Uma andlise de literatura sobre a relacéo entre Pfs Culturais e Desempenho
Organizacional

RESUMO
O autor buscou verificar como os conceitos de wltel desempenho tém sido abordados,
operacionalizados e que tipos de conclusfes téofaihs em artigos recentes que a relacionem
a Cultura Organizacional ao desempenho. Essa arfélisealizada com base em cinco artigos
recentes, respeitando os paradigmas epistemolégsomthidos pelos autores em seus estudos e
buscando avaliar a coeréncia entre o proposto ealizado. Foram identificados problemas
conceituais tanto na medicdo do Desempenho quamttratamento operacional dos tracos
Culturais. Foram identificados estudos que medicadesempenho sob a forma de percepgéo
guanto gerformancee que avaliaram quantitativamente a Cultura pgiorde tragcos culturais,
sem que nenhuma distincdo conceitual fosse realiZasl tedricos que servem de referéncia para
autores do tipo de estudo focado neste artigo apt@® um conceito de Cultura muito mais
complexo do que o que vem sendo empregado, O qu&cte@@dza inconsisténcia na
operacionalizacdo dos conceitos e uma certa in@@pistémica. Sugere-se alterar o nome de
Cultura para “Perfis Culturais” ou “Tipos Culturais Desempenho para “Percepcdes sobre o
desempenho”, “Variaveis atitudinais” ou algo do e@n quando estes realmente forem os
construtos avaliados. Desta forma, os autoreséestaais proximos de obter precisdo conceitual
e validade de construto nos estudos, o que colahgrara evitar uma possivel banalizacao dos
conceitos de Cultura e Desempenho Organizacionais.
Palavras-chave:Perfis Culturais, Desempenho Organizacional, Cal@rganizacional.
1 INTRODUCAO

A cultura organizacional tem sido um assunto almwdaom frequéncia no meio
académico e que desperta interesse no meio enplegaibusca de identificacdo de fatores
determinantes para o desempenho organizacionalétanmtem sido um tema central nas
pesquisas em estratégia empresarial. Alias, dasquvgue algumas empresas superam outras é
0 assunto central de pesquisa neste campo (HULTCOKEN; ARRFELT, 2007, p. 1).

Alguns autores tém relacionado a Cultura Organiresdi a aspectos associados ao
desempenho, propondo uma relacdo entre os doiss teawantados (BROWN, 2007; ELCI;
KITAPCI; ETURK, 2007; WINSTON; DADZIE, 2007; BRANSRATOR, 2008; GARNETT;
MARLOWE; PANDEY 2008). Tal associacdo torna o assu@ultura Organizacional atraente
para profissionais que buscam alavancar o desemmEshorganizacdes para as quais trabalham.

Os pesquisadores que fazem esse tipo de assoeadgéam uma visdo funcionalista e
utilitarista da Cultura e procuram esclarecer o peocesso de formacado, aprendizagem,
transmissdo e gerenciamento. Essa visdo estaddimtmaconceito de que a Cultura € gerenciavel,
pode ser aprendida e comunicada. Entretanto, oatrtoses, como Alvesson (2002), ao adotarem
uma Vvisdo mais interpretativa, questionam se unjaresa realmente possui uma Cultura, e se
essa pode ser gerenciavel. Portanto, questionagnpsssivel estudar a Cultura Organizacional
como uma variavel independente que influencia afgaaira, como o desempenho.

Neste trabalho, espera-se contribuir ao oferecex viséio sobre como o0s conceitos de
cultura e desempenho tém sido abordados, operéizanha@s e que tipos de conclusdes tém sido
feitas em artigos recentes que a relacionem a 1@uldrganizacional ao desempenho. Essa
analise sera realizada respeitando os paradigmsteraplégicos escolhidos pelos autores em
seus estudos, buscando avaliar a coeréncia epn@posto e o realizado. Espera-se também que
a analise desses estudos represente uma contalpaca a reflexdo a respeito das implicacdes
do entendimento a respeito da Cultura Organizationa



O objetivo geral do estudo estd centrado em anadistudos recentes a respeito da
associacao entre Cultura Organizacional e Deserop&dmo objetivos especificos, buscam-se
identificar a consisténcia entre os conceitos peaigs de Cultura Organizacional e Desempenho
propostos nesses estudos e a forma como foramcopeabzados. Para tal, objetiva-se responder
as seguintes questbes: a) Qual foi o paradigmantader da pesquisa?; b) Que tipo de
organizacdes ou pessoas constituiram a amostraQual) foi o conceito usado de Cultura
Organizacional?; d) De que forma a Cultura Orgamixeal foi operacionalizada?; e) De que
forma o Desempenho foi operacionalizado?; f) Quac& entre Cultura Organizacional e
Desempenho foi estudada?; g) Que resultados eusdmd foram apresentados?

A globalizacédo e o consequente aumento nas edagernacionais nas organizacoes tém
levado gestores a buscarem diferenciais que osbgibes alcancar a vantagem competitiva. A
diversidade revelada na interagdo entre mercaduosréssaltado uma tendéncia em buscar
entender se a Cultura Organizacional possui algetagdo com o desempenho e se esta relagédo
€ gerenciavel.

A fim de oferecer insights para gestores e desgawohvancos no conhecimento
académico, diversas propostas tedricas e empitérassido desenvolvidas. As distingdes de
correntes de pensamento que orientam os estudogdéado pluralidade e divergéncias nos
conhecimento propostos. E neste contexto ambiguoueo consensual que este estudo se insere
buscando oferecer ao leitor uma visédo plural daudsio entre a Cultura Organizacional e o
Desempenho.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 Cultura Organizacional

Para Smircich (1983, p. 342), uma vez que se ususliscutir o conceito de Cultura
Organizacional, € necessario conhecer as correpistemoldgicas que orientam os conceitos de
Cultura e Organizacgdo. Esta recomendacao seradadatseguir.

2.1.1 Conceito de Cultura

A Administracdo faz uso do conceito de Culturaioado na Antropologia social para
interpretar as organizacdes (Kotter; Heskett, 19843). Tais decisbes geram implicacdes
metodoldgicas, de objetivos e de design de pesquisa

Geertz (1989) propde uma teoria de interpretacdoculuras que se baseia nos
pressupostos da antropologia simbdlica/interpretatialicercados na hermenéutica, que
reconhece e contempla aspectos de diversidadegaiaidile, conflito e plurarismo. Em face
disso, cultura € definida como as teias de sigdfis que 0 homem tece e nas quais ele se baseia
para formar sua concepc¢do de mundo, sempre busdatedoretar seu significado (GEERTZ,
1989, p. 15). Os antropdlogos analisam o significadnstruido socialmente a partir de uma
perspectiva semidtica, surgindo de um contexto sistemas entrelacados de simbolos publicos
interpretaveis.

A interpretacdo do antropdlogo consiste em enfremtaa multiplicidade de estruturas
conceituais complexas, estranhas, irregulares xplicgas, buscando apreendé-las de alguma
forma para depois apresenta-las no seu texto. Edamegrafia para Geertz (1989, p. 20) seria
como tentar ler um manuscrito estranho, desbott®p de incoeréncias, emendas suspeitas e
comentarios tendenciosos. Este oficio seria anahagdo critico literario e ndo ao do autor de
ficcdo. A visdo da Cultura do autor segue a petsfede fragmentacdo (Martin, 2002) em razéo
dos aspectos ambiguos e paradoxais encontradesqursentos de Geertz.

