-

REVISTA GESTAO EXECUTIVA
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A cultura organizacional é tema relevante para as
organizacoes, pois influencia diretamente diversos
aspectos, incluindo o desempenho. Baseando-se
no modelo de andlise proposto por Joanne Martin e
Debra Meyerson, que tem como base a integracao, a
diferenciacdo e a fragmentacdo, a pesquisa se valeu de
um estudo bibliométrico para identificar a evolucédo das
publicacdes que relacionam cultura organizacional e
desempenho no periodo de 2007 a 2018. Foi evidenciada
a preferéncia dos pesquisadores pela perspectiva da
integracdo ou perspectiva mista e, consequentemente,
por abordagens empiricas, qualitativas, positivistas e

funcionalistas.
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Principais pontos

= Nao ha consenso sobre o conceito de cultura
organizacional em decorréncia da grande complexidade e
da quantidade de varidveis que o termo abrange.

= Muitos autores enxergam uma clara relacdo
entre o desempenho das organizacdes e a cultura
organizacional.
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= O modelo de andlise proposto por Joanne Martin
e Debra Meyers é um dos mais completos, visto
que permite a combinacdo de abordagens em
multiperspectiva.

=  Percebe-se que os trabalhos académicos relacionados
a cultura organizacional e desempenho priorizam a
perspectiva integradora, focando em consensos e
desprezando as divergéncias.

Cultura organizacional: da para
simplificar?

Um dos grandes riscos ao se tentar conceituar e
compreender a cultura organizacional é o de simplificar
demais sua alta complexidade. Ainda assim, dos anos
80 para ca, muitos autores tém se dedicado a essa
tematica e atualmente ha inimeras maneiras de

aborda-la.

De maneira geral, os pesquisadores tratam essa
forma de manifestacdo cultural como um conjunto
de elementos capazes de construir a identidade das
organizacoes. Ela seria uma grande e complexa mistura
de valores, normas, pensamentos, atitudes, simbolos,
crencas, rituais e comportamentos compartilhados e
expressos por um determinado grupo no ambiente de
trabalho e em um dado momento, variando conforme
as situacoes [1] [2] [3].
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Diante de toda essa abrangéncia, era de se esperar
que a cultura organizacional influenciasse o
desempenho das organizacdes; uma vez que, no atual
mercado globalizado e extremamente competitivo,
o desempenho extrapolou seu conceito comumente
relacionado a dimensdo financeira e econémica e
passou a ser considerado um construto complexo e
multidimensional [4].

A relacdo entre cultura e desempenho levou varios

estudiosos a se debrucarem sobre esse tema e

transformou a compreensao da cultura organizacional
em vantagem competitiva, elevando-a ao status de
elemento fundamental e estratégico para empresas

bem-sucedidas [5].

A fim de compreender a organizacdo de forma mais
profunda e melhorar sua efetividade, as pesquisadoras
Joanne Martin e Debra Meyerson propuseram, em
1987, a investigacdo da cultura organizacional sob trés
perspectivas [6]:

Integracao

Funcionalista, pragmatica e gerencial:
observa a organizagdo a partir das
suas caracteristicas de consenso,
unidade e da formacdo de uma
cultura forte.

Diferenciacao

Afirma que a organizacdo apenas
encontra consenso nas suas
subculturas, pois considera diferencas,
divergéncias e inconsisténcias como
elementos constituintes da cultura.

Fragmentacao

Compreende que a organizagao se
apresenta de forma mais subdividida
por meio de suas ambiguidades e
contradicoes.

Baseada em Martin, J.; Meyerson, D. (1987)

Posteriormente, no ano de 2014, Martin, juntamente
com Peter Frost e Olivia O’neill, propuseram que
essas mesmas trés perspectivas poderiam ser
utilizadas em conjunto, oferecendo ferramentas mais
completas para uma melhor compreensao da cultura

organizacional [7].

Fins e meios

Ante a relevancia do tema, buscou-se compreender
como a relacdo entre cultura organizacional e
desempenho é percebida por pesquisadores, a
partir das publicacdes realizadas entre 2007 e 2018,
assim como avaliar o emprego das perspectivas
de integracdo, diferenciacdo e fragmentacao nos
periédicos de elevado impacto no Brasil e no exterior
nesse periodo.

