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RESUMO

A cultura no ambiente organizacional influencia diretamente
o comportamento dos colaboradores. A metafora, por
conseguinte, auxilia na reflexdo de muitos aspectos deste
ambiente, dentre elas a estratégia, a estrutura e o tipo de
lideranga desta organizagao. Dado esse contexto, o objetivo
da pesquisa foi analisar a produgao de artigos acerca da
evolugéo dos estudos sobre as organizagdes vistas como
culturas do autor Gareth Morgan e sua base tedrica,
encontrada na obra “Imagens da Organizagéo”, de 2002. A
pesquisa utilizou como método uma reviséo sistematica da
literatura, com abordagem qualitativa, objetivo exploratério
e descritivo. A Base de Dados para realizar a pesquisa foi a
Scopus, foram selecionados todos os anos até 2016. Como
resultado da pesquisa, foram encontrados 55 artigos, os
critérios de exclusdo foram os artigos “not open file” e o
critério de inclusdo abrange os artigos que considerassem
as organizagdes como fendmenos culturais, os quais tinham
a cultura organizacional como objeto principal de
investigagdo; e a criagdo da realidade organizacional
baseado nesse enfoque. O que resultou, a partir dos
critérios, na analise aprofundada de sete artigos. A principal
contribuicdo dos trabalhos selecionados foi que os estilos
de lideranga sdo fundamentais para a perpetuagdo da
cultura organizacional e esta, por sua vez, serve de suporte
para a criagdo de conhecimento, criatividade e inovagéo. A
contribuicdo deste estudo conduz a ideia das organizagbes
como manifestagdes do contexto social onde estido
inseridas, sendo que as mesmas sO podem existir em
sociedades onde os membros compartihem das
caracteristicas de um sistema social, de relagdes. Como
contribuigdo tedrica, o trabalho propde uma atualizagdo da
metafora das organizagdes vistas como culturas, dentro de
um contexto atual, analisando a evolugéo dos estudos que
se referenciaram a Gareth Morgan e sua base tedrica.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Gareth Morgan. Revisao
Sistematica. Metafora.

ABSTRACT

Culture in the organizational environment directly influences
employee behavior. The metaphor, therefore, helps in the
understanding of many aspects of this environment, among
them organization's strategy, structure and leadership.
Given this context, the objective of this research was to
analyze the production of articles on the evolution of the
studies on the organizations as cultures from Gareth
Morgan's "Images of the Organization”, of 2002 and its
theoretical basis. A systematic review of the literature was
carried out, with qualitative approach, and exploratory and
descriptive objective. The database to perform the research
was Scopus, with selection of every year until 2016. As a
result of the research, 55 articles were found. Exclusion
criteria were "not open file" articles and the inclusion criteria
covers articles in which organizations were considered as
cultural phenomena, which had the organizational culture as
the main object of investigation; and the creation of
organizational reality based on this approach. This resulted,
from the criteria, in the in-depth analysis of seven articles.
The main contribution from selected articles is that
leadership styles are fundamental to the perpetuation of
organizational culture and this, in turn, serves as support for
the creation of knowledge, creativity and innovation. The
contribution of this study leads to the idea of organizations
as manifestations of the social context where they are
inserted, as they can only exist in societies where members
share the characteristics of a social system of relationships.
As a theoretical contribution, this paper proposes an update
of the metaphor of the organizations seen from within the
context, analyzing the evolution of the studies that referred
to Gareth Morgan and its theoretical basis.
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INTRODUGAO

O avancgo da pesquisa no campo da cultura organizacional com a obra de Morgan (2002) ganha
relevancia a partir do impacto de seu trabalho na transformagédo do paradigma de interpretacdo das
organizagbes em contextos distintos daqueles tradicionalmente observados. Cabe, todavia, ressaltar que este
trabalho ndo assume como pioneiro o trabalho de Morgan (2002), porém torna-se relevante no sentido de
convergir distintas abordagens. Por este motivo, optou-se por analisar a base conceitual proposta por Morgan,
para entdo avaliar os resultados de seu trabalho apés mais de uma década de sua publicagao.

A cultura organizacional apoia-se nos habitos, praticas, simbolos, comportamentos, valores éticos
e morais, ademais de crengas, principios, politicas, sistemas e clima de uma organizagao. Ela é resultado das
negociagdes de significados, valores e propriedades dos integrantes de uma organizagdo com o seu contexto.
Logo, caracteriza a mentalidade que prevalece no contexto organizacional. A comunicagéo é essencial para
esse processo, pois é coeficiente na construgdo de sentido compartilhado na organizagao, preservando assim
seus valores e garantindo sua perpetuagao.

Assim, este trabalho busca analisar a evolugao das pesquisas sobre as organizagdes vistas como
culturas com base nos estudos de Gareth Morgan e a construgdo tedrica de seu livro “Imagens da
Organizacgdo”, datado de 2002. Para responder a esse objetivo, a pesquisa utilizou como método uma revisao
sistematica da literatura, com abordagem qualitativa e objetivo exploratério e descritivo. Para o estudo, foram
efetuadas pesquisas na base de dados Scopus, na qual foram pesquisados apenas “artigos”, até o ano de
2016. A estratégia de busca deu-se em trés etapas, as quais serdo detalhadas na metodologia. Como
resultado da pesquisa, obteve-se 55 artigos, dos quais, apds os critérios de excluséo e inclusao, resultou em
sete artigos, que foram analisados em profundidade.

O artigo esta estruturado em introdugao, seguida do referencial teérico, onde sera explorada a base
teorica de Morgan (2002) e, posterior a isso, sera abordada a metodologia do artigo. Por fim, sera abordada

a analise e discussao dos resultados, seguida da conclusao e a proposta de metafora sugerida pelos autores.
REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, serao apresentadas as organizagdes vistas como culturas de acordo com o exposto
pelo autor Gareth Morgan em sua obra Imagens da Organizagéo (2002). Para o autor, metaforicamente parte-
se da assungao que uma cultura é uma realidade social, construida como resultado de um processo
complexo, que habilita aos envolvidos ver e interpretar eventos, agdes, objetos, declaragdes ou situagdes
especificas de maneiras distintas (MORGAN, 2002). Para suportar esta metafora, Morgan (2002) utilizou
como base tedrica para sustentar seus pilares autores como: Presthus (1962), o qual aborda as organizagdes
como sociedades, Garfinkel (1967), que traz a ideia do senso comum com as praticas sociais, e por fim, Weick

(1979), o qual enfatiza sobre as organizagbes orientadas como processo.
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A SOCIEDADE ORGANIZACIONAL — A BASE TEORICA DE MORGAN

Para Presthus (1962), fazer parte de uma sociedade organizacional vai habilitar seus membros a
executarem praticas culturais complexas. O estudo destas praticas sociais complexas empregadas na
construgdo do mundo social estavel, como declaragbes e ag¢des cotidianas, € chamado etnometodologia
(GARFINKEL, 1967).

