
1. Referencial Teórico 

Para at ingir  os  objet ivos  intermediários  descri tos  no 

capí tulo anter ior ,  buscando desta  forma responder  à  questão 

pr incipal  deste  t rabalho,  foi  fe i ta uma revisão bibl iográf ica.  

O tema Cul tura Organizacional  foi  abordado com o objet ivo 

de esclarecer  o lei tor  sobre a  importância  de considerar  este 

aspecto quando estudamos as  mudanças nas  organizações.  

Inicialmente t raça-se um paralelo  entre cul tura e  cul tura 

organizacional  a t ravés das  def inições de alguns autores .  

Poster iormente,  a  questão dos níveis  de uma cul tura  é  abordada,  

bem como sua função dentro da organização.  E,  f inalmente,  a  

questão relacionada à  ex is tência  de subcul turas .    

O i tem Mudança  Organizacional  esclarece a  relação 

ex is tente  entre  as  mudanças que ocorrem na organização  e  as  

pessoas que  fazem parte  dela;  aprofundando a  questão da  

inf luência  da  cul tura organizacional  nas  mudanças,  como já  foi  

introduzido no tema anter ior .  

No i tem Desempenho Organizacional  são abordados os  

motivos pelos  quais  as  organizações se preocupam em medir  o  

desempenho,  a  def inição de sucesso organizacional  e  suas 

dimensões;  a lém de  pesquisas  relacionando desempenho e  cul tura  

organizacional .  

O estudo do Gerenciamento Cultural  t raz  as  controvérsias  a  

respei to  do tema com a exposição de concei tos  de alguns au tores .  

Além disso,  indica possíveis  agentes  faci l i tadores  do processo de 

gerenciamento cul tural ,  bem como a forma que as  organizações 

têm encontrado para  promover este  gerenciamento.  

Diversas  Propostas  Metodológicas  para  o Estudo da Cultura 

são apresentadas, como também as  possíveis  posturas  adotadas  

pelos  pesquisadores ,  auxi l iando desta  forma,  a  compreensão dos 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116539/CA



 

 

17 

métodos e  escolha do mais  adequado para este  estudo.  

 A apresentação de algumas t ipologias  cul turais  auxi l ia  na 

anál ise  da  organização enquanto cul tura,  bem como o 

relacionamento entre  mudança e  desempenho.  

Esta  fundamentação teórica  é  necessár ia  dada à  

complexidade do assunto e  a  necessidade de consis tência  na sua 

def inição a  luz  dos pr incipais  autores  que t ratam o tema.  

 

2.1.  Cultura Organizacional 

Para possibi l i tar  um entendimento maior  sobre a  cul tura das  

organizações serão  inicialmente abordadas algumas def inições 

sobre cul tura .   

Para Trompenaars  (1994),  cul tura  é  o  resul tado de uma 

interação  social ,  que pressupõe formas comuns de processar  

informações entre  as  pessoas que interagem. Ainda segundo o 

autor ,  a  dependência mútua dos atores  deve-se ao fato de que 

juntos ,  const i tuem um sis tema inter l igado de s ignif icados ,  uma 

definição comum de uma si tuação para um grupo.  

Segundo Morgan (1996),  cul tura  é  o  processo de  construção 

da real idade que permite as  pessoas  ver  e  compreender  eventos ,  

ações,  objetos ,  expressões e  s i tuações  part iculares  de maneiras  

dis t intas .  Esses  padrões de  compreensão também oferecem as 

bases  que tornam o comportamento de a lguém intel igível .   

Mintzberg (2000) af i rma que a  cul tura é  essencialmente 

composta  de interpretações de um mundo e das  at ividades e  

ar tefatos  que ref le tem às  mesmas.  Além de cogni t ivas ,  es tas  

in terpretações  são compart i lhadas  colet ivamente em um processo 

social .  Para  o autor ,  não ex is tem cul turas  part iculares ,  po is  sua 

essência é  colet iva.   
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Segundo Trompenaars  (1994),  a  cul tura é  manifestada em 

três  diferentes  nívei s  ( f igura 1) :  

�  Nível  ex terno:  representado pelos  ar tefatos  e  

produtos;  

�  Nível  intermediário:  representado pelas  normas e 

valores;  

�  Centro:  representado pelas  premissas  sobre a  

ex is tência.  

Schein (1997) expl ica que o termo nível  refere-se ao grau 

no qual  o  fenômeno cul tural  é  vis íve l  ao observador .  Muitos 

confl i tos  com relação à definição de real idade cul tural  derivam da 

não diferenciação dos níveis  em que os  fenômenos cul turais 

ocorrem. Estes  fenômenos variam desde manifestações tangíveis 

a té  premissas  básicas  que são def in idos pelo autor  como a 

essência da cul tura.  

                 F i g u r a  1 :  N íve i s  de  Man i f e s tação  da  Cu l tu ra  
                                 Fonte:  Trompenaars, 1994, p.23  

 

Conforme demonstrado na f igura acima,  o  nível  ex terno 

representa a  cul tura  expl íci ta ,  ou seja ,  a  real idade observável  dos 

Modelo de CulturaModelo de Cultura
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artefatos  e  produtos,  a  l íngua,  a  comida,  a  arqui tetura ,  os  

monumentos,  a  agr icul tura,  os  templos,  os  mercados,  as  

vest imentas  e  a  ar te .  De acordo com Schein (1997) ,  a  questão 

mais  relevante sobre es te  nível  é  o  fato  de ser  faci lmente 

observável ,  porém muito dif íc i l  de ser  decifrado.   

Conforme expl ica Fleury (1996) ,  o  nível  expl íci to da 

cul tura  também é  formado pelos  chamados r i tos ,  que  são um 

conjunto planejado de at ividades que combinam várias  formas de 

expressão cul tural .  A autora ident i f ica seis  t ipos  de r i tos :  r i to  de 

passagem, r i to  de degradação,  r i to de reforço,  r i to  de renovação,  

r i to  de redução de confl i to  e  r i to  de integração.  

A cul tura  expl íci ta  ref le te  níveis  de cul tura  mais  profundos:  

as  normas e  valores  de um determinado grupo.  As normas são o 

sent imento mútuo que um grupo tem do que seja  cer to ou errado.  

As normas podem desenvolver-se  em um nível  formal ,  como leis 

aprovadas,  e  em um nível  informal ,  como controle  social .  Os 

valores ,  por  outro lado,  determinam a di s t inção entre  “bem e  mal” 

e ,  portanto,  es tão int imamente relacionados aos  ideais  

compart i lhados por  um grupo.  Uma cul tura  é  re la t ivamente 

estável  quando as  normas ref le tem os valores  do grupo.  

As premissas  básicas ,  implíci tas ,  es tão relacionadas à  forma 

que as  pessoas encontraram para l idar  com o seu ambiente ,  dados 

os  recursos disponíveis .  Neste  nível  é  de terminado o modo de ser ,  

sent i r ,  pensar  e  perceber  o ambiente.  São as  idéias  e  premissas 

que governam as ações,  o  comportamento e  as  razões dos atos  dos 

indivíduos de uma comunidade.  

Traçando um parale lo com as organizações,  Morgan (1996) 

esclarece  que a  cul tura deve ser  vis ta  como base de representação,  

pela  qual  se  compreende a  organização enquanto fenômenos 

cul turais .  Fenômenos estes  que var iam de acordo com o estágio de 

desenvolvimento da sociedade,  variando de sociedade para 

sociedade,  o  que permite expl icar  variações  cul turais  em 
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organizações aparentemente semelhantes  entretanto inseridas em 

contextos sociais  diferentes .   

A cul tura  organizacional  já  foi  foco  de muitos  estudos,  

portanto autores  já  def iniram este  concei to de diversas  formas e  

sob diversos enfoques.  Neste  es tudo adotaremos a  def inição de 

Pet t igrew (1996):  

Compreende-se  a  cu l tura  organizacional  como um fenômeno  
que  exis te  numa var iedade de  níve is  d i feren tes .  No níve l  mais  
profundo,  a  cul tura  é  pensada  como um conjunto  complexo  de 
va lores ,  crenças  e  pressupos tos  que  def inem os  modos  pe los  
qua is  uma empresa conduz seus negócios .  Tal  núc leo  de 
c renças e  pressupos tos  bás icos  são ,  na tura lmente ,  mani fes tos  
nas  es t ru turas ,  s i s temas ,  s ímbolos ,  mi tos  e  padrões  de 
recompensas  dent ro da  organização .  

A cul tura  organizacional  também pode ser  genericamente  

descr i ta  como o conjunto de normas,  crenças,  pr incípios  e  padrões  

de comportamento  que juntos  dão a  cada organização uma 

caracter ís t ica  dis t in ta.  São estes  padrões de comportamento e  

crenças  que possibi l i tam o entendimento e a  in teração en tre os  

membros do grupo.  De forma mais  s imples ,  a  cul tura  serve para 

dar  às  pessoas a  sensação de fazer  par te  do grupo,  ident i f icar-se  

com ele;  quebrando desta  forma o isolamento do indivíduo. 

Para Schein (1988) ,  a  cul tura organizacional  compreende 

t rês  funções básicas :  

�  dar  sent ido de permanência  aos  membros da 

organização,  o  que  ele  denomina como integração 

interna;  

�  dar  condições essenciais  de adaptabi l idade e  

f lex ibi l idade organizacional  às  mudanças ambientais ,  

o  que ele  denomina como adaptação ex terna;  

�  proteger  a  organização das ameaças ex ternas  

decorrentes  das  duas  anter iores .   
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A questão da interação entre  o ambiente ex terno e  interno é 

fundamental  para  a  compreensão da cul tura  organizacional .  O 

ambiente  ex terno está  ex igindo constantes  adaptações das  

organizações de modo a  garant i r  a  sobrevivência .  Deste  modo,  a  

necessidade de adminis t rar  e  integrar  o  ambiente interno para se 

ajustar  ao ambiente ex terno e  aos objet ivos da organização,  induz 

à  busca por  uma “cul tura ideal”.  

De acordo  com mesmo autor ,  a  cul tura organizacional  pode 

ser  observada através de t rês  níveis :  os  ar tefatos  vis íveis ,  os  

valores  que norte iam o comportamento dos membros da 

organização e  os  pressupostos  inconscientes .  Estes  níveis  

def inidos por  Schein (1997) ,  correspondem aos níveis  de 

Trompenaars  def in idos anter iormente ,  respect ivamente  nível  

ex terno,  intermediár io e  centro.  Podem ser  considerados  como 

artefatos  vis íveis  o  mobi l iár io ,  a  arqui tetura e  a  maneira como os 

empregados se vestem.  Estes  ar tefatos  são faci lmente 

reconhecidos dentro  das  organizações,  porém a sua interpretação  

não é  s imples .  Já os  valores  que norte iam o comportamento dos 

membros são dif íceis  de serem interpretados e ex igem um 

processo de anál ise  complexo.  Os pressupostos  básicos são os  que 

possuem maior  dif iculdade de  observação,  pois  es tão no 

inconsciente  das  pessoas,  internal izados;  portanto,  mui tas  vezes ,  

os  próprios  indivíduos não estão conscientes  destes  valores  e  

crenças.  

Como as cul turas  nacionais ,  as  cul turas  organizacionais  são 

formadas e  t ransformadas ao longo do tempo.  A maioria  dos 

autores  concorda sob a  forma como a  cul tura  organizacional  tem 

origem em uma empresa em fase de  formação.  A organização 

responde e  ref lete  as  caracter ís t icas  da indústr ia ;  como por  

exemplo o ambiente compet i t ivo e os  requerimentos  dos cl ientes;  

juntamente com os valores  da comunidade a  que pertencem os 

empregados e  os  valores  e  crenças dos fundadores e  l íderes .  

Segundo Schein (1997) ,  as  fontes  básicas  de uma cul tura  são os 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116539/CA



 

 

22 

padrões e  pressupostos  que os  fundadores ,  l íderes  e  primeiros 

empregados levam para a  organização.  Estes  padrões e  

pressupostos  são desenvolvidos ao longo do tempo através do 

entendimento com relação à  inf luência  da cul tura da região,  do 

país  e  da profissão,  bem como das experiências  que são 

adquir idas  ao  longo da vida na  organização (f igura  2) .  No 

entanto,  o  que ocorre  com a  cul tura organizacional  após  este  

per íodo é  tema de debate  entre  os  autores .   

 

Para os  autores  com a visão ant ropológica,  organizações são  

cul turas  e ,  deste  modo,  como nas cul turas  nacionais ,  buscam 

desvendar  os  s ignif icados dos costumes desta  sociedade.  Neste  

paradigma,  a  cul tura organizacional  é  def inida de acordo com os 

parâmetros do grupo ( l íngua,  f rontei ras  e  ideologia)  e  por  

cr i tér ios  normat ivos  que são ut i l izados como base para a  alocação 

de poder ,  s tatus ,  autor idade,  punição e  recompensa (Schein,  

1997).  A cul tura  determina no que o  grupo presta  atenção e  como 

percebe o ambiente ex terno e  responde a  ele .  Cul tura ,  neste  

paradigma,  não é  algo que possa  ser  separado  da organização,  não  

é  prontamente manipulado ou modif icado.  Embora o  uso de 

Valores, Crenças e Princípios que influenciam os fundadores e 
líderes (de ordem social, familiar, setorial, educativa, 

trabalhista etc).