Para Geertz (1989) os padrbes culturais, que samtaados ordenados de simbolos
significativos, permitem ao homem encontrar senedo suas experiéncias. O homem toma
decisbes, cria conceitos, raciocina, julga e agdsguiado por estes simbolos. Nesse contexto, o



antropologo interpreta estes meios semiéticos @dralos quais as pessoas se classificam em
termos de cultura. A construcdo do interpretatieigpossui como base conceitos simbdlicos e a
semidtica e ndo aspectos cognitivos.

Segundo Geertz (1989, p. 20, 37), os simbolos isoeisnente podem ser interpretados
por meio de uma descricdo densa. Através de unaltrmbde campo quase obsessivo de
peneiramento do material etnogréfico, o antropélpgde analisar as dimensdes simbdlicas da
acao social. A analise deve ser encarada como iéneia interpretativa que esta a procura de
significados, e ndo em busca de leis ou relagcfesadsa e efeito. A etnografia, resultado do
trabalho do antropélogo, envolve estabelecer regcgelecionar informantes, transcrever textos,
mapear campos, levantar genealogias, manter uno,difentre outras atividades. A cultura e
seus sistemas entrelacados de signos interpre@y®iblica porque o significado também é. A
descricdo densa é o resultado final deste traliai@retativo.

2.1.2 O conceito de Organizacdo: Paradigmas em Céas Sociais

Burrel e Morgan (1979) apresentam uma matriz daas dimensdes que formam quatro
amplas visdes de mundo que podem usadas paraaaralisoria social em geral e a teoria das
organizacoes, particularmente. Uma dimensado (subjatie/objetividade) abrange suposicdes
sobre as ciéncias sociais. A segunda dimensaaicdincas a respeito da natureza da sociedade
(reguladora/mudanca radical). Por meio da combmaigd duas dimensdes, Burrell e Morgan
(1979) propdem quatro paradigmas (funcionalismeergretativismo, humanismo radical e
estruturalismo radical). Eles possuem naturezdmi@is e se situam em um continuum circular
com seus quadrantes vizinhos.

O humanismo-radical e o estruturalismo-radical adsociados a teoria critica. Nestes
paradigmas, nao basta apenas explicar ou compree@dgonto de partida é de que o
pesquisador ndo é apenas um observador, mas uite afjigo e que sofre as consequéncias dos
sistemas organizacbes que sdo objetos do seu efaseado nessa premissa, 0 pesquisador
deve criticar condi¢des injustas e agir para meaiiftais condicdes (BOHMAN, 2003).

Burrell e Morgan (1979) afirmam que os paradigmaterpretativista e funcionalista
diferem um do outro por adotarem concepc¢des opsstae 0 mundo: subjetiva ou objetiva. Esta
oposicao implica em distintos procedimentos de yieaq

Os funcionalistas buscam encontrar fatos conceetdernos ao individuo para explicar a
realidade. Desta forma se interessam por propresdedtruturais das organizacdoes (PUTNAM,
1983). Segundo Morgan (2005), no paradigma fumadista 0 comportamento € visto como algo
gue estad sempre associado a um mundo real deoredaoentos tangiveis. A situagcdo ontologica
pressupbe um cientista objetivo e isento de cofietagle valor e que se distancia da cena
estudada aplicando o rigor e a técnica do métodotifico para criar generalizacbes que o
permita prever e controlar o mundo.

J4 o paradigma intepretativista encara a realidgad&al como um processo simbolico
criado nas interacdes entre os individuos (PUTNABB3). O mundo social esta inserido em
uma situacao ontolégica ambigua, pois 0 que seap@sgealidade social hdo possui sentido
concreto. Assim, as organizacdes sdo entendidas eates plurais que devem ser investigadas
pelo ponto de vista do participante em acao, néofpeo do observador. (MORGAN, 2005).

Segundo Morgan (2005), ambos os paradigmas furdgtas e interpretativistas se
baseiam na idéia de que ha um padréo e uma ordplititos no mundo social. Entretanto, o
pesquisador interpretativista julga a tentativaedico funcionalista de estabelecer uma ciéncia
social objetiva como um fim inatingivel, por seraisimplificacdo excessiva. Ja o funcionalista
interpreta a situacdo do conhecimento cientifiterpretativista tdo probleméatico quanto o senso
comum do cotidiano.



A escolha de uma das duas correntes de pensam@uustas anteriormente, tanto para o
conceito de Cultura, quanto para o de Organizaigiigica em uma série de pressupostos na
discussao do conceito de Cultura Organizacional RENCH, 1983). Embora o modelo proposto
por Burrell e Morgan (1979) proponha quatro panadig epistemologicos, Smircich (1983)
afirma que duas dessas correntes tém sido maisnsente contempladas no estudo de Cultura
Organizacional: a funcionalista/positivista e aeirptetativista. A corrente funcionalista é
resultante do uso de conceitos funcionalistas détu@u e Organizacdo, enquanto a
interpretativista tem como raiz o emprego de cooseénterpretativos para os mesmos termos. O
entendimento deste aspecto, embora seja simplds, g8 encarado como um ponto de partida
para a contextualizacdo conceitual e, se for o,qa@@ 0 estabelecimento de critérios para a
operacionalizacdo da Cultura Organizacional.

2.1.3 Cultura Organizacional: Abordagem Funcionalita

Um dos autores mais citados a respeito de Cultugar@zacional é Edgar Schein. Ele
define a Cultura Organizacional como “0 modelo desgupostos basicos, que determinado
grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvidaracesso de aprendizagem para lidar com os
problemas de adaptacdo externa e adaptacdo int€e@HEIN, 1992, p. 7). Trompenaars (1994)
utiliza a definicdo de Schein como um passo inictakentendimento da Cultura Organizacional.
Entre outras contribuicbes, ele acrescenta que a@sres e as normas inseridos na
semiconsciéncia variam em diferentes regides dalmun

Segundo Trompenaars (1994), a “Cultura é a formmammio da qual um grupo de pessoas
resolve problemas. Um sistema comum de significal@snos mostra a que devemos pestar atencao,
como devemos agir e o que devemos valorizar er@ulitganizacional é a forma que as atitudes séo
expressas dentro de uma organizacao e distinguamasedas outras por meio de solucdes especificas
a determinados problemas”.

O conceito acima proposto possui associacdo coprasentado por Hofstede (1991). O
autor afirma que a definicdo de Cultura pode sécaga a organizacdes, nacdes, profissdes,
religibes ou grupos étnicos. Ele define a cultunquanto a idealizacdo de uma mentalidade
coletiva que diferencia os membros de grupos, oedtros.

Tanto Schein (1992), quanto Hofstede (1991) e Teoraprs (1994) apresentam a idéia de
niveis de Cultura. Para Schein (1992), ha trésedifes niveis da cultura organizacional: os adefat
visiveis, 0s valores e 0s pressupostos basicastédatos envolvem as manifestacdes que se enoontra
visiveis no ambiente organizacional. Neste niveeposer classificados vestimenta, linguajar, hagari
politicas, simbolos, rituais. No segundo nivel atvem-se o0s valores, que representariam as crencas
esposadas, que podem ser identificadas nas magifestoficiais de representantes da organizacéo. O
terceiro e mais profundo nivel envolve os presgapobasicos, que guiam inconscientemente o
comportamento das pessoas. Schein afirma que ara&Cdrganizacional possui sua esséncia nos
pressupostos basicos e que eles orientam os valooesportamentos reais das pessoas

Hofstede (1991) compara os niveis da Cultura a damae casca de uma cebola. Ele
acredita que os valores constituem o centro daufaulé que os simbolos, heréis e rituais
representam as camadas externas de mais facivabaer Ele afirma que todas as camadas sao
permeadas pelas praticas organizacionais. Trompeiia894) também utiliza a metafora da
“casca de cebola” para ilustrar os niveis orgainreis proposta por Hofstede (1991).
Entretanto, as camadas propostas por Trompeng94)(%e assemelham mais as sugeridas por
Schein (1992) que as de Hofstede (1991), pois epi@uma camada mais externa ilustrando
artefatos e produtos, outra intermediaria indicandomas e valores e, entdo, a camada mais
profunda, chamada de premissas béasicas impliditatstede (1991) se diferencia dos dois



tedricos anteriormente citados ao incluir mitogt@ars no nivel intermediario e os valores como
o nivel basico da Cultura.