Dessa forma, o processo da cultura ndo pode ser imposto, uma vez que se desenvolve no decorrer
da interagéo social (MORGAN, 2002). Por meio de uma analise interdisciplinar de grandes organizagoes e
sua influéncia sobre os individuos que nelas trabalham, Presthus (1962) definiu organizagbes como
sociedades em miniatura, onde os valores dominantes da sociedade sdo aplicados e buscados em um
contexto estruturado e espacialmente restrito. Conceitualmente, a sua analise opera em trés niveis distintos,
mas interligados, quais sejam: (i) a sociedade como um todo; (ii) a grande organizagéo racional e; (iii) o
individuo (PRESTHUS, 1962).

Sendo assim, a organizagdo como um fenémeno cultural vai se manifestar diferentemente de acordo
com o nivel de desenvolvimento da sociedade onde esta inserida (MORGAN, 2002). Dessa forma, para
Morgan (2002), o nivel de desenvolvimento social vai implicar na cultura corporativa, que sdo os padroes de
interacao (lideranga), valores, rituais, ideologias e crengas deste fendmeno cultural. O autor ainda sustenta
que, em fungéo deste contexto, € necessario que se considere a cultura da sociedade (micro) ao invés da
cultura de sociedade (macro).

Garfinkel (1967) trata dos padrbes de interagéo, valores, rituais e ideologias como temas de estudo
empirico e, prestando atencao as atividades mais comuns da vida diaria, trata-as como fendmenos com sua
propria verdade. Um interesse empirico central do trabalho de Garfinkel (1967) é a nuance do conhecimento
comum - o conhecimento de senso comum - que as pessoas usam para navegar suas vidas diarias e tarefas.
Em consonancia a este senso comum esta o trabalho de Weick (1979), que escreve sobre a organizagao
orientada ao processo, ao invés da organizagdo orientada a estrutura. Nesse caso, a comunicagdo €&
fundamental para o processo de organizagdo, uma vez que € um grande fator na construgdo de sentido
compartilhado (WEICK, 1979).

Para Weick (1979), o processo de criagdo de sentido € uma tentativa de reduzir a ambiguidade ou
multiplos significados na informacéo utilizada pelas pessoas dentro da organizagdo. Isso se da uma vez que
a organizagéo é interpretada por Weick (1979) como um sistema aberto, recebendo informagéo de seu
ambiente e tentando dar sentido a essas informagbes, usando o que foi aprendido. Dessa forma, as
organizagdes evoluem a partir do sentido que criam de si e seu ambiente (WEICK, 1979).

Uma vez que a criagao deste sentido é compartilhada e condensada, pode haver dissonancia, que
se manifesta na forma de coalizdes ou contraculturas em oposi¢cdo aos valores organizacionais adotados
pelos que detém o controle formal. Segundo Morgan (2002), a politicagem, por meio da qual membros de
uma organizagao, algumas vezes, progridem em suas carreiras ou defendem interesses especificos, pode
resultar no desenvolvimento destas coalizdes, entdo sustentadas por conjuntos de valores especificos. Whyte
(1948) busca entender a tensao entre os sistemas formais e informais dentro das organizagées examinando

as hierarquias e linhas de comando. Para ele, ha pessoas que necessitam de uma elevada taxa de interagao
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e atividade social além de mudancas fisicas nas atividades, a fim de ser felizes no seu trabalho (WEICK,
1979).

Organizagodes vistas como culturas — segundo Gareth Morgan

Para Morgan (2002), a principal contribuigdo do estudo das organizagdes sob o prisma da cultura,
€ a compreensao deste aspecto na construgcéo e analise de uma organizagdo. Assim, se considera o peso
dos valores, ideias, crengas, rituais e outros padrdes de sentido comum que persistem e se identificam aos
sistemas a que se referem. Desta forma, a cultura de uma organizagio € a imagem representativa de seu
ambiente constitutivo, ou seja, é o resultado de tradigbes e costumes consolidados na cultura nacional ou
regional (MORGAN, 2002).

O autor constréi sua argumentagdo sobre as organizagbes como realidades sociais a partir do
pressuposto de que as teorias organizacionais se fundamentam em metaforas. Estas imagens implicitas
motivam a forma como vemos, entendemos e lidamos com a realidade de forma assimétrica, pois aquilo com
0 que interagimos cria um espectro de relagdes que desconsideramos (MORGAN, 2002). Sendo assim, ndo
ha uma unica teoria capaz de explicar de forma completa a realidade construida a partir da manifestagédo
cultural, ainda que seja valido o emprego desta metafora ao entendimento de aspectos sociais das
organizagbes (MORGAN, 2002).

A realidade social se manifesta como uma cultura, resultado de um processo complexo de
construgao e criagado de sentido coletivo, que habilita aos envolvidos ver e interpretar eventos, agdes, objetos,
declaragbes ou situagdes especificas de maneiras distintas (MORGAN, 2002). A construgéo desta realidade
social, para Presthus (1962), fundamenta-se na estrutura burocratica e de valores sociais dos membros das
grandes organizagdes nas sociedades. Mais especificamente, a partir das tentativas de definir os padrées de
pertencimento individuais que ocorrem no meio burocratico (PRESTHUS, 1962). Fazer parte desta sociedade
organizacional é o que habilita seus membros a executarem as praticas culturais complexas que constituem
0 processo de construgao da realidade social (PRESTHUS, 1962).

Morgan (2002) aponta que a cultura corporativa, neste contexto, se fundamenta e reflete os valores
e crengas que caracterizam as diferentes culturas onde estao inseridas as organiza¢des. Desta forma, embora
se adote alguns valores inovadores, a organizagdo continua dependente de um tipo de cultura que a
caracteriza, ou seja, elas crescem em um quadro cultural definido (MORGAN, 2002). Projetando a
organizagdo como uma cultura, entdo, se oferece uma alternativa aos modos de desempenho individual e
coletivo alterando modos de ver, visbes e imagens, crengas e significados comuns que servem de apoio para
a organizagcdo (MORGAN, 2002).