Valores, Crenças e Princípios dos fundadores e líderes sobre a relação da organização com o seu (adaptação) e sobre o seu 
funcionamento interno  (integração), avaliados e desenvolvidos pela organização através dos anos.

CULTURA
Princípios e crenças compartilhados pelos membros de uma 

organização. 

COMPORTAMENTO
Formas de atuação e relacionamento dos 

membros organizacionais

EXPRESSÕES
Frases, palavras, ritos que usa-se ou escreve-se 
repentinamente e que têm significado concreto.

OBJETOS
Edifícios, escritórios, lay-out, 

formas de vestir.

Figura 2: Papel dos Fundandores na Formação da Cultura    
Fonte: FREITAS, Maria Ester. Cultura Organizacional: Formação , Tipologias e Impacto. São Paulo, Makron Books, 1991,
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prêmios e  punições possa promover  mudanças no comportamento 

dos empregados,  para a  sua t ransformação em novos valores  

compart i lhados ser ia  necessár io muito tempo.   

Para  os  autores  que ut i l izam outro enfoque,  descr i to  por 

Bate  (1994)  como racional ismo cient í f ico,  a  cul tura  

organizacional  é  um dos aspectos das  par tes  que compõem uma 

organização.  Algo que pode ser  mensurado,  manipulado e  mudado 

como outras  variáveis :  a  est ratégia,  a  est rutura,  os  s is temas,  o 

est i lo  e  o  s taff  (Peters  e  Waterman,  1982).  Neste  paradigma,  a  

cul tura  organizacional  é  pr incipalmente um conjunto de  valores  e 

crenças ar t iculados  pelos l íderes  para guiar  a  organização,  

t raduzidos por  gerentes  e  funcionários  em padrões de 

comportamento que são reforçados  através de punições e  

recompensas .  Autores  com a visão racional is ta  tendem a falar  

sobre cul tura  como algo def inível  e  suas  estratégias  para mudança  

estão focadas em at ividades relacionadas à  est rutura,  

procedimentos,  punições e  recompensas (Bate,  1994).  

Normalmente se  discute cul tura organizacional  da perspect iva dos 

gerentes ,  mais  do que dos t rabalhadores ,  sempre enfat izando o 

papel  do l íder  de cr iar ,  manter  e  t ransformar a  cul tura.   

Sathe (1985) anal isa  dois  e lementos importantes  para a  

def inição de cul tura:  o  conteúdo e  a  força.  O conteúdo de uma 

cul tura  está  relacionado com a inter -relação dos pressupostos 

básicos para a  formação dos padrões de  comportamento.  Portanto,  

quanto maior  congruência  entre  os  valores  e  crenças maior  será  o 

senso de harmonia e  unidade e ,  conseqüentemente,  mais  for te  será  

a  a tuação da  cul tura  na vida organizacional .  A força de uma 

cul tura inf luencia  a  intensidade do comportamento .  Três  

caracter ís t icas  definem a força de uma cul tura:  

�  largura  (a  quant idade de pressupostos  que ex is tem 

nesta  cul tura) ;  

�  extensão do compart i lhamento (em que grau es tes 
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pressupostos  são compart i lhados) ;  

�  grau de importância (definição  clara a  respei to  do  

grau de importância  dos pressupostos) .  

As cul turas  classi f icadas como fortes  são assim consideradas 

por  serem largas,  amplamente compart i lhadas e  com uma clara 

hierarquização de importância  dos pressupostos .  Cul turas  com 

estas  caracter ís t icas  exercem muita inf luência no comportamento 

da organização.  

Os autores  Peters  & Waterman (1982) ,  real izaram um estudo 

sobre organizações de sucesso.  Na época,  observaram que a  maior  

parte  das organizações bem sucedidas possuía uma forte  cul tura 

organizacional .  Porém, estudos mais  recentes  mostram que nem 

sempre uma cul tura  for te  é  mais  adequada para  a  organização. 

Is to  pode variar  conforme vários  fatores:  o  porte  da empresa,  a  

área de atuação e  as  caracter ís t icas  do mercado.   

Quando a organização recebe uma ameaça do ambiente 

ex terno,  a justes  devem ser  fei tos  nas  diversas  áreas .  Em 

momentos como estes ,  quando mudanças são ex igidas ,  qualquer  

falha no processo de adequação à  nova real idade pode ser  fatal  

para a  cont inuidade da empresa.  Para atender  às  cons tantes  

al terações demandadas pelo ambiente  ex terno,  a  cul tura  

organizacional  precisa es tar  preparada para viabi l izar  es tas 

mudanças.  Portanto,  a  organização  deve  ter  valores  que permitam 

um constante  quest ionamento das  premissas  cul turais  e  

est ratégicas.  Entretanto,  para que haja este  quest ionamento é 

preciso pr imeiramente conhecer  a  cul tura organizacional .  

Segundo Barney (1986) ,  ex is tem três  caracter ís t icas  ou 

qual idades que  uma empresa  deve  possuir  para  que sua cul tura 

seja considerada como um fator  de vantagem compet i t iva sobre 

seus concorrentes  e  fonte  de desempenho superior :  
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�  A cul tura  precisa ter  valor  e  deve permit i r  que a 

empresa atue de forma a obter  al tas  vendas,  baixos 

custos ,  a l tas  margens de lucro,  ou seja ,  acrescentar  

valor  f inanceiro à  empresa.  

�  A cul tura tem que ser  rara,  ou seja ,  possuir  a t r ibutos 

e  caracter ís t icas  incomuns.   

�  A cul tura não pode ser  perfei tamente imitável .  

Assim,  as  empresas  com uma cul tura  composta das t rês  

condições apresentadas,  devem procurar  compreender  a  sua 

cul tura  e   desenvolvê-la  para manter  es ta  vantagem competi t iva.  

Portanto,  as  organizações devem procurar  fontes  para gerar  uma 

cul tura própria que realce caracter ís t icas  que a levarão  a gerar  um 

retorno f inanceiro  superior .  Mintzberg (2000) expl ica que a  

primeira l inha de  defesa para uma vantagem compet i t iva é 

impedir  a  imitação.  O autor  defende que  a  cul tura é  a  mais  ef icaz 

e  durável  barrei ra  à  imitação devido a  duas razões:  a  cul tura 

encoraja a  produção de resul tados únicos e  a  dif iculdade em 

compreendê-la  torna  a  sua reprodução ainda mais  complexa.  

Ainda segundo Mintzberg (2000) ,  as  es tratégias  de fusões ,  

aquis ições ou empreendimentos conjuntos;  devem ser  examinadas 

do ponto de vis ta  do confronto de  diferentes  cul turas .  Este  

“choque de cul turas” tem sido usado,  por  exemplo,  para  expl icar  

porque a  onda de fusões dos anos 80 deixou de sat isfazer  as 

expectat ivas.  Embora a  combinação de duas empresas possa fazer  

sent ido do ponto de vis ta  “racional”  do produto ou do mercado,  as 

diferenças cul turais  menos evidentes  podem servir  para desfazer  a  

união.  

Embora alguns autores  acredi tem que a  cul tura  de uma 

organização  é  única e  integrada,  outros af i rmam que ex is te  um 

plural ismo ou subcul turas  diferenciadas .  Exis tem organizações 

que tendem a possuir  uma cul tura mais  unif icada  e  outras  uma 
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cul tura mais  plural i s ta .   

Morgan (1996) expl ica que nas organizações ex is tem 

freqüentemente s is temas de  valores  d i ferentes  que  competem 

entre  s i ,  cr iando um mosaico de  real idades organizacionais  em 

lugar  de uma cul tura corporat iva uniforme.  Por  exemplo,  

diferentes  grupos profiss ionais  podem ter  diferentes  visões do 

mundo e  da natureza do negócio da organização.  Os profiss ionais 

do departamento de  contabi l idade podem concordar  com um t ipo 

de f i losofia  e  os  do departamento de  market ing com outro.  Os 

engenheiros  que desenvolvem os produtos podem ter  diferentes  

perspect ivas  dos membros do departamento da produção.  Segundo 

o autor ,  as  organizações de sucesso  parecem ter  encontrado 

formas de quebrar  estas  divisões funcionais ,  de tal  maneira que 

diferentes  prof iss ionais  possam orientar  as  suas at ividades a  

part i r  de um referencial  comum.  

As divisões  cul turais  dentro de uma organização  podem 

aparecer  seguindo diferentes  l inhas.  Grupos sociais  ou  étnicos 

podem dar  or igem a diferentes  normas e  padrões de 

comportamento com impacto no funcionamento do dia-a-d ia  da 

empresa.  Quando um grupo de al to n ível  social  interage  com 

outro de baixo,  ou quando grupos com ocupações muito diferentes  

são colocados em re lação de dependência,  as  organizações acabam 

presenciando um confl i to  cul tural .  Morgan (1996) expl ica que 

divisões  subcul turais  sempre podem surgir  porque os  membros de 

uma organização têm lealdades divididas .  Nem todos  estão 

completamente comprometidos  com a organização em que 

t rabalham. As pessoas podem desenvolver  prát icas  subcul turais  

como forma de acrescentar  sent ido ao que fazem, por  exemplo, 

desenvolvendo normas e  valores  que promovam f ins  pessoais  em 

lugar  de organizacionais .  Expl ica ainda o autor ,  que muitas  

manobras real izadas  para atender  a  interesses  específ icos podem 

resul tar  no desenvolvimento de coal izões,  sustentadas por 

conjuntos  específ icos  de valores ,  os  quais  são desenvolvidos sob 
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forma de contracul tura ,  em oposição a  valores  organizacionais 

compart i lhados pelos  que es tão formalmente no controle.  Muitas 

organizações caracter izam-se pela  ex is tência de tais  divisões 

dentro da cúpula da organização,  o  que acaba gerando uma 

disputa  pelo controle .   

Notadamente,  a  cu l tura inf luencia  no  pensar ,  querer  e  

julgar ,  tanto no conteúdo quanto no processo;  portanto,  para  

estudar  mudanças  nas organizações ,  torna-se  indispensável  

considerar  o  aspecto cul tural .  

 

2.2.   Mudança Organizacional  

Diante das  ex igências  do ambiente  onde as  organizações 

atuam, as  mudanças têm sido uma questão recorrente.  Grande 

parte  da l i teratura  a  respei to  do tema considera que a capacidade 

de uma organização  em real izar  mudanças é  um dos  fatores  mais  

importantes  para  o seu sucesso. 

Gomes (2001),  ressal ta  que o tema mudança organizacional 

tem despertado  o interesse de teóricos  nas  úl t imas décadas,  

produzindo uma quant idade considerável  de ref lexões,  anál ises  e 

proposições de soluções com o objet ivo  de ajudar  as  organizações 

a  promoverem mudanças de forma ef icaz  e  pouco t raumát ica.  

Porém, a  di f iculdade em compor um quadro teórico  integrado e as  

experiências  mal  sucedidas com relação à  apl icação desta  teoria  

levou ao crescimento do volume de cr í t icas .  

Apesar  de importante ,  e  muitas  vezes,  necessár ia ,  a 

promoção da  mudança organizacional  tem sido uma questão 

problemática para  d iversas   organizações.  Segundo Boyet t  (1999) ,  

durante  as  décadas de 80 e  90,  muitas  organizações amer icanas 

tentaram implementar  programas que envolviam mudanças 

organizacionais .  Porém, de acordo com  o  autor ,  es t imat ivas 

indicam que de 50% a 70% das iniciat ivas  adotadas  não obt iveram 
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os resul tados esperados.  

Diante  de tantos  resul tados negat ivos,  torna-se necessár io 

explorar  os  fatores  que dif icul tam e faci l i tam mudanças nas  

organizações.  Com relação às  di f iculdades,  a  resis tência  à  

mudança é  o fator  pr incipal .  Para Ansoff  (1981),  a  resis tência  à  

mudança está  diretamente relacionada ao grau de descont inuidade 

da cul tura  ou  a  estrutura de  poder  introduzida pela  mudança,  e ,  

segundo o  autor ,  quando a  mudança vem acompanhada por  uma 

t ransferência  de poder ,  a  resis tência  se  intensi f ica.  A resis tência  

à  mudança é  algo  a  ser  enfrentado pela adminis t ração,  porém, o 

enfoque escolhido para t ra tá- la  dependerá da organização e  do 

nível  de turbulência  ambiental  a  ser  enfrentado.  

Senge (1999) aler ta  sobre as  dif iculdades enfrentadas para  

promover uma mudança,  devido ao processo de equi l íbr io  cr iado 

pelas  organizações visando a   manutenção do s tatus  quo :  

Em gera l ,  os  c í rcu los  de  equi l íb r io  são  mais  d i f íce is  de 
ident i f icar  do  que  os  c í rculos  de  re forço;  porque ,  na  maior ia  
das  vezes ,  parece  que nada  está  acontecendo ( . . . ) .  Ao contrár io,  
o  processo  de  equi l íbr io  mantém o  s ta tus  quo  mesmo quando 
todos  os  par t ic ipantes  querem mudanças .   

