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OBJETIVOS DA UNIDADE DE APRENDIZAGEM
Conhecer possiveis posturas e técnicas para realizar
os estudos de Cultura Organizacional. Conhecer os ris-
cos provaveis e as possibilidades de uso dos resultados
oriundos de um estudo da cultura organizacional.

COMPETENCIAS

Ser capaz de estudar a Cultura Organizacional, definindo
motivag¢des, posturas e técnicas apropriadas para realizar
uma pesquisa, ciente dos riscos existentes e estabele-
cendo usos apropriados dos resultados a serem obtidos.

HABILIDADES
Saber realizar um estudo de Cultura Organizacional,
conhecendo alguns procedimentos Uteis de pesquisa.




APRESENTAGCAO

Nesta Unidade de Aprendizagem (UA) vocé estudara
como definir motivac8es, posturas e técnicas apropriadas
para realizar uma pesquisa a respeito da cultura de uma
organizag¢do. Vocé conhecera alguns procedimentos Uteis
para realizar uma pesquisa. Também conhecera os riscos
provaveis e 0s usos possiveis dos resultados de um Estu-
do de Cultura Organizacional.

PARA COMECAR

Chegando a metade do caminho!

Comecamos esta jornada entendendo a abrangéncia
da Sociologia. Depois estudamos a relacao do individuo
com as instituicdes sociais.

Depois, relembramos alguns fatos da Historia, para
destacar momentos que influenciaram o conceito de tra-
balho. Revisamos algumas Escolas da Administracdo para
também destacar o impacto de alguns desses modelos de
gestao no processo de evolug¢do e a transformacdo do con-
ceito de trabalho. Tudo para compreender o trabalho e re-
fletir sobre a possibilidade de remodela-lo para convergir
interesses empresariais com sociais.

Ainda estudamos as relacdes de trabalho e conhece-
mos os tipos de estratégias de socializacao praticadas pe-
las organizacgdes.

E entdo focamos nossos estudos em Cultura Organiza-
cional. Foram apresentados o conceito, os elementos, os
niveis e os tipos de Cultura Organizacional.

Aivocé pergunta: ‘T4, até agora ja entendi o que procu-
rar nas empresas! Mas como faco para procurar?’

Ja percebeu que muitas vezes, quando estudamos, as
pessoas nos preparam para a teoria, mas nem sempre
nos preparam para a pratica?!

Nesta Unidade, vocé tera a oportunidade de conhe-
cer algumas dicas praticas de como investigar, de como
estudar a Cultura Organizacional. E espero que esteja




estudando bastante a disciplina ‘Metodologia da Pesquisa’, porque preci-
saremos de alguns dos saberes apreendidos |a.

E eu, autor desta Unidade, desafio vocé a tentar por em praticas estas
dicas, a fim de consolidar as competéncias adquiridas e testar a efetivida-
de delas!

Entdo, vamos nessa!

FUNDAMENTOS

1. MOTIVAGCAO PARA ESTUDAR A CULTURA ORGANIZACIONAL

Estudar a Cultura de uma organizacdao nao é uma tarefa simples e tran-
quila. Portanto, € preciso que haja uma forte motivacdo para que ela se
realize e seja valida.

A pesquisa pura, que intencione revelar uma cultura organizacional
apenas pela descoberta cientifica ou para validacdo de métodos de pes-
quisa, tem muita dificuldade para acontecer pela resisténcia natural dos
membros da organizacgao. E corre o risco de ndo ser valida, pois tera di-
ficuldade para alcancar o nivel das Proposi¢cdes Fundamentais (conceito
aprendido na UA 08) da organizacdo por causa da resisténcia encontrada
durante a pesquisa.

E ndo somente resisténcia... E provavel também que o pesquisador en-
frente a ocultacdo de informacdes.

Para decifrar efetivamente uma cultura organizacional, é importante
que os membros dessa organiza¢cdo também estejam interessados no
resultado da pesquisa. Esse interesse pode existir para entender os pro-
blemas que estao perturbando os negdcios ou para promover mudancas
necessarias, ou desejadas.

E também é preciso que o pesquisador seja aceito pelos membros da
organizacdo. Isso pode acontecer se o pesquisador foi convidado para
atuar como consultor ou se o pesquisador oferecer algum beneficio ao
grupo em troca de sua aceitacao.