Kotter e Heskett (1994) adotam uma abordagem maiples ao tratar dos niveis da
Cultura Organizacional. Eles definem dois nivesvalores compartilhados, considerados mais
essenciais e dificeis de mudar e as normas de ctangnto do grupo, que constituem um nivel
mais superficial.

Os teoricos citados neste topico, ao entenderemacgrapresa possui uma cultura e que
esta é uma variavel independente que influencieo®wspectos organizacionais, adotam um
entendimento funcionalista da Cultura (SMIRCICH839p. 342).

2.1.4 Cultura Organizacional: Abordagem Interpretativista

O conceito proposto por Schein (1992), é distirdoptbposto por Cavedon (1999). Para
esta, e para os demais autores sob a perspedivpratativista, a organizacdo € uma Cultura.
Uma vez entendida como uma metéafora raiz para @stenma organizacdo, a Cultura ndo pode
ser vista como uma variavel, mas como um ente. doewvg2004, p. 4) define Cultura
Organizacional como “a rede de significagcbes queul@m dentro e fora do espacgo
organizacional, sendo simultaneamente ambiguadraditdrias, complementares, dispares e
analogas, implicando ressemantizacdes que reveldmnageneidade e a heterogeneidade
organizacional”.

A complexidade aqui revelada impede que a Cultaja sxplicada por meio dos niveis
sugeridos por Schein (1992), Hostede (1991) e Teoagrs (1994). As expressoes “rede” e “teia
de significados”, comumente usadas por tedricasrpnetativos, indicam que a complexidade
proposta neste paradigma néo pode ser comportadmeaelos citados pelos referidos autores.
Enquanto Hofstede (1991) trata da Cultura em nigeisiparando-a a uma casca de cebola, Bate
(1994), autor interpretativista, afirma que a amlulgde conceitual faz com que quanto mais se
estude a Cultura, mais confuso o pesquisador tentrnar-se. Citando Geertz (1989), ele
compara a Cultura Organizacional a uma série dert@as, uma sobre as outras, onde sempre
haverad uma resposta para quando se pergunta @aglebhixo de uma delas: outra tartaruga. Em
outras palavras, ndo se pode chegar a camada nadisiga da Cultura, sempre ha outras
guestdes inter relacionadas nessa “teia” de sigwifis. Ele se op0e a simplificacdo no estudo da
Cultura e propde uma discussdo mais “profunda epExa’ para enfrentar a profundidade e
complexidade dos aspectos Culturais nas empresas.

Ao entender a “Organizacdo” como padroes de dscsirabolico mantidos por meio de
simbolos como a linguagem e “Cultura” enquanto ustersa de simbolos e significados
compartilhados que precisam ser interpretadoss lmlo decifrados (SMIRCICH, 1983, p. 342),
Cavedon (2004) adota um conceito de Cultura Orgeioizal que pode ser classificado na metafora do
Simbolismo Organizacional, proposto por SmircicB8@). Esta perspectiva leva a um foco no
entendimento de como individuos interpretam e ceematem suas experiéncias e como estas se
relacionam a acdo. A agenda de pesquisa destaragtabsa por documentar a criagcdo e manutencao
da organizacéo por meio da acéo simbdlica. (SMIRICKS83, p. 351).

2.1.5 Cultura Organizacional: Abordagem Critica

Além das abordagens funcionalistas e interpresasisi de Cultura Organizacional, ha
também a perspectiva critica. Apesar de, como &g anterioremente, este paradigma néo ser
o foco principal deste artigo, optou-se por desardédvevemente a visao geral desta perspectiva
no estudo de Cultura.

Em geral, autores deste paradigma cientifico aeréam a dimenséo das rela¢des de poder
e as consequentes consideracdes sobre aspect@nigellacdo em seus conceitos. Por exemplo,
Fleury (2006) afirma que “Cultura Organizacionatahcebida como um conjunto de valores e



pressupostos basicos expressos em elementos sio®)dljue em sua capacidade de ordenar,
atribuir significagbes, construir a identidade oigacional, tanto age como elemento de
comunicagao e consenso, como resultam e instruhzamsas relagdes de dominagao”.

2.1.6 Perfis de cultura organizacional

Os paradigmas no estudo da Cultura Organizacionatram que o campo esta longe do
consenso conceitual. A comunidade empresarial otEeconhecida pelo pragmatismo e
utilitarismo no exercicio de seu oficio, tem buscémmas de medir a Cultura Organizacional.
Embora autores dos paradigmas funcionalistas pirgtivistas e criticos possuam divergéncias
conceituais, eles concordam que a esséncia dar&uw@tecomplexa e de dificil identificacéo.
Entretanto, buscando oferecer uma alternativa pacanhecimento de aspectos culturais de
organizacoes, diversos tedricos funcionalistasgémposto modelos que identifiquem tracos ou
perfis culturais. Embora néo representem a cukuanasi, eles tratam de suas manifestagdes e,
segundo o paradigma funcionalista, podem ser péges 0 gerenciamento cultural.

Cameron e Quinn (1999) desenvolveram um modelicteque objetiva o diagnostico e
gerenciamento da cultura organizacional. Uma peagempirica a partir de 39 indicadores de
efetividade organizacional indicou a existénciadims dimensdes bipolares e quatro perfis
culturais resultantes. Uma dimensé&o avaliava wgate efetividade, contrapondo flexibilidade e
dinamismo com estabilidade, ordem e controle. Araoalimensdo avaliou a orientacdo da
organizacao, contrapondo a interna e a externa.

Como o resultado, os cruzamentos das dimensdesageram modelo chamado
“Competing Values Framework”, com quatro dimensdegresentando tipos diferentes de
Cultura. Os perfis sdo Hierarquia (orientacéo mderom estabilidade), Cla (orientacéo interna
com flexibilidade), Mercado (orientacdo externastaleilidade) e Adhocracia (orientacéo externa
e flexibilidade). Os perfis de Cla e Adhocracia sdo mais organicodaseados em
relacionamentos, enquanto os tipos voltados paradde e Hierarquia sGo mais mecanicistas e
baseados em regras (WINSTON; DADZIE, 200Zameron e Quinn (1999) desenvolveram um
instrumento quantitativo para avaliar o perfil Quéil baseado na tipologia citada. Para esses
autores, nenhum dos quatro perfis pode ser entmdicho ideal para qualquer tipo de situacao.
Eles salientam que fatores contigenciais ambientiterminam que tipo de Cultura
Organizacional € mais adequado para aquela situagéo

Guiados pela perspectiva funcionalista e por madé&dricos de tragcos ou perfis
culturais, diferentes pesquisadores tém buscadendelver instrumentos quantitativos que
permitam mensurar caracteristicas identificadaswadelos tedricos.