Boyet t  (1999) ,  anal isando outros  autores ,  aponta sei s 

questões  pr incipais  que inf luenciam a resis tência  à  mudança:  

1 .  percepção do resul tado negat ivo:  as  pessoas que serão 

afetadas pela mudança tendem a imaginar  que as  

conseqüências  serão  sempre negat ivas;  

2 .   receio de mais  t rabalho:  as  pessoas entendem que a  

mudança t rará  aumento na carga  de t rabalho e  redução 

de oportunidades de  recompensa;  

3 .  necessidade de mudança de hábi tos:  ex igência  de 

mudança de hábi tos  que já es tão internal izados,  taken 

for  granted ;  
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4.  falha na comunicação:  os  membros da organização 

não são devidamente comunicados sobre os  motivos 

da mudança e  as  expectat ivas que devem ser  geradas 

em torno dela;  

5 .  incapacidade de al inhar  a  organização como um todo: 

ocorrem problemas em conseguir  coordenar  tudo que 

envolve a  mudança;  como,  estrutura  organizacional ,  

s is temas,  tecnologias ,  competências  essenciais ,  

conhecimento,  cul tura e  habi l idades  de seus 

integrantes ;  

6 .  revol ta  por  par te  dos funcionários:  é  uma defesa 

cr iada pelos funcionários  por  ex is t i r  uma percepção  

de que a  mudança é  uma imposição e ,  portanto,  t i ra  o 

controle  das  pessoas .  

Por  outro lado,  Boyet t  (1999)  aponta  algumas formas de 

promover  a  mudança organizacional .  São elas:  

1 .  criação da  necessidade de  promover  a  mudança:  a  

cr iação da  necessidade passa por  fazer  com que as  

pessoas compreendam que é  preciso mudar,  a t ravés 

da cr iação de uma v isão posi t iva sobre a  forma como 

serão afetadas e  pe la demonstração a  essas  pessoas,  

de que  ex is te  segurança  quanto ao que está  sendo 

fei to  para mudar e  que is to  gera desde o  início  

resul tados posi t ivos;  

2 .  comunicação:  a  comunicação ef icaz  e  efet iva é  

essencial  para a  t ransmissão da mensagem de 

mudança,  bem como para o seu acompanhamento e  

reforço;  

3 .  criação de uma a l iança:  desenvolvimento de um 

grupo,  que envolva  a  direção e  os  demais  níveis  da 

organização,  para promover  a  mudança;  
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4.  desenvolver  a  mudança em larga escala:  a  mudança  

acaba obrigando a organização a  enfrentar  questões 

mais  profundas,  como a cul tura  organizacional  e ,  

portanto,  leva  a  mudanças  reais  e  permanentes ,  pois  

envolvem os fundamentos da organização;  

5 .  promover a  part ic ipação:  incluir  as  pessoas nas 

decisões sobre como o processo de  mudança  ocorrerá 

leva a um maior  comprometimento,  pois  ocorre  uma 

consciência  entre  as  pessoas de que elas  t êm 

inf luência  nas  decisões  que  envolvem os seus  

dest inos e  os  da organização.  

Os tópicos apontados por  Boyet t  (1999) ,  apesar  de 

genéricos,  demonstram as  questões essenciais  que envolvem o 

processo de mudança nas  organizações.  Muitos  outros  elementos 

poderiam ser  c i tados na questão da mudança;  porém, a  inf luência  

das  pessoas neste  processo será sempre fundamental .  

Pet t igrew (1996) aborda a  questão da mudança de uma 

forma mais  abrangente.  Segundo o autor ,  para  que haja uma 

mudança na  organização é  preciso haver  uma interação cont ínua 

entre  as  idéias  a  respei to  do contex to da mudança,  o  processo de 

mudança e  o seu conteúdo.  Para a  formulação do conteúdo de 

qualquer  mudança é  preciso controlar  o  contex to e  o processo.  O 

contexto ex terno refere-se ao ambiente social ,  econômico, 

pol í t ico e compet i t ivo em que a  empresa atua.  O contexto interno 

refere-se à  est rutura,  à  cul tura organizacional  e  ao contex to 

pol í t ico da empresa,  at ravés  do qual  as  idéias  de mudança 

acontecem. O processo de mudança refere-se às  ações,  reações e  

interações das várias  par tes  interessadas.  Pet t igrew (1996) 

ressal ta  que uma das  fraquezas  da l i teratura ex is tente,  

especialmente a  relacionada à  mudança estratégica,  é  seu enfoque 

apenas na l igação entre  o contex to ex terno e  o  conteúdo e ,  por  

es ta  razão,  muitos  planejadores  deparam-se com a fa l ta  de 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116539/CA



 

 

31 

acei tação das mudanças propostas .   Com relação a  isso,  Pinto 

(1993) ,  ressal ta  a  importância  de se  considerar  dois  aspectos 

quando se t ra ta  de desenvolver  ou mudar  uma cul tura:  o  impacto 

do s is tema de recrutamento e  seleção sobre a  cul tura e  o grau de 

compat ibi l idade ent re a  cul tura  organizacional  e  as  condições  

ambientais  prevalecentes .  

Estudos de Pet t igrew et  a l l  (1996)  introduziram um novo 

concei to a  respei to  de processos adminis t ra t ivos de mudança:  

( . . . )  a  mudança  es t ra tégica deve  ser  vi s ta  agora como um 
processo  humano complexo em que  todos  desempenham sua  
par te :  a  percepção  d i ferenc iada ,  as  buscas  por  e f ic iência  e  
poder ,  as  habi l idades  de  l iderança  vi s ionár ia ,  a  duração das  
mudanças  e  processos  su t i s  que  gradat ivamente  preparam o  
momento  propício  de  apoio  para  a  mudança  e ,  então ,  a  
implementação  vigorosa  da  mudança .   

De acordo Tomei  (2002) ,  s intet izando o concei to de alguns 

autores ,  a  e laboração de uma mudança estratégica envolve t rês  

perspect ivas  principais :  o  aspecto técnico,  o  pol í t ico e o  cul tural .  

O técnico está  relacionado à aquisição e  apl icação de 

conhecimento cient í f ico para desenvolver  a  organização.  O 

pol í t ico atua com as diferentes  forças de poder  e  busca o 

equi l íbr io entre  elas .  E o aspecto cul tural ,  no qual  a  organização 

atua como um sis tema de valores  e  s ímbolos  compart i lhados pelas 

pessoas formando a cul tura  da empresa.  

Não contemplando todas estas  perspect ivas,  a  est ratégia 

tende a  se  dis tanciar  do seu objet ivo f inal .  Deve-se buscar  o  

equi l íbr io  entre es tas  t rês  forças  não apenas na promoção de uma 

mudança estratégica,  mas também no desenvolvimento da 

organização ao longo de sua ex is tência .  Portanto,  a  função da al ta  

gerência é  desenvolver  este  complexo t r io  de forma ajustada .  

Segundo Mintzberg (2000) ,  as  mudanças radicais  na 

est ratégia precisam ser  baseadas em mudanças fundamentais  na 

cul tura ,  o  que,  segundo ele ,  ocorre  em quatro fases:  
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1.  Deriva Estratégica:  na maior  parte  dos casos as 

mudanças radicais  são precedidas  por  um alargamento 

do vazio entre  os  s i s temas de crenças organizacionais  

e  as  caracter ís t icas  do ambiente.  

2 .  Descongelamento dos s is temas de crenças correntes:  

em geral  a  der iva estratégica acaba conduzindo ao 

decl ínio f inanceiro  e  à  percepção de uma crise 

organizacional .  Nesta  s i tuação,  c renças 

organizacionais  an ter iormente inques t ionáveis  são 

expostas  e  contestadas.  O resul tado  é  tensão  e  

desunião crescentes  na organização,  inclusive um 

rompimento nos s is temas de crenças homogêneos.  

3 .  Experimentação e  reformulação:  depois  de 

desaprendidos os  ant igos s is temas de crenças 

organizacionais ,  a  organização passa mui tas  vezes por 

um período de confusão.  Este  per íodo pode levar  ao 

desenvolvimento de uma nova visão estratégica ,  

normalmente misturando idéias  novas  e  ant igas ,  e  

culminando em decisões  estratégicas  experimentais  

em concordância  com a nova visão.  Demonstrações de  

resul tados posi t ivos  podem, então,  conduzir  a  um 

maior  comprometimento com a nova maneira  de fazer  

as  coisas .  

4 .  Estabi l ização:  o feedback posi t ivo pode aumentar  

gradualmente o  comprometimento dos membros da 

organização como novos s is temas de crenças que  

pareçam funcionar .  

Os momentos de cr ise  vivenciados pelas  organizações 

muitas  vezes  atuam como catal isadores  das  mudanças.  Estas 

cr ises  podem ser  provocadas por  fatores  ex ternos,  como mudanças  

na economia e na pol í t ica;  ou internos,  como o surgimento de um 

novo l íder .  A mudança  é  sempre  um momento de  ruptura ,  de 
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t ransformação,  de cr iação,  portanto envolve r isco,  pr incipalmente 

com relação às  t ransformações relacionadas à  estrutura de poder .  

(Tomei ,  2002)  

Segundo Wil lcoxson e  Mil le t t  (2000) ,  os  agentes  de  

mudança ou autores  que ut i l izam a perspect iva uni tar is ta  (cul tura 

organizacional  unif icada) ,   procedem às mudanças da organização 

de cima para baixo.  Sob esta  perspect iva,  a  unidade,  essencial  

para  a  organização,  só é  possível  a t ravés do l íder  ou do  grupo que 

exerce a  l iderança  que de forma efe t iva controla e  al t era as  

direções da organização.  Para  os  que seguem a perspect iva 

plural is ta  e  reconhecem a ex is tência  de diversas  subcul turas  em 

uma mesma organização,  o  sucesso  da organização  está  na 

l iderança e  gerenciamento ef iciente da d iversidade,  e  as  mudanças 

e  manutenção da cul tura  devem ser  fe i tas  at ravés  de programas 

desenhados para os  diferentes  segmentos da organização.  

Tomei  (2002) ressal ta  que uma mudança  estratégica envolve 

muitas  ações  e ,  em geral ,  demanda muitos anos para que seja 

efet ivamente completada.  Is to  se deve ao fato  de que uma 

mudança est ratégica ex ige que crenças básicas da organização 

sejam reaval iadas ,  ou seja,  a  cul tura organizacional .   Esta mesma 

cul tura  pode ser  o  inibidor  do sucesso  de um processo de mudança 

se a  empresa não conhecer  a  sua própr ia cul tura.  Esta inf luência 

negat iva ocorre  através de  uma dis torção,  onde a  organização 

perde  o foco da  real idade.  Portanto ,  organizações  que não 

conhecem a sua  cu l tura  tendem a  tomar decisões baseadas em 

real idades dis torcidas  e  não nas reais  condições ex igidas  pelo 

mercado.  

 

 

2.3.   Desempenho Organizacional  

Segundo Frei tas  (1991) ,  grande parte  da pesquisa gerada 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116539/CA



 

 

34 

sobre a  questão da cul tura  organizacional  foi  mot ivada pela 

crença de que  ela  produz impactos  posi t ivos na organização.  

Porém, alguns poucos autores  não acredi tam que a  cul tura  possa 

inf luenciar  o  desempenho organizacional .  Frei tas  (1991) relaciona 

algumas possíveis  razões para ta l  discordância:  

�  os métodos de pesquisa  ut i l izados podem ser  

quest ionados ou não  acei tos  como vál idos para  alguns  

autores;  

�  exis te  uma dif icu ldade em isolar  as  variáveis  

cul turais  das  demais  que inf luenciam o desempenho 

organizacional ;  

�  dif iculdade de consenso devido  a  diversas  

perspect ivas  relacionadas a  questões concei tuais ;  

�  por se  t ra tar  de  um instrumento de pressão  

ideológica,  tende-se a  suavizar  os  impactos  da 

cul tura ,  t ransformando-a em algo neutro  do ponto de 

vis ta  dos resul tados da organização.  

Exis te  uma quant idade de material  expressivamente superior  

de autores  que acredi tam que a  cul tura  afeta  o  desempenho 

organizacional ;  portanto,  neste  es tudo assumiremos também esta 

posição.  

Segundo Nauri  (1998),  as  organizações se  preocupam em 

medir  seu desempenho,  pois  a través dele  é  possível  es tabelecer  o  

grau de  evolução ou  de estagnação de seus processos,  fornecendo 

informação adequada,  no momento preciso,  a  f im de tomar as  

ações prevent ivas  e/ou corret ivas  que levem à conquista  das  metas  

organizacionais .  

Andrews e  Dowling (1998),  real izaram uma pesquisa com 

41 empresas pr ivat izadas em 15 países  com o objet ivo de expl icar 

as  est ratégias  que levaram organizações pr ivat izadas a  
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melhorarem seu desempenho.  Segundo os autores  o desempenho 

superior  pós-privat ização está  associado  a  cinco est ratégias:  

1 .  abertura do capi tal ;  

2 .  o Estado não  reteve uma parcela  s ignif icat iva das  

ações;  

3 .  houve mudança na l iderança;  

4 .  o número de funcionários  foi  reduzido;  

5 .  a empresa reest ruturou-se f inanceiramente;  

Na pesquisa  desenvolvida nesta  disser tação,  procurou-se  

abordar  apenas as  mudanças est ratégicas relacionadas à  cul tura 

organizacional .  Embora o  es tudo de Andrews e  Dowling não  

tenha focado apenas variáveis  cul turais ,  é  possível  perceber  que 

grande parte  destas  est ratégias  recebe forte  inf luência da cul tura 

organizacional .  