2. ANTROPOLOGO OU TERAPEUTA?
A postura do pesquisador também é determinante para avaliar a cultura
organizacional.

Ao tentar uma postura isenta na tentativa de deixar o mais intacto possi-
vel 0 objeto de estudo, o pesquisador assume uma postura etnografica, se-
melhante & de um antropélogo. E uma postura tipica de pesquisas que tém
somente finalidade académica. Mas essa postura é praticamente inviavel,
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pois a simples observacdo do pesquisador ja é considerada uma intervencao
no objeto de estudo. Imagine-se na condi¢ao de observador das atividades
organizacionais: por mais que vocé se oculte ou disfarce ou passe desperce-
bido, os trabalhadores ndo terdo os mesmos comportamentos e as mesmas
reacdes de quando nao estao sendo observados. Além disso, essa tentativa
de coletar informagdes sem intervir também é muito complicada, pois o ris-
co de coletar apenas o que esta explicito e aparente, desprezando ou nao al-
cancando o que esta submerso na realidade organizacional é muito elevado.
E provavel que os estudos revelem apenas o nivel cultural denominado de
Evidéncias Culturais. Nem sequer alcance o nivel das Crencas e Valores ou o
mais profundo nivel das Proposi¢cdes Fundamentais. Tudo isso compromete
o resultado da analise.

A postura analoga a do terapeuta é mais proveitosa! Quando o pesqui-
sador é convidado a estudar a empresa, na condicdo de consultor, por
exemplo, além de ter acesso mais facil a diversas informacdes e ser mais
bem aceito pela comunidade organizacional, ha interesse de ambos em
revelar a cultura e conhecer as coisas que determinam inconscientemen-
te o modo de pensar e de sentir da organizacdo. Normalmente, nessas
situacBes, a organizacao esta disposta a alguma mudanca (caso contrario
ndo procuraria um ‘terapeuta’l), o que validara as descobertas da pesqui-
sa. Essas descobertas, sendo validas, serdao confrontadas no momento
em que se iniciarem as mudancas, se revelando na forma de obstaculos.
Se as descobertas nao forem validas, ndo ocorrera confrontacao, ou seja,
elas provavelmente ndo sao pertinentes a cultura daquela empresa. Ou-
tra vantagem dessa postura é que ela serve tanto para fins académicos
quanto para fins empresariais. Ou seja, o resultado da pesquisa nessas
condi¢des produz conhecimento cientifico e também solucdes praticas
ou tecnolégicas.

Qualquer que seja a postura, para que os estudos sejam bem-sucedi-
dos, o pesquisador devera criar relacionamento com a organizacao, tera
de entrar e se envolver com a empresa. E é recomendado que este relacio-
namento seja de ajuda para que os membros da organizagdo percebam
alguma vantagem, algum ganho para se expor e cooperar com a pesquisa.

3. METODOLOGIAS DE PESQUISA

Na Tabela 1 a seguir, estao sugeridas algumas técnicas de pesquisa que
estdo agrupadas pelo nivel de envolvimento dos atores da pesquisa. As
técnicas apresentadas na Tabela 1 certamente foram (ou serdo) estuda-
das em outro componente curricular deste semestre, ‘Metodologia da
Pesquisa’. Exceto ‘ferramentas de qualidade total’, pois este conteudo
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Tabela 1. Técnicas

de pesquisa de
cultura organizacional
segundo o nivel de
envolvimento.

Fonte: Adaptado

de Schein, 2009.

vocé estudara no componente curricular do 5° semestre chamado ‘Ges-
tdo da Qualidade’.

ENVOLVIMENTO DO PESQUISADOR

MINIMO / MEDIO MAXIMO

Dados Etnograficos

MINIMO Dados demograficos Anilise de Contetido

ENVOLVIMENTO . Experimentacao Entrevistas
MEDIO . s
DOS MEMBROS Testes objetivos Testes projetivos
DA ORGANIZAGAO Pesquisa-acao Pesquisa Clinica
MAXIMO Ferramentas de Desenvolvimento
qualidade total Organizacional

O nivel de envolvimento dos membros da organizacdo representa o quan-
to eles querem saber da propria cultura organizacional. O nivel minimo
representa certo desinteresse. O nivel maximo representa que a organiza-
¢do precisa conhecer sua propria cultura e todos estdo empenhados em
contribuir com a sua revelacao.

O nivel de envolvimento do pesquisador representa o quanto ele in-
terage com a organizacao. No nivel maximo, ele esta muito presente no
ambiente de trabalho, relacionando-se diretamente com os membros da
organizacao. Na postura ‘terapeuta’, ele praticamente é mais um trabalha-
dor daquela organizacao.

Além dos niveis de envolvimento dos atores, a escolha de qual técnica
usar também dependera da finalidade da pesquisa: mais académica ou
mais empresarial.