Hofstede et al (1990) criaram um instrumento dgrmidatico de valores e praticas que
caracterizam a cultura organizacional. O question&@ra composto por trés dimensdes
relacionadas a valores (necessidade de seguraemg@alicdade do trabalho e necessidade de
autoridade) e seis dimensdes relacionadas a mafwéentacdo para processos/ resultados;
orientacdo para funcionarios/funcdo; paroquialipsidnal; sistema aberto/fechado; controle
brando/rigido e normativo/pragmatico).

No Brasil, o estudo de Ferreira et al (2002) adotoua perspectiva semelhante a de
Hofstede (1990), mas considerou as influénciasgdastoes culturais brasileiras sobre padrbes
de Cultura Organizacional. O estudo gerou um insnio quantitativo que apresentou fatores
distintos dos os apresentados na pesquisa de Hefsteal (1990), o que mostra que de fato a
cultura nacional influencia os valores e préatioas cgracterizam a organizacao.

2.2 Medicao de Desempenho

Um dos primeiros estudos a respeito de Desemp@mnbanizacional foi a experiéncia

conduzida por Elton Mayo em 1927 em uma fabrica\sster Eletric Companysituada em



Chicago, no bairro de Hawthorne. O objetivo eracdesr a relacdo entre a intensidade da
iluminacéo e o desempenho dos operarios. Nestaiéxpia, o desempenho foi medido por meio
da produtividade. Nos anos seguintes, outros estémam conduzidos seguindo a linha dos
estudos de Hawthorne (ROETHISBERGER; DICKSON, 193%QUES, 1951 apud
WINSTON; DADZIE, 2007).

As mudancas ocorridas na esfera global na décad@0denotivaram estudiosos a
relacionarem diferentes variaveis ao desempenhan@acional, inclusive a Cultura. Segundo
Davel e Tremblay (2003), a maioria dos estudosadeatureza avaliaram o desempenho sob o
ponto de vista financeiro, utilizaram indicadoregsnetarios como parametro para relaciona-los
com outros construtos. Entretanto, Morin, Savoied @eaudin (1994 apud DAVEL;
TREMBLAY, 2003), salientam para as multiplas pectp@s existente, como a interacionista, a
interpretativista e a perspectiva politica.

A proposta do Balance Scorecard, modelo integradgedtdo, que avalia o desempenho
de forma integrada em perspectivas humanas, degsos internos, de mercado e financeiras,
serve como exemplo para ilustrar que o desemperdoon@osto por um sistema de elementos
inter relacionados e, portanto, qualquer perspectidotada representa uma variavel do
desempenho, e ndo o desempenho em si (KAPLAN; NORTO97). Para Cameron e Whetten
(1983, p. 11 apud DAVEL; TREMBLAY, 2003) complexdke ambiguidade nas mensuragcdes
de desempenho sao requeridos para mapear resuttadpexos e ambiguos das organizacoes.

Concordando com a importancia de andlise do des#mpe partir de multiplas
dimensdes, Savoie and Morin (2002 apud DAVEL; TREMB, 2003) afirmam que a
efetividade e o desempenho organizacional séo rebostsociais. Como consequéncia, eles
defendem que representacdes sociais mdultiplas dengemnho, como as representacdes
econbmicas, psicosociais, sistémicas, politicaokgicas, devem ser exploradas.

2.3 Cultura Organizacional e Desempenho

Os primeiros estudos sobre Cultura Organizaci@ddtaram primordialmente uma
abordagem qualitativa, mas hoje ha uma énfase mnodm@uantitativo na pesquisa de Cultura
associada ao Desempenho. (POSNER; KOUZES; SCHMIO®85). Pesquisadores
interpretativos criaram um volume consideravel ddgudos que descrevem, analisam e
interpretam a Cultura Organizacional, mas os ekexuitndo ficaram satisfeitos com a
subjetividade do conhecimento produzido. Segundmé&o Kouzes e Schmidt (1985), as criticas
guanto aos resultados dos trabalhos da abordagaiitativa se referem a uma percepc¢éo de que
sdo “soft” ou abstratos demais e assim, perdemnpialede aplicagdo pratica. A predicdo e o
controle séo os principais focos de interesse dstres da Cultura Organizacional; eles querem
obter uma orientacdo tedrica sobre como gerenaiattara com o intuito de estabelecer aquela
gue conduza a empresa a efetividade. Desta formpasta do paradigma funcionalista parece
mais alinhado aos objetivos dos executivos.

De acordo com Wilderom, Glunk, and Maslowski (2088,d GARNETT; MARLOWE;
PANDEY, 2008) o interesse em estudos que relacgamas Cultura Organizacional e
Desempenho comecaram a aparecer nos anos 70 lagen@am a cultura do gerenciamento
japonés e sua relagcdo com a busca americana pelémcia.

A agenda de pesquisa que atende a esses intetlessgsstores parte do conceito de que
a Cultura pode ser gerenciada. Ela indica que sgumadores devem avaliar as Culturas e
realizar estudos que a associem a medidas de deisemEm outras palavras, esta agenda de
pesquisa busca avaliar a Cultura como influenceddo desempenho organizacional e,
especialmente, identificar se alguns tipos padi@d de cultura direcionam a organizagdo a um
tipo particular de resultado. Neste ponto, os nuxletedricos citados anteriormente



(CAMERON; QUINN, 1999; DENISON; MISHRA, 1995; HOFEDE et al, 1990; FERREIRA
et al, 2002) e os instrumentos de mensuracdo delsetos a partir desses modelos, servem
como referéncia para a avaliagao dos tipos Cudturai

Grande parte do avanco nos estudos da relacdo €niitera Organizacional e
desempenho se baseia na suposicdo de que “CuRorgss”, que apresentam congruéncia,
facilitam o desempenho econdémico corporativo (KORTHESKETT, 1994). De acordo com
Garnett, Marlowe e Pandey (2008) e Alvesson (208#&sar do desenvolvimento que vem sendo
obtido nesse sentido, algumas lacunas tém se formadelacdo entre os conceitos devido a ja
citada falta de consisténcia no entedimento sabraraaveis e definicbes, especialmente no que
se refere ao conceito de Cultura Organizacional.

Ha uma forte defesa do uso dos meétodos qualitafpava o estudo de Cultura. Por
exemplo, Schein (1992) chama de “pressupostosdsdsic nivel mais importante da Cultura
Organizacional. Os pressupostos basicos existemm aivel preconsciente. Schein argumenta
gue avaliagcbes quantitativas conduzidas por meiguéstionarios sdo pouco sabios porque iSso
reflete “categorias conceituais e ndo a visdo gpardente” (Schein, 1992, p. 32). O interessante
€ que o mesmo Schein que defende o uso de métadditativos € comumente citado por
pesquisadores quantitativos como uma base de sfemenciais tedricos (KOTTER; HESKETT,
1994; DENISON; MISHRA, 1995).

Alguns proponentes do uso dos métodos qualitatieosstudo da Cultura Organizacional
(ALVESSON, 2002; BATE, 1994) argumentam que a dagdade da cultura de uma
organizacao é tamanha que um agente externo n&ofgodar medidas a priori. Aprofundando
esta visdo, Alvesson (2002, p. 56-59) destacaieuttlade de se separar quantitativamente a
Cultura de outros fenbmenos e estabelecer umaarcelde causalidade entre ambos. Ele
argumenta que se a Cultura sao significados e padl® comportamentos transmitidos, de que
forma entdo a Cultura poderia influenciar atitudesomportamentos? Desta forma, a Cultura
Organizacional pode ser entendida como algo quilem@ proprio comportamento e ndo como
algo que o afeta como antecedente. Assim, Cultmatituiria, a0 mesmo, tempo, na formagéao
da causa e do efeito da relacdo que se procuraarbess estudos que a relacionem ao
Desempenho, o que representa, de acordo com aisgosto, uma limitagdo conceitual que
deve ser considerada nos estudos.

