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RESUMO

No quotidiano, muitas vezes sem que se apercebam, os sujeitos sdo influenciados pelas caracteristicas culturais do
meio em que vivem. A cultura ¢ considerada toda a totalidade dos padrdes de comportamento socialmente transmitidos,
artes, crengas e muitos outros processos considerados a expressdo de um determinado periodo, classe, comunidade
ou populagdo (Choudhry, Fang e Mohamed, 2007). Ao nivel organizacional encontramos um conjunto de valores,
normas e padroes de comportamento que influenciam os diversos membros. Este leque de valores varia consoante a
organizacgdo, correspondendo a Cultura Organizacional. O presente artigo tedrico constitui uma singela analise em
torno da tematica, com vista a despertar reflexdo e, eventualmente, futuros estudos.
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ABSTRACT

The organizational culture: The visible impact of an invisible dimension

In everyday life, often without noticing, the people are influenced by cultural characteristics of the environment in
which they live. Culture is taken across the whole of socially transmitted behavior patterns, arts, faiths and many
other cases considered the expression of a particular period, class, community or population (Choudhry, Fang and
Mohamed, 2007). In the organizational level we find a set of values, norms and behavior patterns that influence the
various members. This range of values varies with the organization, corresponding to Organizational Culture. This
theoretical article provides a simple analysis about the construct, in order to increase discussion and possible future
studies.
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RESUMEN

La cultura de organizacion: Los efectos visibles de una dimension invisible

En la vida cotidiana, a menudo sin darse cuenta, los sujetos se ven influidos por las caracteristicas culturales del
entorno en que viven. La cultura es tomada en el conjunto de patrones de comportamiento socialmente transmitidos,
artes, creencias, y muchos otros procesos considerada como la expresion de un cierto periodo, clase, comunidad o
poblaciéon (Choudhry, Fang y Mohamed, 2007). El nivel organizativo nos encontramos con un conjunto de valores,
normas y pautas que influyen en los diferentes miembros. Este rango de valores varia seglin la organizacion, que
corresponde a la Cultura Organizacional. Este articulo ofrece un andlisis teorico simple sobre el asunto con el fin de
suscitar el debate y posibles estudios futuros.

Palabras clave: Adaptacion; la violacion; ruptura; contrato psicologico.

How things are done around here. mento das empresas e com poder de determinagdo na
(DEAL & KENNEDY, 1982) eficacia da mesma (Yilmaz e Ergun, 2008). A Cultura
Organizacional tem impacto sobre 0s processos orga-

O CONCEITO DE CULTURA nizacionais e os seus resultados, em particular sobre
ORGANIZACIONAL a eficacia (Carmeli e Tisher, 2004; O’Reilley, 1991;

Powell e Dent-Micallef, 1997; Powell, Francesco e

As recentes pesquisas organizacionais consideram Lings, 2009). As pessoas optam por trabalhar em

a Cultura Organizacional fundamental no funciona- diferentes contextos e areas profissionais, mas a sua
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eficacia é, em parte, dependente da Cultura Orga-
nizacional percepcionada, porque a Satisfagdo Profis-
sional, o Empenhamento Organizacional, a criativida-
de ou as intencdes de saida sdo afectados pela Cultura
Organizacional vigente (Gregory, Harris, Armenakis e
Shool, 2009; Kwantes e Boglarsky, 2007; Neves, 2000;
Schneider, Hanges, Smith e Salvaggio, 2003).

O interesse pelo campo da Cultura Organizacional
advém de um conjunto de factores, essencialmen-
te economico-sociais (Peters ¢ Waterman, 1984, in
Martinez, 2009). A tomada de consciéncia da sua
importancia nas praticas de gestdo aliou-se a crenca de
constituir um factor de diferenciagdo entre as empresas
bem e as menos bem sucedidas (Neves e Jesuino,
1994). Noutra oOptica, o sucesso empresarial japonés
despertou a atencdo para o impacto das diferencas
culturais na gestdo e nos resultados (Pina e Cunha,
Rego, Campos e Cunha e Cabral-Cardoso, 2006). Ao
mesmo tempo, abalou a crenga universal no modelo de
gestao americano (“one best way”).