4. UMA SUGESTAO METODOLOGICA
Uma proposta de pesquisa que pode ser util tanto para fins académicos
quanto empresariais deve abordar os seguintes passos:

4.1. LEVANTAMENTO BIOGRAFICO DA ORGANIZACAO
E descrever a histéria da empresa. Nesse levantamento, é muito impor-
tante recuperar todos os eventos criticos pelos quais a organiza¢ao pas-
sou, como sua fundacgdo, sua expansao, suas fases de bonanca, suas fases
de marasmo, suas fases de crise, suas superac¢des, suas inovagdes, enfim,
todos os fatos que marcaram a histéria da empresa.

E importante resgatar as origens, pois a probabilidade dos fundadores
ou dos primeiros trabalhadores serem os responsaveis pelos alicerces
simbdlicos que constituiram a cultura organizacional é enorme!
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4.2. IDENTIFICACAO DO PROCESSO DE SOCIALIZACAO
Como vimos nas unidades anteriores, a socializa¢do organizacional é um
processo que costuma reproduzir as relacdes de trabalho existentes. A par-
tir da descri¢do deste processo, € possivel identificar elementos constituin-
tes da Cultura Organizacional, como os rituais de iniciacdo ou de exclusao
dos membros, as forcas que dominam etc.

Nesse passo é provavel que consiga identificar seis tipos de ritos co-
muns nas organiza¢des modernas:

-  Ritos de passagem: por exemplo, o processo de inclusao de traba-
Ihadores recém-admitidos;

-  Ritos de degradacgao: por exemplo, o processo de demissdo de
trabalhadores;

-  Ritos de confirmagao: por exemplo, a padronizacdo de vestuario
dos trabalhadores;

-  Ritos de reproducgao: por exemplo, o processo de treinamento e de-
senvolvimento pessoal;

-  Ritos de integragao: por exemplo, as confraterniza¢des comemo-
rativas,

-  Ritos de apaziguamento: por exemplo, negocia¢des coletivas
com sindicato.

4.3. LEVANTAMENTO DAS POLITICAS DE GESTAO DE PESSOAS
As politicas de gestdao de pessoas ajudam na interpretacdo de padrdes
culturais da empresa que sao relevantes na formacdo da identidade da
organizacdo e de seus membros.

Ao mediar a relacdo entre capital e trabalho, as politicas de gestao de pes-
soas criam praticas que afetam diversos elementos da cultura organizacional.

4.4. IDENTIFICACAO DO PROCESSO DE COMUNICACAO
A comunicacao é essencial para viabilizar a criagao, a transmissao e a con-
solidacao do universo simbdlico de qualquer organizacao.

O mapeamento da comunicacdo organizacional envolve a identificacao
dos meios formais e informais e de seus respectivos responsaveis. Também
envolve a analise dos conteuddos e de como eles sdo elaborados.

Esse mapeamento ajudara a decifrar as relacdes existentes entre os
individuos e as coletividades integrantes da organizacdo, bem como faci-
litara a apreensao do universo simbdlico existente.
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4.5. ANALISE DA ORGANIZACAO DO PROCESSO DE TRABALHO
Essa analise envolve o mapeamento do modelo de gestdo e da influéncia
tecnoldgica na organizacdo. Esse mapeamento revelara os elementos con-
cretos sobre os quais se assentam as rela¢des de poder na empresa.
Nessa analise sera possivel revelar a dimensdo politica existente nas
relagdes entre os individuos e as coletividades internas da organizagao.
A partir disto é possivel investigar os elementos culturais que ocultam e
instrumentalizam o grupo dominador para dominar, a sujeitar e a desar-
ticular o grupo dominado.

CONCEITO

A escolha da técnica de pesquisa dependera dos niveis de
envolvimento dos atores. O nivel de envolvimento dos
membros da organizacao representa o quanto eles querem
saber da prépria cultura organizacional. O do pesquisador
representa o quanto ele interage com a organizacao.

4.6. DEFINICAO DA TECNICA DE INVESTIGACAO

Algumas técnicas ja foram apresentadas no Tabela 1 da se¢do 3 desta UA
e vocé também ja deve ter estudado (ou estudara) a respeito no compo-
nente curricular ‘Metodologia da Pesquisa’.

Nessa secdo sugestiva serdo indicadas algumas técnicas que tem apre-
sentado bons resultados nessa area especifica de pesquisa. Mas isso nao
esgota 0 assunto e as alternativas, ou seja, é preciso conhecer outras op-
cOes e explorar as possibilidades de cada uma delas, combinado?