3. METOLOGIA

Vergara (2000) propde que uma pesquisa deve assifitada quanto aos seus fins e
meios. Em relacédo aos fins, espera-se contribuofa@cer uma visdo sobre como os conceitos
de cultura e desempenho tém sido abordados, opesadizados e que tipos de conclusbes tém
sido feitas em artigos recentes que a relacion@ultara Organizacional ao desempenho. Desta
forma, pode-se classificar este estudo como desgrfois se propde a esclarecer o estado atual
das pesquisas relacionadas ao tema citado. Quastoeios, a pesquisa € bibliografica.

Foi realizada uma busca nas bases de dados Braglhsco com as palavras-chave
“Culture” e “Performance” no campo “Titulo”. Foraselecionados os trabalhos dos anos de
2007 e 2008 cujo texto completo estivesse dispardyas um filtro inicial excluindo trabalhos
essencialmente tedricos ou que tratassem a C@hganizacional de forma periférica, chegou-
se a um total de cinco estudos (BROWN, 2007; EKITAPCI; ETURK, 2007; WINSTON;
DADZIE, 2007; BRANSTRATOR, 2008; GARNETT; MARLOWEPANDEY, 2008) que
atenderiam mais plenamente os interesses da pas@uanalise dos artigos se deu baseada em
alguns critérios criados por serem considerad@vaates para a discussao a partir da revisao
tedrica. Estes critérios estao listados nos sutdépndicados nos Resultados.



4. RESULTADOS

Nesta etapa, as caracteristicas dos estudos aoslisserdo verificadas por tema,
conforme estabelecido anteriormente.

4.1 Qual foi o paradigma orientador da pesquisa?

De acordo com Merriam (2002), estudos que busquetongrar relacdes de causa e
efeito entre variaveis tendem a encontrar em alerda qualitativos instrumentos mais
adequados para alcancar seus objetivos de pestflosgan (2005), explica que o paradigma
funcionalista pressupde que a sociedade tenha&egiatreal e carater orientado para explicacdes
de ordenacéo e regulacdo. Os estudos aqui anaigadistigam relagcdes causais, portanto, uma
regulacédo, entre Cultura Organizacional e Desemgpenh

Conforme esperado com base na teoria, 0s estudfisagios adotaram uma perspectiva
funcionalista. A pesquisa de Brown (2007) mescloetoaiologias quantitativas, através de
guestionarios, e qualitativas, por meio de estuldosasos. Os demais artigos (ELCI; KITAPCI;
ETURK, 2007; WINSTON; DADZIE, 2007; BRANSTRATOR, @8; GARNETT;
MARLOWE; PANDEY 2008) utilizaram somente instrumestquantitativos para a coleta de
dados. Esses dados indicam que o paradigma futistana a metodologia quantitativa tém sido
0s mais explorados para responder questbes dedoelagtre Cultura Organizacional e
Desempenho, embora abordagens qualitativas tandjam ssadas.

4.2 Que tipo de organizacdes ou pessoas constitmira amostra?

Os Estados Unidos foram o pais no qual trés dosl@stselecionados foram realizados.
Garnett, Marlowe e Pandey (2008) estudaram umaaagho do setor publico, contando com a
participacdo de 257 respondentes. Ja o estudoahestBator (2008) foi realizado em escolas e 0s
participantes do estudo séo professores de smkes0 sul da California, nos Estados Unidos.
Por sua vez, Brown (2007) realizou sua pesquisaréminstituicoes do setor da salde dos
Estados Unidos.

Os outros dois trabalhos contemplaram um pais ian@sa Turquia, e um pais africano,
a Costa do Marfim. Elci, Kitap¢i e Etirk (2007) etaram dados de 253 funcionarios acessados
aleatoriamente entre industrias de meio porte eoa&lg uma das maiores regides industriais da
Turquia. Ja Winston e Dadzie (2007) acessaram emns@stigacdo 125 gerentes de empresas
selecionadas na lista da Camara do Comercio da @od¥larfim.

Estes resultados mostram o predominio americamstuolo sobre a relacdo entre Cultura
e Desempenho, que é reflexo do que ocorre em esgelais nas ciéncias Administrativas, e
uma heterogeneidade na natureza das organiza¢tdadss.

4.3 Qual foi o conceito usado de cultura organizamnal?

Branstrator (2008) utiliza o conceito de Daft (2Gdud BRANSTRATOR, 2008), que
define Cultura como “um conjunto de valores, creng@entadoras, entendimentos e normas de
pensamento compartilhadas por membros de uma aagdia e ensinada a novos membros como
corretos”. Esse autor propde uma tipologia comrqupérfis Culturais (DAFT, 2001, p. 319
apud BRANSTRATOR, 2008). Esta tipologia, ao se aasen duas dimensodes bipolares de foco
no ambiente externo/interno e flexibilidade/estdbde parece ser uma reproducgéo da tipologia
proposta por Cameron e Quinn (1999).

O conceito de Cultura Organizacional proposto pam€ron e Quinn (1999) também foi
utilizado como principal base teorica por Brown(Q2Pe Winston e Dadzie (2007). Entretanto,
na pesquisa dos ultimos, por serem levadas emdayagio caracteristicas da Costa do Marfim,
0s conceitos de cultura nacional de Hofstede (1&@bém foram considerados.

Garnett, Marlowe e Pandey (2008) centralizarambss® tedrica para o entedimento da
Cultura Organizacional na tipologia de Zammuto eakéwer (1991 apud GARNETT;



MARLOWE; PANDEY, 2008), que indica dois perfis deillttira: a orientada para regras e a
orientada para a missdo. Schein (1992) foi a ataieferéncia teérica utilizada no estudo de
Elci, Kitapci e Eturk (2007) para o conceito de tGrd Organizacional. Vale salientar o fato de
gue Schein (1992) recomenda abordagens qualitgia@sa pesquisa cultural, entretanto foram
utilizadas apenas abordagens quantitativas.

4.4 De que forma a cultura organizacional foi opereéionalizada?

Enquanto autores interpretativistas ditamm que a Cultura se trata de uma rede de
significados de dificil apreensdo (CAVEDON, 1998s autores funcionalistas tendem a
encontrar caminhos alternativos a esséncia dar@yara realizar seus estudos. Os conceitos de
niveis de cultura e perfil cultural abordados nas@ tedrica mostram-se Uteis para compreender
a estratégia de mensuracdo adotada pelos pesqgesddacionalistas. Ao invés de buscar a
esséncia da Cultura — os pressupostos basicosS@laem (1992), as premissas basicas implicitas
para Trompenaars (1994) — a alternativa comumentongrada € lidar com niveis mais
superficiais, no qual se encontram as manifestagdasgais.

Assim, os autores funcionalistas desenvolvem imgnios que 0s permitem acessar
perfis culturais. Embora sejam Uteis para entedinatas caracteristicas que distinguem
organizacdes umas das outras, conceitualmenteen@ade considerar os perfis culturais como a
Cultura em si. Trata-se de uma simplificacdo, qgxedser reconhecida como tal.

