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RESUMO 

 

A cultura organizacional tem sido investigada por diferentes formas ao longo do 

tempo e com muitos propósitos diferentes desde a primeira explosão de interesse 

no conceito há mais de quinze anos. Se está mais próximo agora de entender a 

natureza e os efeitos da cultura e pela primeira vez conclui-se que os gerentes são 

chave para o sucesso corporativo para ter uma cultura forte e, em seguida, 

prescreveram uma fórmula para tal cultura. Porém o valor do conceito de cultura 

para os gestores de hoje permanece problemático por duas razões principais: 

dificuldades em defini-la; e a ligação entre cultura e desempenho é tênue. O artigo 

avalia o valor do conceito de cultura para os gerentes de hoje.  
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HOW IMPORTANT IT IS TO UNDERSTAND THE CONCEPT OF CULTURE 

 

ABSTRACT 

 

Organizational culture has been investigated in diverse ways over time and with 

many different purposes since the first explosion of interest in the concept more 

than fifteen years ago. We are closer now to understanding the nature and effects 

of culture and, for the first time, we conclude that managers are the key to corporate 

success to have a strong culture and then prescribed a formula for such a culture. 

But the value of the concept of culture for managers today remains problematic for 

two main reasons: we cannot yet define it; and the link between culture and 

performance is tenuous. The article evaluates the value of the concept of culture 

for managers today. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

As pessoas pretendem desenvolver a cultura organizacional, compreender 

a sua natureza avaliar a sua eficácia organizacional desde Peters e Waterman 

(1982) que disse aos gerentes que a chave para o sucesso da organização era ter 

uma cultura forte, e então procedeu à uma definição para tal cultura. É claro que 

Cultura organizacional existia muito antes da publicação de Peters e o livro de 

Waterman; mas como um conceito puramente acadêmico que era de pouco 

interesse para a comunidade empresarial.  

Dezesseis anos após a explosão do interesse em cultura organizacional e 

13 anos depois de Adams e Ingersoll (1985) primeiro exploraram as necessidades 

enquadrando uma perspectiva sobre a organização e a  cultura, segundo Adams 

e Ingersoll (1985), onde somos nós que temos a compreensão de sua natureza, em 



 

      R. bras. Av. civil. ci. Aeron., Florianópolis, v. 2, n. 3, p. 86-99, out-dez. 2022. 
88 

 

estudar os seus efeitos, e na compreensão do seu papel na mudança estratégica. 

Meu argumento é que muito pouco progresso foi feito, que estamos ainda tão 

longe de uma definição e de compreensão do significado da cultura, e que não é 

provável que o façamos progredir muito no futuro previsível. 

O artigo fará uma breve história das tendências na literatura de cultura 

organizacional e argumentará que o conceito de cultura não foi tão "útil" para os 

gerentes quando no início dos anos 1980 e levou a acreditar que seria para duas 

principais razões. Primeiro, havia dificuldades em compreender a natureza da 

cultura devido à fato de que é um termo emprestado de uma disciplina e, no 

entanto, é em si um fenômeno interdisciplinar e que foi uma descrição 

desconhecida de uma organização, e essa cultura os componentes ainda são 

apenas compreendidos de forma imprecisa, seguindo a ligação entre a cultura e o 

desempenho, que são tênues. Por fim, será feita uma análise da cultura em geral, 

como uma ferramenta "útil" para visualização e alterar uma organização. 

A consciência cultural é um pré-requisito necessário para a "excelência" e 

a "qualidade". A literatura cultural, começando modestamente com um artigo sob 

o título “Societário Cultura' no Índice de Periódicos Empresariais em agosto de 

1982 e explodindo rapidamente a partir daí, tentou definir termo (SCHEIN,1983 e 

1984; SATHE, 1983 e 1985; SMIRCICH, 1983a, 1983b). De acordo com Lewis 

(1996a), pesquisadores posteriores começaram a perguntar: Que uso pode ser 

feito da informação? (HOFSTEDE, 1986). A literatura tentou explicar métodos de 

estudo, diagnóstico e mensuração; discutiu a viabilidade de mudança de cultura e 

estratégias de mudança frequentemente recomendados métodos para avaliar a 

extensão e o sucesso de mudança; e tentou casar cultura e TQM. 

