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A tematica da cultura organizacional, presente nos estudos realiza-
dos na década de 80, continuou em pauta nos anos 90, ligada principal-
mente a dois fendmenos: globalizacdo e mudanca nas organizagdes.

O processo de globalizagao vem colocando para as empresas desa-
fios crescentes, tanto na forma de insercéo e interacdo em sociedades
diversas como no sistema de gestao adotado. Se a aventura da globa-
lizagdo & tao antiga como as incursées de Marco Polo pelo Oriente, os
impasses com que se deparam as organizagdes hoje, entrando ou sain-
do de mercados, formando aliancas estratégicas, desenvolvendo ca-
deias produtivas, exigem nao mais o conhecimento autocratico do
dominador sobre o dominado, mas o conhecimento permeado por in-
dagacdes e sutilezas do antropélogo.

Para as empresas globalizadas, antigas questdes surgem hoje com mais
forca: uma estratégia de centralizacdo e padronizagao € mais eficiente do
que uma estratégia de descentralizagao e preservacao da diversidade local?

Internamente, nos processos de mudancas dos sistemas produtivos,
dos sistemas de gestdo, colocam-se hoje como questdes fundamentais:
o que mudar, o que preservar, como mudar.

Esse contexto de indagacdes coloca o tema cultura organizacional
sob novas luzes, demandando do pesquisador comprometido com o tra-
balho cientifico, mas engajado em trazer respostas para a pratica organi-
zacional, a capacidade de desenvolver estudos, diagnésticos com escolhas
metodolégicas bem-fundamentadas teoricamente®.

Tal situaco provoca a necessidade de rever as propostas metodo-
logicas e as teorias que as sustentaram. O objetivo neste texto ¢ contri-
buir para esse debate, tomando como ponto de partida o conceito de
cultura organizacional elaborado por Edgard Schein (1985; 1992), con-
ceito este que tem referenciado muitos dos estudos sobre o tema. 0]
mapeamento da arqueologia tedrica do conceito de Schein possibilita

* Em meados da década de 80, realizou-se um levantamento da bibliografia sobre a tematica
cultura organizacional e observou-se crescimento significativo de livros, artigos e ntimeros inteiros
de revistas dedicados ao tema (Fleury, 1987; Fleury & Fischer, 1989). No final dessa década,
um levantamento realizado por Alvesson & Berg (1992) identificou 2.550 artigos publicados.
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encaminhar a discussdo metodolégica sobre as possibi-
lidades e os limites do uso das abordagens qualitativas e
quantitativas para as pesquisas nessa tematica. A refe-
réncia a estudos empiricos realizados pelos autores ilus-
tra essa discussao.

Esta proposta justifica-se em termos de uma tentativa
de explicitar metodologicamente um campo de conheci-
mento, explicitacio esta fundamental tanto para as pes-
quisas de cunho académico como para os diagnésticos
realizados por organizacoes.

O texto foi estruturado em partes. Inicialmente, procu-
rou-se recuperar o conceito de cultura organizacional em
suas raizes antropologicas e psicanaliticas, a partir dos tra-
balhos de Kluckhohn, FR. (1965) e Bion (1975). Desen-
volveu-se, em seguida, uma discussao metodolégica sobre
as abordagens quantitativas e qualitativas para a pesquisa
do tema. Finalmente, analisou-se as possibilidades e os li-
mites de cada abordagem, as propostas de combinacoes
metodologicas com o uso de triangulacio de técnicas, ob-
servando-se suas vantagens e desvantagens para o pesqui-
sador academico e para o profissional de empresa.

O CONCEITO DE CULTURA ORGANIZACIONAL
PARA SCHEIN

Como mencionado anteriormente, uma das definicées
mais conhecidas de cultura organizacional é a desenvolvi-
da por Schein (1985): “Cultura organizacional é o con-
junto de pressupostos basicos [grifo nosso] que um
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender
como lidar com os problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna e que funcionaram bem o suficiente
para serem considerados vélidos e ensinados a novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e
sentir em relacao a esses problemas”.

Schein procurou elaborar um conceito de cultura, con-
cebendo-a como um modelo dindmico em que é aprendi-
da, transmitida e mudada. Segundo o autor, existem dife-
rentes niveis através dos quais a cultura de uma organiza-
¢ao pode ser apreendida:

« artefatos visiveis, como os produtos visiveis: layout da
organizacao, comportamento das pessoas — faceis de
serem percebidos, mas dificeis de serem interpretados;

¢ valores — aqui o autor aponta o problema da diferenca
existente entre os valores aparentes e os valores em uso;

« pressupostos basicos, normalmente inconscientes,
mas que na realidade determinam como os membros
do grupo percebem, pensam e sentem.