Garnett, Marlowe e Pandey (2008) adaptaram umuim&nto de Zammuto e Krakower
(1991 apud GARNETT; MARLOWE; PANDEY, 2008). O questirio buscou avaliar dois
perfis Culturais: orientagdo para a missao e Eyes.

Dois estudos utilizaram instrumentos que tomam cbase tedrica o “Competing Values
Framework” desenvolvido por Cameron e Quinn (1999nston e Dadzie (2007) mediram 0s
perfis de Cla, Adhocracia, Hierarquia e Mercadaais de um instrumento desenvolvido por
Deshpande, Farley, and Webster (1993 apud WINSTDADZIE, 2007). J&4 Brown (2007)
mediu perfis de culturas por meio de uma adaptegéopor Zamuto et al (1991 apud BROWN,
2007) e Shortell et al (2000 apud BROWN, 2007).

Os dois ultimos trabalhos analisadossumram o grau em que organizacdes apresentam
um trago cultural especifico. Na pesquisa de Kitapci e Etirk (2007) um perfil definido como
Cultura de Qualidade foi medido por um questionadaptado de Ahire et al (1996 apud ELCI;
KITAPCI; ETURK, 2007). Branstrator (2008), por stez, utilizou o instrumento Organizational
Culture Profile (OCP), criado por O'Reilly, Chapmarand Caldwell (1991 apud
BRANSTRATOR, 2008), que se prop0e a determinar céumgionarios percebem a Cultura
Organizacional e o grau de congruéncia entre sal@eg e os da organizagdo. Branstrator
(2008) afirma que o instrumento permite verificar que grau uma Cultura Organizacional é
burocrética.

As observacoes realizadas permitenalt@ssa aceitacdo do modelo de perfis culturais de
Cameron e Quinn (1999) e de instrumentos desemasdvpor Zamuto e seus colaboradores
dentre os trabalhos analisados.

Outra informacdo que emergiu da pesqéiso fato de que a Cultura tem sido
operacionalizada nédo apenas por modelos que apesetiferentes tragos culturais, mas
também pela verficiagdo da manifestacao de pesfisaficos.

4.5 De que forma o desempenho foi operacionalizado?

Garnett, Marlowe e Pandey (2008) avaliaram a pegxemeral das pessoas quanto a
efetividade da organizacdo ao cumprir sua missamstdh e Dadzie (2007) avaliaram o
Desempenho a partir de um questionario criado peDddgall (1994 apud WINSTON;
DADZIE, 2007) que avalia a percepcdo dos funci@sadom relacdo a aspectos de mercado,
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processos internos e obtencdo de vantagem compdténte aos concorrentes. Entretanto, nesse
instrumento a maior atencao € conferida a perceggdgessoas quanto a aspectos financeiros
do desempenho.

Na investigacdo de Elgci, Kitapci e Etiurk (2007) aagma das variaveis atitudinais
avaliadas - Comprometimento Organizacional, Sa@&faquanto ao Trabalho, Intencdo de
Rotatividade e Desempenho no cargo - foram medidasneio de instrumentos previamente
desenvolvidos em estudos de outros autores. J&tBator (2008) utilizou conceitos académicos,
frequéncia e horas de trabalho voluntério realizamoprofessores, intengcédo de transferir-se e o
desejo de recomendar sua escola ao outros pragsssomo indicadores de desempenho. Por
ultimo, Brown (2007) avaliou o desempenho como mgdaorganizacional e adaptacédo. Neste
estudo, o conceito de desempenho esteve maisa$s@cforma que o resultado de agdes.

Os resultados mostram heterogeneidade na mensudacdesempenho, passando por
percepcdes gerais, aspectos financeiros, atitwnaatureza de mudancas efetuadas.

4.6 Que relacdo entre cultura organizacional e desgenho foi estudada?

O impacto da Cultura Organizacional no Desempermioasmediacdo e moderacdo da
Comunicacao foi a relacdo estudada por GarnettloMlare Pandey (2008). Mediacdo implica
gue uma variavel, neste caso a comunicacdo, sendeocanismo pelo qual uma variavel
independente, a Cultura Organizacional, afeta uaeréawel dependente, o Desempenho. Ja a
Moderagcdo envolve uma variavel moderadora, a caxagéo, que altera o efeito da variavel
independente, a Cultura Organizacional, em umaawaridependente, representada no estudo
pelo Desempenho. Estes efeitos ndo sdo mutuamerhtisigos. (HAIR et al, 1998).

Brown (2007) estudou a relacdo entre tipos de lbuganizacional e tipo de mudancas
efetuadas em organiza¢fes. Winston e Dadzie (20@50aram testar duas hipéteses: primeiro,
eles hipotetizaram que na Costa do Marfim, os p&filturais de Adhocracia e Hierarquia sao
mais comuns que de Mercado e CI&, devido ao adtio de coletividade encontrada na cultura de
Costa do Marfim. Segundo, foi verificada a idéiaglee, em razédo da instabilidade politica
encontrada no pais desde o fim dos anos 90, csllplugais sdo mais eficientes que aquelas em
gue ha um predominio de um unico estilo cultural.

Seguindo uma linha oposta a do ultimo estudo cjtddes estudos avaliaram um tipo
especifico de Cultura e fizeram suposi¢oes solaeedacdo com o Desempenho. Elgi, Kitapci e
Etlrk (2007) avaliaram a relagdo de um tipo dealOrganizacional — Cultura de Qualidade e
Valores Eticos - com indicadores atitudinais deedggenho Comprometimento Organizacional,
Satisfagdo quanto ao Trabalho, Intencdo de Radatié e Desempenho no cargo. Buscou-se
também avaliar se o0 Comprometimento Organizacipoakui um efeito mediador na relacéo
entre Cultura de Qualidade e Valores Eticos coneasais variaveis de desempenho.

No estudo de Branstrator (2008), € desenvolvidip@tédse de que a falta de congruéncia
entre valores pessoais e organizacionais criam Quoira Organizacional mais burocratica,
tomando como base para esse Perfil Cultural o mode Daft (2001, p. 319 apud
BRANSTRATOR, 2008). Esse traco avaliado pode ssv@ado ao perfil cultural de Hierarquia,
proposto por Cameron e Quinn (1999). O estudo tedigpodtese de que o perfil burocratico
tende a limitar a autoridade, autonomia e automestde alguns funcionarios, o que afeta
negativamente o desempenho da instituicéo.

4.7 Que resultados e conclusdes foram apresentados?

Brown (2007) identificou que as trés organizacossidadas possuiam tipos culturais
predominantes diferentes e também apresentaramtasstormas de mudancas, todas associadas
teoricamente aos seus perfis culturais.
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Garnett, Marlowe e Pandey (2008) concluem em seud@sgjue a Cultura Organizacional
€ uma variavel que influencia o desempenho e gu@féndamente moldada pela natureza da
comunicagcao enquanto moderadora e mediadora. Aarelpositiva ocorre especialmente em
Culturas orientadas para a missao e nao para régfaka de distingcdo conceitual entre Cultura
e perfil cultural foi encontrada no trabalho, unga gue os objetivos foram descritos em termos
de Cultura e na apresentacdo dos resultados ansbosnoeitos foram usados frequentemente
como sinénimos. Winston e Dadzie (2007) concluera gquestudo mostrou que na Costa do
Marfim os perfis culturais sdo essencialmente pueaque essa configuracdo constitui em um
aspecto positivo para o desempenho organizacional.