Boog (1991) aler ta  que normalmente se  relaciona  sucesso 

organizacional  a  lucro;  porém, o lucro é  apenas um dos fatores  de 

sucesso de  uma organização.  Segundo o autor ,  o  sucesso de uma 

organização pode ser  medido em três  dimensões que devem estar  

equi l ibradas  para que o lucro ocorra de forma cont inuada:  

resul tados,  pessoas  e  inovação e  f lex ibi l idade.  Os “resu l tados” 

podem ser  expressos em termos f inanceiros ,  como o lucro;  em 

termos de market ing,  tais  como imagem do produto e 

segmentação;  e  em termos de operação,  como ciclo de produção.  

A dimensão “pessoas” inclui  fundamentalmente o cl ima interno da 

organização,  ref le t indo-se nos s is temas de remuneração ,  nos 

cr i tér ios  de seleção e  nos meios de comunicação;  além do 

relacionamento da  organização com a comunidade que está 

inser ida.  A dimensão “inovação e  f l ex ibi l idade” representa  a  

possibi l idade e interesse da organização  em promover mudanças e  

renovações em sua forma de agir .   
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A inovação  e  f lex ib i l idade  opõem-se  à  r igidez e  ao 
conservadori smo da  empresa ,  sendo um e lemento  posi t ivamente 
per turbador  ao  s tatus  quo :  é  um e lemento  que  t raz  ins tab i l idade.  
(Boog,  2001)  

Gordon (1985) desenvolveu uma pesquisa  com o objet ivo de 

invest igar  o  relacionamento entre cul tura corporat iva,  se tor  da 

indústr ia  e  performance da organização .  Para isso,  coletou  dados 

apenas com níveis  hierárquicos mais  e levados pois ,  segundo o 

autor ,  os  valores  sustentados por  e les  são  ref le t idos no 

comportamento ao longo da organização .   

As medidas de desempenho ut i l izadas nesta  pesquisa foram 

lucrat ividade e  crescimento das  recei tas  no per íodo,  que são  

abordados como sinônimo de performance.  Foram também 

definidas onze dimensões que ref le tem a cul tura  das  organizações 

(f igura 3) .  
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Por  considerar  que as  caracter ís t icas  da indústr ia  

inf luenciam no s is tema de valores ,  o  autor  classi f icou as 

empresas  de modo que pudesse aval iar  as  dimensões cul turais  de 

cada uma delas  separadamente:  

�  Empresas  Estáveis :  companhias  que operam em 

ambiente es tável  (empresas  de eletr ic idade e  gás) .  

�  Empresas  Dinâmicas:  fabricantes  de produtos 

al tamente compet i t ivos  e  que ut i l izam em seus  

processos produt ivos alguns elementos de al ta  

tecnologia.  

�  Empresas  Financeiras :  ins t i tuições  f inanceiras  

(bancos e  seguradoras) .  

Dimensões Culturais Conteúdo

1. Clareza de Direção Objetivos claros e planos compatíveis

2. Alcance Organizacional Metas ousadas e inovadoras

3. Integração Operar de maneira coordenada; interdependência 
horizontal

4. Contato Administração Superior Interdependência vertical

5. Encorajar Iniciativa Pessoal Liberdade de agir, inovar e assumir riscos

6. Resolução de Conflitos Encorajar discussão de conflitos e críticas 
abertamente

7. Clareza de Desempenho Tornar claras as expectativas do desempenho da 
companhia

8. Ênfase no Desempenho Expectativas de altos níveis de desempenho e 
responsabilidade pessoal dos empregados em 
atingi-los

9. Orientação para Ação Periodicidade das decisões tomadas, senso de 
urgência para agir

10. Compensação Percepção dos empregados sobre como estão 
sendo pagos, competitivamente e com justiça

11. Desenvolvimento de Recursos Humanos Oportunidade para crescer e desenvolver-se na 
companhia.

Figura 3: Dimensões Culturais e Conteúdo
               Fonte:  FREITAS, Maria Ester. Cultura Organizacional: Formação, Tipologias e Impacto. 
           São Paulo, Makron Books, 1991
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A primeira  comparação fei ta  por  Gordon (1985) envolveu 

empresas  que operavam em ambientes  es táveis  e  dinâmicos.  O 

objet ivo desta  comparação foi  demonstrar  a  inf luência ambiental  

na def inição dos valores ,  sendo que o grupo estável  apresenta  uma 

al ta  necessidade de es tabi l idade,  ref let ida em al tos  níveis  de 

integração horizontal  e  ver t ical ,  compensação e  desenvolvimento 

de recursos humanos.  O al to  grau de interdependência,  tanto 

horizontal  como vert ical ,  impl ica em que muitas  vozes  são 

ouvidas no processo  decisório.  A ênfase  na estabi l idade dif icul ta  

a  promoção de mudanças.  Os valores  mais  discrepantes  entre  os  

dois  grupos referem-se ao alcance organizacional  e  a  importância  

da iniciat iva individual ,  c laramente def inidos pelas  empresas  

dinâmicas,  sendo es tas  mais  adaptat ivas  às  mudanças (f igura 4) .  

 
Figura 4: Comparações Culturais entre companhias que atuam em ambientes estáveis e 

dinâmicos 
Fonte: FREITAS, Maria Estes. Cultura Organizacional: Formação, Tipologia e 
Impactos. São Paulo, Makron Books, 1991. 

 

Na segunda comparação,  o  autor  isolou empresas  estáveis  

com desempenho superior  e  desempenho infer ior .  Os resul tados 

mostram que ambas apresentam o mesmo perf i l  em termos de 

valores ,  apenas com a diferença que as  empresas com desempenho 

superior  apresentam percentuais  mais  e levados.  As dimensões 

encorajar  a  iniciat iva e  alcance  individual  receberam percentuais  

baixos para os  dois  grupos.  Sendo a  estabi l idade  considera 
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importante,  a  ênfase  na iniciat iva individual  não é  aconselhada.  É 

mais  importante  que  todos os  funcionários  entendam seu t rabalho 

e  como se espera  que o desempenhe.  Os valores  mais  al tos  em 

ambos os  casos referem-se a  integração e  compensação ( f igura 5) .  

 
 
Figura 5: Comparações Culturais entre companhias estáveis que apresentam alta e baixa 

performance. 
Fonte: FREITAS, Maria Estes. Cultura Organizacional: Formação, Tipologia e 
Impactos. São Paulo, Makron Books, 1991. 

 

Na comparação  entre  empresas  dinâmicas,  foram 

consideradas empresas como al to  desempenho,  ou seja ,  empresas  

com maior  lucrat ividade e  crescimento de recei tas ,  e  empresas  

mistas .  A pesquisa foi  fe i ta  com dezoi to empresas  sendo apenas  

cinco consideradas  com al to  desempenho.  As dimensões que 

apresentaram maiores percentuais  para empresas com al to 

desempenho foram: alcance organizacional ,  encorajar  inic iat iva,  

resolver  confl i tos  e  orientação  para ação.  As de desempenho 

misto,  por  sua vez ,  enfat izaram integração,  contato com a  cúpula ,  

iniciat iva,  compensação e  desenvolvimento de recursos humanos.  

As diferenças  mais  s ignif icat ivas  ocorreram em alcance 

organizacional  e  or ientação para ação (f igura 6) .  
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Figura 6: Comparações Culturais entre companhias dinâmicas que apresentam performances 
alta e mista. 

Fonte: FREITAS, Maria Estes. Cultura Organizacional: Formação, Tipologia e 
Impactos. São Paulo, Makron Books, 1991. 

 

Os dados referentes  às  ins t i tu ições  f inanceiras  foram 

colhidos de t r inta  e  um bancos  e  companhias  de  seguro.  Foram 

isoladas oi to  empresas  de melhor  desempenho e  doze de  pior .  

Gordon (1985)  observou que as  inst i tuições bem sucedidas dão 

al to  valor  ao alcance organizacional  e  são or ientadas para ação,  o  

que as  torna mais  aptas  a  encorajar  in iciat ivas  e  resolver 

confl i tos ,  sendo assim muito parecidas com as empresas  

dinâmicas.  Seu maior  desaf io é  mudar  a  “mental idade” da 

empresa,  movendo-a de uma postura  estável  e  conservadora para  

uma mais  ousada,  rápida e  adaptat iva.  As maiores  di ferenças de  

valores  estão relacionadas ao alcance e  a  iniciat iva de ação.  Os 

valores  considerados comuns foram: clareza de direção,  

integração,  c lareza  de desempenho e ênfase no desempenho 

(f igura 7) .  
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Figura 7: Comparações Culturais entre companhias financeiras que apresentam alta e baixa 
performance.  
Fonte: FREITAS, Maria Estes. Cultura Organizacional: Formação, Tipologia e 
Impactos. São Paulo, Makron Books, 1991. 

 

Com esta  pesquisa  Gordon (1985)  conclui :  

Procurou-se  demons t ra r  que  di fe rentes  indús tr ias  têm 
desenvolvido  modelos  cu l tura is  d i fe ren tes  e  que  as  
recompensas  f inanceiras  poderão  d ife r i r  dado  o obje t ivo  de  
re forçar  desempenhos a  cur to  e  longo prazo .  A manei ra  como 
cada  companhia  é  organizada  e  a  forma como as  pessoas  
operam dent ro da es t rutura  são  for tes  dete rminantes  e  
expressão  de sua  cul tura .  Sendo então a  cu l tura  def inida pelos  
adminis t radores ,  a  par t i r  de  uma vi são  es t ra tégica  e  em 
consonância  com o  mercado no  qua l  a  organização  opera,  e la  é  
uma var iáve l  que a feta  dec is ivamente  o  desempenho 
organizac iona l .  

 

2.4.   Gerenciamento Cultural  

É possível  gerenciar  a  cul tura  de uma organização?  Segundo 

Pet t igrew (1996),  a  resposta  a  es ta  pergunta depende do 

entendimento a respei to  dos  termos cul tura  organizacional  e 

adminis t ração.  Nes ta  disser tação o termo adminis t ração  será 

considerado como sinônimo de planejar ,  organizar ,  controlar ,  

aval iar .  Cul tura  organizacional ,  como já def inido anter iormente,  

será  considerado  como um sis tema de valores ,  crenças e  

pressupostos  que definem a  forma como a empresa  conduz seus 
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negócios.  Nestes  te rmos,  segundo o au tor ,  é  possível  gerenciar  a  

cul tura  de uma organização.  

Segundo Hilal  (1996) ,  a  l i teratura  referente  à  cul tura 

organizacional  é  agrupada por  diversos autores  em duas l inhas.  A 

primeira  l inha cons idera que a  cul tura  organizacional  pode ser  

gerenciada em maior  ou menor  grau e  a  segunda considera  que a  

cul tura  não é  gerenciável .  

Na l inha que considera a  cul tura como gerenciável ,  Hi la l  

(1996) ,  mencionando Mart in ,  c lassi f ica  dois  grupos  que 

representam relac ionamentos di ferentes  entre  cul tura e  

organização:  

�  Pragmatismo Cul tural  

Para este  grupo a cul tura é  uma variável  

organizacional ,  portanto pode ser  manipulada para 

melhor  atender  às  necessidades da organização.   

�  Purismo Cul tural  

Este  grupo não di s t ingue organização e  cul tura ,  

considerando,  deste  modo,  que a  organização não 

possui  uma cul tura ,  mas que a  organização é  uma 

cul tura.  Portanto,  a  cul tura é  vis ta  como 

diagnost icável ,  reconhecível  e  passível ,  em menor 

grau,  de t ransformação.  

Ainda segundo a  autora,  a  l inha que considera a  cul tura  

como não gerenciável  é  baseada na corrente  francesa.  Para os  

autores  da l inha francesa,  a  corrente predominante,  ou seja ,  que 

considera a  cul tura como gerenciável ,  é  produto de interpre tações 

abusivas  da  teor ia  e  dos concei tos  fundamentais  da  antropologia  e  

da própria  real idade  das organizações.  

Nes ta  l inha ,  a  cu l tura  é  a lgo  mui to  vas to ,  mui to  impor tante ,  
inscr i ta  mui to  profundamente  nas  es t ru turas  soc ia is ,  na 
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histór ia ,  no  inconsc iente ,  na  exper iênc ia  e  no  vi r  a  se r  colet ivo  
humano,  pra  se r  t ra tada de  maneira  tão t r ivia l ,  como uma  
var iáve l  dependente  cujos  fa tores  e  componentes  podem ser  
i solados ,  medidos ,  t ra tados  e  cons tru ídos .  (Hi lal  (1996) ,  
c i tando Aktouf)  

Tomei  (2002) ,  reforçando a  l i teratura  ex is tente  sobre o  

assunto,  af i rma que a  cul tura  de uma organização leva tempo para 

se  formar e  desenvolver;  portanto ela  cr ia  e  mantém uma ordem; 

logo mudá-la  é  um processo lento,  dif íc i l  e  nem sempre  bem 

sucedido.  Como mencionado anter iormente,  a  cul tura  

organizacional  apresenta-se em diferen tes  níveis .  O nível  mais 

profundo e  mais  cr í t ico é  o  do núcleo das crenças e  pressupostos .  