A cultura organizacional tem sido investigada ao longo de muitas 

diferentes linhas e com diferentes finalidades desde a primeira manifestação de 

interesse no conceito. Não se está mais próximo de compreender, apesar do vasto 

estudo, a natureza da cultura e efeitos do que se era quando Peters e Waterman 

disseram aos gerentes que a chave para o sucesso corporativo estava em ter uma 

cultura forte, e depois procedeu à recomendação de uma fórmula para tal cultura. 

O valor do conceito de cultura para os gestores de hoje continua a ser 
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problemático por duas razões principais: ainda não conseguem entender; e o link 

entre cultura e desempenho é tênue. 

Através de todas essas transições, o conceito e os efeitos da cultura 

permaneceram problemáticos. O restante deste artigo explora as razões para a 

dificuldade na compreensão da natureza da cultura bem como avalia o valor do 

conceito de cultura para os gestores de hoje. 

 

2 DIFICULDADES NA COMPREENSÃO DA NATUREZA DA CULTURA 

 

Parte do problema com a cultura de dening reside no fato de que ele vem 

sob o guarda-chuva de comportamento organizacional, que é em si mesmo uma 

combinação de uma série de comportamentos disciplinas psicologia, sociologia, 

antropologia e ciência política. A cultura tem sido tradicionalmente vista como uma 

só faceta da antropologia (ROBBINS, 1983). No entanto, a classificação da cultura 

organizacional como puramente antropológica é muito limitada; o estudo da 

cultura é realmente um fenômeno interdisciplinar com contribuições da psicologia, 

sociologia, antropologia e psicologia social.  

“A cultura é realmente um fenômeno interdisciplinar” tanto para a 

sociologia quanto para psicologia. De acordo com Manso (1988), problemas de 

definição sempre ocorrem quando um termo é emprestado de outro disciplina. O 

problema é ainda mais agravado com a cultura, que incorpora ideias de uma série 

de outras disciplinas como a antropologia. 

Cultura é um conceito desconhecido de organizações outra parte do 

problema com a cultura é compreensão de sua natureza que ela representa, 

portanto, desconhecida no modo de ver das organizações. Teóricos da cultura, 

liderados e encorajados por Peters e Waterman, acreditam que a maioria das 

outras teorias organizacionais têm uma fraqueza inerente ao modelo no fato de 

que todos eles consideram as organizações geridas racionalmente e que qualquer 

pessoa trabalha apenas por dinheiro e que vão responder às mudanças no 
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ambiente e trabalhar em equipe em uma série de grupos inter-relacionados ou que 

são politicamente motivados e trabalharão para fins pré-determinados. Mesmo a 

escola de relações humanas, que reconhecia que as pessoas não são racionais, 

acreditava que se as pessoas fossem tratadas corretamente e seus superiores 

fossem gentis com eles, eles responderiam e seria motivado a trabalhar mais. E 

esta é uma decisão racional! os teóricos argumentam que há muito mais coisas 

que motivam as pessoas e afetam suas ações portanto todos estão procurando 

os significados por trás das ações. 

Além da motivação racional das pessoas, os teóricos da cultura 

argumentam que cada uma das outras escolas de gestão que o pensamento tinha 

o local de trabalho como um conjunto de indivíduos interdependentes, em 

diferentes relações, no entanto, como indivíduos. A escola da cultura vê a 

organização como uma coletividade, uma entidade social à qual tanto os 

empregados como os gestores pertencem, assim como eles também pertencem 

à mais ampla coletividade da sociedade em que vivem. 