Esses pressupostos basicos nao estao organizados
aleatoriamente; padronizam-se em paradigmas culturais,
com alguma ordem e consisténcia para orientar a acao
do ser humano. No entanto, é possivel coexistirem pres-

supostos incompativeis e inconsistentes em uma organi-
zacao.

Esse conceito implica que a cultura deve ser vista como
uma propriedade de uma unidade social estavel e defini-
da. Em outras palavras, se determinado grupo comparti-
Iha durante algum tempo niimero significante de experi-
éncias, lidando com problemas internos e externos, pode-
se concluir que esse grupo ira compartilhar uma visao de
mundo. Duas caracteristicas sao marcantes no conceito:
a primeira é a necessidade de pensar a cultura relaciona-
da a uma unidade social e a segunda que ha necessidade
de estabilidade do grupo durante algum tempo. Esse con-
ceito de cultura esta fortemente baseado nas teorias de
dinamica de grupos e crescimento grupal.

A compreensao da cultura de uma organizacao implica
a discussao de seus pressupostos béasicos. Schein (1985),
utilizando como referéncia os trabalhos de Kluckhohn, FR.
(1965), propde um conjunto de categorias para o estudo
da cultura, conforme consta no quadro 1.

Quadro 1

Pressupostos Bdsicos

Fonte: Schein (1985)

CONCEITO DE ORIENTAGAO DE VALOR

Embora Schein denomine o nucleo da cultura de pres-
supostos basicos, Kluckhohn, F.R. concebeu original-
mente o conceito com o nome de orientagao de valor.
Para possibilitar a compreensao do conceito e das impli-
cacbes metodolégicas, apresenta-se resumidamente a co-
locacao original do conceito.

Kluckhohn, C. (1951) conceitua valor como “... uma
concepcao, explicita ou implicita, distintiva de um individuo
ou caracteristica de um grupo, do desejavel que vai influen-
ciar a selecdo dentre os modos, meios e finalidades de acao
disponiveis”. Ressalta que as declaracées do desejavel ou a
selecdo entre caminhos possiveis de acéo sao cruciais para
o estudo de valores, mas nao se pode confundilas com
valores, pois sao manifestagdes do elemento valor em aczo.
O autor faz uma analogia com o conceito de forca em
Fisica. Ninguém vé uma forca; somente as manifestacées
da forca sao observadas diretamente.
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Para Kluckhohn, FR. (1965), o problema central é a
variabilidade do comportamento humano. A questao da
variacao da orientacio de valor para 0 mesmo individuo,
para grupos e para a mesma sociedade precisa ser me-
lhor explicada. O comportamento humano, com certeza,
reflete em todas as ocasides a complicadissima mistura
do universal e do variavel.

Os problemas enunciados no quadro 2 séo tidos como
constantes e surgem inevitavelmente da situacao humana.
Para eles as pessoas, em todas as épocas e em todos os
lugares, devem encontrar alguma solucéo (Kluckhohn, FR.
1965). As solucdes encontradas sao variaveis, mas nao de
maneira ilimitada. A segunda suposicao principal do esque-
ma conceitual é que a variabilidade nas solucdes é a variabi-
lidade dentro de uma ordem de solugdes possiveis.

Quadro 2

Problemas Humanos Fundamentais

Fonte: Evan (1976)

Existern, basicamente, cinco orientagdes de valor e
para cada uma delas ha algumas soluces possiveis:

« Natureza Humana — hé quatro divisdes logicas: ma,
nem boa nem ma, neutra e boa. E elas parecem repre-
sentar, de fato, as distincdes feitas pela sociedade. A na-
tureza humana pode ser considerada mutével ou nao,
isto &, ela pode ou nao ser alterarada e aperfeigoada.

« Homem-Natureza — esta orientacao esta ligada a dis-
cussao sobre se a natureza — o ambiente total percebi-
do — pode ser subjugada e controlada ou se o homem
deve buscar a harmonia com ela ou se ele deve a ela se
submeter.

« Tempo — este fator esta ligado ao foco temporal da
vida humana e a como as sociedades usam o tempo.

Todas tém alguma concepcao do passado, um presen-
te e dao alguma espécie de atencéo a dimensao tempo-
ral do futuro.

« Atividade — no sujeito orientado por Ser, a acao é
guiada pelo desejo existente nele. A orientacéo do Ser-
em-Devir preocupa-se nao s6 com o que é dado na
personalidade do ser humano, mas também com o que
ele pode realizar. Essa orientagao tem a idéia de desen-
volvimento. A orientacao para o Fazer esta focada na
tarefa, na eficiéncia e na descoberta. Sua caracteristica
particular é a demanda de acao visando a realizacao e
de acordo com padrées concebidos como exteriores ao
individuo que age.

