar das tendéncias acima
captadas, nomeadamente porque pde em evi-
déncia a relevincia de algumas tradicoes tedricas
radicadas em distintas culturas cientifico-in-
vestigativas. Por exemplo, apurdmosa tendén-
cia de afirmacdo da perspectiva integraelora nos

Estados Unidos da América, enquanto que os
trabalhos produzidos na Europa e noutros
paises denotam maior adesdo ao paradigma
critico e interpretativo, submetendo estes s
suas pesquisas e enfoques mais multiteoréticos,
em que a perspectiva diferenciadora e a multi-
Perspectivacio assumem maior protagonismo
analitico.

A partir dos dados (em bruto) fornecidos
pela ISI Web of Science, relativamente ao
universo dos trabalhos citados por cada autor
inclufdo nessa base, construimos alguns rané-
ings das publicacbes e dos autores mais citados
para melhor apreender os sentidos da evolucio
da problemdtica da cultura organizacional. Ao
analisarmos a Figura 5 relativa ao ranking das
publicacdes mais citadas, deparamo-nos com
um cendrio totalmente dominado pela litera-
tura de tipo empresarial, o que denota a utili-
zacdo prevalecente de um quadro de referéncia
tedrica inspirado na empresa e, porventura, re-
convertido para outras realidades organiza-
cionais. Publicados, sobretudo ao longo da
década de 1980, os trabalhos sobre a cultura
organizacional mais citados internacionalmen-
te apresentam a tipologia de obra ou artigo
cientifico (quase na mesma proporgio), sendo
de destacar, no entanto, que os trés primeiros
lugares sdo ocupados por obras norte-ameri-
canas que ficaram celebrizadas nesse dominio
de estudo.

Nio obstante o evidente protagonismo
das dreas da gestdo e da sociologia das organi-
zacdes, a pluralidade de posicionamentos te6-
ricos, metodolégicos e epistemoldgicos impli-
cita neste ranking revela bem a complexidade
inerente ao processo de construgio da pro-
blemdtica da cultura organizacional. Por um
lado, e ocupando os lugares cimeiros, encon-
tram-se trabalhos teoricamente inscritos numa
perspectiva integradora da cultura, mais pré-
xima de registos normativos e gestiondrios que
privilegiam os processos de mudanga organi-
zacional; por outro lado, e numa proporcio



Figura 5
Publicagdes mais citadas (ISI)
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interessante, ressaltam os trabalhos que adop-
tam um enfoque fundamentalmente critico e
problematizador, mais préximos de perspectivas
diferenciadoras e fragmentadoras da cultura (por
exemplo, Smircich, 1983a, 1983b; Pettigrew,
1979; Allaire e Firsirotu, 1984; Berger e Luck-
mann, 1990; Martin, 1992, 2002; Martin e
Meyerson, 1988; e Martin e outros, 1983,
1985).

Se bem que o primeiro enfoque, ocupado
pelos lugares cimeiros do ranking, aparega em
vantagem competitiva, julgamos, no entanto,

que outros trabalhos de sentido tedrico inver-
50, quer em termos de representatividade esta-
tistica, quer em relacdo aos lugares ocupados,
rivalizam e relativizam a hegemonia do para-
digma funcionalista na andlise da cultura orga-
nizacional. Essa tese ganha consisténcia quan-
do confrontamos essas informacdes com os
dados evidenciados pelo ranking relativo aos
autores mais citados (Figura 6), onde, 4 excep-
¢do do destacado Schein, € possivel encontrar
autores de distintas filiagbes tedricas em lugares
de significativa difusdo.