As pessoas podem pertencer a várias coletividades ao mesmo tempo, à 

sua família, à sua escola, universidade, curso, clube social, igreja e organização 

desportiva.  

 

Cada uma delas têm uma cultura diferente e os indivíduos comportam-se 
de maneiras diferentes, dependendo do cultura ao seu redor, isso parece 
muito semelhante à visão antropológica da cultura e formas padronizadas 
de pensar, sentir e reagir, adquirir e transmitir principalmente por símbolos, 
constituindo os distintos de grupos humanos, incluindo suas 
incorporações em artefatos; o núcleo essencial da cultura (ou seja, ideias 
historicamente derivadas e escolhidas) e, especialmente, seus valores 
associados (KLUCKHOHN, 1951, p. 86). 

 

No entanto, assim como a antropologia e a psicologia ter achado a 

definição do significado de qualquer um destes componentes, portanto, a escola 

de cultura organizacional também encontrou nestas áreas as suas definições.  

Natureza imprecisa dos termos utilizados para definir cultura, pesquisadores 

investigando a natureza organizacional a cultura não está alheia a ser estudada. 

Frost, por exemplo, diz: 
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Alguns veem o termo "cultura organizacional" como metáfora... Outros 
veem como uma coisa . . . Há discordância quando e onde  a cultura 
organizacional tem origem, quer a mente inconsciente desempenha um 
papel, se existe uma cultura organizacional única ou muitas culturas, sejam 
elas de uma organização cultura ou culturas podem ser geridas, se as 
organizações têm culturas ou são lugares para estudar culturas, se e 
como as culturas organizacionais podem ser estudadas e se eles devem 
ser estudados (FROST, 1985, p. 18). 
 
 

A convicção é que não se conseguiu resolver estes problemas em 1998 

que Frost e outros pesquisadores conseguiram em 1985. Todavia muitos 

pesquisadores tentaram, e alguns conseguiram esclarecer pontos e classificar 

outros. 

Das muitas definições de cultura dadas na literatura, parece que a maioria 

dos componentes comuns são símbolos, processos, formas e comportamentos 

todos dos quais podem ser observados; sentimentos, crenças e valores dos quais 

devem ser inferidos a partir dos componentes observáveis, pressupostos de base 

que são o núcleo da cultura. E cada um destes componentes são conceitos 

imprecisos. Se considerarmos a adaptação de Lewis (1992) do modelo de Schein 

de três camadas de observáveis formas, que revelam sentimentos, crenças e 

valores, e que, por sua vez, revelam pressupostos básicos, estamos diante 

precisamente e de acordo com cada um destes termos, de modo a que qualquer 

estudo da cultura pode ser replicado por diferentes pesquisadores e rendimento 

confiável e válido resultados. 

A primeira camada parece relativamente fácil de comunicação como 

argumentado anteriormente, enquanto o comportamento padronizado pode ser 

uma personificação da cultura, a cultura não é o único determinante do 

comportamento padronizado. Mesmo aqueles autores que veem o 

comportamento como parte da cultura e não como uma personificação dela estão 

reivindicando demais ao dizer que a cultura afeta o desempenho. 

Autores que questionaram o valor de a hipótese da "cultura forte" é Saffold 

(1988), que vê nela fraquezas; e Schein (1989), que argumenta que culturas "fortes" 

não levam necessariamente a uma organização eficaz. De acordo com Schlesinger 

e Balzer (1985), nenhuma ligação direta é vista entre cultura e performance. 
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Contanto que as organizações são compostas por pessoas, resultados e nunca 

será totalmente previsível. O vínculo cultura + desempenho é, portanto, tênue, na 

melhor das hipóteses. 