Trata-se, assim, de um estudo de carater bibliométrico
que busca demonstrar a evolucdo da literatura
relacionada ao assunto na uUltima década e analisar
essas publicacdbes com foco na identificacdo da
visdo dos pesquisadores quanto as trés perspectivas

postuladas por Martin e seus colaboradores.
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Uma visao limitada?

Com o objetivo de identificar a evolucdo da
pesquisa em cultura organizacional relacionada ao
desempenho, procurou-se caracterizar a literatura
com base na origem dos trabalhos (autor, pais,
idioma), nos objetivos e metodologias empregadas, e
no modelo de cultura organizacional aplicado.

Para tanto, a partir de uma pesquisa bibliografica,
foi realizada uma busca por estudos publicados de
janeiro de 2007 a dezembro de 2017 em duas bases
de referéncia, o EBSCOHost (search.ebscohost.com/)
e o Portal de Periodicos da CAPES (www.periodicos.
capes.gov.br/). Os resultados dessa busca foram
classificados de acordo com sua relevancia e, ao
fim dessa etapa, obteve-se uma base de 16 artigos,
sendo trés deles em portugués ou espanhol e treze

em inglés.

A leitura dos artigos demonstrou que Estados Unidos
e Brasil sdo os paises que mais publicam sobre cultura
organizacional e que afrequéncia de publicacdo acerca
desse tema foi de 1,6 trabalhos ao ano. Indicou ainda

que os pesquisadores preferem estudos empiricos,
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lancando mao de pesquisas do tipo survey e métodos
estatisticos para coleta de dados e validacdo ou

refutacdo dos modelos, respectivamente.

Ficou evidente também que a maioria dos autores
prioriza uma visdo mais gerencial da cultura

organizacional, procurando por consensos e
tendéncias, além de caracteristicas que se fortalecam
com a cultura e assim exponham sua relacdo com o
desempenho. Tal dado indica que, mesmo diante da
competicdo imposta por um mundo cada vez mais
complexo e globalizado, uma grande parcela do
meio académico ainda insiste em perceber a cultura

organizacional como algo engessado e positivista.

Trés perspectivas, muitas
possibilidades

Tomando como base os artigos publicados entre
janeiro de 2007 e junho de 2018 e que possuem
no titulo e nas palavras-chave a expressao “cultura
organizacional” ou “organizational culture” e, no
campo resumo, “desempenho, rendimiento ou
performance realizou-se uma triagem dos artigos
encontrados no intuito de selecionar apenas estudos
de alto impacto. Ao fim desse processo de selecao,
restaram 15 trabalhos publicados em 12 periddicos
diferentes. Cada um deles foi lido trés vezes e, ao
fim desse processo, atribuidos a uma das seguintes
categorias: integracdo, diferenciacdo, fragmentacao

ou multiplas perspectivas.

A preferéncia dos autores

Dentre os trabalhos selecionados, encontraram-se
estudos sobre diferentes segmentos e temas. Com
relacdo as perspectivas adotadas pelos autores,
foram evidenciados trabalhos com caracteristicas de
integracdo e diferenciacao apenas. Por outro lado,
houve publicacdes com as perspectivas mistas de
integracdo-diferenciacao, integracdo-fragmentacao e

diferenciacao-fragmentacao.
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Os trabalhos de integracao

Somando nove artigos e correspondendo a 60%
do total, os trabalhos relacionados a integracdo
foram maioria. O ndmero de artigos, bem como as
caracteristicas que os incluiram nessa perspectiva,

estao listados a seguir:

Trabalhos na perspectiva de integracao

Nudmero de
Trabalhos

Motivos pelos quais se enquadram na
perspectiva de integracao

Buscam encontrar consisténcias na cultura
e relagdo com total quality management. As
possiveis inconsisténcias foram desprezadas.
Aplicacao gerencial no chao de fabrica.

Concentram-se no papel do lider na formacao da
cultura organizacional e consideram a alta geréncia
4 como o principal impulsionador dos processos para
o desempenho. Analisam o papel e os valores da
lideranca e gestao na integracao e convergéncia.

Percebe que uma cultura forte voltada ao controle
e responsabilidade social orienta o desempenho,
mas se mostra fragil em relacdo a flexibilidade ao
empoderamento dos colaboradores e as mudancas.