Figura 6
Autores mais citados (ISI)
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Se ¢ evidente que Edgar Schein se tornou
uma espécie de guru da cultura organizacional
(figurando no primeiro lugar nos dois rankings,
ora como obra, ora como autor incontestavel-
mente mais citado), nfo deixa de ser pertinente
verificar que duas das autoras mais importantes
no dmbito do paradigma critico ocupam o ter-
ceiro (Linda Smircich) e o quarto lugar (Joanne
Martin). Objecto de distintas e antagénicas
focalizacGes tedricas e epistemoldgicas, assim
como de diferentes enfoques metodoldgicos, a
cultura organizacional tem vindo a construir-
se como uma problemdtica de natureza multi-
disciplinar e multiparadigmatica, espelhando
bem as influéncias tedricas, politicas e ideold-
gicas plurais a que tem sido sujeita. Os dados
estatisticos que aqui apresentamos tém o condio
de ilustrar empiricamente a natureza multifor-
me desse tema, ao revelar a coexisténcia de dis-
tintos e antagdnicos contextos de producio (dos
mais eminentemente académicos aos de indole
mais gestiondria e técnica), orientados por légi-
cas de producio, de divulgacio e de consumo
igualmente dispares e por vezes contraditdrias.

O Movimento Critico da Cultura
Organizacional: o Nivel da
Profundidade

Paralelamente 2 um movimento tedrico
hegeménico e tipicamente norte-americano,
caracterizado pela adop(;io dominante da pers-

Peters, T. VanMaanen Petigrew Trice, HM Schneider, B. Cooke, R.A. Weick, K.E.

pectiva integradora da cultura, desenvolve-se
de uma forma quase subterrinea, porque mais
discreta ¢ mais difusa no espaco, outro movi-
MENto CONCOITENte € Em CONtra-corrente, que
se demarca do anterior pela versatilidade te6ri-
ca, critica e reflexiva. Enquanto o primeiro se
tornou mais popularizado e, por isso, com mais
impacto nas comunidades cientifica e gestio-
ndria internacionais — ao que nio serio alheios
os sucessos editoriais alcancados por alguns au-
tores, nem tio pouco o facto de representar uma
corrente tedrica legitimada e legitimadora das
ideologias politicas ¢ econdmicas vigentes —, o
segundo movimento representa porventura o
desenvolvimento de linhas de investigagio mais
problematizadoras ¢, portanto, nio tio com-
prometidas com determinadas ideologias de
mercado.

Inscrito sobretudo num contexto mais
estritamente académico, esse segundo movi-
mento tem concentrado os seus objectivos no
aprofundamento da problemdtica da cultura
organizacional, pondo A prova as potencialida-
des das vdrias perspectivas de andlise, sendo de
destacar a sua crescente afirmacio no dominio
especifico da educagdo. Os contextos escolares,
tanto nos niveis bdsico e secunddrio como no
superior, 20 Mesmo [Empo gue se tornaram em
objectos privilegiados de investigacio numa
Sptica mais funcionalista e gestiondria, suscita-
ram em simultineo o desenvolvimento de di-
versas propostas que permitiram andlises mais
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criticas ¢ holisticas dos fenémenos culturais. llus-
trativamente, a Figura 7 apresenta a expressao
que as diferentes perspectivas tedricas assumem
no estudo da escola (por confronto com as
empresas e outras organizagbes) e no Ambirto de
duas bases de dados (UMI e ERIC).

Apesar de se verificar a supremacia tedrica
da perspectiva integradora nas abordagens
culturais de todas as organizagoes, os dados da
UMI, revelam que, num segundo plano, a
perspectiva diferenciadora e a multiperspectiva-
¢do atingem valores mais elevados nas aborda-
gens culturais da escola (¢ mesmo em outras
organizagoes) do que propriamente nos estu-
dos empresariais. Essa constatagio vem refor-
car a ideia de maior protagonismo da drea da
educagio no desenvolvimento do movimento
critico.

Se bem que este movimento alternativo
nao represente um corpus tedrico-cientifico ho-
mogéneo e uniforme, dadas as muldplas filia-
goes tedricas e ideoldgicas que integra, é possi-
vel, mesmo assim, identificar um denominador
comum que atravessa a maioria dos trabalhos

integrados nessa linha de investigagdo. Essa
matriz que intercepta os vérios trabalhos assen-
ta na rejeicio de uma imagem exclusivamente
integradora e uniforme de cultura, propondo,
em contrapartida, a andlise e interpretagio de
vérias possibilidades de manifestacio cultural.
O questionamento, sob diferentes dngulos de
anélis{-:, dOS eStudOS de tipo monocultural, per—
mitiu nio sé um alargamento tedrico-cientifi-
co da problemdtica, como visibilizou distintas
e contraditérias modalidades de apreensio da
cultura organizacional.