Análise da utilidade da cultura organizacional considerando os problemas 

com a definição da natureza da cultura e na avaliação dos seus efeitos sobre o 

comportamento pode ou não ser uma personificação da cultura. Como todas as 

teorias de gestão são prescritivas em oposição às teorias científicas, que são em 

grande parte descritiva, para uma teoria da administração ser uma boa teoria 

precisa ser uma boa teoria prescritiva (FULOP et al., 1992). Isso é, ela precisa ser 

útil para os gerentes em seu comportamento. Outra consideração, muitas vezes 

negligenciada na gestão literatura, é de ética. Nessas bases, como um conceito 

útil é a cultura organizacional? Há uma série de pontos fortes e fracos à teoria da 

cultura. 

 

3 PONTOS FORTES 

 

A teoria da cultura tem a força de destacar o significado simbólico de todos 

os aspectos da vida organizacional, e assim concentra a atenção em um lado 

humano da organização ignoram ou encobrem. “A abordagem racional de 

gerenciamento e ignorando assuntos intangíveis, com isso dando um novo 

significado à liderança e ao papel do líder, com a crença que é preciso um líder 

para criar, gerenciar e transformar uma cultura” (WEICK, 1987, p. 42).  

Teóricos das relações afirmavam estar preocupados com o elemento 

humano, mas essa teoria era apenas muito superficial, concentrando-se em ser 

agradável para as pessoas, a fim de levá-los ao trabalho mas a teoria da cultura é 

muito mais profunda do que isso e as pessoas são vistas como seres muito mais 

complexos ela se concentra em outros aspectos além do design de organizar, por 

exemplo; linguagem, normas e cerimônias permitindo que os gestores tentassem 

gerenciar significados em vez de apenas estruturas.  
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4 FRAQUEZAS 

 

No entanto, a cultura tem muitas fraquezas como a maneira de descrever 

e gerenciar uma organização e alguns deles foram descritos neste artigo. Uma das 

fraquezas mais óbvias é a compreensão imprecisa de seus componentes. A 

literatura cultural sustenta que a cultura é composta por sentimentos, crenças, 

atitudes (talvez), valores, pressupostos e comportamentos; no entanto, ninguém 

ainda foi capaz de dar uma precisão de acordo com a maior parte destes termos 

muitas das definições na literatura da cultura primitiva foram usadas e 

imprecisamente entendido, por exemplo: 

Declarações de Rokeach (1968) e Sathe (1983) de crenças como 

pressupostos básicos, de Rokeach (1968) declaração de valores enquanto 

membros crenças e a definição de Schein (1981) de valores como regras, 

princípios, normas, valores, moral e ética. A literatura sendo escrita sobre estes 

tópicos ainda hoje usa as mesmas definições ou ligeiras variações de como 

fizeram os primeiros teóricos da cultura. 

Os sentimentos, por exemplo, são dados por Birch (1995, p. 109) como 

"qualquer tipo de agir ou ser agiu de tal forma que a maquiagem ou a constituição 

do sujeito é afetada”. Valores e as crenças são definidas com referência a 

Rokeach por exemplo; Olson e Zanna (1993, p. 125) “definir valores como de ordem 

superior para padrões avaliativos, referentes a padrões desejáveis meios e fins de 

ação” e Rokeach (1973) como referência. Dose (1997) admite o termo valores e diz 

que os valores são "padrões ou critérios escolhendo metas ou orientando a ação 

e são relativamente duradouros ou estáveis ao longo do tempo, também Rokeach 

(1968 e 1973) e Kluckholn (1951) como referências, Ennis et al., (1997, p. 74) cita 

Pajares (1992) como crenças de como "verdades pessoais incontestáveis que não 

são afetados pela persuasão”. Pajares reconhece Rokeach (1968) como sua fonte 

de definição do termo e lidam especificamente com a organização e cultura, 

Gestão da Qualidade Total (TQM) ou Reengenharia de Processos de Negócios 

(BPR), provavelmente assumindo que já foram adequadamente definidos. 
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Assim, ao defender a mudança da cultura para alcançar TQM ou em BPR 

ou na criação de uma aprendizagem na organização, os teóricos estão 

trabalhando com muitas ferramentas frágeis e imprevisíveis e nas mãos de 

pessoas que não compreendem e não entendem. Inúmeros consultores lançaram 

juntos métodos rápidos para a organização de sucesso, trabalhando para mudar 

a cultura, mas como se pode mudar algo que não se pode entender 

completamente.  