« Relacional — é a definicao da relagao do homem com
os outros homens. Se a orientacdo dominante é a indi-
vidualista, as metas individuais tém prioridade e os
individuos usam suas caracteristicas pessoais e realiza-
coes para defini-las, valorizando o bem-estar pessoal
sobre o do grupo. Quando a relagao colateral é domi-
nante, as metas ou o bem-estar do grupo lateralmente
prolongado tém prioridade para os individuos. No caso
de a orientacao hierarquica ou linear ser a mais acentua-
da, a prioridade é para as metas do grupo, voltando-se
para elas a preocupacao primaria dos individuos, mas
ha o fator adicional de que uma das metas mais impor-
tantes é a continuidade através do tempo. O linear
enfatiza a hierarquia e a tradicao como base da autori-
dade.

No quadro 3 estdo esquematizadas as orientacoes de
valor e as variagoes possiveis para cada uma delas.

O alvo do trabalho de Kluckhohn, F.R. (1965) foi o
desenvolvimento de um esquemna conceitual que tornasse
possivel a compreensao das diferencas existentes entre
varias comunidades, o qual Schein (1985) utiliza para a
andlise da estrutura da cultura organizacional, reconhe-
cendo que os paradigmas culturais de uma organizacdo
precisam ser contextualizados culturalmente na socieda-
de em que a organizagao esta inserida.

AS CONTRIBUICOES DA PSICANALISE DE
GRUPOS DE BION PARA A INVESTIGACAO
QUALITATIVA DA CULTURA ORGANIZACIONAL

O conceito de pressuposto basico de Bion (1975), bem
como sua concepcao da dinamica afetiva da vida grupal,
tem importante papel na constituicio do conceito de cul-
tura organizacional em Schein, principalmente naqueles
momentos em que este procura compreender os proces-
sos de formacao, manutencao e mudanca da cultura de
uma organizacao. No entanto, fica evidente que Schein
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Quadro 3

Orientacdes de Valor e Variagoes Postuladas para Cada Orientacao

Fonte: Kluckhohn, F.R. (1965)

fez uma leitura particular de alguns conceitos de Bion e
nao uma simples transposicao. Isto impée reconhecer que
o conceito de pressuposto basico de Schein, apesar de
conter semelhancas indiscutiveis com o de Bion, nao se
identifica totalmente com ele. Da mesma forma, o con-
ceito de cultura de grupo de Bion mantém certa seme-
lhanca com o de cultura organizacional de Schein, mas
de modo algum pode ser considerado idéntico.

A partir das idéias de Freud (1921) sobre a psicologia
de grupo, Bion (1975) buscou desenvolver um modelo
inovador de explicacio do comportamento dos grupos, o
qual recebeu atengao especial de Schein ao desenvolver
seu modelo de cultura organizacional.

Para Bion. o comportamento de um grupo seria
aparentemente incompreensivel se nao fosse conside-
rada a existéncia de afetos inconscientes, comparti-
lhados por todos os participantes do grupo. Bion de-
nomina esses afetos inconscientes compartilhados de
pressupostos basicos. Estes seriam fantasias ou
representa¢des inconscientes das relacées humanas
que, em determinado momento, todos os participan-
tes do grupo compartilhariam e que influenciariam suas
emocoes, suas percepcdes e seus comportamentos.
Nessa concepgao, os membros do grupo viveriam em
uma espécie de permanente interjogo entre forcas
antagonicas. De um lado, as exigéncias racionais e
objetivas das tarefas que o grupo deve desempenhar
e. de outro, os contetidos inconscientes que seriam
compartilhados pelo grupo. Esse jogo de forcas seria
o responsavel pelo processo dindmico de formacao,
manutencao e mudanca da cultura de grupo.

Amplitude das Variacdes Postuladas

O funcionamento de um grupo, segundo Bion (1975),
seria resultante de trés niveis ou funcées diferentes.

O primeiro & o que Bion chama de grupo de traba-
lho, nivel este ou estado de funcionamento em que o
grupo se voltaria para a tarefa concreta ou o objetivo que
foi conscientemente definido e aceito por ele. Grupo de
trabalho refere-se a uma fungao ou a um nivel de funcio-
namento do grupo. Neste nivel, além de o grupo buscar
realizar seus objetivos, o individuo procuraria satisfazer
suas necessidades de modo coerente e racional.

O segundo nivel é o dos pressupostos basicos ¢
diz respeito aos padrdes de emogdes e fantasias inconsci-
entes que seriam compartilhadas pelos membros do gru-
po e influiriam no comportamento do mesmo. Os pres-
supostos funcionariam como uma matriz psiquica que
afetaria a percepcao e as emocées dos individuos. Se-
gundo Bion, existiriam trés tipos de matrizes ou pressu-
postos basicos: dependéncia, ataque/fuga e acasalamento.
Um mesmo grupo operaria de acordo com os trés tipos
de pressupostos basicos que se alternariam ao longo do
tempo. Somente em casos mais graves de psicoses o gru-
po poder-se-ia fixar em um dos pressupostos por longo
periodo.