O estudo destas praticas sociais complexas empregadas na constru¢do do mundo social estavel,
como declaragdes e agdes cotidianas, € chamado etnometodologia (GARFINKEL, 1967). Para Garfinkel
(1967; 1988) a etnometodologia representa um esforgo para entender os métodos através dos quais os
membros de uma sociedade constroem as interfaces da vida cotidiana de forma real, concreta, e nao
hipotética. Ha na sociedade uma ordem autogerada por tais atividades concretas, uma ordem cuja apreciagao
nao depende nem da descri¢ao prévia, nem da generalizagdo empirica, ou especificagdo formal de elementos
variaveis e suas relagdes analiticas (GARFINKEL, 1967; 1988).
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O trabalho de Presthus (1962) trata do contexto, onde a estrutura burocratica constitui um campo
regular, ou uma sociedade em miniatura, composto de trés sistemas distintos: autoridade, status, e pequenos
grupos. Organizagdes sdo, portanto, sistemas, um complexo de pequenos grupos em interagdo que tém
influéncia sobre o comportamento semelhante (PRESTHUS, 1962; MORGAN, 2002). Tais grupos imprimem
valores organizacionais em seus membros; recompensam o cumprimento e punem aqueles que resistem as
suas demandas. Em muitos casos, os valores do grupo contribuem para os objetivos manifestos da
organizagdo. Em outros, entram em conflito com eles. Mas em todos os casos, pequenos grupos tém uma
funcdo socializadora generalizada. Em suma, os trés sistemas de autoridade, status e pequenos grupos
proporcionam as principais condi¢gdes de participacao social (PRESTHUS, 1962).

Para o individuo, a cultura representa os padrdes de sua existéncia e, qualquer pessoa que viole,
fora do quadro de representacdo comum, tais padrdes, € interpretada como oposigdo. A cultura é
essencialmente um conjunto de codigos e regras nao escritas que promove e assegura a coesao e a reuniao
pacifica de varios individuos (MORGAN, 2002). A cultura da empresa, para Morgan (2002), é o conjunto de
comportamentos individuais que definem aidentidade de uma organizagao. O padrao desempenha um grande
papel na motivagdo dos empregados ou desinteresse, e €, em grande parte, influenciado pelo contexto cultural
em que a empresa opera (MORGAN, 2002).

Dessa forma, o campo estruturado de Presthus (1962) compreende os estimulos que facilitam a
percepgao e aprendizado, fornecendo o feedback que orienta e limita as escolhas individuais. Garfinkel
(1967), todavia, preocupa-se com as agdes que compdem o processo de interagcado dentro deste contexto.
Para Garfinkel (1988), como fungéo da realizagado de suas atividades diarias, as pessoas omitem o sentido
daquilo que estdo realmente falando. As propriedades aceitas do discurso comum compreendem a
expectativa de que as pessoas entendam a imprecisdo especifica de referéncias, em um sentido
retrospectivo-prospectivo das ocorréncias, esperando por seus resultados como forma de antever o que foi
feito (GARFINKEL, 1967). Tais agbes fornecem uma base de caracteristicas observaveis, mas despercebidas,
do discurso comum, pelo qual os enunciados reais sdo reconhecidos como eventos de interesse comum
(GARFINKEL, 1967; 1988).

Em consonancia a este senso comum esta o trabalho de Weick (1979), que escreve sobre a
organizagao orientada ao processo, ao invés da organizacao orientada a estrutura. De acordo com Weick
(1979) as organizagbes sdo um processo em constante mudanga, haja vista que as pessoas estdo
conscientes dos relacionamentos, € os membros de uma organizagdo nao podem separar-se como
individuos. Assim, o individuo como membro da organizagdo € consciente do significado que impdem a si
proprio, aos outros atores e ao ambiente (WEICK, 1979).

Weick (1979) usa o termo promulgagéo para descrever a representagdo de que, ao agir, as pessoas
estabelecem e operam estruturas e eventos no contexto da constru¢do de sentido. Ainda, os atores sociais
podem decretar limitacdes sobre o sistema para evitar problemas ou experiéncias especificos, sendo que o
conceito de promulgacao se relaciona com as organizagdes e seu ambiente e gestao estratégica. Nesse caso,
a comunicacgao é fundamental para o processo de organizagdo, uma vez que € o fator comum na construgao
de sentido compartilhado (WEICK, 1979).

E essa nogdo de uma cultura comum que Morgan (2002) aponta como contribuicdo maior de tal

visdo, a partir da qual a organizagao pode desenvolver uma gestdo autocontrolada, coerente e eficaz. Outro
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aspecto desta visado cultural da empresa demonstra que a organizagao € baseada em sistemas de valores e
significados comuns que, uma vez identificados, podem ser a fonte de inovagao e mudancga organizacional
(MORGAN, 2002). Ha de se considerar, todavia, que esta constatagao pode levar as tentativas de mecanizar
e fixar regras de gestéo racionais para um determinado contexto dindmico, o que seria inconcebivel, de acordo
com Morgan (2002).

METODO

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

Segundo Maanen (1979) a pesquisa qualitativa compreende um conjunto de diferentes técnicas
interpretativas que visam descrever e decodificar os componentes de um sistema complexo por significados.
Tem por objetivo traduzir e expressar o sentido dos fendbmenos do mundo social; trata-se de reduzir a distancia
entre indicador e indicado, entre teoria e dados, entre contexto e agdo (MAANEN, 1979). Para extrair
conclusdes das analises, € preciso posicionar os sujeitos em um contexto historico e social. De acordo com
Fonseca (2002), cria-se um informe qualitativo, indo do particular ao geral, somente ao completar esse
movimento interpretativo. A pesquisa qualitativa, provavelmente, contribuirda menos a reflexdo académica sem
essa contextualizacgéo.

De acordo com Gibbs (2009), as pesquisas qualitativas apresentam varias peculiaridades tais como:
acesso a experiéncias e ao contexto de determinado problema, hipéteses sdo desenvolvidas e refinadas
durante a pesquisa e forte utilizacdo de notas, manuscritos e de transcricdes. Este tipo de pesquisa, por
consistir em um conjunto de praticas interpretativas e materiais que tornam o mundo visivel, é a atividade
investigativa que posiciona o observador no mundo. Neste contexto, Flick (2009) corrobora dizendo que a
pesquisa qualitativa envolve um carater interpretativo e de abordagem naturalistica diante do mundo, ou seja,
procurando compreender e/ou interpretar os fendbmenos em termos dos sentidos que as pessoas lhe atribuem,
os pesquisadores estudam as coisas em seus contextos naturais.

O estudo exploratério tem por objetivo possibilitar maior familiaridade com o problema, com vistas
a torna-lo mais nitido, auxiliar no desenvolvimento de fatos a serem aferidos, verificar se pesquisas analogas
ja foram realizadas, apurar problemas do comportamento humano, apontar conceitos ou variaveis e sugerir
hipoteses verificaveis (RICHARDSON, 1985; MATTAR, 1999; MALHOTRA, 1993; SAMPIERI; COLLADO;
LUCIO, 1998). O aprimoramento de ideias e a descoberta de intuicdes € o objetivo principal. O pesquisador
inicia com uma ideia ou hipotese e faz a exploragdo com o objetivo de ampliar seu conhecimento em torno de
um problema estabelecido, assim o investigador aprofunda seu estudo nas divisas de uma realidade
especifica (SELLTIZ, 1967; TRIVINOS, 1987).