Além da natureza imprecisa dos componentes da cultura, muitos teóricos 

da cultura fazem a assunção do unitarismo; ou seja, que a cultura é uma entidade 

única, essa cultura é prerrogativa de e que os gestores têm o direito para alterá-

lo. Sathe, por exemplo, diz: 

 

 . . . assim como é da natureza do gestor trabalho para em ̄uence 
comportamento organizacional de forma responsável e profissional, por 
isso é seu trabalho conscientemente moldar crenças e valores 
organizacionais na direção apropriada (SATHE, 1983, p. 17). 

 

No que diz respeito à cultura ser um conceito único, porém, sem consenso. 

De fato, muitos pesquisadores Van Maanen e Cevada (1985); Martin e Siehl (1983); 

Gregório (1983); Krefting e Geada (1985); Lucas (1987); Saffold (1988); Curto e 

Ferratt (1984) acreditam que as organizações são compostas de muitas culturas, 

que cresceram ao longo do tempo e que fazem um estudo de qualquer global 

cultura. Riley (1983, p. 414) chega ao ponto de dizer que “não existe uma união ou 

conjunto de valores para o qual todos da organização atribuem, porque todos os 

membros organizacionais a cultura é composta de "subculturas integradas". 

 Se não há uma cultura, como pode ela ser mudada? As teorias unitaristas 

não dão plenitude ao reconhecimento da existência de metas heterogêneos nas 

organizações, mas considere que todas capazes de ser superadas pela presença 

de um líder transformacional, que seja capaz de unir pessoas com objetivos 

comuns e todos os membros da organização trabalharão como uma equipe em 

direção a essas metas e objetivos. Assim, o líder transformacional será capaz unir 

os membros da organização, moldar seus sentimentos, crenças e valores (o que 
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quer que seja esses termos podem significar), e levá-los à maiores alturas de 

autoconsciência e realização (LEWIS, 1996c). 

Uma segunda suposição do unitarismo introduz uma consideração ética; 

que a cultura é a prerrogativa dos gestores e eles têm a direito de alterá-lo. O 

conceito de cultura levou muitos gestores tentarem se tornar ideológicos gurus, 

tentando mudar as crenças das pessoas e Valores; e, em desacordo com Sathe, 

Schein, Peters e Waterman, Deal e Kennedy, e a série de outras culturas 

prescritivas teóricas, eu questiono seriamente se alguém tem o direito de tentar 

fazer isso com qualquer pessoa, mas não contestou o fato da gestão ter o direito 

de gerir; mas certamente isso no controle do comportamento. Enquanto há valor 

em ter pessoas comprometidas e dedicadas trabalhando em uma organização, o 

controle da mente é totalmente diferente. 

 

 

5 CONCLUSÕES 

 

Talvez nunca se entenda a cultura organizacional. O filósofo Karl Popper 

disse que nunca se pode realmente chegar à "verdade"; só se pode aproximar 

cada vez mais dela; pois todo o conhecimento é provisório e sempre será. De 

acordo com Popperian, isso se aplicaria à teoria da cultura; e, dadas as 

dificuldades na compreensão e a natureza da cultura devido ser um termo 

emprestado de uma disciplina e aplicado a outra. Sendo uma descrição 

desconhecida e imprecisa da natureza de seus componentes, e uma tênue ligação 

entre cultura e desempenho, é improvável que se possa confiar em medições 

precisas de relacionamentos entre entradas e saídas no futuro previsível.  

Não se está insinuando que a cultura é inútil, pelo contrário, mas sim que 

os gestores em particular necessitam ter cautela ao desejar implantar, com a 

finalidade de resolver todos os problemas da organização, mas sim deve ser 

tratada como recurso estratégico para o sucesso da organização. 
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