Celebrizando o registo mais critico e pro-
blematizador de entre todas as modalidades de
apreensio da cultura, os vdrios trabalhos pro-
duzidos no 4mbito dessa agenda constituem jd
um suporte tedrico e cientifico relativamente
sustentado, sobretudo no campo educativo. De
facto, ao constatarmos que o contexto da edu-
cagio escolar tem sido aquele que mais tem
fomentado o aprofundamento teérico deste
movimento, somos tentados a admitir a hips-
tese de existéncia de uma correlagio entre as
especificidades da estrutura-ac¢ao da escola e

Figura 7
Perspectiva Teérica por Tipo de Organizacio Estudada
(andlise comparativa entre a UMI e a2 ERIC)
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os seus efeitos na construgdo da cultura orga-
nizacional. Isto €, as singularidades politicas e
organizacionais da escola, ao alicercarem-se sob
diferentes “planos analiticos”,* com impacto
assinaldvel nas prdticas e interacgdes quotidia-
nas, parecem exigir a convocacio de mode-
los de andlise alternativos, susceptiveis de
melhor apreender o cardcter holfstico e multi-
facrorial que subjaz ao “processo de construcio
e reconstrugio da cultura da escola” (cf. Bates,
1987, pp. 88-89; e Sparkes ¢ Bloomer, 1993,
p- 171).

Decorrente das especificidades do modelo
organizativo da escola, o impacto das reformas
educativas sobre os processos de mudanca nas
organizagdes escolares assume proporces mais
expressivas ao visibilizar uma descontinuidade
entre o contexto heterénimo de concepcao de
orientagdes/medidas (administracio central) e
o contexto localizado e periférico de adopcio e
implementacio pelos actores (escolas). A cons-
tatagdo de uma certa desregulacdo, e, por vezes,
mesmo de uma ruptura profunda entre as
esferas da concepgio (objectivos) e os espagos
concretos de implementagio (resultados),
fomentou a necessidade de se compreender,
por um lado, as especificidades culturais dos
contextos onde decorre a acgio educativa e,
por outro lado, a reac¢io destes a um conjunto
de factores, como, por exemplo, um pacote de
programas de acgo externamente produzidos.
Essa dupla preocupagio em olhar a cultura or-
ganizacional simultaneamente como processo e
produto parece estar presente em grande parte
das investigagdes enquadradas no movimento
critico.

Se bem que a resisténcia A dissociagio das
ideias de cultura organizacional e desenvolvi-
mento da escola continue presente nalguns tra-
balhos, privilegia-se, doravante, um enfoque
mulridisciplinar, susceptivel de desocultar os
factores intervenientes na construgio da cultu-
ra organizacional da escola, podendo esta tra-
duzir-se em distintas manifestacGes consoante

0 jogo de forgas coexistentes em determinado
contexto. Por isso, investe-se em abordagens
mais holisticas, que extravasam os limites fisi-
cos da propria organizacio, ora enfatizando os
processos de construgio cultural de cima para
baixo (z0p-down), ora questionando tal orien-
tagdo, proclamando antes uma inflexdo analfti-
ca, assente numa recentralizacio da escola como
espaco investigativo, deslocando o enfoque de
baixo para cima (down-tap).

A natureza multidisciplinar desse movi-
Imento, assim como a sua associacio a metodolo-
gias de investigacdo mais qualitativas, ndo s6
permitiu uma abordagem mais aprofundada e
consolidada sobre a problemdrica da cultura,
como correlativamente desmistificou algumas
apropriagbes ideolégicas e politicas a que aquela
tem sido sujeita. Ao denunciar-se a presenca de
diferenciadas manifestagoes culturais (cultura
integradora, diferenciadora elou fragmentadora)
num mesmo contexto organizacional, questio-
na-se Como consequéncia, a natureza positivis-
ta (fixista e estdtica) dos pressupostos integra-
dores da cultura, assim como a sua relaiio directa
com os objectivos da eficicia e da eficiéncia.