Entre o nivel de grupo de trabalho — mais organi-
zado e racional — e o de pressupostos basicos —
inconsciente e emocionalmente carregado — ocorreria
um interjogo de forgas que, no limite, resultaria nos com-
portamentos aparentes e observaveis do grupo. Justa-
mente pela sua natureza ambivalente — consciente e in-
consciente —, o comportamento dos grupos é, como disse
Bion, aparentemente incompreensivel se nao forem con-
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siderados os aspectos inconscientes compartilhados por
todos 0os membros do grupo.

O terceiro nivel é chamado de cultura ou mentali-
dade de grupo, que é o produto de um compromisso
entre as exigéncias do nivel grupo de trabalho ¢ as das
fantasias dos pressupostos basicos. Ela, por sua vez,
seria observavel nas estruturas, nas atividades e na orga-
nizacio que o grupo adota. A cultura de grupo procu-
ra dar conta das exigéncias mais racionais da tarefa do
grupo, bem como incluir os conteidos inconscientes dos
pressupostos basicos.

O conceito de pressuposto basico na
cultura organizacional

O modelo elaborado por Bion (1975) tem por objeti-
vo compreender o comportamento dos grupos, mesmo
que estes parecam inadequados ou irracionais. Para Bion,
tal compreensdo s6 é possivel quando se apreende os
determinantes emocionais inconscientes da vida grupal
em conjunto com seus determinantes mais racionais e
diretamente observaveis. Ao longo do tempo, o grupo apren-
deria a lidar com suas ansiedades e emocdes regredidas,
circunscrevendo-as em um conjunto de normas, regras e
estruturas implicitas ou explicitas que de alguma maneira
contribuiriam para a realizagdo da tarefa do grupo. Esse
papel de imobilizacdo dos contetidos inconscientes cabe-
ria & cultura do grupo.

Schein {1985) vai incorporar alguns conceitos de Bion
ao seu modelo de cultura organizacional como uma ma-
neira de compreender o papel que as ansiedades, pre-
sentes na vida grupal, irdo desempenhar na formagao da
cultura de uma organizagdo em seus estagios iniciais e
quando ela atinge sua maturidade. Quanto ao estagio ini-
cial de um grupo, Schein afirma: “Para ilustrar o tipo de
ansiedade que é sentida [pelos grupos], podemos recons-
truir nossos sentimentos quando entramos pela primeira
vez em uma nova escola ou organizagao, ou quando en-
tramos em uma nova cultura onde desconhecemos as
regras de status. Até que se tenha aprendido as no¢ées
basicas do que é esperado e de como lidar com situacdes
diferentes, existe uma fonte inevitavel e profunda de ten-
sao e incerteza”.

Mais adiante, o autor comenta sobre a situacio dos
membros de uma organizacdo em estagio inicial de for-
macdo: “Se nao existem regras, porque a organizacao
estd em um estagio inicial de formacao, as tensdes serdao
compartilhadas. Entdo, os membros do grupo irao fazer
um grande esforco para estabilizar e rotinizar a situacéo,
criando regras de comportamento e se comprometendo
com essas regras, através da solucdo de problemas e de
mecanismos de evitacio [de ansiedades] aprendidos”
(Schein, 1985).

Em sentido psicanalitico, a cultura de uma sociedade
teria como funcdo primordial reprimir aqueles impulsos
instintivos que, uma vez libertos, derrubariam as regras
de convivéncia e acabariam por destruir a prépria comu-
nidade.

“Como as teorias psicanaliticas tém demonstrado, a
ansiedade é produzida quando nossos impulsos instinti-
vos ameacam nos inundar e levar-nos a fazer coisas que
$30 perigosas para os outros e para nds mesmos, por
conseguinte a cultura ajudaria a nos defender contra as
poderosas e perigosas forcas interiores” (Schein, 1985).

Com o passar do tempo, o grupo iria aprendendo a
lidar com suas tarefas, assim como a circunscrever seus
contetdos inconscientes, exercendo controle simbélico
sobre eles através da cultura grupal desenvolvida. Esse
controle tenderia a reduzir a ansiedade vivida pelos mem-
bros em funcao de ameacas e incertezas, o que possibili-
taria canalizar as energias em um sentido produtivo.

“Uma maneira de pensar sobre a evolucdo do grupo
seria reconhecer que o trabalho do grupo atrai gradual-
mente mais e mais a atencio dos membros, com os perio-
dos de regressdo aos pressupostos basicos de dependén-
cia, fusdo, ataque e fuga e acasalamento, tornando-se
cada vez menos freqlientes na medida em que o grupo
desenvolve uma cultura e estabiliza suas formas de traba-
lhar e, assim fazendo, liberando energia para as tarefas a
serem realizadas” (Schein, 1985).