A pesquisa com objetivo descritivo enfoca na descoberta e andlise de fendbmenos descrevendo-os,
classificando-os e interpretando-os. Esta pesquisa analisa fatos e/ou fendmenos, fazendo uma descrigcao
minuciosa da forma como tais fatos e fendbmenos se evidenciam. Os fundamentos tedricos da pesquisa
descritiva sdo produzidos depois da analise de dados empiricos, sendo refinados a posteriori, indica-se que
utilizam informacgdes obtidas por meio de estudos exploratérios (RUDIO, 1985; DALFOVO; LANA; SILVEIRA,
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2008). A pesquisa descritiva requer do pesquisador um conjunto de informagbes sobre o que (objeto e
objetivo) deseja investigar, esse tipo de estudo objetiva narrar os fatos e fendbmenos de determinada realidade
(TRIVINOS, 1987; OLIVEIRA, 1999).

Para a revisdo sistematica da literatura utilizou-se um processo estruturado abrangendo
planejamento, execugéo e analise dos dados pesquisados, pois € uma revisao delineada para responder a
uma pergunta especifica e que utiliza métodos explicitos e sistematicos (SILVA et al., 2014; CASTRO, 2006).
Em um campo de pesquisa desenvolvido, a revisao sistematica pode proporcionar uma contribuicdo maior
para os pesquisadores que a revisao conceitual, (STAKE, 2011).

No caso das pesquisas na area das ciéncias sociais, a importancia da utilizagdo da revisao
sistematica justifica-se pela necessidade de utilizagdo de métodos que possibilitem trazer a tona as
contradi¢des, transformando-as em conhecimento (MENDES; FRACOLLI, 2008). Os trabalhos que utilizam
este método sdo considerados trabalhos originais, pois, além de utilizar como fonte dados da literatura sobre
determinado tema, sdo elaborados com rigor metodolégico (CASTRO, 2006). Corroborando com o tema
Kitchenham (2004) diz que as revisbes sistematicas devem ser realizadas de acordo com uma estratégia de
busca predefinida. Para ser avaliada, a estratégia de busca deve permitir a integridade da pesquisa. As

etapas seguidas sao descritas a seguir.
Estruturagao da revisao sistematica

De acordo com Tranfield, Deyer e Smart (2003), uma avaliagdo sistematica desenvolve
conhecimento confiavel a partir de um conjunto de conhecimentos dispersos por meio de uma ampla gama
de estudos. A utilizagao da revisao sistematica permite ao pesquisador mapear e avaliar o territério intelectual
disponivel a fim de tornar o conteudo encontrado mais consistente e aderente a questao de pesquisa, porém
para a realizagdo da investigacdo académica de um problema de pesquisa especifico, torna-se necessario
seguir uma estrutura de trabalho rigida (TRANFIELD; DEYER; SMART, 2003).

Para a aplicagédo da revisao sistematica como forma de pesquisa, foi seguida a estrutura proposta

no Quadro 1, o qual compreendeu as etapas de planejamento, andlise e execugao.
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Quadro 1- Etapas e atividades da revisao sistematica

Etapas Atividades da Revisao Sistematica

Passo 1.1: Definir a questdo de pesquisa que ira direcionar a revisdo da literatura. A questéo de
investigacdo deve ser clara e concisa;
Passo 1.2: Definir a estratégia de pesquisa, definido quais seréo as bases de dados e os periodos

a serem pesquisados;

1) Planejamento Passo 1.3: Definir os critérios de incluséo e ou excluséo dos trabalhos a serem analisados. Nesta
da pesquisa etapa é necessario escolher as palavras-chave que sejam adequadas para a selecdo dos
trabalhos;

Passo 1.4: Realizar uma selecéo preliminar dos trabalhos de acordo com a estratégia de pesquisa
definida no Passo 1.2 e utilizar os critérios de inclusdo e ou exclusdo definidos no Passo 1.3 da

etapa de planejamento.

2) Andlise dos Passo 2.1: Realizar uma analise profunda nos trabalhos selecionados no Passo 1.4,
trabalhos considerando obras que apresentam uma relagdo com a questdo de pesquisa. Deve-se definir
oublicados categorias para classificagdo dos trabalhos a fim de organizar a analise e a profundidade dos
trabalhos consultados.

. Passo 3.1: Apresentar os resultados finais da andlise, demonstrando os autores e fontes de
3) Execugédo da o . .
. consulta que contribuiram para a questdo de pesquisa, elaborada no Passo 1.1 da etapa de
pesquisa

planejamento.
Fonte: Adaptado de Silva et al., 2014.

Flick (2009) comenta que a definicao da questdo de pesquisa compreende uma etapa importante
do trabalho, pois é necessario esclarecer esta questao por meio de investigagdo e se familiarizar com a
literatura existente sobre ela. De acordo com o passo 1.1 de Silva et al. (2014), a questdo norteadora desta
revisdo busca analisar a evolugdo dos estudos sobre as organizagbes vistas como culturas com base nos
estudos de Gareth Morgan e sua base tedrica do livro “Imagens da Organizagdo”, 2002. Esta questao
proposta foi realizada de forma peculiar, pois havia a intengdo de conhecer qual a evolugédo dos estudos
analisando as tematicas que se referenciaram a Morgan.

Segundo Flick (2009), a qualidade € uma das principais questdes na construgéo do desenho de uma
pesquisa padronizada, talvez a mais importante. Nesse contexto, a qualidade esta intimamente ligada a
padronizagéo e ao controle da situacao de pesquisa e as influéncias que ela sofre (FLICK, 2009). Seguindo
os estudos de Silva et al. (2014), o passo 1.2 das atividades da reviséo sistematica, para a realizagao deste
trabalho foram efetuadas pesquisas na base de dados Scopus, sendo pesquisados somente “artigos”, das
Ciéncias Sociais e Humanas até o ano de 2016. A estratégia de busca deu-se em trés etapas, sendo iniciada
pela busca das palavras chaves em todos os indices, seguida por titulos, resumos e palavras chaves e, por
fim, somente no titulo (conforme Quadro 02). Utilizou-se como filtro a busca das palavras chaves somente no
titulo dos artigos, entende-se que € onde estdo apresentadas as caracteristicas do estudo, podendo assim
identificar a pertinéncia ou ndo ao tema estudado (JUNIOR; ENSSLIN; ENSSLIN, 2014).