Numa breve revisdo ao constructo Cultura Orga-
nizacional aparece insistentemente, desde as primei-
ras defini¢des, a concepgdo de um sistema de valores,
normas, crengas ¢ costumes (Allaire e Firsirotu, 1984;
Peters e Waterman, 1982). Deal e Kennedy (1982),
referem que a mesma constitui 0 modo como as coisas
sdo feitas na organizacdo (how we do things around
here). Uma das definigdes que fornece mais consenso
para a compreensdo da Cultura Organizacional con-
sidera-a um conjunto de valores nucleares, normas de
comportamento, artefactos e padrdes de comportamento
que governam a forma como as pessoas interagem
numa organiza¢do ¢ o modo como se empenham no
trabalho e na organizacdo (Schein, 1992). Assim, a
cultura constitui uma qualidade dos grupos que ¢
composta por varias camadas de elementos, como
valores, normas, pressupostos basicos, artefactos e
padrdes de comportamento.

De acordo com a sua definicdo de Cultura Or-
ganizacional, Schein (1992), considera importante
distinguir trés niveis essenciais que englobam as varias
componentes da cultura:

* Os artefactos traduzem a dimensdo compor-
tamental da cultura e constituem o nivel mais
superficial e palpavel, mas sdo dificeis de
operacionalizar. Estes elementos incluem desde
a disposi¢do fisica, o modo de vestir, a forma
como as pessoas se dirigem umas as outras, a
intensidade emocional, etc.

* O nivel dos valores e das normas situa-se num
plano consciente e tem a fun¢do normativa do
comportamento dos membros em situacdes
decisivas. A medida que os valores vdo sendo
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refor¢ados passam para o nivel das crencas,
assumindo-se como pressupostos, filosofias,
objectivos e estratégias.
* O nivel dos pressupostos basicos refere-se as ba-
ses fundamentais dos sistemas de significados e
constituem a verdadeira esséncia da cultura de gru-
po. Assim, constituem solugdes encontradas pelos
grupos para resolver determinados problemas, tor-
nando-seindiscutiveis e passadas (de formaincons-
ciente) para os novos membros da organizagdo.
A melhor maneira de caracterizar o presente
constructo ¢, na nossa perspectiva, através do modelo
de Hofstede (1997). O autor, para ilustrar o modelo,
sugeriu a forma de anéis concéntricos, em que a cada
anel corresponde uma manifestacdo de cultura. A
imagem da “cebola” (ou das camadas) também permi-
te uma visualizacdo, conforme se pode observar na
Figura 1. As diferentes camadas variam num continuo,
desde um nivel consciente ¢ de facil acesso (camadas
periféricas), at¢ um nivel inconsciente e de dificil
acesso (camadas mais profundas).

.~ simbolos

Figura 1 — A cultura como “camadas de cebola”
(adaptado de Hofstede, 1997).

Os simbolos sdo palavras e gestos com significa-
do particular apenas para aqueles que partilham a
cultura. Os herdis sdo pessoas reais ou imaginarias
muito valorizadas numa cultura e sdo paradigmas
comportamentais. Os rituais constituem actividades
colectivas para atingir determinados fins, essenciais
para a cultura. Por seu turno, os valores sdo a camada
mais profunda e invisivel.

A proposta de Hofstede foi entretanto ampliada por
Neves (2000), sendo especificadas mais camadas (ver
Figura 2).

As camadas mais periféricas (Al e A2) representam
a ideia de clima (percepgOes descritivas). A primeira
corresponde aos atributos organizacionais que originam
o clima (i.e. variaveis de contexto, de estrutura e de
processo). A segunda representa os atributos indivi-
duais, ou seja, o campo psicologico do individuo.
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Figura 2 — Camadas de Clima e Cultura
(adaptado de Neves, 2000, p. 105).

A terceira camada (A3) equivale a dimensao
comportamental da cultura (os artefactos), ou seja,
aquilo que tem uma forma concreta e fisica e € fruto da
intervengdo humana, nomeadamente a estrutura fisica e
material (logdtipo, espaco fisico, padrdes de vestuario,
etc.) e também a estrutura ndo tangivel (linguagem,
mitos, terminologia, etc.).

A camada quatro (A4) correspondem os padrdes e
as normas de comportamento. Os ritos ¢ as cerimonias
constituem expressdes que a estruturacao dos padrdes
de comportamento pode assumir. Estes pretendem
socializar as pessoas, em termos do desempenho dos
papéis individuais e das relagdes interpessoais, logo o
foco pode estar no individuo ou no grupo.

A camada cinco (A5) é composta pelos valores,
pelas crengas e pelas ideologias que constituem o
amago da Cultura Organizacional. Os valores re-
presentam convicgdes relativamente a preferéncia de
uns modos de conduta sobre os outros. As crengas ja
se relacionam com o que as pessoas pensam ser ou nao
verdadeiro (i.e., acreditar ser remunerado em fungio
do desempenho).