Por outro lado, com o passar do tempo a cultura ten-
deria a cristalizar-se impedindo a emergéncia de compor-
tamentos criativos ou inovadores que seriam percebidos
como ameaca a integridade e a identidade do grupo. Tal
ameaca poderia despertar fantasias de desestruturacéo e
por isso mobilizaria poderosas forcas de resisténcia. Como
resultado, o grupo ou a organizacao perderia sua flexibi-
lidade e sua capacidade de adaptar-se, o que poderia ge-
rar elevados niveis de pressdo sobre a organizacio e os
seus membros, causando ansiedades e sentimento de
desestruturacao grupal.

Vale lembrar que Bion (1975) desenvolveu seu mode-
lo de compreensao para pequenos grupos e nao para
organizacbes. Schein (1985), por sua vez, reconhece a
importancia da investigacdo de pequenos grupos como
parte de um caminho para a compreensio da cultura
organizacional: “Se olharmos para as organizacées num
sentido evolucionario poderemos compreender que to-
das elas comecam como pequenos grupos e continuam a
funcionar, em parte, através de varios grupos pequenos.
Assim, é necessério entender a formacao da cultura em
pequenos grupos para entender como a cultura se desen-
volve em grandes empresas através de sub-culturas de
grupos menores dentro da organizacao”.

Diante do exposto, fica claro que o conceito de cultu-
ra organizacional de Schein (1985} foi influenciado pelas
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idéias de Bion (1975). A compreensao dessa influéncia
abre novos horizontes para aqueles que estio interessa-
dos em questdes metodoldgicas da investigacao da cultu-
ra organizacional.

QUESTOES METODOLOGICAS NO ESTUDO DA
CULTURA ORGANIZACIONAL

Trice & Beyer {(1993) relacionam as diferentes abor-
dagens metodolégicas (quantitativa e qualitativa) a duas
correntes antropoldgicas: “uma sustenta que existem cer-
tos elementos universais nas culturas. Aplicando esta idéia
‘as organizac¢des, alguns elementos comuns devem ser
encontrados através das diversas culturas das organiza-
¢des (...) a segunda argumenta que fazer generalizacao
valendo-se de uma cultura singular seria inexato porque
irfa arrancar o elemento cultural do contexto social que
lhe dé significado. Dessa forma, aplicando essa idéia as
organizagdes, nao se pode generalizar coisa alguma de
uma ordanizacao para outra”.

Os métodos utilizados refletem de alguma forma essa
controvérsia. Pesquisadores que acreditam existirem fa-
tores generalizaveis na cultura organizacional usam fre-
glientemente métodos etic, aos quais aplicam uma
tipologia ou exploram certos quadros conceituais em uma
ou mais organizacdes. Alguns deles usam métodos como
questionarios ou entrevistas estruturadas que possibilitam
medidas quantitativas. Pesquisadores que acreditam ser a
cultura tnica e especifica a um grupo particular utilizam
métodos emic — entrevistas sem estrutura, observacdes
e outras técnicas qualitativas desenhadas para eliciar o
ponto de vista do nativo. Pesquisadores emic evitam
impor suas proprias categorias ou outras idéias a uma
cultura, procurando trazer a tona o sistema de categorias
ou idéias que os membros da cultura usam, eles mesmos,
para pensar seus mundos. Pesquisadores emic costumam
estudar uma organizacdo ou um grupo em uma organiza-
¢a0 por vez.

Metodologia qualitativa: em busca de
indicios reveladores

A concepcio de cultura que Schein (1985; 1992) adota
implica a existéncia de elementos culturais inconscientes,
os pressupostos basicos. Estes estariam profundamente
enraizados nas praticas sociais que se desenrolam no co-
tidiano da vida da organizacdo, bem como na personali-
dade de seus membros. Pela sua natureza inconsciente,
tais elementos ndo se entregam a observacao direta e os
seus significados esgueiram-se por entre as dobras do
discurso manifesto dos atores organizacionais. Dificilmente
aquilo que é verbalizado voluntariamente pelos seus mem-
bros como sendo os valores centrais da organizacéo cor-

responde ao nicleo da cultura da empresa. Em outras
palavras, o discurso oficial, voluntario e consciente, nao
pode ser entendido como uma expressao direta, clara e
sincera dos verdadeiros pressupostos basicos da cultura.
Contudo, deve ser assumido e entendido como um dado
a ser explorado em sua significacao implicita, quando se
deve levar em conta as suas contradi¢des e lacunas. Des-
se ponto de vista, o discurso oficial passa a ser importan-
te material de anélise, ndo tanto pelo que revela, mas
principalmente pelo que procura ocultar. Nesse sentido,
Schein (1985) adverte quanto ao risco de confundir-se
os sintomas com a esséncia: “Observando-se uma cultu-
ra pode-se facilmente confundir manifestagdes superfi-
ciais com causas subjacentes, esséncia e padrées. O fato
do ambiente manifesto de uma empresa parecer infor-
mal e aberto, n3o significa que a cultura seja informal e
aberta”.