Esse tipo de pesquisa costuma se apoiar em técnicas de levantamento
de opinido, como acontece na aplicagdo de questionarios, na realiza¢do de
entrevistas, na observacdo participante (ou ndo) e nas dinamicas de gru-
po. Nessas dinamicas, costumam usar jogos, simula¢des ou técnicas psi-
codramaticas. Todas essas técnicas obtém dados primarios que, somados
a dados secundarios oriundo do levantamento e analise de documentos,
potencializardo a andlise e construirdo um resultado mais consistente. E
muito comum também utilizar a analise de conteudo sobre as historias,
mitos e rituais para obtenc¢ado de dados.

4.7. FINALIZANDO

Depois de todos esses passos, é preciso refletir sobre as descobertas a
partir das referéncias teéricas conhecidas. E provavel que ao longo da
pesquisa um modelo conceitual foi projetado e serviu de referéncia inicial.
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Também é provavel que esse modelo tenha sido constantemente ques-
tionado e reformulado e sobre o qual sera possivel concluir o trabalho
de pesquisa.

Nesse momento sera possivel apresentar os elementos que constituem
a Cultura Organizacional em seus trés niveis, apontando praticas geren-
Ciais coerentes para os objetivos da empresa nessa pesquisa.

5. RISCOS DO ESTUDO DA CULTURA ORGANIZACIONAL
Ao decifrar a cultura de uma empresa, muitos riscos acompanham a pes-
quisa do inicio ao fim do processo.

Na fase de levantamento, é provavel enfrentar resisténcias na obten-
¢do das informacdes. Dados distorcidos, informacgdes ocultadas, relatos
exagerados, desabafos carregados de frustracdo ou ansiedade, enfim,
uma enorme gama de problemas que podem acontecer e o pesquisador
deve estar atento e constantemente testar a ocorréncia deles para validar
o que foi levantado.

Na fase de andlise as interpretacdes estao carregadas de subjetividade.
Para evitar equivocos, é importante que essas interpretacdes sejam com-
partilhadas com outras pessoas que possam confirma-las ou corrigi-las.
Nesse sentido, quando a pesquisa segue o método clinico, o0s membros
da organizacdo facilitam essas interpretacdes, pois eles mesmos contri-
buem com a analise.

Outro risco é acreditar que se possa fazer um estudo completo e pre-
ciso da Cultura Organizacional. E improvavel que a pesquisa, por mais
meticulosa e metddica que ela seja, consiga revelar e decifrar integral-
mente a cultura de uma organizacdo. Como a dimensao da cultura pode
ser imensuravel, os seus limites costumam ser dificeis de identificar. E a
exatidao também é dificil, porque, por mais conservadora que possa ser
a cultura organizacional, ele ndo é imutavel. A Cultura é dinamica e esta
em continuo processo de mutacdo. Até pode ser lento, mas o dinamismo
cultural existe. Consequentemente, ao terminar um estudo da Cultura Or-
ganizacional, provavelmente se terd uma andlise do que era no passado. E
verdade que a partir desse estudo se pode conceber o presente e projetar
o futuro, mas nao se pode afirmar que a Cultura Organizacional esta 100%
revelada e decifrada.

E ao apresentar os resultados da pesquisa, nem todos os membros da or-
ganizacao estarao preparados para saber a verdade. A revelacdo da verdade
pode ser interessante, frustrante ou assustadora. As rea¢des das pessoas
podem ser positivas, indiferentes ou adversas. Alguns se sentirdo aliviados,
outros preocupados, outros agredidos. Como sdo diversas e dispares as
consequéncias da apresentac¢ao de resultados dos estudos da cultura de
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uma empresa, ha risco dela ter a credibilidade questionada, de ser conside-
rada equivocada ou falsa, mesmo que ao longo da pesquisa todos tenham
participado e validado cada etapa do processo. E recomendada cautela para
gue esse fechamento ndo ponha tudo a perder, preparando as pessoas para
0 que vira.

ATENCAO

Para que os estudos sejam bem-sucedidos, o pesquisador tera
de entrar e se envolver com a organizacao. Recomenda-se es-
tabelecer um relacionamento de ajuda para que cada membro
da organizacao perceba algum ganho para se expor e cooperar
com a pesquisal

6. USOS DO ESTUDO DA CULTURA ORGANIZACIONAL

A organizacao pode tentar utilizar a pesquisa sobre sua cultura para tentar
gerencia-la. Mas um alerta: mesmo que a pesquisa tenha conseguido revelar
a maior parte da cultura organizacional, sera muito dificil gerencia-la.