É muito  mais  fáci l  a jus tar  as  manifes tações  de cul tura do que 

modif icar  o  núcleo  de crenças e  pressupostos  básicos em uma 

organização.  No entanto,  qualquer  es t ratégia prát ica para  

modif icar  a  cul tura  organizacional  terá  que envolver  pensamento 

e  ação tanto no nível  das  crenças  básicas  quanto de suas 

manifestações cul turais .  

Segundo Hilal  (1996) ,  a  cul tura  não pode ser  faci lmente 

manipulada como outros  assuntos  que estão sob o controle dos 

gerentes .   “A cul tura controla o gerente  mais  do que o gerente  

controla  a  cul tura .”  Portanto,  a inda segundo a  autora,  é  essencial  

que o gerente reconheça as  di ferenças  cul turais  de modo que 

consiga expl icar  como as  coisas  podem não funcionar ,  mesmo 

quando o desejo de todos é  que dê cer to.   

Peters  and Waterman (1982) chamaram atenção para a  

importância  da cul tura  no alcance de al tos  níveis  de ef ic iência 

organizacional .  Poster iormente,  autores  passaram a pesquisar  

sobre a  maneira  pela qual  se  gerencia a  cul tura  organizacional .   

Exis tem basicamente dois  t ipos de abordagem para o 

gerenciamento da  cul tura  organizacional :  conformidade,  

manutenção da ordem e cont inuidade,  e  t ransformação,  mudança e  

quebra dos padrões  ex is tentes  (Bate,  1994).  Naturalmente,  que a  

escolha de uma abordagem e a  ef iciência  que ela  t erá  é  
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dependente  de vários  fatores  contex tuais  re lacionados tanto ao 

ambiente  interno  quanto ao ambiente  ex terno.  Portan to,  o 

contex to determinará a  necessidade  da cul tura em ser  mant ida ou 

modif icada;  porém, a  est ratégia  que será adotada dependerá mais  

do paradigma ou da  perspect iva ut i l izada pelo gerente ou agente 

da mudança.  

Para poder  gerenciar  a  cul tura de uma organização é  preciso  

primeiro compreendê-la ,  ident i f icando com a maior  precisão  

possível  os  a t r ibutos  da cul tura  que se  busca manter  ou da cul tura  

que se  pretende at ingir .  Existe  uma grande concordância  entre  os 

autores  sobre os  componentes  da cul tura  como um constructo 

genérico.  Porém, segundo Wil lcoxson e  Mil le t  (2000) ,  por  se  

t ratar  de um tema complexo,  ex istem discordâncias  sobre  alguns 

aspectos:  

�  O que const i tui  uma cul tura organizacional?  

�  A cul tura  de  uma organização pode ser  

adequadamente descri ta?  

�  É realmente ef iciente gerenciar  uma cul tura?  

�  Qual  es t ratégia de  gerenciamento será mais  bem 

sucedida?  

Independente das af i rmações de  alguns autores ,  não ex is tem 

respostas  cer tas  ou s imples  para estas  questões  e ,  como indicado 

anter iormente,  abordagens de  gerenciamento cul tural  são 

dependentes  do  concei to  dos gerentes  ou agentes  de  mudança da 

cul tura  organizacional .  

O gerenciamento da cul tura é  baseado em um sofis t icado 

entendimento dos aspectos  táci tos  e  expl íci tos  que compõem a 

cul tura  de uma organização.  Segundo Pet t igrew (1996) ,  ex istem 

sete fatores  que tornam dif íci l  a  adminis t ração da cul tura 

organizacional :  o  problema dos níveis ,  o  problema da inf i l tração,  
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o problema do impl íci to ,  o  problema do impresso,  o  problema do 

pol í t ico,  o  problema da plural idade e o  problema da 

interdependência.   

Pet t igrew (1996)  af i rma que o problema dos níveis  es tá  

relacionado ao fato da cul tura organizacional  possuir  uma 

variedade de níveis  dentro da organização,  que ser ia  desde os 

pressupostos  e  crenças básicas  até  às  manifestações cu l turais  

(est ruturas  e  s is temas adminis t rat ivos) .  A questão da inf i l t ração  

está  relacionada ao  problema anter ior .  A cul tura refere-se não  

somente às  pessoas,  seus relacionamentos e  crenças,  mas também 

à seus pontos de vis ta ,  as  es truturas ,  os  s is temas,  as  recompensas,  

a  social ização e  a  forma de recrutamento.  O problema do 

implíci to  es tá  relacionado ao fato  de muito  da cul tura 

organizacional  encontrar-se  internal izado,  taken for  granted  e ,  

portanto,  é  ex tremamente di f íci l  modif icá- la .  O impresso está  

relacionado às  raízes  his tóricas  profundas que  têm grande 

inf luência  sobre a  adminis t ração.  O problema pol í t ico está  

relacionado à conexão entre  a  cul tura organizacional  e  a  

dis t r ibuição do poder .  A questão da plural idade refere-se ao fato 

de que a  organização não possui  apenas uma única cul tura ,  mas 

uma sér ie  de  subcul turas .  E,  f inalmente,  a  interdependência  que  

está  relacionada com o fato da cul tura se  interconectar  não  apenas 

com a pol í t ica da empresa,  mas também com a es t rutura,  os  

s is temas,  as  pessoas  e  as  pr ior idades da empresa.  

Segundo Tomei  (1994) ,  ex is tem si tuações que se  apresentam 

como potenciais  para a  gerência da  cul tura  organizacional .  A 

l i teratura referente a  es te  assunto indica quatro  momentos  em que 

a  ruptura da cul tura  vigente atua como um catal isador  no processo 

de mudança:  

1 .  fusões,  aquis ições,  reest ruturações,  “downsiz ings”,  

terceir izações e  processos de privat ização;  

2 .  momentos de grande atuação de fatores  ex ternos como 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116539/CA



 

 

46 

recessão,  oportunidades tecnológicas  e  de mercado;  

3 .  crises  internas e  processo de sucessão de poder;  

4 .  processo de  socia l ização de novos  membros na 

organização.  

Segundo Schein (1988) ,  as  organizações possuem um ciclo 

de vida e  a  cul tura  organizacional  tem funções dis t intas  em cada 

um destes  c iclos .  Portanto,  anal isando o ciclo de vida da  

organização é  possível  ident i f icar  momentos mais  propícios  para  

o gerenciamento da cul tura  organizacional  ( f igura 8) .  
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Figura 8: Estágios de Crescimento, Funções da Cultura e Mecanismos de Mudança 

Fonte: SCHEIN, Edgard H.How Culture forms, develops, and changes, In: Ralph, 

Kilmann, Mary J.Saxton, Roy Serpa e Associados. Gaining control of the corporate 

culture. São Francisco, Jossey-Bass Publishers, 1988. 

Diversos t rabalhos  buscam encontrar  caminhos para o  

gerenciamento da  cul tura  organizacional  e ,  embora propostas 

apresentem caminhos totalmente diferentes ,  é  unanimidade que  

cada organização é  uma organização e ,  portanto,  não ex istem 

Estágio de crescimentoEstágio de crescimento Função da culturaFunção da cultura Mecanismo de mudançaMecanismo de mudança

1 - Nascimento e primeiros 
estágios de crescimento:
- Dominação Familiar

- Fase de sucessão

2 - Meia-vida Organizacional
- Desenvolvimento de novos 
produtos
- Integração vertical
- Expanção geográfica
- Fusões e aquisições

3 - Maturidade Organizacional
- Maturidade dos mercados
- Estagnação ou estabilidade 
interna
- Falta de motivação para 
mudar

Opção de transformação

Opção de destruição
- Falência e reorganização
- TAKEOVER e reorganização
- Fusão e assimilação

1 - Nascimento e primeiros 
estágios de crescimento:
- Dominação Familiar

- Fase de sucessão

2 - Meia-vida Organizacional
- Desenvolvimento de novos 
produtos
- Integração vertical
- Expanção geográfica
- Fusões e aquisições

3 - Maturidade Organizacional
- Maturidade dos mercados
- Estagnação ou estabilidade 
interna
- Falta de motivação para 
mudar

Opção de transformação

Opção de destruição
- Falência e reorganização
- TAKEOVER e reorganização
- Fusão e assimilação

- A cultura é uma demarcação de competência 
e fonte de identidade
- A cultura mantem a organização unida.
- A organização trabalha por uma maior 
integração e transparência.
- Forte ênfase em socialização como uma 
evidência de comprometimento.

- A cultura se torna um local de conflito entre 
conservadores e liberais.
- Os sucessores em potencial são testados para 
se verificar se preservarão ou mudarão os 
valores culturais.

- A integração cultural declina à medida que 
são criadas novas sub-culturas.
- Oportunidade de gerenciar a direção da 
mudança cultural.

- A cultura torna-se restritiva à inovação.
- A cultura preserva as glórias do passado e 
portanto é valorizada como uma fonte de 
auto-estima e defesa.

- A mudança cultural é necessária e 
inevitável, mas nem todos os elementos da 
cultura podem ou devem ser mudados.
- Os elementos essenciais da cultura devem 
ser identificados e preservados.
- A mudança cultural é possível

- A cultura muda em níveis básicos.
- A cultura muda através de uma maciça 
substituição das pessoas chaves.

- A cultura é uma demarcação de competência 
e fonte de identidade
- A cultura mantem a organização unida.
- A organização trabalha por uma maior 
integração e transparência.
- Forte ênfase em socialização como uma 
evidência de comprometimento.

- A cultura se torna um local de conflito entre 
conservadores e liberais.
- Os sucessores em potencial são testados para 
se verificar se preservarão ou mudarão os 
valores culturais.

- A integração cultural declina à medida que 
são criadas novas sub-culturas.
- Oportunidade de gerenciar a direção da 
mudança cultural.

- A cultura torna-se restritiva à inovação.
- A cultura preserva as glórias do passado e 
portanto é valorizada como uma fonte de 
auto-estima e defesa.

- A mudança cultural é necessária e 
inevitável, mas nem todos os elementos da 
cultura podem ou devem ser mudados.
- Os elementos essenciais da cultura devem 
ser identificados e preservados.
- A mudança cultural é possível

- A cultura muda em níveis básicos.
- A cultura muda através de uma maciça 
substituição das pessoas chaves.

1-Evolução natural.
2- Evolução auto-dirigida através da 
terapia.
3-Evolução gerencial através de 
personalidades híbridas.
4-Revolução gerencial por intermédio 
de pessoas externas à empresa.

5- Mudança planejada e 
desenvolvimento organizacional.
6- Sedução tecnológica.
7- Mudança através do escândalo, 
explosão dos mitos.
8- Incrementalismo

9- Persuasão coerciva
10- Turnaround
11- Reorganização, destruição e 
renascimento.

1-Evolução natural.
2- Evolução auto-dirigida através da 
terapia.
3-Evolução gerencial através de 
personalidades híbridas.
4-Revolução gerencial por intermédio 
de pessoas externas à empresa.

5- Mudança planejada e 
desenvolvimento organizacional.
6- Sedução tecnológica.
7- Mudança através do escândalo, 
explosão dos mitos.
8- Incrementalismo

9- Persuasão coerciva
10- Turnaround
11- Reorganização, destruição e 
renascimento.
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fórmulas  prontas  que se  apl iquem a todas.  

 

2.5.   Propostas  Metodológicas para o Estudo da Cultura 

Segundo Fleury (1996) ,  o  tema cul tura  organizacional ,  

apesar  de  aparentemente s imples,  ocul ta  um fenômeno de ex trema 

complexidade que pode confundir  os  pesquisadores .  Schein (1988)  

af i rma:  

Nós  prec isamos  ser  cu idadosos  em não  assumir  que a  cu l tura   
se  reve la  faci lmente;  em par te  porque  nós  ra ramente  sabemos  
pe lo  que  estamos  procurando,  em par te  porque  seus 
pressupostos  básicos  são  di f í cei s  de  d iscern i r  e  são  tão  “taken  
for  granted”  que  parecem invis íve is  para  es t ranhos.  

Para auxi l iar  na or ientação deste  estudo,  foram sintet izadas 

algumas propostas  metodológicas .  Segundo Cercal  (2001) ,  os 

estudos sobre cul tura  enquadram-se basicamente em quat ro t ipos 

pr incipais  de posturas  metodológicas :  abordagem etnográf ica,  

abordagem cl ínica  ou terapêut ica,  abordagem empir icis ta   e  

abordagem antropológica.  A abordagem etnográf ica refere-se a  

invest igadores  que  ut i l izam métodos de etnograf ia  para  

compreender  as  empresas,  tal  como se observam tr ibos dis tantes .  

A abordagem cl ínica ou terapêut ica está  baseada em autores  como 

Schein (1997) ,  que  durante  anos estudaram o desenvolvimento das 

organizações sob a  perspect iva  da cul tura  organizacional .  Fleury 

(1996)  abordou mais  profundamente  dois  t ipos de métodos 

ut i l izados para compreender a  cu l tura das  organizações:  

empir icis ta  e  antropológico.  O pesquisador  que ut i l iza  a 

abordagem empir ici s ta  pode ser  considerado como o fotógrafo da 

real idade social ,  aquele que considera a  sociedade como a  soma 

dos indivíduos e  a  cul tura  como a soma das opiniões  e 

comportamentos individuais .  Na abordagem ant ropológica,  o  

pesquisador  atua de forma semelhante  ao antropólogo que 

pesquisa  sociedades  pr imit ivas ,  mergulhando na vida  da sociedade 

ou organização.   
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Segundo Thévenet  (1990),  a  e tnografia  desenvolveu uma 

abordagem qual i ta t iva com o intui to  de  compreender  populações  

dis tantes .  Esta  abordagem requer  do invest igador uma observação  

part ic ipat iva,  longa e  vigorosa,  que o envolva completamente na 

s i tuação que pretende compreender;  percebendo a real idade da  

organização como aqueles  que dela fazem parte .  A etnografia  

ex ige longos per íodos de pesquisa de campo e enfat iza as  

evidências  observáveis  detalhadamente.  Neste  t ipo de 

metodologia  o  observador  normalmente  não tem acesso fáci l  ao 

material  necessário  para a  pesquisa;  a lém de demandar  mui to 

tempo até  que realmente consiga sent i r-se  fazendo parte  desta 

sociedade.  