A ultima camada (A6) (pressupostos basicos)
¢ a mais profunda, logo invisivel e inconsciente.
Funciona como um coédigo para interpretar o modo
como as pessoas pensam, sentem e agem, reflectindo a
socializagdo extra-organizacao.

Em sintese, embora o modelo de Neves (2000)
preconize uma ideia conjunta dos conceitos Clima
e Cultura Organizacional (dada a proximidade dos
aspectos conceptuais e metodoldgicos), nao exclui as
respectivas diferencas e singularidades de cada conceito,
nomeadamente no que concerne a relagdo de cada um
com a mudang¢a (maior vulnerabilidade no clima do
que na cultura), na incidéncia do seu significado (o
clima ¢ mais individual e a cultura é mais grupal), e
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até mesmo no sistema avaliativo (mais descritivo para
o clima e mais avaliativo para a cultura). No contexto
escolar, os estudos apontam para que o clima possa
ser analisado como uma componente do constructo de
Cultura Organizacional (Schoen e Teddlie, 2008; Van
Houtte, 2005)

O vasto e complexo conjunto de caracteristicas da
Cultura Organizacional pretende garantir-lhe objecti-
vidade, todavia ha aspectos que se mantém pouco
consensuais na literatura: a organizagdo tem ou ¢
uma cultura? (cultura como varidvel ou como me-
tafora); devemos falar em cultura ou subculturas
organizacionais? (cultura una ou plural).

Podemos estabelecer um paralelismo entre as
diferencas nas orientagdes centradas no processo,
que perspectivam a organizagdo como uma metafora
(enfatizando o caracter simbolico do contexto orga-
nizacional) e as orientagdes centradas no conteudo
(cultura como uma variavel do contexto organizacional
em que se procura descrevé-la para gerir a organizagao)
(Pérez, 2009).

A existéncia de uma cultura das organizagdes (a
cultura ¢ entendida como Unica ou corporate culture)
ou de culturas nas organiza¢des (a unidade de analise
sdo os grupos, a cultura ¢ entendida como plural —
subculturas) esta, para Martin (1992), na origem do
confronto de trés orientagdes distintas: a perspectiva
integradora, a perspectiva diferenciadora e a perspectiva
fragmentadora.

A TIPOLOGIA DE QUINN COMO
MODELO DE REFERENCIA: ADAPTACAO
DO MODELO DOS VALORES
CONTRASTANTES AO ESTUDO DA
CULTURA ORGANIZACIONAL

A riqueza heterogénea da Cultura Organizacional
pode ser caracterizada através de diferentes tipologias,
as quais sdo identificadas a partir de quadrantes de
estruturas dimensionais e que podem resultar da
combinagdo de eixos unipolares (cf. Deal e Kennedy,
1982) ou bipolares (cf. Quinn e Spreitzer, 1991).

Foi numa tentativa de clarificarem o conceito de
eficacia que Quinn e Cameron (1983) desenvolveram
o modelo dos valores contrastantes, através de um
estudo exploratorio no qual se solicitava que teoricos
e investigadores caracterizassem esse conceito. Dos
resultados obtidos foi possivel identificar os factores
de eficacia organizacional em torno de trés dimensdes
ou eixos:

A dimensao contrastante controlo/flexibilidade
relaciona-se com a estrutura organizacional e¢ da
indicagdes sobre a orientacdo da organizac¢do para a
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estabilidade, e estrutura burocratica (controlo) ou para
a inovacao e estrutura informal (flexibilidade).

A dimensao contrastante interno/externo traduz
uma procura de desenvolvimento individual, valorizando
a estabilidade na estrutura do trabalho, em oposi¢do ao
alcance de objectivos ¢ a competitividade.

A dimensio contrastante meios/fins traduz uma
dicotomia ao nivel dos processos (i.e., produtividade e
lucro) ou dos resultados (i.e., planeamento e definigcao
de objectivos).

Os eixos de podlos opostos representam dilemas
com que as organizagdes se deparam ao longo da
existéncia e competird ao gestor efectuar a integragao
das vérias tensdes. Ao integrar estas dimensdes podem-
se identificar quatro modelos de eficacia organizacional
(ver Figura 3). O modelo das relagoes humanas enfatiza
a flexibilidade e a vertente interna e dara relevancia a
coesdo (meios), bem como ao desenvolvimento dos
colaboradores (fins). O modelo dos sistemas abertos
salienta a flexibilidade numa vertente externa, logo
destaca a rapidez (meios) e o crescimento e apoio
externo (fins). O modelo dos objectivos racionais
enfatiza o controlo e a vertente externa, atribuindo
destaque aos critérios de eficacia para alcance de
metas (meios) e a produtividade (fins). O modelo dos
processos internos denota o controlo e o interno, pelo
que destaca a informacao (meios) e a estabilidade e
controlo (fins).