Para revelar seu verdadeiro significado é preciso ir aléem
das aparéncias e das primeiras impressdes. E preciso es-
tar atento para apreender os atos falhos dos discursos, os
lapsos de meméria e as contradigdes entre o discurso e a
prética. Seria nesses eventos surpreendentes, como Schein
(1985) os denomina, que os contetidos latentes da vida
grupal e organizacional, ou melhor, os pressupostos basi-
cos emergiriam e, entdo, poderiam ser pontuados e in-
terpretados. Schein denomina esse método de investiga-
¢éo da cultura de abordagem clinica, a qual seria capaz
de desvendar os significados de eventos aparentemente
misteriosos, irracionais ou mesmo tolos, relacionando-os
com os pressupostos basicos da cultura.

A escolha de uma abordagem qualitativa do fendme-
no cultural, como é o caso dessa proposta por Schein,
pode ser justificada por duas principais razées. A primei-
ra diz respeito a adequacéo das técnicas de investigacao
ao objeto de estudo. Por se tratar de fenémeno comple-
X0 e com aspectos inconscientes, seria melhor compre-
endido se estudado em sua singularidade, por meio de
um conjunto de técnicas que permitissem apreender com
maior profundidade a variedade de fatores que concor-
rem para a sua constituicao (Kidder et alii, 1987), do que
se estudado somente por meio de técnicas quantitativas
que, nesse caso, poderiam resultar em leviana superficia-
lidade. O interesse em debater-se a adequaciao dos méto-
dos de pesquisa aplicados pelas Ciéncias Sociais n&o cons-
titui propriamente uma novidade, embora mantenha sua
pertinéncia e atualidade. Morgan & Smircich (1980) des-
tacam que os métodos derivados das ciéncias naturais
tém sido cada vez mais avaliados de forma insatisfatéria
como base para as Ciéncias Sociais, ao mesmo tempo
em que tem aumentado a busca de métodos alternativos
eficazes. Este & o caso da atual (re)valorizacio dos cha-
mados métodos qualitativos. A segunda razao corresponde
as crengas que o pesquisador traz para a préatica acerca
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do objeto a ser estudado e das possibilidades e formas de
conhecer esse objeto.

Essas duas razées colocam em evidéncia questdes
ontolégicas e epistemolégicas da pesquisa organizacional
que, geralmente, tém sido negligenciadas pelos pesquisa-
dores dessa area. Como afirmam Morgan & Smircich
(1980), “o desenvolvimento das teorias de organizacao,
como de outras disciplinas das ciéncias sociais, seria me-
Ihor servido se os pesquisadores fossem mais explicitos
acerca da natureza das crencas que eles trazem para os
seus objetos de estudo”.

Para colocar em pratica essa abordagem qualitativa
de investigacéo da cultura organizacional, pode-se utilizar
variado conjunto de técnicas de coleta e anélise de dados,
j& bastante experimentadas no trabalho de campo por
pesquisadores de diversas areas das ciéncias sociais em
geral e da psicologia em particular. Entre essas técnicas
podem ser citadas a entrevista em profundidade (clinica),
a entrevista em grupo (focus group), os jogos de dinami-
ca de grupo, as técnicas projetivas (colagem, personifica-
¢&o etc.). Alem dessas técnicas qualitativas alternativas,
existem as classicas advindas das investigacdes etnogra-
ficas, histéricas, lingtiisticas etc.: observacao (participan-
te e nao-participante, sistematica ou nao), anélise docu-
mental, analise de conteudo.

Parece existir amplo consenso sobre a viabilidade e,
mesmo, a necessidade de compor-se um mix de técnicas
de coleta de dados como forma de otimizar o tempo in-
vestido na pesquisa, bem como de aprofundar os dados
coletados comparando-os e analisando as recorréncias e
contradicdes.

Schein (1985) propde uma pratica de pesquisa que
denomina de investigacdo conjunta. Pode ser descrita
como um conjunto de entrevistas clinicas ou como uma
série de encontros e exploragdes conjuntas entre investi-
gador (outsider) e informantes (insiders). Estes, por vive-
rem o cotidiano da organizacao, introjetaram sua cultura,
tendo assim melhores condi¢des de compreendé-la. O
pressuposto nesse modelo é que somente o esfor¢o con-
junto de investigador e insider pode decifrar os pressupos-
tos basicos e os seus padrdes de inter-relacionamento.