Nio obstante a diversidade de trabalhos
produzidos em diferentes contextos organiza-
cionais, sobretudo escolares, julgamos, contu-
do, quea edificacio de um modelo teérico para
aandlise da cultura organizacional ainda se en-
contra comprometida pelo tradicional fecha-
mento disciplinar dos estudos e pelos limites
temporais e l6gicas institucionalmente impos-
tas 20s projectos de investigacio.

A Construcio da Cultura nas
Organizacdes: Regularidades e
Dindmicas na Sedimentacao

Analisando a vastissima literarura desen-
volvida sobre a cultura organizacional, identi-
ficamos como uma das fragilidades tedricas mais
expressivas, sobretudo em relaco aos trabalhos
de natureza mais gestiondria, a quase auséncia
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de informacio acerca dos processos de constru-
cdo e reconstrugio das dimens6es culturais das
organizagdes. Ao privilegiar-se, em primeiro
plano, os processos de diagnéstico e de gestao
das varidveis culturais e das suas relagbes com
os resultados organizacionais, desfocou-se a aten-
¢io dos modos como se processa a construgao e
a consolidagio das culturas, transferindo-se o
enfoque para os processos de medicao e de con-
trolo dos indicadores culturais. Porém, nio
podemos verdadeiramente compreender a
importincia das especificidades culturais de
uma dada organizagio sem primeiro identifi-
carmos os tempos, os lugares e os espagos em
que elas ocorrem. A relevincia do simbdlico e
do cultural no contexto das organizagoes serd
tanto mais significativa quanto melhor conhe-
cermos os factores que contribuiram para o seu
desenvolvimento.

Em face desse quadro de fundo, defende-
mos a adopgio de uma focalizacio interpreta-
tiva e critica da cultura organizacional, que en-
fatize a sua natureza processual, dinimica e
dialécrica. Em termos fenomenoldgicos, o pro-
cesso de construcio da cultura organizacional
constitui uma forma sustentada de hibridacio,
resultante de combinacdes, de interferéncias
mutuas, de interfaces e interpenetragdes entre
um vasto conjunto de factores. Na sequéncia
dessas orientactes tedricas, faz sentido recupe-
rar a proposta desenvolvida por Alvesson
(2002, pp. 190 ss.), assente numa visio das
“configuragdes culturais multiplas”, para enfa-
tizar a ideia de hibridacio e de mistura de ma-
nifestacées culturais de diferentes niveis e de
distintas narurezas. Abordada como um pro-
cesso dinimico e de configuracio varidvel, re-
sultante de uma simbiose operada entre as cir-
cunstincias externas (das locais 4s de ambiro
global) e a forma como estas sao construidas e
reconstruidas nos contextos organizacionais
concretos, a cultura organizacional assume,
desse modo, uma narureza multiconfiguracio-
nal, podendo dar origem a distintas formas de

58

manifestacio cultural (integradora, diferencia-
dora, fragmentadora). A sobreposicio de di-
versas configuragbes culturais no contexto or-
ganizacional aparece, igualmente, associada a
ideia de “trdfico cultural” (Alvesson, 2002, p.
191), no sentido em que reflecte o fluir da
mudanga das orientacdes e constelagdes sécio-
culturais em trinsito no seio de vdrias instan-
cias: meios de comunicacio social, agéncias
politicas, literatura cientifico-gestiondria, mo-
vimentos sociais, entre outros.

As organizagbes enquanto loci de reprodu-
¢do e produgio normativa e cultural, reagem
activamente sobre o fluir do #rdfico cultural,
redireccionado-o ¢ recontextualizando-o a par-
tir de um processo similar ao de “reposicao cul-
tural dinAmica”, defendido por Alvesson (e,
p. 192), isto é, 0 modo pelo qual os valores, as
crengas, os significados permutam entre o cen-
tro e a periferia, entre a macro-estrutura € a
accdo organizacional, num movimento diné-
mico e interactivo, A pertinéncia analitica des-
ses “principios para um uso produtivo do con-
ceito de cultura organizacional” (dem, ibidem,
p- 189) reside na exploragio da dupla tensao
das relacBes entre estrutura e acgdo e entre den-
tro e fora (Torres, 2004).