FLEXIBILIDADE

Cultura de Apoio Cultura de Inovacio
Modelo das Relagoes Modelo dos Sistemas
Humanas Aberlos

INTERNO EXTERNO

Cultura de Regras Cultura de Objectivos

Modelo dos Processos Modelo dos Objectivos
intemos Racionais

CONTROLO

Figura 3 — Modelos de Cultura Organizacional
(adaptado de Neves, 2000).

A cada um destes modelos corresponde um tipo de
cultura que se caracteriza da seguinte forma (Cameron
e Quinn, 1999; Quinn ¢ Cameron, 1983).

A Cultura de Apoio (Modelo das Rela¢des Hu-
manas) € caracterizada pelas dimensdes de flexibilida-
de e interno, prevalecendo valores como a abertura, a
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confianga e o relacionamento humano, ao nivel pes-
soal e social.

A Cultura de Inovag¢do (Modelo dos Sistemas
Abertos) é caracterizada pelas dimensoes flexibilidade
e externo, na qual sdo valorizadas a adaptagdo as
mudangas internas e externas, as sugestdes inovadoras,
a competitividade, etc. A flexibilidade e rapidez de
resposta constituem os meios pelos quais se atingem
os fins propostos.

A Cultura de Objectivos/Racional (Modelo dos
Objectivos Racionais) ¢ caracterizada pelas dimensdes
de controlo e externo, onde o circular de informac&o, os
objectivos, os resultados e o planecamento estratégico
sdo os valores mais expressos. Atribui énfase a
produtividade e ao desempenho.

A Cultura de Regras/Burocratica (Modelo dos
Processos Internos) ¢ caracterizada pelas dimensdes
controlo e interno, na qual o respeito pelas regras, a
ordem ou a hierarquia sdo valores que a racionalidade
dos procedimentos e a formalizagdo procuram servir.

A natureza contrastante dos quadrantes ¢ revela-
dora de um funcionamento organizacional paradoxal
e complexo, cujo fundamento, isto é, a Cultura Orga-
nizacional, sera ela propria também a expressao de tais
contrastes. A forma como os balanceamentos de polos
se expressam pode ser entendida como indicador do
grau de complexidade da Cultura Organizacional.

De acordo com Cameron e colegas (2006), o
Modelo dos Valores Contrastantes de Quinn ¢ uma
das mais importantes estruturas teoricas relacionadas
com a actividade de gestdo e tem sido estudada e
testada em organizacdes ha mais de vinte e cinco anos.
Presentemente ¢ utilizado em centenas de organizagdes
em todo o mundo para promover o sucesso ¢ melhorar
a eficacia organizacional.

A FORMACAO E A MANUTENCAO DA
CULTURA ORGANIZACIONAL

A passagem anterior permite reconhecer que
as defini¢des de Cultura Organizacional sempre se
confrontaram com uma vasta complexidade conceptual
(Schoen e Teddlie, 2008). Recentemente Van Houtte
(2005) apelou a comunidade cientifica que clarificasse
o constructo e o que engloba. De igual modo, os
contributos ao nivel da sua formacao e daquilo que a
permite manter-se também sdo ambiguos.

Alguns autores tém enfatizado a importancia
das culturas nacionais na formagdo das culturas
organizacionais (Hofstede, Neuijen, Ohayv e Sanders,
1990). Os padroes motivacionais de gestores de
diversos paises encontram-se fortemente influenciados
pelo factor cultural inerente a diversas nacionalidades.
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Aquando da fusdo de empresas internacionais, as
dimensdes das culturas nacionais tém um impacto
maior no comportamento dos activos humanos do que
as dimensdes meramente organizacionais (Gerhart e
Fang, 2005; Meschi e Roger, 1994).

Ha ainda autores que defendem que a Cultura
Organizacional se estabelece através da comunicag@o
(Gomes, 2000). E através das pessoas que os acon-
tecimentos e as acgdes adquirem sentido, auxiliando
as pessoas acerca do que ¢ apropriado fazer perante
situacdes sociais especificas. Autores como Gounaris
(2006, 2008) tém demonstrado que a Cultura Orga-
nizacional influencia o Marketing Interno que se
vivencia na institui¢do, e que este ultimo representa a
comunicacdo interna existente.