Alguns trabalhos foram explicitos na formacéo dobf@ma da pesquisa e ao longo do
texto, no sentido de conceituar exatamente o gaBagam, evitando assim, os problemas de
inconsisténcia conceitual encontrados no traba¢thGarnett, Marlowe e Pandey (2008). Os dois
seguintes estudos ressaltaram de maneira enfécasavam acessando tracos culturais e ndo a
Cultura em si, alcangcando maior precisao conceitual

Em suas conclusdes, El¢i, Kitapgi e Eturk (20074)nafram haver encontrado uma
relacdo significante entre a Cultura de Qualidads atitudes relacionadas ao trabalho avaliadas.
O efeito mediador do Comprometimento Organizaciterabém foi examinado e encontrado na
relacdo com a variavel dependente “intencdes adiviotade”. O estudo sugere que organizacdes
gue busquem funcionarios satisfeitos, comprometisi®m desejo de romper o vinculo devem se
esforcar para desenvolver uma cultura de qualidadesnfatiza valores éticos.

Dentre as seis instituicdes de ensino estudadaBrpostrator (2008), a congruéncia entre
valores pessoais e organizacionais foi reveladaocoma varidvel associada a ocorréncia de
culturas menos burocraticas. Também foi concluide @s Culturas menos burocraticas
apresentaram alunos com melhores resultados acam€riista relacdo n&o foi encontrada nas
outras variaveis de desempenho estudadas, comgfreiq e horas de trabalho voluntario feito
por professores, intencao de transferir-se e amendacgéo da escola a outros professores.

5. CONCLUSAO

Apesar de todos os cinco estudos revisados tepeesentado relagdes entre desempenho
e dimensdes culturais, mensuradas de formas diésreralgumas inconsisténcias foram
encontradas, especialmente em relacdo a coeréuaitual. O tema Cultura Organizacional é
considerado complexo pela comunidade cientificdat® da abordagem funcionalista propor
alternativas quantitativas de pesquisa culturatiranando a visdo de interpretativistas e criticos,
ndo deve ser considerado por si s, um convitealizacao do termo.

Entretanto, o que se percebe por exemplo no esei@arnett, Marlowe e Pandey (2008)
€ um tratamento superficial da Cultura Organizaiagnorando aspectos fundamentais da base
tedrica citada em seu estudo. Ao tratar de pedlisir@ais e Cultura como sinbnimos, os autores
ndo apenas estdo propondo uma forma simplificadandendimento da Cultura. O que se
promove é um desentendimento entre a base teOrpasta no trabalho e a forma de
operacionalizacéo do termo.

Outro possivel problema que esta revisdo permitantar € a mensuracdo de tracos
culturais unicos. No estudo de Elci, Kitapci e Et(#007) foi avaliada a Cultura de Qualidade e,
no trabalho de Branstrator (2008) foi acessadorfil péierarquico. Instrumentos quantitativos
baseados modelos como os de Cameron e Quinn (J®9%@#o avaliam a cultura em si, mas
tracos culturais. A pergunta que se faz é até queopa escolha de um trago cultural isolado,
fragmentado do contexto no qual ele se relacioma gotros tracos, caracteriza uma pesquisa
cultural? Ou seja, ao se tratar de um tema comaltar@ de Qualidade, deve-se desenvolver um
referencial tedérico baseado em autores de Culturgari@acional e citar a Cultura
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Organizacional entre as palavras-chave do temasigusa? Ou, na verdade, a questdo cultural
torna-se algo periférica, cedendo espaco a efatieidda implantacdo de um sistema de
qualidade? E uma pesquisa predominantemente dwtuggue trata a respeito da Qualidade?

Problemas conceituais também foram identificadosnrensuracdo do desempenho.
Garnett, Marlowe e Pandey (2008), ao medirem ordpseho por meio de uma s6 questdo que
avaliava a percepcao geral das pessoas quantatiddefde da organizacdo ao cumprir sua
missdo estavam realmente mensurando desempenheflid&se que avaliar o desempenho
exclusivamente por meio das percepcdes das pasatase de uma escolha. Esta op¢éo implica
em limitagbes, como por exemplo, a interferénciafateres de Clima Organizacional ou da
ignorancia das pessoas quanto a missdo e os desub&cancados. Entretanto, mais uma vez, a
inconsisténcia conceitual encontra-se em avaligo @& inferir conclusbes que considera um
conceito que néo foi, de fato, avaliado.

Também foram identificados avancos estsidos realizados. O uso da metodologia de
Cameron e Quinn (1999) mostra uma tendéncia aagglicampla de modelos especificos, 0 que
auxilia a criar um senso de continuidade na conad®d cientifica que beneficia o
desenvolvimento do tema.

Para interpretativistas, Cultura deve possuuraky relacdo com o desempenho, mas néo
€ possivel avaliar a Cultura como variavel quaugritia algo. A pergunta chave desse paradigma
trata de como operacionalizar uma “teia de sigaifas”. Cientistas criticos podem pensar que
pesquisas que busquem a relacdo Cultura Orgamedtl@esempenho estdo criando uma linha
de pensamento de manipulacdo para estimular ggegseabram méao das suas individualidades
e se abram para uma influéncia manipulativa cuppeticios somente favorecem a organizacao.

Apesar destes paradigmas oferecerem idéias qupieocem a discussao, nao € o propésito
deste artigo realizar uma discussdo a respeitardwgos dos paradigmas. Entretanto, pode-se
discutir coeréncia interna no paradigma escoltidpeste ponto que acredita-se que esta reviséo
pode ter gerado uma colaboracgao.

Sugere-se alterar o nome de Cultura para “Perituf@is” ou “Tipos Culturais”, como
realizado por Winston e Dadzie (2007) e Desempgana “Percepcdes sobre o desempenho”,
“Variaveis atitudinais” ou algo do género, quandtes realmente forem os construtos avaliados.
Desta forma, os autores estardo mais proximos ter @oecisdo conceitual e validade de
construto nos estudos, o0 que colaboraria pararenta excessiva simplificagdo no entendimento
sobre cultura e desempenho. Os tedricos que seatgarferéncia para autores do tipo de estudo
focado neste artigo apresentam um conceito de I@uituito mais complexo do que o que vem
sendo empregado, 0 que caracteriza inconsistéa@aearacionalizacdo dos conceitos.

Tal como observaram Morgan e Smircich (1980 apu@R@AN, 2005), ndo se deve
deixar de respeitar as op¢les paradigmaticas deatddr. As discussdes devem elevar-se a um
nivel maior e fugir do erro facil dos infinitos debs acerca de qual € o melhor paradigma.

A utilizacdo de uma metafora ajuda a gerar umaemggara o estudo de um objeto. Entretanto,
nenhuma metéfora é capaz de captar toda a natlar@ida organizacional. Se assim fosse, ndo haveria
a necessidade de usar diferentes lentes para ewabs mesmo objeto. Metaforas distintas geram
insights diferentes, poderosos, mas sempre pa(M&@RGAN, 2005). Desta forma, Morgan (2005)
sugere que sejam usadas novas metaforas paraalesenevas formas de interpretar as organizacées
gue sobrepujem as fraguezas e os pontos cegoseta®ras tradicionais, oferecendo abordagens
suplementares ou até contraditorias para a anéjasizacional.

Acredita-se que uma forma de vencer a simplificalgiodesafios gerados pela complexidade do
Conceito de Cultura € o uso de construcbes tedmtaparadigmaticas. Lewis e Grimes (2005)
sugerem 0 emprego da metatriangulacdo, que € ummrwgio tedrica baseada em diversos
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paradigmas. Eles citam Smircich (1983), Martin @98 Schultz e Hatch (1996) como autores de
trabalhos desta natureza que podem ser Uteis patadimento mais profundo da Cultura. Entretanto,
pesquisas desta natureza exigem maiores habilidagesquisador.