Silva et al. (2014) afirma que no passo 1.3 deve-se escolher as palavras-chave e analisar os critérios
de exclusao e/ou inclusdo dos artigos encontrados, por isso apds uma pesquisa prévia na literatura estudada,
foram escolhidas as seguintes palavras-chave: organizational e culture, com o filtro no titulo, e Images of

Organization com filtro como referéncias, conforme a Figura 1.
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Figura 1- Estratégias de busca na base de dados Scopus.

| organizational | | Article Tite v | “

| AND - |:|_:Izure | | Article Title Ed | e

| AND v || Images of organization” | | References v | w

& Add search field Reset farm
Lirmit 1
Date Range [inclusive) Document Type

= Published | Allyears - |12 | 2016 - | Article v

_) Added to Scopus in the last | T v | days

Subjpect Areas

| Life Sclences

) Health Sclences (= 6,800 ies . 100% Medline coverage M Sockal Sciences & Humanities (= 5,300 tites

Fonte: elaborado pelos autores

Com a intencao de possibilitar ao leitor a analise dos dados, antes da apresentacdo das inferéncias
dos autores, os resultados obtidos em cada fase da estratégia de recuperagao das fontes sao sintetizados no
Quadro 2.

Quadro 2 - Frequéncia de fontes recuperadas por meio da estratégia delineada
FREQUENCIA TOTAL DE FONTES RECUPERADAS MEDIANTE CADA ESTRATEGIA

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

Organizational and Culture (as reference “Images of
SCOPUS 1,166
Organizations”)

Base de Dados Estratégia — titulos, resumos e palavras chaves N. Fontes Recuperadas

Organizational and Culture (as reference “Images of
SCOPUS 198
Organizations”)

Base de Dados Estratégia — somente titulos N. Fontes Recuperadas

Organizational and Culture (as reference “Images of
SCOPUS o 55
Organizations”)

Fonte: elaborado pelos autores

Para esta andlise, utilizaram-se os critérios de inclusdo e exclusdo dos trabalhos pesquisados,
sendo estes compostos somente por artigos de periddicos cientificos (ndo foram acessados trabalhos do tipo
livro, imagens, teses, dissertagdes ou monografias) (SILVA et al., 2014). O pesquisador ndo deve levar em
consideragao qualquer juizo de valor em relagdo ao conteudo, deve seguir um critério adequado, mantendo
critérios claros dos trabalhos que foram analisados (KITCHENHAM, 2004; SILVA, et al., 2014).

Os critérios gerais de exclusao e inclusao sao considerados importantes para avaliar a qualidade
dos estudos primarios (KITCHENHAM, 2004). Ap6s o download dos 55 artigos resultantes da estratégia de
busca, adotou-se a divisdo dos artigos entre os autores, para a leitura de todos os resumos dos trabalhos que

apareceram como resultado da busca na base de dados, com base nas palavras-chave definidas no passo
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1.3 da etapa de planejamento. E, posteriormente, para aprofundamento leu-se o texto na integra, desta forma
emergiram os critérios de inclusdo/excluséo:

i) artigos que n&o permitiram a visualizagao/download da versdo completa “not open file”;

ii) como critério de inclusdo buscou-se identificar os artigos que considerassem dois pontos
principais, sdo eles: as organizagbes como fendmenos culturais e/ou vistas como culturas e; a criagéo da
realidade organizacional a partir deste enfoque.

No préximo passo 1.4, seguindo a sequéncia do quadro proposto por Silva et al., (2014), foi realizado
uma selegao preliminar dos trabalhos de acordo com a estratégia de pesquisa definida no passo 1.2 e utilizado
os critérios de inclusao e ou exclusao definidos no passo 1.3 da etapa de planejamento. Por isso, apresentam-

se no Quadro 3 os sete artigos selecionados seguindo estes critérios.

Quadro 3 - Identificagéo e descri¢cdo das fontes posterior a analise de incluséo e excluséo

Titulo Ano Autores

Do Occupational Groups Vary in Expressed Organizational Culture

Preferences? A Study of Six Occupations in the United States 2004 Kwantes; Boglarsky
Brazilian National Culture, Organizational Culture and Cultural Agreement 2006 De Hilal
Perceptions of organizational culture, leadership effectiveness and personal 2007 Kwantes; Boglarsky

effectiveness across six countries

An evaluation of a new instrument to measure organizational safety culture Diaz-Cabrera; Hernandez-

2007

values and practices Fernaud; Isla-Diaz

CEO values, organizational culture and firm outcomes 2008 Berson, Oreg; Dvir
Culture and organizational learning 2011 Cook; Yanow

Organizational culture in knowledge creation, creativity and innovation 2014 Auernhammer; Hall

Fonte: elaborado pelos autores

O principal proposito de uma revisao sistematica é identificar, apresentar e discutir as contribuicdes
mais importantes de uma area particular de um estudo (BECHEIKH; LANDRY; AMARA, 2006). A segunda
etapa da revisao sistematica compreende a analise dos trabalhos que resultaram da pesquisa.

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

Para verificar a evolugdo dos estudos sobre as organizagdes vistas como culturas, durante a analise
das publicacdes, foram identificados os principais aspectos que pudessem responder as questdes de
pesquisa €, também, foi elaborada uma classificagao das principais ideias extraidas dos trabalhos (conforme
Quadro 4). Sendo estas propulsoras do estado da arte contidas no referencial e base de sustentagéo para a

criagdo da metafora da cultura organizacional (CO) que propusemos ao final deste artigo.
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Quadro 4 - Classificagao dos elementos chaves extraidas dos trabalhos

Autores Ano Titulo Cultura organizacional
Kwantes: Boglarsk Do Occupational Groups Vary in Expressed
(2004) ’ 9 y 2004 | Organizational Culture Preferences? A Study Género - Lideranga
of Six Occupations in the United States
. Brazilian National Culture, Organizational .
De Hilal (2006) 2006 Culture and Cultural Agreement Liderancga - Subculturas
. Perceptions of organizational culture, .
Kwantes; Boglarsky 2007 leadership effectiveness and personal Lideranga -.Des‘empenho
(2007) . . - Organizacional
effectiveness across six countries
Diaz-Cabrera; An evaluation of a new instrument to measure Estilos de ITlder?nga - S|§temas
. o de Comunicagéo - Padrdes de
Hernandez-Fernaud; 2007 organizational safety culture values and A ~
; . Motivacao - Relagdes Humanas
Isla-Diaz (2007) practices =
e Inovagao
. A L ) Inovagéao - Burocracia -
Berson; Oreg; Dvir 2008 CEO values, organizational culture and firm Orientagdo Favoravel (cultura
(2008) outcomes d :
e apoio)
. . . Lideranga - Conhecimento -
Cook; Yanow (2011) 2011 Culture and organizational learning - o
Aprendizagem Organizacional
Auernhammer; Hall 2014 Organizational culture in knowledge creation, Conhecimento - Criatividade -
(2014) creativity and innovation Inovagao