Adota a formacao de culturas fortes de elevado
consenso para alcance de resultados econémicos.
Imposicdo de normas de adaptabilidade mesmo
em ambientes dinamicos.

Avalia a relacdo da cultura e do desempenho com
base na satisfacdo dos clientes. Trabalha os esforcos
departamentais compreendendo que ha coeréncia e
convergéncia para alcance dos resultados.

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Os trabalhos de diferenciacao

Foram encontrados dois trabalhos na perspectiva de
diferenciacdo, niUmero que corresponde a 13% do total
de publicagbes considerado. O nimero de artigos e as
caracteristicas relevantes para encaixa-los na perspectiva

de diferenciacdo sdo mostrados no quadro a seguir:

Trabalhos na perspectiva de diferenciacao

Ndmero de
Trabalhos

Motivos pelos quais se enquadram na
perspectiva de diferenciacao

Pesquisou a influéncia de diferentes culturas
nacionais em uma mesma rede de varejo e
1 identificou influéncias culturais que impactaram no
desempenho. Ha a exploracao de subculturas como
objeto de discussao.

Explorou as divergéncias entre questdes de género,
estética e sua relacdo com o desempenho. As
1 relacdes de género e estética ndo sdo exatamente
harmoniosas e, por vezes, geram conflitos dentro
das organizagoes.

Fonte: Dados da pesquisa (2019)
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Os trabalhos em multiperspectiva

Foram encontrados quatro trabalhos que lancavam
mao da associacdo de mais de uma perspectiva, esse
nimero corresponde a aproximadamente 27% da
amostra considerada. O nimero de artigos, suas ca-
racteristicas e as perspectivas as quais se relacionam

estao listadas a seguir:

Trabalhos em multiperspectiva

Numero de
Trabalhos

. Motivos pelos quais se
Perspectiva )
enquadram nessa perspectiva

Buscam identificar caracteristicas
culturais para a flexibilidade e
controle, além de convergéncias
e divergéncias. A busca por
convergéncias e divergéncias em
um mesmo trabalho sustenta essa
dupla caracteristica perceptiva.

Integracao-
diferenciacao

Lanca mao de pesquisas que
possuem resultados diferentes e
até mesmo conflitantes devido a
auséncia de nivelamento e clareza
dos conceitos abordados.

Integracao-
fragmentacao

Define oito categorias de analise
e as utiliza para dissertar sobre
aspectos contraditorios e
ambiguos, divergentes, coerentes
e convergentes da cultura
organizacional para a gestdo
publica.

Diferenciagao-
fragmentacao

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Pragmaticos e funcionalistas

A prevaléncia de estudos que adotam a perspectiva da
integracdo evidencia a preferéncia dos pesquisadores
por uma abordagem mais pragmatica, de cunho
funcionalista e cuja aplicacdo é comumente mais
aceita. E necessario destacar, entretanto, a existéncia
de trabalhos que lancam mao da combinacao entre
perspectivas diversas. Esse tipo de pesquisa mostra
que alguns académicos ja buscam uma visdo mais
critica e ampla acerca da tematica da cultura nas
organizacoes e cria condicdes para o surgimento de
novas abordagens, assim como de questionamentos

cada vez mais abrangentes e complexos.

Independentemente das perspectivas escolhidas ou os
resultados obtidos, é caracteristica comum a todos
os trabalhos analisados a constatacdo de uma forte
relacdo, seja ela direta ou indireta, entre cultura

organizacional e desempenho.
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Combinando perspectivas

Além de mostrar o quanto a média de publicacoes

anuais relacionando cultura organizacional e
desempenho foi baixa no periodo analisado (menos
de duas publicacbes por ano), ao considerar as
perspectivas propostas por Joanna Martin e Debra
Meyers, a pesquisa evidenciou a preferéncia
dos autores pela integracio em detrimento da
diferenciacdo e da fragmentacdo. Por outro lado,
um ponto positivo nesse contexto foi a descoberta
de trabalhos com combinacbes dessas perspectivas.
Ha indicios que demonstram o interesse por parte de
alguns autores em relacdo a um entendimento mais
aprofundado e multidimensional acerca da cultura
dentro das organizacdes, o que faz sentido, visto que
0 uso de uma Unica perspectiva isolada pode nao ser
suficiente para contemplar toda a complexidade do

tema em questao.
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