 Um dos autores  que  mais  desenvolveu a  questão da cul tural  

organizacional ,  tanto concei tualmente quanto metodologicamente 

foi  Edgar  Schein.  A abordagem cl ínica ou terapêut ica,  marcada 

pelos  métodos desenvolvidos por Schein (1997) ,  foi  ut i l izada 

como embasamento  teórico e  metodológico para a  maior ia  das 

pesquisas  americanas e  mesmo européias .  Neste  t ipo de 

abordagem,  a  demanda parte  da própria  organização,  o  que 

estabelece um contrato psicológico entre  pesquisado e  

pesquisador ,  levando a  organização a  colocar  a  disposição do 

pesquisador  dados  e  informações de  diversas  naturezas ,  que 

dif ic i lmente estar iam acessíveis  à  outra  pessoa.  Segundo Schein 

(1997),  para compreender  as  premissas  essenciais  e  o 

relacionamento entre  elas  é  preciso haver  um esforço conjunto 

entre  o  que o autor  denomina insider ,  prof iss ional  de dent ro da 

organização,  e  o  outs ider ,  consul tor  ex terno.  Em suas técnicas  de 

invest igação,  Schein (1997),  confere grande importância ao  papel  

dos fundadores  em moldar  os  padrões cul turais  da organização.   

O pesquisador que ut i l iza a  postura cl ínica ou terapêut ica,  

par te  de um modelo concei tual  prévio que o or ienta  no processo 

de coleta ,  anál ise  e  interpretação das  informações.  O processo 

está  est ruturado em dez  etapas:  
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1.  Contato inicial  com a organização e  exercício de 

estranhamento 

O consul tor  observa toda a  organização e ,  conhecendo 

outras  real idades  organizacionais ,  destaca as  

diferenças que na  maioria  das  vezes não são 

percebidas pelas  pessoas da própria  organização.  

2 .  Observação sis temát ica e  veri f icação 

O consul tor  deve observar  se  os  eventos  que causaram 

est ranhamento na etapa anter ior  representam fatos 

repet i t ivos  e  reveladores  ou são  apenas fatos  

excepcionais .  

3 .  Ident i f icação do membro da organização motivado a 

ajudar  

O consul tor  deve associar-se  a  um membro da 

organização que  esteja  comprometido com a 

invest igação.  Deste  modo será possível  t rocar  idéias  

sobre as  observações com alguém de dentro da 

organização.  

4 .  Revelação das observações 

O consul tor  deve  expor as  observações fei tas  

anter iormente para o membro da organização a quem 

se associou,  com o cuidado de ut i l izar  uma abordagem 

que não faça com que ele  se  posicione na defensiva.  

5 .  Exploração conjunta  

O membro da organização auxi l ia  o  consul tor  na 

correta interpretação das observações.  O processo 

deve ocorrer  de modo que seja  possível  revelar  a té  o  

que está  internal izado,  taken for  granted .  Alguns 

aspectos importantes  como missão e  est ratégia,  
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objet ivos,  metas  e  mensuração,  precisam ser  apurados 

nesta  etapa.  

6 .  Formal ização de hipóteses  

Formal izar  os  resul tados da etapa  anter ior  em 

hipóteses .  

7 .  Checagem das hipóteses  

Part indo das hipóteses  da etapa anter ior ,  o  consul tor 

t raça o seu percurso,  a t ravés da elaboração de 

quest ionários  e  entrevis tas  formais ;  anál ise de 

documentos,  his tór ias  e  outros ar tefatos;  dentre  

outras  técnicas  relevantes .  Neste  momento,  o 

consul tor  não sabe apenas quais  são as  informações 

per t inentes ,  mas também aonde buscá-las .  

8 .  Ident i f icação dos  t raços  cul turais  

Nesta  etapa as  hipóteses  são confi rmadas e  são 

detectadas as  premissas  que estão  operando na 

empresa e  como elas  afetam o comportamento.  

9 .  Redefinição  

Conforme o consul tor  f ica mais  famil iar izado com a 

cul tura  poderá aprimorar  o  modelo de cul tura 

previamente construído e ,  deste  modo,  tes tá- lo  com 

outros  membros da organização.  

10.  Descrição formal  da  cul tura 

Testadas as  premissas  encontradas sobre a  cul tura  

organizacional ,  é  necessár io t ranscrevê- las  e  expl icar  

como estas  premissas  se relacionam entre s i .  A 

clareza de informações é muito  importante,  pois  o  

t rabalho f inal  do consul tor  é  a  base  para futuras  
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decisões na organização.  

Schein (1997) defende a  adoção da  postura  cl ínica  ou 

terapêut ica para o es tudo dos fenômenos cul turais :   

Os  meus  dados  foram sempre  obt idos a  par t i r  de  uma 
perspect iva  c l ínica e  não  etnográf ica .  Eu  somente  fu i  
observador  par t ic ipante  nas  organizações  a  que  per tencia;  
porém,  como consul tor ,  passei  longos  per íodos  em 
organizações  c l ien tes .  Eu  c re io  que  a  perspec t iva  c l ínica  provê  
um cont raposto  út i l  para  a  perspec t iva  puramente  etnográf ica ,  
po is  oferece  melhores  possibi l idades  de se  aprender  co isas  
sobre a  organização .  

Segundo Fleury (1996) ,  o  objet ivo principal  do método 

proposto por  Schein (1997)  é  prover  “ insights”  sobre a  

organização e  como esta  pode ser  a judada;  ao passo que o projeto 

de invest igação acadêmico tem por  obje t ivo pr incipal  o  avanço do 

conhecimento cient í f ico.  Embora reconheça a  importância da 

metodologia  desenvolvida por  Schein,  Fleury cr i t ica  a  ausência  

em seus estudos da  dimensão poder  e  o  seu papel  de legi t imar a  

ordem vigente e  ocul tar  as  contradições.  

Na abordagem empir icis ta ,  explica Fleury (1996),  o  

pesquisador  invest iga a  real idade sem um referencial  teórico e  

sem proceder  cr í t ica epis temológica.  Atua como um curandeiro  

social ,  construindo  teorias  que não partem de  problemáticas  

previamente estudadas,  mas do processamento de dados de onde 

surgem concei tos ,  teor ias  e  hipóteses .  Esta abordagem simplis ta 

pode ser  considerada como um diagnóst ico de cl ima,   pois  at ravés 

dela  pretende-se aprender  os  padrões cul turais  de  uma 

organização a  part i r  do somatório de opiniões e  percepções de 

seus  membros.  O pesquisador que ut i l iza es ta  metodologia,  

também chamado de fotógrafo da  real idade social ,  assume que 

esta  é  a  única d imensão importante  no estudo da cul tura  

organizacional .   

Na abordagem ant ropológica,  Fleury (1996) expl ica que o 

antropólogo organizacional  aproxima-se da real idade social  a  ser  
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invest igada com um quadro de referências  teóricas  formulado 

previamente.  No processo de pesquisa,  que o leva a  mergulhar  na 

vida organizacional ,  es te  modelo concei tual  é  constantemente 

quest ionado e  suas  categorias  reformuladas.  O antropólogo 

organizacional  quest iona-se sobre o s ignif icado das condutas ,  

prát icas  e  formas s imbólicas  da organização,  agindo ora  como 

observador,  ora  como observador par t ic ipante ,  vivenciando o dia-

a-dia  da  organização;  fazendo uma “audi tor ia  cul tural”  que  

envolve uma extensa observação de comportamentos,  entrevis tas  e 

exame de documentos da organização e  outros  ar tefatos .  

Pesquisas  fe i tas  pelos  antropólogos cul turais  Janice Beyer  e  

Harr ison Trice,  mencionadas por  Fleury (1996),  indicam que para 

cr iar  e  manter  uma cul tura é  preciso que concepções,  normas e  

valores  sejam afi rmados e comunicados aos  membros da 

organização de forma tangível  a t ravés  de r i tos ,  r i tuais ,  his tór ias ,  

gestos ,  dent re  outros  (f igura 9) .   
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Figura 9:   Formas de Transmissão da Cultura Organizacional 
Fonte: TRICE, Harrison M. e BEYER, Janice M. Studying organizational cultures 
through rites and ceremonials. Academy Management Review, v.9,n.4,1984,p.653-
669. 

Ainda segundo os  autores ,  os  r i tos  devem ser  considerados  

como uma categoria mui to  relevante  na anál ise da cul tura 

organizacional .  Os r i tos  são um conjunto planejado de at ividades,  

que combinam várias  formas de  expressão cul tural  com 

conseqüências  prát icas  e  expressivas .  Comparando relatos  

antropológicos dos r i tos  das  sociedades t r ibais  com os da vida das  

organizações modernas,  e les  ident i f i caram seis  t ipos de  r i tos 

(f igura 10):  
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-O b je to s  m a te r ia is  fa b r ic a d o s  p e la s  p e sso a s  p a ra  fa c ilit a r  o  
d e se m p e n h o  d e  a t iv id a d e s  c u ltu r a lm e n t e  e x p re ss iv a s .  
 
-A q u e la s  c o isa s  q u e  c irc u n d a m  a s  p e sso a s  fis ic a m e n te ,  
p r o p o rc in a n d o - lh e s  e s t ím u lo s  se n s o r ia is  im e d ia t o s ,  e n q u a n to  
d e se m p e n h a m  a t iv id a d e s  c u ltu r a lm e n te  e x p re ss iv a s .  
 
-U m a  n a r r a t iv a  c o m p le t a m e n te  fic c io n a l.  
 
-N a r r a t iv a  b a se a d a  e m  e v e n to s  v e r d a d e ir o s  -  fr e q u e n te m e n te  
u m a  c o m b in a ç ã o  d e  v e r d a d e  e  fic ç ã o  
.  
-M o v im e n to s  d e  p a r t e s  d o  c o r p o  p a r a  e x p r e ss a r  s ig n ific a d o s .  
 
 
-U m a  n a r ra t iv a  q u e  c h e g a  a t é  n ó s  d e  a lg u m  e v e n to  m a ra v ilh o so  
q u e  se  fu n d a m e n t a  e m  d a d o s  h is tó r ic o s  m a s  q u e  fo i e m b e le z a d a  
c o m  d e t a lh e s  d e  fic ç ã o .  
 
-U m a  fo r m a  o u  a t it u d e  p a r t ic u la r  a t ra v é s  d a  q u a l o s  m e m b r o s  
d e  u m  o u t r o  g r u p o  u sa m  so n s  e  s in a is  e sc r it o s  p a r a  t r a n sm it ir  
s ig n ific a d o s  e n t r e  e le s .  
 
-U m a  n a r ra t iv a  d r a m á t ic a  d e  e v e n to s  im a g in a d o s ,  c o m u m e n te  
u s a d a  p a r a  e x p lic a r  a s  o r ig e n s  o u  t r a n fo r m a ç õ e s  d e  a lg o .  
S ig in ific a ,  t a m b é m ,  u m a  c re n ç a  in q u e s t io n á v e l r e la t iv a  a o s  
b e n e fíc io s  p r á t ic o s  d e  c e r t a s  t é c n ic a s  e  c o m p o r t a m e n to s  e  q u e  
n ã o  é  s u s t e n t a d a  p o r  fa to s  d e m o n s t r a d o s .  
 
 
-U m  c o n ju n to  p a d r o n iz a d o  e  d e t a lh a d o  d e  t é c n ic a s  e  
c o m p o r t a m e n to s  q u e  g e r e n c ia m  a n s ie d a d e  m a s  ra ra m e n te  
p r o d u z e m  c o n se q u e n c ia s  t é c n ic a s  p r e t e n d id a s  q u e  m e r e ç a m  
d e s t a q u e  n a  p r á t ic a .  
 
-U m a  n a r r a t iv a  h is tó r ic a  d e sc r e v e n d o  a s  r e a liz a ç õ e s  s e m  
p r e c e d e n te s  d e  u m  g r u p o  e  se u s  líd e r e s ,  c o m u m e n te  e m  t e rm o s  
h e r ó ic o s .  
-Q u a lq u e r  o b je to ,  a to ,  e v e n to ,  q u a lid a d e  o u  r e la ç ã o  q u e  se rv e  
c o m o  m e io  p a r a  e x p r im ir  u m  s ig n ific a d o . 
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Figura 10:   Ritos 
Fonte: TRICE, Harrison M. e BEYER, Janice M. Studying organizational cultures 
through rites and ceremonials. Academy Management Review, v.9,n.4,1984,p.653-
669. 