Quanto a operacionalizacdo do conceito de Deserpgaina Cameron e Whetten (1983,
p. 11 apud DAVEL e TREMBLAY, 2003) complexidade mlaguidade nas mensuragbes de
desempenho sdo requeridos para mapear resultadgdesos e ambiguos das organizacoes.
Mais uma vez, ha a opcao de realizar medi¢cOespets atitudinais ou de percepcdo, mas essa
escolha implica em uma descricdo dessas limitagaesxposicdo das conclusdoe estudos
sendo publicados que adotam essa estratégia e cigmai@zam o Comprometimento
Organizacional como uma variavel atitudinal deteante no desempenho, e ndo como a
performance em si. (LAUB, 2003; REGO, CUNHA e SOUPO05). Entretanto, esta diferencas
devem estar descritas de forma explicita paraarlei

As dimensdes do Balance Scorecard, sdo uma altermlt parametro para a avaliacdo do
desempenho de forma mais sistémica. Estudos qtengesn tratar do desempenho em si como
variavel dependente da Cultura podem utilizar-se mtoncipios multidimensionais do Balanced
Scorecard de forma a obter mensuracdes mais refaitgas e reveladoras.

6 BIBLIOGRAFIA

ALVESSON, M.Understanding organizational cultureondon: Sage, 2002.

BATE, Paul S.Strategies for Cultural Chang®xford:Butterworth Heinemman, 1994.
BOHMAN, J. Critical theory as practical knowleddearticipants, observers, and critics. In:
TURNER, S. P. e. ROTH, P. MAlackwell Guide to Philosophy of Social Sciend@sford:
Blackwell Publishing, 2003.

BRANSTRATOR, Harold H.The influence of Person-Organization values congecyeand
Organizational Culture type on performance behavar investigation of six southern California
high schools. Tese (Doutorado em Administracaaapella University, Michigan, 2008.
BROWN, E. M.An examination of the link between Organizationalt@e and PerformanceA
Study of Three County Public Health DepartmentsseT¢Doutorado em Saude Publica) -
University of California, Los Angeles, 2007.

BURREL, G.; MORGAN, G.Sociological paradigms and organizational analysi®ndon:
Heinemann, 1979.

CAVEDON, N. R. O Método etnografico em estudos satultura organizacional: implicacdes
positivas e negativas. In: XXIIl ENANPAMRnais...Foz do Iguagu, 1999. 1 CD ROM.
CAVEDON, N. R. Pode chegar fregués: A cultura oigacional do mercado publico de Porto
Alegre.Organizagfes e Sociedadgalvador, v. 11/22, p. 173-189, 2004.

CAMERON, K. S; QUINN, R. EDiagnosing and changing organizational cultufeading:
Addison-Wesley, 1999.

DAVEL, Eduardo; TREMBLAY, Diane-Gabrielle. Organtganal culture and Social
performance: insights from the experience of fangifganizations. Iberoamerican Academy of
Management, Il International Conferenémais...S&o Paulo, 2003.

DENISON, D. R.; MISHRA, A.K. Toward a theory of @wizational culture and effectiveness.
Organization Sciencé&(2), p. 204-223, 1995.

ELCI, M., KITAPCI, H. e ERTURK, A. Effects of Quaji Culture and Corporate Ethical Values
on Employee Work Attitudes and Job Performance urkdy: An Integrative Approachrlotal
Quality Management/ol. 18, No. 3, p. 285-302, 2007.

FERREIRA, M.C. et al. Desenvolvimento de um instemto brasileiro para avaliacdo da cultura
organizacional. InEstudos de Psicologid/ol. 7, No 2, Natal, 2002.

14



FLEURY, M. T., FISCHER, R. MCultura e Poder nas Organizac6e&3io Paulo: Atlas, 1996.
GARNETT, J.L., MARLOWE, J., PANDEY, S.K. (2008), frating the performance
predicament: communication as a mediator or modei@it organizational culture's impact on
public organizational performanc@ublic Administration ReviewVol. 68 No.2, p. 266-281,
2008.

GEERTZ, Clifford. A interpretacdo das CulturasRio de Janeiro: LTC — Livros Técnicos e
Cientificos, 1989.

HAIR, Joseph F.; TATHAM, Ronald L.; ANDERSON, Rolfh; BLACK, William. Analise
Multivariada de DadosPorto Alegre: Artmed, 1998

HOFSTEDE, Geert et al. Measuring organizationalucak: a qualitative and quantitative study
across twenty case&dministrative Science Quaterly. 35, p. 286-316, 1990.

HOFSTEDE, GeertCulture and Organizations: software of the mihtew York: McGraw-Hill,
1991.

HULT, G. T. M.; KETCHEN JR, D. J. e ARRFELT, M. &tegic supply chain management:
Improving performance through a culture of competitess and knowledge development.
Strategic Management Journ&o. 28, p. 1035-1052, 2007.

KAPLAN, Robert S., NORTON, David FA estratégia em acdo: Balanced Scorecdrib de
Janeiro: Elsevier, 1997.

KOTTER, John P.; HESKETT, JamesA cultura corporativa e o desempenho empresa8ab
Paulo: Makron Books, 1994.

LAUB, J. From Paternalism to the Servant Organmrati Expanding the Organizational
Leadership Assessment (OLA) Mod8&8ervant Leadership Research Roundtable Proceedings
Virginia Beach: Regent, 2003, p. 45-70

MARTIN, J. Organizational Culture Mapping the Terrain. Thousand Oaks: Sage Pulditsit
2002.

MERRIAM, S. B. Qualitative research in practiceexamples for discussion and analysis. San
Francisco: Jossey-Bass, 2002. p. 37-39.

MORGAN, Gareth. Paradigmas, metaforas e resolugdoquebra-cabegcas na teoria das
organizacdes. INRevista de Administracdo de Empresado Paulo, v. 45, n. 1, p. 58-71, 2005.
PUTNAM, L. L. The interpretive perspective: an atltative to functionalism. In: PUTNAM, L.
L.; PACANOWSKY, M. E. Communication and organizations: An interpretivepayach
Beverly Hills: Sage Publications, 1983.

POSNER, B. Z, KOUZES, J. M.; SCHMIDT, W. H. Sharedlues make a difference: An
empirical test of corporate culture. Ituman Resources Manageme@hio: South-Western
College Publishing, p. 295-309, 1985.

REGO, A., CUNHA, M. P. e SOUTO, S. Espiritualidadas organizacbes e empenhamento
organizacional: Um estudo empirico. Documentos de Trabalho em Gestaweiro, DEGEI,

n° 6, 2005.

SCHEIN, E. H.Organizational Culture and Leadershifan Francisco: Jossey—Bass, 1992.
SMIRCICH, Linda.Concepts of culture and organizational analységlministrative Science
Quarterly, 1983.

TROMPENAARS, FonsNas ondas da cultura: Como entender a diversidadéu@l nos
negocios Sao Paulo: Educator, 1994.

VERGARA, S. C.Projetos e Relatorios de Pesquisa em Administragao Paulo: Atlas, 2000.
WINSTON, Evelyn e DADZIE, Kofi Q. Organizational G@ure in Cote d’'lvoire: Analysis of
Cultural Types and Firm Performandeurnal of African Busines¥ol. 8, 2007.

15