A idéia basica é conseguir, por meio das técnicas de
coleta de dados, informagdes acerca da histéria da orga-
nizac;éo — quem foi seu fundador, suas caracteristicas
pessoais, quando e por que a empresa foi criada — e
reconstruir como aquele grupo resolveu os principais pro-
blemas (crises) de adaptagdo externa e integracéo inter-
na, assim como que tipo de solugao funcionou repetidas
vezes e acabou sendo incorporada ao universo simboélico
da organizacio como a maneira correta de enfrentar os
problemas.

Schein (1985) afirma que para se chegar aos pressu-
postos basicos da cultura é necesséario persistente levan-

tamento de dados, até que se consiga quantidade tal que
possibilite identificar padrées recorrentes ou nicleos
temaéticos.

“Nao podemos afirmar que estamos lidando com ele-
mentos culturais até conseguirmos observar a repeticao
de um padrao de respostas, valores, comportamentos e
pressupostos que claramente sdo compartilhados e que
continuam a ser usados em novas situacdes. Entdo, &
preciso obter uma quantidade suficiente de dados para
comecar a ver os padrdes” (Schein, 1985).

Explorando algumas possibilidades da
abordagem qualitativa

Pode-se perceber crescente interesse pela abordagem
qualitativa e por novas técnicas de coleta de dados que
possam, de alguma maneira, contribuir para uma com-
preensao mais profunda dos processos psicossociais liga-
dos & construgio, & manuten¢io e a mudanga cultural nas
organiza¢des (Morgan & Smircich, 1980).

Mais enfaticamente, Nossiter & Biberman (1990) de-
fendem a adocdo de técnicas de pesquisa nao-tradicio-
nais no campo da pesquisa organizacional que, porém,
sao freqiientemente encontradas em estudos de discipli-
nas como a antropologia e a psicologia clinica. Os referi-
dos autores dao destaque ao emprego de técnicas proje-
tivas na investigacdo da cultura organizacional. Nessas
técnicas, os participantes sdo convidados a criar histé-
rias, a fazer desenhos, colagens ou a personificar a orga-
nizagdo total ou mesmo um departamento isolado, com
o objetivo de apreender aspectos inconscientes e menos
racionais da cultura organizacional que seriam vitais para
uma verdadeira compreensao do fenémeno cultural.

Entende-se por técnica projetiva uma situaczo dirigida,
porém n&o-padronizada como um teste, na qual o indi-
viduo ou o grupo envolvido é convidado a falar sobre si
mesmo ou sobre as circunstancias que o cercam, através
de uma situacdo ou pessoa hipotética, evitando assim fa-
lar diretamente de temas constrangedores ou que, de al-
guma forma, estdo sujeitos aos mecanismos de defesa e
recalcamento (Anzieu, 1978). E inegavel a heranca psi-
canalitica das técnicas projetivas. Em sentido psicanaliti-
co, o termo projecao indica a operacéo pela qual o indi-
viduo, ou grupo, expulsa de si e localiza em outro — que
pode ser uma pessoa ou uma coisa — qualidades, senti-
mentos ou desejos que desdenha ou recusa reconhecer
em si (Laplanche & Pontalis, 1988).

Exemplo de técnica projetiva
Com o intuito de exempilificar o emprego de uma téc-

nica projetiva, pode-se citar um estudo realizado sobre a
influéncia cultural causada pela adogao de um programa

Revista de Administra¢do, S&o Paulo v.32, n.1, p.23-37, janeiro/margo 1997

29



Maria Tereza Leme Fleury, Gilberto Shinyashiki e Luiz Arnaldo Stevanato

de gualidade em uma empresa do setor de telecomunica-
coes. Metodologicamente, poder-se-ia ilustrar o caminho
percorrido com a figura a seguir.

Pressupostos | raticas Organizacionais
Basicos | rograma de Qualidade)
T

Fonte: Fleury, A. & Fleury, M.T.L. (1995)

A organizacdo em que foi realizado o estudo é relati-
vamente nova, foi fundada ha aproximadamente dez anos
por pequeno grupo de profissionais da area. A histéria a
nos relatada mostra uma empresa que foi criada a partir
da vontade e do empenho quase heréico dos sécios. Eles
teriam enfrentado enormes desafios para constituir a em-
presa, porém, com engenhosidade e determinacao, con-
tornaram as dificuldades. Dentre os sécios, um destaca-
se, na opinido dos entrevistados, como pessoa de reco-
nhecida lideranca®. O Sr. B ocupa a posicao de diretor-
presidente da empresa. As opinides foram quase unani-
mes em reconhecer sua coragem para enfrentar desafios
e sua capacidade de aglutinar os esforcos da equipe para
atingir os objetivos a que se propde. Mesmo quando as
pessoas falam das diferencas e dos atritos com o Sr. B,
reconhecem sua transparéncia e sua objetividade ao lidar
com as eventuais oposicdes. Como ver-se-4 mais adian-
te, a representacado imaginaria que o grupo faz do Sr. B
mantém interessante relacdo com o material simboélico
levantado pela técnica projetiva.