Fonte: elaborado pelos autores

Apos a leitura em profundidade dos artigos pesquisados (realizada por todos os pesquisadores), foi
possivel identificar os elementos-chave que emergem dos estudos. Os termos encontrados foram
caracterizados como classificagdes e relacionam-se com os pilares encontrados nos estudos de Morgan
(2002). Assim, podemos destacar a relagdo entre condigbes sociais e sociedade organizacional (MORGAN,
2002), onde surgiram os seguintes elementos: conhecimento, criatividade, inovagdo, aprendizagem
organizacional. A ligacao entre praticas e processo (MORGAN, 2002), onde temos burocracia e liderancga e,
a correspondéncia entre interagcdo e contexto situacional (MORGAN, 2002), que se referem a subcultura,
género, desempenho organizacional e relagdes humanas.

A execugao da pesquisa compreende a terceira etapa da revisao sistematica, descrita no passo 3.1.
A realizagao da pesquisa através da revisao sistematica tem como uma das suas caracteristicas sistematizar
o contetdo pesquisado (SILVA et al., 2014). Apos a andlise dos artigos, e a elaboragao do quadro das
descricoes dos artigos selecionados pela revisdo sistematica, realizou-se a avaliagdo do conteudo das
publicagdes a fim de atender aos objetivos propostos pela pesquisa. Nas se¢des a seguir, apresenta-se a

descrigao e analise dos resultados da revisdo sistematica realizada, e entdo as consideragoes finais.

PRETEXTO 2019 Belo Horizonte | v. 20 | N2 | p. 48-66 ABR-JUN ISSN 1517-672 x (Revista impressa) ISSN 1984-6983 (Revista online) | 58



Eduardo Robini da Silva, Juliana Furlan, Thiago Finimundi, Adrieli Alves Pereira Radaeli, Eric Charles

Henri Dorion
|

DESCRIGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Ap6s a aplicacdo do método de revisdo sistematica para estruturagéo do trabalho, realizou-se a
execugao da pesquisa, que compreende a etapa 3 prevista na metodologia empregada no trabalho. Utilizando
as palavras-chave selecionadas e apos utilizar os critérios de inclusédo e exclusao, restaram sete artigos, que
serao descritos a seguir.

O ultimo passo metodoldgico deste estudo foi a realizagdo de uma analise em profundidade dos
artigos que tém a cultura organizacional como objeto principal de investigagdo. Esta busca ocorreu na base
internacional Scopus, sendo pesquisados somente “artigos”, das Ciéncias Sociais e Humanas até o ano de
2016. A estratégia de busca deu-se em trés etapas, sendo iniciada pela busca das palavras chaves em todos
os indices, seguida por titulos, resumos e palavras chaves e, por fim, somente no titulo (conforme Quadro
02). Nesse sentido, apés os critérios de inclusado e exclusao (do passo 1.3 do método da reviséo sistematica),
sete artigos foram analisados para demonstrar o panorama das publicagbes sobre a tematica do estudo,
sendo aprofundados a seguir.

O primeiro artigo € o de Kwantes e Boglarsky (2004), os quais investigaram um grupo de 2614
individuos de 138 empresas, entre os anos de 1996 e 2001. Eles estudaram as diferencas na forma como
funcionarios em seis profissdes diferentes (Contabilidade, Sistemas de Informacédo de Gestao, Marketing,
Produgéao e Secretariado / Clerical) descrevem a cultura organizacional, e a forma que eles sentem que seria
mais eficazmente tratada.

Uma das descobertas € que os homens tém preferéncias pelas culturas organizacionais que séo
competitivas e enfatizam o esfor¢go e o desempenho mais do que as mulheres. Por outro lado, as mulheres
indicaram preferéncias elevadas para as culturas organizacionais que reforcam a coesao e o apoio. Esses
resultados suportam a ideia de que a cultura organizacional ndo € uma constru¢gao homogénea, mas que
existem variagdes de CO, incorporando tanto a integragéo e perspectivas de diferenciagdo para compreender
e identificar a cultura organizacional.

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

Um dos fatores-chave que diferencia a cultura de um organismo a partir da cultura de outro, e
provavelmente o mais importante fator, € a cultura nacional. As premissas basicas, trajes, crengas e valores,
bem como os artefatos que caracterizam a cultura de uma organizagéo, sdo sempre, de alguma forma,
abrangidos pela correspondente cultura nacional. E, portanto, impossivel estudar a cultura das organizacdes
que operam em uma sociedade, sem estudar a cultura da sociedade. De Hilal (2006) constatou que a analise

da cultura organizacional é um fator-chave, a fim de gerir a mudanga em uma organizacao, e, como tal, a sua
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compreensao requer a identificagdo de valores e praticas, bem como a existéncia de clusters de acordo
cultural e a possibilidade de coexisténcia de diferentes sistemas de significados.

Os autores Kwantes e Boglarsky (2007) aplicaram uma survey entre os anos de 1996 e 1999 para
3275 respondentes em seis paises diferentes. O artigo buscou perceber como a cultura organizacional esta
relacionada com a eficacia dos lideres e a eficacia pessoal. O projeto utilizava a perspectiva da CO como
uma percepg¢ao individual de um fendémeno organizacional. Apuraram que os lideres da organizagéo tém a
capacidade de impactar na eficacia de uma organizacao, exercendo controle sobre as variaveis relacionadas
com a cultura organizacional. No geral, os resultados desta pesquisa fornecem um forte apoio para a ideia de
que CO esta relacionada com lideranca e eficacia pessoal.

Diaz-Cabrera, Hernandez-Fernaud e Isla-Diaz (2007) realizaram um estudo em cinco empresas de
diferentes setores, cujo objetivo principal era avaliar um instrumento para a medigéo da cultura de seguranga
centrada em valores e praticas. Verificaram que a organizagédo é vista como uma minissociedade, cujos
membros vém para dividir sistemas de valor e significado sobre seguranga, facilitando assim o
desenvolvimento de uma identidade organizacional com o compromisso de prevengao de riscos.

Eles propuseram a coexisténcia de quatro modelos culturais nas organizagdes. Os resultados
indicam duas principais fungbes discriminantes que combinam diferentes estilos de lideranga, sistemas de
comunicacgao e varios padroes de motivagdo. A segunda fungao reflete um pequeno grupo de caracteristicas
especificas que indicam uma orientagao cultural no sentido de relagbes humanas e inovagao.