Erguido a partir de dois eixos principais, a
grelha analitica representada na Figura 8, pro-
cura ilustrar os diversos graus de implicagao,
articulagio e de interdependéncia entre as res-
pectivas categorias constituintes do eixo hori-
zontal (fora/dentro) e do eixo vertical (estruru-
ra/accio) no processo de construgao da cultura
organizacional. Da intersecgdo entre os dois eixos
resulta o recorte de quatro guadrantes, regulados
por factores de incidéncia e expressao diferen-
ciados na construcio cultural e simbdlica: o
quadrante 1, circunscrito ao bindrio estrutura/
dentro, evidencia a centralidade da estrurura
formal no processo de construgio da cultura,
induzindo uma relagio de sobredeterminagio
da primeira sobre a segunda; o quadrante 2,
localizado na intersecgdo entre a acgao € o



Figura 8
Processo de Construgio da Cultura Organizacional
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dentro, revela o protagonismo da agéncia hu-
mana no interior da organizacio na producio
dasua cultura; o guadrante 3, situado na conver-
géncia entre a acgdo e o fora, aponta-nos paraa
influéncia exercida quer pelas trajectérias de socia-
lizagdo vivenciadas pelos actores nos vdrios
contextos sociais, quer pelo genotipo cultural da
comunidade/meio na construcio da cultura or-
ganizacional; por fim, o guadrante 4, restrito a0
cruzamento dos campos estrutura/fora, sugere-
nosa prevaléncia dos padrées estrururais, exter-
namente contextualizados no nivel politico e na
esfera profissional, no enquadramento das orien-
tagbes normativas e culturais da organizacio.

A relevincia heurfstica desses quatro cend-
rios culturais, analidcamente recortados do mode-
lo tedrico, reside na visualizacio dos efeitos que
determinados factores exercem sobre o processo
de construcio da cultura, sobretudo quando
estao em discussio as potencialidades de distintas
perspectivas tedricas, assentes em diferenciadas
agendas cientificas, politicas e ideoldgicas. Além

do mais, essa visdo recorrada da problemirica
possibilita um pertinente exercicio de desven-
damento das limitagdes e das capacidades ex-
plicativas propiciadas por cada constelacio cul-
tural, indispensdvel 2 problematizacio da
cultura organizacional.

Se é facto que, no actual quadro de globa-
lizacao econémico-cultural, as organizacbes de
trabalho tém estado sujeitas a mdltiplas transfor-
magdes—na politica de gestdo, na estrutura orga-
nizativa, nas prdticas de trabalho, nas compe-
téncias e nos perfis pro-fissionais, e na formacio
profissional —, com um impacto assinaldvel na
reconfiguragio da sua cultura, interessa apro-
fundar os processos de construcio e reconstru-
o cultural a partir de uma éprica mais global,
que contemple as diversas pressoes e tensoes que
actualmente se impGem a todo o processo de
produgio cultural. Estamos em crer que 0 mo-
delo tedrico que temos vindo a desenvolver cons-
titui apenas um pequeno contributo a merecer,
futuramente, maior reflexo e aprofundamento.
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Notas

1 A funcio destes dados deve ser entendida como meramente ilustrativa de algumas tendéncias
evolutivas da problemdtica da cultura organizacional, jé que as bases electrénicas consultadas
nfo integram a totalidade de trabalhos produzidos na drea, incidindo particularmente nos paises
anglo-saxénicos e, entre estes, com grande preponderincia, nos Estados Unidos da América.

2 Para um desenvolvimento tedrico dessas focalizagbes, ver Smircich (1983a).

3 Sobre os pressupostos e o desenvolvimento tedrico subjacentes a essas perspectivas, ver Meyerson
¢ Martin (1987); Martin ¢ Meyerson (1988); Frost (1991); Martin (1992, 2002).