Segundo Fleury (1996) ,  embora os  dados coletados através 

de uma abordagem antropológica  possam dar  uma visão dos 

diferentes  t raços da cul tura  organizacional ,  a  quant idade de  

material  que precisa  ser  coletado e interpretado torna es te  método 

de anál ise  organizacional  demorado e  inexeqüível .  

Fleury (1996),  devido à  sua experiência  em pesquisar  a  

cul tura das organizações e  ao  contato  com autores  de diversos 

enfoques teóricos,  desenvolveu uma proposta  metodológica sobre 

como desvendar  a  cul tura  de  uma organização.  A sua proposta  

Tipos de Ritos Consequências sociais evidentes e 
expressivas

Exemplos de possíveis consequências expressivas latentes

Ritos de passagem Facilitar a transição de uma pessoa para
papéis sociais e status que lhe são novos.

Minimizar as mudanças na forma com que as pessoas
desempenham papéis sociais. Reestabelecer o equilibrio em
relações sociais continuas.

Ritos de degradação Dissolver identidades sociais e os poderes
que os acompanha.

Estimular o reconhecimento público quanto à existência de
problemas e quanto aos detalhes dos mesmos.
Defender os limites do grupo definindo quem pertence ou não
ao mesmo.
Reafirmar a importância social e o papel em questão.

Ritos de reforço Realçar identidades sociais e os poderes
que as acompanha.

Divulgar boas notícias a respeito da organização.

Proporcionar o reconhecimento público dos indivíduos por
suas realizações e motivar outros a esforços semelhantes.
Capacitar a organização a reconhecer as realizações
individuais.
Enfatizar o valor social do desempenho de papéis sociais.

Ritos de renovação Renovar as estruturas sociais e melhorar
seus estilos de funcionamento.

Reafirmar aos membros que alguma coisa está sendo feita a
respeito dos problemas.
Disfarçar a natureza dos problemas.
Adiar o reconhecimento dos problemas.
Focalizar a atenção em alguns problemas e desconsiderar
outros.
Legitimar e reforçar sistemas de poder e autoridade existentes.

Ritos de redução de
conflitos

Reduzir conflitos e agressões. Desviar a atenção do exercicio de resolver problemas.

Compartamentalizar o conflito e seus edeitos que produz
ruptura.
Restabelecer o equilíbrio em relações sociais conflituosas.

Ritos de integração Encorajar e reviver sentimentos em
comum que unem as pessoas e as mantém
fiéis a um sistema social.

Permitir a expansão das emoções e o afrouxamento temporário
de diversas normas.

Reafirmar, em contraposição, a correção moral das normas
habituais.
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aborda basicamente seis  temas:  

1 .  Histór ico das Organizações 

O momento da cr iação da  organização  e  o contex to 

pol í t ico econômico que se encontrava são 

fundamentais  para  a  compreensão da natureza da 

organização,  suas metas  e  objet ivos.  Além disso,  o 

papel  do fundador  é  de extrema importância ,  pois  

coube a  ele  a  concepção do projeto da organização,  o  

poder  de estruturá- la  e  desenvolvê-la .  A invest igação 

dos momentos  cr í t icos  por  que passou a organização 

como cr ises ,  expansões,  f racassos ou sucessos,  

auxi l ia  na ident i f icação dos  valores .  Nestes  momentos  

emergem os  valores  importantes  que devem ser  

preservados e  os  que devem ser  quest ionados.  

2 .  Social ização de Novos Membros 

O processo de socia l ização de novos membros é  muito 

importante ,  pois  es te  momento é  crucial  para a  

reprodução do  universo s imbólico.  É através das  

estratégias  de integração do indivíduo à  organização 

que os valores  e  comportamento vão sendo 

t ransmit idos e  incorporados pelos  novos membros.  As 

organizações desenvolvem diferentes  est ratégias  de 

social ização em função de seus  objet ivos.  Segundo 

Van Maanen (1996) ,  qualquer  modelo de social ização  

representa um conjunto ident i f icável  de eventos que 

t rarão  certas  conseqüências  no comportamento e  

a t i tude de outras .  Portanto,  é  possível  ident i f icar  

vár ios  métodos de social ização e  suas conseqüências  

sociais .  Van Maanen (1996) apresenta  sete  dimensões 

nas quais  as  pr incipais  est ratégias  de social ização  

estão s i tuadas:  
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�  Estratégias  Formais  e  Informais   

A formal ização de  um processo de social ização 

está  relacionada à  segregação  do novo membro do 

contex to organizacional  e  do grau em que é  

enfat izado e  expl ici tado.  Quanto mais  formal  for  o  

processo,  mais  o  novo membro será segregado e  

especif icado.  Na social ização informal  não ex is te  

diferenciação e  grande parte  da aprendizagem do 

novo membro ocorre  no inter ior  das  redes sociais  e  

tarefas  que envolvem a sua posição.  Portanto,  o 

processo formal  prepara  pessoas para  ocupar  um 

s tatus  específ ico e  o informal  para desempenhar 

um papel  específ ico  na organização.  Os  processos  

formais  podem ser  considerados como uma 

primeira  etapa do processo de social ização,  pois  na 

segunda etapa,  informal ,  é  que o novo membro é  

colocado em sua  posição organizacional  e  deve  

aprender  as  prát icas  reais  de seu  departamento.  

�  Estratégias  Individuais  e  Colet ivas   

Nas estratégias  colet ivas ,  os  novos membros são 

agrupados e  processados por  um conjunto de 

experiências  idênt icas ,  com resul tados que são  

relat ivamente s imilares .  Um grupo introduzido em 

um programa de  social ização,  desenvolve muitas 

vezes uma consciência colet iva.  Es te caráter  

consensual  leva os  membros do grupo a  desviarem 

dos padrões estabelecidos pelos  agentes  da 

social ização,  gerando,  desta  forma,  uma potencial  

res is tência.  Estratégias  individuais  também levam 

a mudanças pessoais .  Porém, provavelmente as  

visões adotadas  por  pessoas  processadas 

individualmente serão menos homogêneas do que 
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as visões  das  pessoas processadas  colet ivamente.  

A social ização individual  é  onerosa em termos de 

tempo e dinheiro.  Portanto,  o  uso de técnicas  de 

social ização em massa vem aumentando nas 

organizações.  

�  Estratégias  Seqüenciais  e  Não-seqüenciais  

A social ização  seqüencial  diz  respei to  aos 

processos t ransi tór ios  marcados  por  uma sér ie  de  

estratégias  através  dos quais  um indivíduo deve 

passar  a  ocupar  uma posição e  exercer  um papel  na 

organização.  Os processos não seqüenciais  são  

real izados em um estágio t ransi tór io ,  onde não é  

preciso que se  submeta a  nenhum programa 

intermediário  de t reinamento.  Nos processos 

seqüenciais ,  o  modo como o ind ivíduo i rá  

atravessar  a  seqüência é  bastante discut ível ;  pois 

muitas  vezes  o novo membro sente-se pressionado 

para cer tos  estágios  antes  que esteja  preparado.   

�  Estratégias  Fixas e  Variáveis  

Nos processos de  social ização f ixos,  o  novo 

membro possui  um conhecimento prec iso sobre o 

tempo que necessi tará para  completar  determinado 

estágio.  Nos processos de social ização variável  

não ex is te  uma not i f icação clara sobre o  avanço do  

per íodo de t ransição.  O novo membro tem que 

descobrir  indícios  sobre seu futuro.  

Adminis t radores  podem ut i l izar  o  processo de 

social ização variável  como forma de controlar  o 

comportamento dos indivíduos,  porém, sob o r isco 

de causar  uma si tuação organizacional  confusa e  

incer ta  aos novos membros.   
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�  Estratégias  por  Competição ou Concurso  

A prát ica de separar  conjuntos selecionados de  

novos membros em diferentes  programas de 

social ização baseado em diferenças de habi l idade,  

ambição ou antecedentes  representa um processo 

de social ização competi t iva.  Neste  processo a  

mudança de pessoas  entre  os  estágios normalmente 

ocorre  de  “cima para baixo”.  Por  outro lado,  os  

processos de  socia l ização por  concurso evi ta  a  

acentuada dis t inção entre  subordinados e  

superiores  per tencentes  ao mesmo grupo de  

aval iação.  Neste  caso,  os  programas de  

social ização são  abertos  e  dependem das 

habi l idades  observadas e  dos interesses  declarados  

por  todos.  O processo competi t ivo ex is te ,  mesmo 

que vir tualmente,  em todas as  grandes  empresas;  

especialmente nos níveis  mais  e levados onde esta  

estratégia  é  mais  difundida.   

�  Estratégias  em Série  e  Isoladas 

No processo de social ização em sér ie  os  novos 

membros são preparados para assumir  papéis  

s imilares  na organização,  garant indo assim uma 

certa  cont inuidade  e  a  manutenção  do senso 

his tór ico.   A grande restr ição é  que  no modo ser ial  

as  inovações são  improváveis .  O processo de  

social ização isolada ocorre  quando o novo membro 

não possui  exemplos a  serem seguidos,  padrões de 

comportamento.  Se  por  um lado is to  o  torna  

bastante  cr ia t ivo e  or iginal ,  por  outro  corre-se o  

r isco de  que suas def inições a  respei to  das  ta refas  

es tejam inadequadas .  

�  Estratégia  At ravés  da Invest idura  ou do  
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despojamento 

A social ização por  despojamento ou invest idura  

refere-se ao  grau  pelo qual  um processo de  

social ização é  implementado,  seja  para  confirmar  

ou destruir  a  ident idade de um novo membro.  No 

processo de posse ou invest idura as  caracter ís t icas  

do novo membro são rat i f icas  como importantes  

úteis  para o cargo que i rá  desempenhar .  No 

processo de despojamento,  es tas  caracter ís t icas  são 

destruídas ,  ou seja ,  o  novo membro terá  que 

adquir i r  gradualmente as  caracter ís t icas  

necessár ias  para que  seja  acei to .  

3 .  Polí t icas  de Recursos  Humanos 

As prát icas  de recursos humanos atuam como um 

mediador  na relação entre  o  indivíduo  e  a  organização,  

portanto,  segundo Fleury (1996) sua aval iação é  

fundamental  para  a  compreensão da cul tura 

organizacional .  Deve-se entender  por  pol í t icas  de 

recursos humanos não somente os  processos explíc i tos  na 

organização,  mas também os implíci tos  que podem ser  

muito comuns,  ver i f icando deste  modo as  consis tências  e  

inconsis tências  entre os  dois .  As pol í t icas  de captação e  

desenvolvimento ident i f icadas em processos de  

recrutamento,  seleção,  t re inamento e  desenvolvimento 

são muito  importantes;  porém, as  pol í t icas  de 

remuneração e carrei ra  também exercem um papel  

fundamental  para a  ident i f icação dos padrões cul turais .   

4 .  Processo de Comunicação 

É at ravés do processo de comunicação  nas organizações 

que o universo s imbólico é cr iado ,  t ransmit ido e 

rat i f icado.  Devido a  is to ,  a  anál ise  deste  processo para a  
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compreensão da cul tura é  essencial .  A comunicação  

envolve tanto os  meios  que são ut i l izados para  t ransmit i r  

a  mensagem quanto os  atores  do  processo,  ou seja ,  quem 

está  comunicando e  quem é comunicado.  Dentro de uma 

organização ex is tem meios de comunicação  formais  

como jornais ,  e-mai ls  e  reuniões;  e  meios  informais 

como a chamada “rádio-corredor”.  Os  meios formais  e  

informais  contr ibuem para  a  formação do s imbólico.  

Desta  forma,  ambos devem ser  anal isados na 

compreensão da  cul tura  organizacional .  Muitos  esforços 

têm sido fei tos  nas  organizações visando o 

aprimoramento da comunicação,  tanto no sent ido da 

organização para  os  t rabalhadores  quanto dos 

t rabalhadores  para a  organização.    

5 .  Organização do Processo de Trabalho 

Através da invest igação do processo de t rabalho é  

possível  ident i f icar  a  forma de gestão da força de  

t rabalho e ,  portanto,  compreender  as  relações de poder  

ex is tentes  na organização.  Estas  relações de poder ,  

servem também como referencial  necessário  ao  

invest igador na compreensão da dimensão pol í t ica 

responsável  pela  const i tuição de todo o elemento  

s imbólico presente  na organização.  Portanto,  segundo 

Fleury (1996) ,  para  quest ionar  os  e lementos s imbólicos 

que ocul tam e instrumental izam as relações de  poder ,  é  

preciso anal isar  a  relação entre  os  agentes  no processo 

de t rabalho.  

6 .  Técnicas de Invest igação 

Técnicas para a  ident i f icação da cul tura organizacional  

já  foram exploradas por  diversos autores .  Fleury (1996)  

procura s intet izá- las  dividindo-as  em dois  grandes  

grupos:  pesquisas  com ênfase quant i t a t iva e  pesquisas 
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com ênfase qual i tat iva.  As pesquisas  do  t ipo diagnóst ico 

de cl ima,  por  exemplo,  onde são dis t r ibuídos 

quest ionários  com perguntas  fechadas ou fei tas  

entrevis tas  es t ruturadas ou semi-estruturadas,  são  do t ipo 

quant i tat ivas .  Outro t ipo de pesquisa quant i tat iva é  o  

levantamento de dados.  Este  levantamento pode ser  fe i to  

através da coleta  de dados secundários  da própria  

empresa como documentos,  organogramas e  estat ís t icas  

ou de dados primários .  As técnicas  mais  ut i l izadas  para  

coletar  dados pr imários  são as  ent rev is tas  est ruturadas  

ou semi-estruturadas ,  a  observação par t ic ipat iva ou não 

part ic ipante  e  as  dinâmicas de grupo.  