Berson, Oreg e Dvir (2008) estudaram a relagéo entre os valores do CEO (autodiregéo, seguranca
e benevoléncia) e os resultados organizacionais (crescimento nas vendas, eficiéncia e satisfagdo) em 139
empresas israelenses de capital aberto. E, entre estas duas perspectivas, esta a cultura organizacional
(inovagéo, burocracia e apoio). Os CEOs s&o os responsaveis pela gestdo da CO e de modifica-la de acordo
com as necessidades do ambiente, desde que estejam visando os resultados organizacionais. Alinhados a
inovagao, a burocracia e as culturas de apoio, buscaram os valores pessoais particulares com que essas
dimensbdes de cultura mais estreitamente correspondem, ou seja, autodire¢do, seguranga e benevoléncia.

Verificaram que as culturas de lideres que valorizam a liberdade e a criatividade tendem a manter
uma maior énfase na inovagdo como uma caracteristica cultural chave. Por sua vez, estas culturas sao
passiveis de contribuir aos resultados de desempenho, como o crescimento de vendas da empresa. CEOs
que valorizam a estabilidade, a ordem e a previsibilidade sdo mais propensos a usar as regras e
procedimentos rigorosos e formais, como sdo incorporados em culturas burocraticas. Por sua vez, essas
culturas tém uma associagdo positiva com a eficiéncia e uma associacdo negativa com a satisfacdo do
empregado. E, por fim, as organizagdes de CEOs que valorizam a benevoléncia tendem a apresentar uma
énfase no apoio e na cooperagédo entre os funcionarios. Tais culturas de apoio séo, por sua vez, associadas
a uma maior satisfagdo do empregado. Os CEOs e a cultura de suas organizagbes tendem a convergir e as
dimensbes da cultura estdo significativamente associadas aos resultados organizacionais, ou seja, isso
implica que a eficacia de um certo CEO pode variar em fungéo do contexto ambiental na qual a empresa esta
inserida.

Cook e Yanow (2011), por meio de uma revisédo bibliografica, propde uma perspectiva cognitiva
sobre a aprendizagem organizacional, com base no conceito de cultura organizacional como complemento

deste aprendizado. Os autores tratam as organizagbes como grupos humanos, portanto dizem que a
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aprendizagem organizacional envolve significados associados a partilhada, e esta aprendizagem é realizada
por meio de artefatos culturais. Entende-se como uma atividade da organizagao, isto €, uma atividade ao nivel
do grupo, ndo no nivel do individuo. A perspectiva cultural explora o significado da aprendizagem
organizacional comegando pelas observagdes empiricas de agdo do grupo ao invés de confiar em argumentos
conceituais sobre semelhangas entre teorias da cognigdo individual e teorias das organizagdes.

Cook e Yanow (2011) concluiram que, quando as organizagdes sdo vistas como culturas, elas
aprendem por meio de atividades, envolvendo artefatos culturais, e o aprendizado, por sua vez, é conhecido
por ocasionar aquisigdes para a empresa, mudangas, ou preservar suas habilidades. Os autores destacam
a capacidade dos individuos agirem em grupos, que estes grupos, com sua historia ou pratica conjunta sao
entendidos como cultura. Tal cultura é constituida de significados intersubjetivos que seus membros
expressam em comum, praticam por meio de objetos, linguagem e atos, os quais sao portadores de
significado e transmitem o conhecimento coletivo ou o know-how de uma organizagdo com o propodsito de
preservar sua identidade cultural.

O estudo de Auernhammer e Hall (2014) investigou uma empresa alema de fabricagdo de
automoveis, entre os anos de 2007 a 2011. Por meio de uma abordagem mista, o artigo explorou o
conhecimento e a gestao da criatividade relacionados a cultura organizacional. Isto inclui lideranga, condigbes
sociais e sua influéncia nas praticas de criatividade e inovagao como interagao individual dentro do contexto
organizacional. Na abordagem quantitativa, foi possivel verificar que alguns fatores sdo necessarios para
nutrir um ambiente propicio a criagdo de conhecimento, criatividade e inovagéo. A organizagao deve estar
aberta a mudancgas, encorajar e valorizar a comunicacao livre e ideias novas e/ou incomuns, e motivar seus
colaboradores. A existéncia de lideres que apoiem e promovam essas caracteristicas, favorece o
compartilhamento de valores organizacionais, ao mesmo tempo em que desafiam e capacitam sua equipe a
gerar novas ideias para impulsionar a inovagdo. Em geral, o estudo identificou trés estratos de influéncia:
aqueles relacionados com (i) a macroestrutura, como é evidente na cultura da organizagao; (ii) interagdes
sociais realizadas entre individuos; e (iii) processos cognitivos individuais.

Todos os trabalhos supracitados utilizaram como referencial o trabalho original de Morgan, e a partir
dessas analises foi possivel identificar a relagdo com a teoria do Morgan e as suas contribuigdes, sendo

apresentados no Quadro 5.

PRETEXTO 2019 Belo Horizonte | v. 20 | N2 | p. 48-66 ABR-JUN ISSN 1517-672 x (Revista impressa) ISSN 1984-6983 (Revista online) | 61



A METAFORA DAS ORGANIZAGOES VISTAS COMO CULTURAS A PARTIR DA PERSPECTIVA DE
MORGAN E SUA BASE TEORICA

Quadro 5 - Resumo do resultado e comparagdo com Morgan

ndo € uma constru¢do homogénea.

Autores Contribuicao Relagao com a Teoria do Morgan
Kwantes: Os resultados encontrados suportam a | As organizagbes sdo dependentes de um tipo de
’ ideia de que a cultura organizacional | cultura que a caracteriza, ou seja, elas crescem em
Boglarsky (2004)

um quadro cultural definido.

De Hilal (2006)

A anédlise da cultura organizacional é
essencial para gerir a mudangca em uma
organizagdo, O que requer a
identificagdo de valores, praticas e
diferentes sistemas de significados.

Cultura organizacional, neste contexto, se
fundamenta e reflete os valores e crengas que
caracterizam as diferentes culturas onde estéo
inseridas as organizagdes.

Kwantes;
Boglarsky (2007)

A cultura organizacional esta
relacionada com a eficacia dos lideres e
a eficacia pessoal.

Organizagdes sdo um complexo de pequenos
grupos em interagdo que tém influéncia sobre o
comportamento semelhante.

Diaz-Cabrera;
Hernandez-
Fernaud; Isla-Diaz
(2007)

Foram encontradas duas principais
funcdes que combinam diferentes
estilos de lideranga, sistemas de
comunicagdo e varios padroes de
motivagdo. A segunda funcdo reflete
uma orientagédo cultural no sentido de
relagbes humanas e inovagéo.