4 Parauma sintese dos vrios modelos teéricos de andlise organizacional, nomeadamente no que
respeita aos modelos subjectivos, ver, por exemplo, Bush (1986).

5 No ambito da perspectiva fragmentadora, ver, por exemplo, os contributos de Weick (1991),
Meyerson (1991) e Feldman (1991).

6 Referimo-nos, na esteira de Lima (1992), a0 “plano das orientagdes para a acgao” e ao “plano da
accio organizacional”, regidos por distintas regras e l6gicas organizacionais.
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Resumo
Cultura das Organizagses: Enfoques Dominantes, Tendéncias Internacionais e Novas Propastas Analiticas

A cultura e o simbolismo organizacional representam hoje um sélido campo de estudos marcado por
miiltiplas contribuicées disciplinares e por diversas agendas tedricas. Analisando a diversidade de estudos
produzidos nas tiltimas décadas no plano internacional, identificamos dois movimentos tedricos distintos
e concorrentes na abordagem da cultura organizacional: o movimento integrador, como referencial
hegeménico; e em contra-corrente, o mevimenta critica. Se, por um lado, as perspectivas de natureza mais
gestiondria e integradora defendem que as culturas integradoras favorecem a construgio da excelénciae a
competitividade organizacional, por outro lado, as perspectivas criticas e reflexivas investem no estudo
dos processos de construgio e manifestagio do cultural, relativizando o seu uso como técnica a servigo da
produtividade. O objectivo central deste artigo consiste na apresentacio de um modelo tedrico-empirico
para a andlise das dimensdes culturais e simbélicas das organizagdes que permita apreender os actuais
processos de mudanga em curso nas organizagoes de trabalho.

Palavras-chave: Cultura organizacional; Simbolismo organizacional; Sociologia das organizacoes;
Gerencialismo.

Abstract

Culture of Organizations: Dominant Focusing, International Tendencies, and New Analyrical Proposals

Both culture and organizational symbolism represent nowadays a solid field of study marked by multiple
disciplinary contributions and by several theoretical agendas. Having analyzed the diversity of studies

produced in the last few decades in the international level, we have identified two compering distinct
theorerical studies on approaching organizational culrure: the integrator movement, as a hegemonic refer-
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ential, and, as a countercurrent, the critical movement. If, on the one hand some more managing and
integrating perspectives support that integrating cultures will favor the building of excellence and organi-
zational competitiveness, on the other hand critical and reasoning perspectives will invest in the study of
processes of construction and cultural manifestation, relativizing its usage as a technique in service of
productivity. The central objective of this article consists in presenting a theoretical-empirical model to
analyze cultural and symbolic dimensions of organizations that will allow apprehending the current
processes of ongoing changes in labor organizations.

Keywords: Organizational culture; Organizational symbolism; The sociology of organizations;
Managerialism.

Résumé
Culture des Organisations: Points de Vie Dominants, Tendances Internationales et Nouvelles Propositions Analytiques

La culture et le symbolisme organisationnel représentent, de nos jours, un domaine d’études solide,
marqué par de multiples contributions disciplinaires et par divers agendas théoriques. En analysant la
diversité des érudes produites au cours des derniéres décennies sur le plan internadonal, nous avons
identifié deux mouvements théoriques distincts et concourants dans I'abordage de la culture
organisationnelle : le mouvement intégratenr en tant que référentiel hégémonique et, en contrepartie, le
mouvement critique. Si, dun c6té, les perspectives de la nature plurde gestionnaire et intégrative défendent
que les cultures intégratives sont favorables 4 la construction de I'excellence et 4 la compétitivité
organisationnelle, d’un autre, les perspectives critiques et réflexives investissent dans I'étude de processus
de construction et de manifestation culturelle, relativisant leur usage en tant que technique 4 service de la
producivité. Lobjectif central de cet article est présenter un modele théorique et empirique pour I'analyse
des dimensions culturelles et symboliques des organisations qui permette d’appréhender les processus
actuels de changement en cours dans les organisations de travail.

Mots-clés: Culture organisationnelle; Symbolisme organisationnel; Sociologie des organisations; Gestion.
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