Gerenciar a Cultura Organizacional com a inten¢cdo de manter o atual
universo simbdlico é mais exequivel. Mas se a intencao for promover mu-
dancas, o gerenciamento da cultura organizacional sera complicado. Se a
fase da empresa for de bonanca, € improvavel que a cultura organizacio-
nal sofra qualquer alteracao significativa. Se estiver ocorrendo uma crise,
pode-se promover a mudanca.

Quando acontece uma crise na organizacdo, € comum que sua cultura
fique suscetivel a mudancas. Sejam por razfes externas, como retracdo ma-
croecondmica, revolu¢des tecnoldgicas, movimentos sociais ou acdes gover-
namentais; sejam por razdes internas, como novas liderancas, reengenha-
ria dos processos, novas politicas organizacionais etc.; a ocorréncia de uma
crise torna a cultura organizacional vulneravel. E por essa razdo que pode
ser possivel o gerenciamento de mudanca da cultura organizacional nessas
circunstancias. Em um momento de crise, é possivel tecer novos elemen-
tos simbdlicos que alterem os elementos culturais vigentes, forjando novas
crencas, novos valores e, dependendo do impacto da crise, novas proposi-
¢des fundamentais.

Mas o maior beneficio de estudar a Cultura Organizacional esta na com-
preensdo do funcionamento das coisas, esta no entendimento daquilo que
parecia irracional. Repentinamente, as coisas comecam a fazer sentido e
se toma consciéncia do paradigma pelo qual as pessoas pensam, sentem
e agem na organizacao.
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ANTENA,
PARABOLICA

‘A verdade doi!’

Quantas vezes ouve-se essa expressao? Para quantas
situacBes essa maxima é referenciada?

Estudar a Cultura Organizacional provocara situa¢des
que farao vocé lembrar essa frase. Isso porque revelar
os modelos inconscientes que ditam a forma de com-
preender a realidade, de decidir e de agir no ambiente
de trabalho nem sempre serdo revelacdes agradaveis.
As vezes constrangem... As vezes aterrorizam... As ve-
zes frustram...

Como dizem por ai: ‘¢ melhor uma verdade que ma-
chuca do que uma mentira que engana...”!

Ou vocé prefere: ‘é melhor viver feliz uma ilusdo do
gue amargurado uma realidade...”?

E AGORA, |JOSE?

Agora que vocé ja tem consciéncia da importancia da
metodologia para estudar a Cultura Organizacional, vocé
esta pronto para fazer a primeira avaliagdo presencial. E
se chegou até aqui, parabéns, pois ja superou a metade
da jornadal

Recapitulando o que estudamos juntos:

Na Unidade de Aprendizagem (UA) 01 tivemos uma
introducao desta disciplina, abordando de forma
geral a Sociologia e a Sociologia das Organizacdes.
Depois na UA 02 estudamos os individuos e a for-
macao de agrupamentos.

A partir da UA 03, fizemos uma jornada pelo tempo
para entender as transformacg8es que o conceito
de Trabalho sofreu ao longo da consolidacdo do
modo de produgdo capitalista.

Na UA 03 estudamos os momentos histéricos que
precederam a Segunda Revolucdo Industrial.




Na UA 04 foram estudados a Segunda Revolucao
Industrial, o Taylorismo e o Fordismo sob a 6ti-
ca sociologica.

Na UA 05, finalizamos o estudo sobre as transfor-
macdes histéricas do significado do Trabalho, estu-
dando os fatos apds o Fordismo até os dias atuais.
Na UA 06 estudamos as Relacdes de Trabalho e
conhecemos as Estratégias de Socializa¢ao Orga-
nizacional.

A partir da UA 07, iniciamos os estudos sobre um
tema central para a Sociologia das Organiza¢des: a
Cultura Organizacional. Na UA 07, conhecemos os
elementos constituintes da Cultura Organizacional,
bem como sua defini¢do.

Na UA 08 estudamos os niveis e tipos de Cultura
Organizacional.

E na UA 09, conhecemos alguns procedimentos
praticos que facilitam os estudos de Cultura Or-
ganizacional.

Na préoxima unidade, vocé irad estudar os impactos so-

ciais provocados pelas mudancas organizacionais, co-

nhecendo as formas em que ocorrem estas mudancas,

bem como as oportunidades e ameacas decorrentes.
Continue firme nesta intrépida aventura de descoberta

dos mistérios em torno da Sociologia das Organizacdes!
Boa avalia¢do! E boa continuidade de curso!




GLOSSARIO

Antropologo: é o especialista em ou estudioso
de antropologia.

Etnografia: é o estudo descritivo das diversas
etnias, de suas caracteristicas antropoldgi-
cas, sociais etc.
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