Quanto a mudanga da Cultura Organizacional,
para Dorson (1971, in Trice e Beyer, 1993) ndo ha
qualquer possibilidade de actuar ao nivel da mu-
danca organizacional, uma vez que esta emerge espon-
taneamente das interac¢des informais; como tal quais-
quer alteragdes deverao ser espontaneas. Contrariamen-
te, diversos autores (Schneider, White, e Paul, 1998)
consideram a possibilidade de actuacdo ao nivel da
Cultura Organizacional, sendo para tal necessario inter-
vir na aprendizagem social. Outros autores, com uma
posicao intermédia, defendem que existe alguma
resisténcia a mudanga, quando essa iniciativa ndo
provém do proprio grupo (Trice e Beyer, 1993).

Através dos diversos contributos revistos, nomea-
damente o ultimo, parece que a eficacia da mudanca de
Cultura Organizacional depende do Empenhamento e
da responsabilizacdo directa dos colaboradores (Lok
e Crawford, 1999; Lok, Westwood e Crawford, 2005;
Weng, 2009).

CONSEQUENTES DA CULTURA
ORGANIZACIONAL

A Cultura, e as suas repercussoes, tem sido uma das
dimensdes mais estudadas em contexto organizacional
(Lopes e Reto, 1990; Neves, 2000; Quinn e Spreitzer,
1991).

Para Gregory, Harris, Armenakis e Shook (2009)
o facto da cultura influenciar a eficacia da empresa ¢
um pressuposto implicito de muitos gestores, contudo
reconhecem que poucos estudos empiricos forneceram
uma visdo detalhada sobre estas relagdes. Os mesmo
autores concluem ainda, através da analise de noventa
e nove unidades de saude dos Estados Unidos, que as
atitudes dos activos humanos t€ém um papel mediador
da relagdo entre a Cultura Organizacional e as diversas
medidas de eficacia organizacional.

Num outro sentido, estudos recentes apontam a sua
repercussdo positiva sobre a Satisfacdo Profissional e
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a diminui¢do da inten¢do de abandonar a instituicdo
(Machintosh e Doherty, 2007), ou no Bem-estar dos
colaboradores (King, 2007), no Clima interpessoal
(Reiman e Oedewald, 2007) e ainda no suporte per-
cebido (Sebastido, Santos e Jesus, 2010).

Além destes outcomes com influéncia directa sobre
os activos humanos, a investigacdo recente demonstra
a relacdo entre a Cultura, nomeadamente através do
modelo de Hofstede, e o Marketing da instituicdo e
o Marketing internacional experienciado (Soares,
Farhangmehr e Shoham, 2009).

Assim, parece que a orientagao cultural ¢ uma
estratégia ao servigco das organiza¢des do século
XXI, caminhamos para uma progressiva confirmagao
empirica da sua determinag¢do para o desempenho
organizacional.

CONSIDERACOES FINAIS

A Cultura Organizacional apresente uma grande
amplitude, logo tem sido passivel a diferentes pers-
pectivas de andlise (Trice e Beyer, 1993). A cultura
ndo ¢ um atributo de um individuo, mas dos grupos
(Morey e Luthans, 1985) — dimensdo colectiva. Todos
os actores da organizagdo ou instituicao interferem e
influenciam a cultura escolar através do processo de
sociabilizacdo organizacional e profissional. A cultura,
como produto social, tem subjacente o simbolismo
decorrente da interaccao estabelecida pelos individuos
— cardcter simbolico. (Gomes, 1996). As organizacdes
adaptam-se a evolugao das sociedades, as instituicdes
evoluem, o que obriga a uma evoluc¢ao dos valores
culturais — caracter dinamico. A cultura ¢ uma forma
de gerir incertezas, ao tornar o futuro mais previsivel,
com base nas experiéncias afectivas, ou seja, os lacos
entre as pessoas garantem a sua unido. A cultura tam-
bém contempla contradi¢gdes e um cardcter ambiguo,
decorrentes do caracter dindmico do meio envolvente.

Assim, importa considerar a discordancia meto-
dologica e os diversos pontos de vista tedricos que
integram a dinamica da cultura das organizagdes, para
que consigamos compreender a importancia da Cultura
Organizacional numa perspectiva algo particular: a
realidade visivel para as pessoas e nas pessoas!
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