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

Verificou-se que a cultura de lideres que

Ao agir, as pessoas estabelecem e operam

influéncias nas praticas de criatividade e
inovagao.

Berson, valorizam a criatividade, tende a | estruturas e eventos no contexto da construgéo de
Oreg; enfatizar a inovagdo e, contribuem | sentido. Ainda, os atores sociais podem decretar
Dvir (2008) também para o melhor desempenho da | limitagbes sobre o sistema para evitar problemas
organizagao. ou experiéncias especificos.
L . A cultura da empresa é o conjunto de
As organizagdes vistas como culturas LT .
. L comportamentos individuais que definem a
aprendem por meio de atividades, as | . . . ~
. ; . identidade de uma organizagdo. O padrdo
Cook; quais envolvem artefatos culturais, e o X
: ! ) ; desempenha um grande papel na motivagdo dos
Yanow (2011) aprendizado é conhecido por ocasionar . .
empregados ou desinteresse, € em grande parte
mudancas ou preservar suas | . ;
L influenciado pelo contexto cultural em que a
habilidades.
empresa opera.
Organizagdes sdo um processo em constante
O estudo relacionou a cultura | mudanga, haja vista que as pessoas estdo
organizacional ao conhecimento e a | conscientes dos relacionamentos, e os membros
Auernhammer; gestdo da criatividade, o que inclui | de uma organizagcdo ndo podem separar-se como
Hall (2014) lideranga, condi¢des sociais e as | individuos. Assim, o individuo como membro da

organizagdo € consciente do significado que
impdem a si préprio, aos outros atores e ao
ambiente.

Fonte: elaborado pelos autores.

A seguir apresentar-se-80 as principais conclusdes extraidas dos trabalhos selecionados.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho analisou a evolugédo dos estudos sobre as organizagdes vistas como culturas, com
suporte nos estudos de Morgan (2002) e sua base teérica na obra “A Imagem da Organizagao”, por meio de
uma revisao sistematica com artigos publicados na base de dados Scopus. Para a construgédo do trabalho,
utilizou-se no referencial tedrico alguns classicos, como Presthus (1962), Garfinkel (1967; 1988) e Weick
(1979), entre outros pesquisadores, uma vez que estes autores foram citados por Morgan (2002) e o
auxiliaram na construgcdo de sua metafora.

O desenvolvimento do trabalho conduz a ideia das organizagdes como manifestagdes do contexto
social onde estdo inseridas. As organizagdes s6 podem existir em sociedades onde os membros compartilhem
das caracteristicas de um sistema social, de relagbes. Diante do exposto, como conclusdo, os autores
destacam os estilos de lideranga como recurso fundamental para a perpetuagéo da cultura organizacional.
Esta cultura serve de suporte para a criagdo de conhecimento e influencia as praticas de criatividade e
inovagao quando os individuos interagem dentro do contexto organizacional da empresa. Tal constatagcao
abre uma perspectiva de analise das organizagées como manifestagdes autocontroladas, uma vez que a
interacao dos individuos pode ser estimulada, mas nao diretamente controlada por um Unico ator social.

Alguns estudos observados utilizam a perspectiva da cultura organizacional para relacionar
lideranca a eficacia pessoal, originando um melhor desempenho organizacional. Destacou-se também, a
importancia da CO a fim de gerir a mudanga em uma organizagao, ressaltando, novamente, o poder do lider
como agente desta transformagéao. Isso quer dizer que, o lider, no papel de detentor do poder formal dentro
das organizagbes, pode balizar os padrées de relacionamento entre os individuos, direcionando as ag¢des
para um espectro de possiveis resultados.

Corroborando com os estudos de Morgan (2002), constatou-se que os lideres utilizam rituais,
imagens e simbolos para promover a unificagdo e sustentar os valores da organizacdo. Estes artefatos
servem também para promover o aprendizado, o qual sera responsavel por ocasionar aquisi¢des, mudangas
ou preservar suas habilidades. Assim, ha a primeira implicagao pratica da metafora da cultura para a
gestao organizacional, pois, se as organizagdes sdo manifestagdes autogeridas do contexto social onde se
inserem, o foco do lider deve se dar no ambiente, a causa, e ndo no resultado.

Posterior a classificagdo dos elementos chaves: condi¢des sociais (conhecimento, criatividade,
inovacao e aprendizagem organizacional), praticas (burocracia e lideranga) e interagdo (subcultura, género,
desempenho organizacional e relagdes humanas), obtiveram-se os pilares que sustentam a metafora da
cultura organizacional aqui apresentada:

A cultura organizacional é resultado das praticas organizacionais de interagdao das condigoes

sociais. A Figura 2 demonstra essas relagdes.
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Figura 2. Metafora da cultura organizacional resultante das praticas organizacionais de interagido das
condicdes sociais

SO
&°
050 A Lideranga
o(\'@ auxiliana
C perpetuacgaoda

cultura

Culturacomo
suporte para
criagaodo
conhecimento

A Aprendizagem pode
ser responsavel por
ocasionaraquisicoes,
udangasou preservar
habilidades.

Culturacomo influéncia
parapraticasde
Inovagao e Criatividade

Fonte: Elaborada pelos autores.

Esta proposigdo de afirmagdo da metafora da cultura organizacional encerra os aspectos
compreensiveis da metafora da organizagéo vista como cultura, pois apresenta a equagdo causa-efeito
proposta por Morgan em primeira instancia. Quer dizer que a organizagéo, aqui um elemento puramente
etéreo, manifestada como uma cultura organizacional vai existir apenas como resultado das interagées de um
ambiente Unico. Logo, a sociedade deixa de ser uma fonte, fazendo sentido em si mesma, para ser uma
simulacdo, existindo por meio das relagbes simbdlicas entre os signos. Portanto, as organizagbes sao
manifestagdes ndo mais da natureza, e sim de uma representacao. Seria como dizer, analogamente ao mito
da caverna, que vemos ndo mais as sombras do mundo, sendo sombras dos simbolos que representam o
mundo.

E importante ressaltar que, este artigo ndo tem como objetivo desconstruir a metafora das organizagées
vistas como culturas de Morgan, e sim, atualizar os achados com estudos similares, buscando uma nova
metafora, metafora esta da cultura organizacional. As limitagées da pesquisa sdo inerentes a toda e qualquer
pesquisa, enfatiza-se aqui, a falta de acesso a todos os artigos remanescentes a estratégia de busca devido
ao not open file. Como sugestido para pesquisa futura, acredita-se que a partir desta revisdo e da metafora
proposta, pode-se buscar novas pesquisas empiricas para comprovar a metafora, e verificar se, nas
organizagbes atuais a cultura organizacional é resultado das praticas organizacionais de interagdo das

condicdes sociais.
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