Poucos são os autores  que ut i l izam métodos 

quant i tat ivos  para pesquisar  a  cul tura das  organizações.  

Fleury (1996)  ci tando Ducan  (1988),  propõe a  ut i l ização 

de um método t r iangular  múlt iplo combinado:  

�  Observação nat iva :  fei ta  pelo pesquisador  

at ravés de elementos da própria  organização;  

�  Análise  de documentos;  

�  Uso de técnicas  qual i tat ivas:  entrevis tas  com o 

objet ivo de capturar  o  s igni f icado dos 

elementos  s imból icos;  

�  Uso de técnicas  quant i tat ivas:   quest ionários  

para checar  as  informações obt idas.  

Segundo Fleury (1996) ,  o  uso de técnicas  qual i ta t ivas  pode 

ser  muito ef ic iente  nos diagnóst icos .  Porém, os  números ou 

técnicas  quant i tat ivas ,  são usados muitas  vezes  pelos  consul tores 

para reforçar  suas anál ises  e  recomendações.  

 

2.6.   Tipologias Culturais 
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Segundo Frei tas  (1991) ,  a  cul tura organizacional  pode ser  

vis ta  de diversas  maneiras  e ,  portanto,  as  construções teóricas  são 

resul tantes  das  opções dos pesquisadores  que,  por  na tureza,  

ex traem parte  da  real idade e  se  detém a pedaços específ icos.  A 

autora expl ica que embora nenhuma t ipologia  possa corresponder  

à  real idade em todos os  aspectos ,  es te  ar t i f íc io  metodológico  

auxi l ia  na compreensão da cul tura,  uma vez que outros  aspectos  já 

tenham sido anal isados.  

Neste  estudo serão apresentadas  as  t ipologias  de Sethia  & 

Von Glinow, Charles  Handy,  Deal  & Kennedy e  Donnel ly.  

 

2.6.1.  Sethia & Von Glinow (1985) 

Segundo Frei tas  (1991),  Sethia  e  Von Glinow consideram o 

Sis tema de Recompensas como um poderoso meio de 

adminis t ração da cul tura na vida diár ia  da organização,  dada a  

relação de interdependência  ex is tente  entre  e las .  Segundo a  

autora,  es ta  relação pode ser  representada da seguinte  forma 

(f igura 11):  

�  A cul tura  de uma organização pode inf luenciar  o  

s is tema de recompensas di retamente e  at ravés da 

mediação  da f i losof ia  de  Recursos  Humanos,  e  vice-

versa;  

�  O sis tema de recompensas inf luencia a  cul tura 

diretamente ou mediada pela qual idade dos recursos.  
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Figura 11:   Relacionamento entre cultura e sistema de recompensas 
Fonte: Adaptado de Sethia & Von Glinow. “Arriving At Four Cultures by 
Managing the Reward System”. In: Kilmann et all. Gaining Control of the 
Corporate Culture, San Francisco, Jossey-Bass, 1985, p. 405. 

 

Segundo Tomei  (2002) ,  o  modelo de Sethia  & Glinow foi  

baseado no  Grid Gerencial  de Blake & Mouton.  O Grid Gerencial  

ressal ta  dois  aspectos:  a  preocupação com as pessoas  e  a  

preocupação com a produção ou desempenho;  e  é  representado por 

uma matr iz  nove-por-nove que def ini r ia  no total  81 es t i los.  

Podem ser  destacados quatro es t i los  básicos  de l iderança que 

resumem o modelo:  

�  Est i lo  Clube de Campo (1,9)  –  A atenção meticulosa  

às  necessidades das  pessoas  de relações  sat isfatórias  

leva a  um cl ima organizacional  e  a  um ri tmo de 

t rabalho confortável  e  amistoso.  

�  Esti lo  Empobrecido (1,1)  –  O empenho de esforço 

mínimo para conseguir  que seja fei to  o t rabalho 

necessário é  adequado para manter  a  f i l iação a  

organização.  

�  Esti lo  de Equipe ou Democrát ico (9,9)  –  A real ização 

do t rabalho advém das pessoas dedicadas;  a  

interdependência por  meio de uma “apos ta comum” no 

propósi to  da organização leva à  relação de confiança  
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Sistema de RecompensasCultura Organizacional
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e respei to .  

�  Est i lo  de Obediência (9 ,1)  –  A eficiência nas  

operações resul ta  do arranjo de condições de t rabalho 

de ta l  modo que haja  um mínimo de interferência dos 

elementos humanos.  

Baseado neste  modelo,  Sethia & Glinow apresentaram a 

seguinte  t ipologia  para cul tura  organizacional  ( f igura 12):  

�  Cultura Cuidadosa – Preocupa-se com o bem-estar  do 

funcionário sem exigir  dele a l to  desempenho.  Assume 

uma postura paternal is ta ,  em geral ,  presente  na 

f i losofia  de seus fundadores .  

�  Cultura Apát ica  –  Não há interesse nem pelas  

pessoas,  tampouco pelo desempenho da organização.  

Possuem l ideranças  fracas  e  vis ibi l idade de longo 

prazo problemática .  Sobrevivem quando possuem 

posições for tes  em seus mercados pelo tamanho ou 

pelo ambiente  protegido.  

�  Cultura Integrat iva  – Preocupa-se muito com as 

pessoas sem negl igenciar  o desempenho.  Valoriza as 

pessoas e  espera como retorno um al to desempenho.  

Organizações  orientadas para at ra i r  e  reter  

prof iss ionais  ta lentosos.  

�  Cultura  Exigente  –  Exige um desempenho elevado;  

porém não valor iza tanto as  pessoas.  Obtém o 

desempenho através de recompensas.  Nestas  

organizações as  pessoas são prescindíveis .  

 

 

 

 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116539/CA



 

 

66 

 
Figura 12:   Culturas de Recursos Humanos 

Fonte: Adaptado de Sethia & Von Glinow. “Arriving At Four Cultures by 
Managing the Reward System”. In: Kilmann et all. Gaining Control of the 
Corporate Culture, San Francisco, Jossey-Bass, 1985, p. 405. 

 

Frei tas  (1991)  resume os concei tos  de Sethia  & Von 

Glinow: 

Os  es forços  da  adminis t ração  em cr iar ,  for ta lecer  ou  mudar  a 
cu l tura  terá  a l ta  probabi l idade  de  sucesso  apenas  se  esses  
es forços  forem acompanhados  de  es forços  paralelos  em 
desenhar  ou  redesenhar  um s i s tema de  recompensas  compat íve l  
com a  cu l tura .  
 

2.6.2.  Charles Handy (1979) 

Segundo Tomei  (2002) ,  Charles  Handy,  inspirado em Roger  

Harr ison,   anal isa  a  questão do poder  e  seus ref lexos nas 

estruturas  e  s is temas da organização.  Deste  modo,  a  t ipologia  

cul tural  proposta  por  Handy classi f ica  a  cul tura da organização 

em quatro t ipos:  

�  Cultura do Poder  – É uma cul tura caracter ís t ica de 

empresas menores ,  como poucas regras  e  

procedimentos .  Sua f lex ibi l idade permite que 
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responda com agi l idade às  ameaças do mercado.  Os 

empregados são valor izados e  recompensados por  

resul tados.  Os indivíduos deste  t ipo de organização 

são or ientados para  o poder  e  assumem riscos.  Em 

geral ,  cul turas  de  poder  deposi tam muita  fé  no 

indivíduo,  julgam por  resul tados e  são tolerantes  em 

relação aos  meios .  

�  Cultura de Papéis  –  É uma cul tura caracter izada por  

r ígidos procedimentos e  regras ,  uma burocracia.  Sua  

capacidade  de perceber  e  reagi r  às  ameaças é  mui to 

lenta .  Exis te  segurança e  previs ibi l idade para os 

empregados.  Cul turas  deste  t ipo são bem-sucedidas  

em ambientes  estáveis  ou quando as  organizações 

podem controlar  o  ambiente .  

�  Cultura de Tarefas  – É vol tada  para a  real ização de  

projetos .  Por  es te  motivo valor iza muito o 

conhecimento técnico e  o  t rabalho em equipe.  Estas  

organizações conseguem responder  rapidamente às  

ameaças do mercado.  São adequadas onde à  

f lex ibi l idade e  a  sensibi l idade em relação ao mercado 

ou ambiente  sejam essenciais .  

�  Cultura de Pessoas – Nesta  cul tura as  pessoas são o 

centro de tudo.  Existe  uma dif iculdade em reconhecer  

as  ameaças impostas  pelo ambiente interno.  

 

 

 2.6.3.   Deal & Kennedy (1982) 

Segundo Tomei  (2002) ,  Deal  & Kennedy abordam a questão 

cul tural  relacionando-a com o ambiente ex terno.  Portanto,  

consideram em sua t ipologia fatores  de mercado como a 

velocidade no processo de comunicação  das decisões e  est ratégias  

bem sucedidas  e  o grau de r isco  associado às  at ividades 
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gerenciais .  A grande contr ibuição  deste  modelo é  a  associação 

que pode ser  fei ta  ao modelo estratégico da matr iz  BCG (Boston 

Consul t ing Group)  que associa  o ciclo  de vida do produto e  sua 

part icipação no mercado com a cul tura da empresa (f igura 13) .   
 
 
 

 
      Figura 13:     Modelo de tribos corporativas 

 Fonte: Deal &Kennedy. Corporate Culture: The Rites and Rituals of 
Corporate Life . Massachussets,  Addison-Wesley, 1982. 

 

�  Cultura Macho (al to  r isco e  rápida velocidade  de 

feedback)  – É a  cu l tura de uma empresa jovem que 

preza a  velocidade  e ,  em t roca,  ace i ta  os  r iscos 

impostos  por  es ta  velocidade na tomada das  decisões .  

Nesta  cul tura,  o  t rabalho em equipe não é  valor izado, 

mas s im o desempenho individual ,  gerando uma for te  

compet ição interna.   São organizações orientadas para 

o curto prazo.  Na matr iz  BCG pode ser  considerada 

uma cr iança  problema,  pois  conjuga  al ta  taxa de 

crescimento com baixa part icipação de mercado.  

�  Cultura Trabalho Duro /  Diverte  Muito (baixo r isco e 

rápida velocidade  de feedback)  –  É uma cul tura  que 

valoriza e  est imula o t rabalho em equipe,  porém estas  

equipes são mais  comprometidas  com as ações que  
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com a companhia.  As perspect ivas destas  

organizações estão mais  vol tadas para o curto-prazo.  

Na matr iz  BCG esta  cul tura pode ser  associada a  uma 

vaca-lei tei ra ,  pois  combina baixa taxa de crescimento 

com al ta  par t ic ipação no mercado.  

�  Cultura Aposte na Sua Empresa (al to  r isco e  lento  

feedback)  – Estas  organizações estão vol tadas para o 

futuro e  para perspect ivas  de  longo prazo.  Há um 

respei to  pela  competência técnica e  pelo 

conhecimento compart i lhado.  Estas  organizações são 

caracter izadas pelo  al to  volume de invest imento e  a  

resposta  f inanceira  aos invest imentos só ocorre  após 

vár ios  anos.  Na matr iz  BCG esta cul tura está  

associada à  est rela ,  pois  tem al ta  taxa de crescimento 

com al ta  par t ic ipação no mercado.  

�  Cultura de Processo  (baixo r isco e  lento feedback)  – 

Estas  organizações pr ivi legiam os  padrões e  

procedimentos e  buscam uma proteção  a integridade 

dos s is temas.  A fal ta  de feedback leva os  funcionários  

a  prestarem maior  a tenção a como fazer  as  coisas em 

vez  de focar  no que fazer .  Os valores  desta  cul tura 

são baseados na perfeição técnica.  Na matr iz  BCG 

pode ser  c lassif icada como um abacaxi ,  pois  está  em 

fase de decl ínio com baixa taxa de crescimento e  

baixa part icipação.   

 

2.6.4.  Donnely (1984) 

Segundo Tomei  (2002)  e  Frei tas  (1991) ,  es ta  t ipologia  

associa  o planejamento da organização com a inf luência  que a 

personal idade  dos d ir igentes  exerce;  ou  seja;  as  at i tudes ,  valores ,  

é t ica e ,  em grande ex tensão a personal idade dos dir igentes ,  cr iam 

a cul tura de cada empresa.  Para Donel ly,  as  cul turas  podem ser 
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classi f icadas em três  t ipos:  

�  Cultura Excelente – O planejamento é  respei tado pela  

maioria  dos membros que estão envolvidos no 

processo decisório.  Os funcionários  sentem-se parte  

da equipe.  

�  Cultura Vaga –  Existe  uma estabi l idade interna ou 

estagnação que é  fruto da al ta  regulamentação ou da  

fase de  maturidade organizacional .  Por  isso,  os 

dir igentes  não se sentem est imulados a  promover  

mudanças.  

�  Cultura Horr ível  –  É uma organização que tem a 

cul tura de “apagar  incêndios”.  O processo decisório 

está  baseado em ten tat iva e  erro e  a  personal ização do 

poder  confunde-se com fanat ismo.   
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