Objetivando avaliar a extensdo e a profundidade da
mudanca cultural induzida pelo programa de qualidade e
seus desdobramentos, utilizou-se uma técnica projetiva
de personificagao junto aos funcionéarios entrevistados. A
técnica projetiva foi empregada em alguns momentos es-
pecificos da investigacio, isto &, durante cinco entrevis-
tas individuais e uma entrevista em grupo (focus group)
com sete sujeitos.

* Segundo Bion (1975), o lider é aquele que devido a certas caracteristicas e
necessidades do grupo é escolhido pelos demais membros para
desempenhar tal papel. Em outras palavras, ndo é o lider que se impde ao
grupo, mas € o grupo que define quem serd o seu lider. Sobre isso Zimerman
(1995) cita um célebre discurso de Churchill: “Se vocés me elegerem como
vosso lider, s6 me cabe fazer o que fodos esperam de mim’”.

Com o intuito de apreender-se a percepcdo que os
entrevistados tinham da empresa e da sua cultura antes e
depois da implantacio do programa de qualidade, foram
propostas, entre outras, as questbes abaixo, apresenta-
das na seguinte ordem:
¢ Se pudéssemos imaginar a empresa como uma pessoa,
como ela seria?

e Se pudéssemos imaginar a empresa como uma pessoa,
como ela seria antes da implantacido do programa de
qualidade?

Investigou-se primeiro como a empresa e sua cultura
estavam representadas no imaginario daquelas pessoas,
para depois introduzir a variavel programa de qualidade.
Dessa forma, procurou-se evitar que as respostas a pri-
meira questdao pudessem ser contaminadas com um dis-
curso formal sobre a qualidade.

A expectativa era obter respostas de certa forma varia-
das, para que através do trabalho de analise e interpreta-
¢@o se pudesse caminhar para alguns pontos em que as
fantasias se sobrepusessem. Na verdade, o que se encon-
trou foi uma significativa homogeneidade em termos de
imagens e discursos. Mais interessante, ainda: o contetl-
do das entrevistas individuais foi também semelhante ao
da entrevista em grupo, indicando que o setting grupal
nao pode ser invocado como hipbtese explicativa das
imagens recorrentes que surgiram nos discursos.

De modo geral, as imagens trazidas pelos sujeitos em
resposta a primeira questdo giraram em torno de dois
nucleos tematicos:

s pessoas arrojadas, agressivas e de sucesso nos negocios;
s atleta agressivo e, ao mesmo tempo, sensivel e humano.

Em muitas respostas foram citados nomes de pessoas
e esportistas famosos. A mencao mais freqiiente foi, sem
divida, ao piloto Ayrton Senna, cujas caracteristicas os
entrevistados acreditam estar presentes na empresa:
¢ “(A empresa seria) Um Ayrton Senna. Por causa do
arrojo, do arriscar, da garra, da dedicacéo. Pela von-
tade de fazer tudo certo, se cobrar muito, se exigir
muito.”
¢ “O Bill Gates, porque é um cara vencedor, que também
iniciou um processo como iniciou a empresa.”

Tal discurso foi repetido com algumas variacdes por
vérios sujeitos em diferentes entrevistas individuais, bem
como na do grupo. Os sujeitos perceberam na imagem
do esportista ou do empreendedor qualidades como ar-
rojo e agressividade, combinadas com certo espirito hu-
manitario, certa simplicidade, que o tornariam o heréi
mais plausivel e préximo enquanto ideal. Tais qualidades
seriam, na opinidao dos sujeitos, sendo idénticas as da
empresa, pelos menos préoximas:
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e “Aqui (na empresa) tem um lado humano forte.”
« “(A empresa enquanto pessoa) & consciente, um cara
de bom senso, humano.”

A idéia que transparece & a de que ao compartilhar
certas qualidades — agressividade, dedicagao e bondade
— a empresa compartilharia também o status, ou seja, a
empresa é também heroina a sua maneira.

A segunda questdo introduziu a varidvel antes do
programa de qualidade, de tal forma que, quando as
respostas fossem comparadas as da primeira questao
projetiva, se poderia compreender se havia ocorrido al-
guma mudanca na organizagao e qual o impacto que essa
mudanca teria tido na cultura da empresa.

Segundo a percepcdo dos entrevistados, a empresa
possuia igual conjunto de qualidades, mesmo antes da im-
plantacgo do programa de qualidade. Contudo, o referido
programa teria trazido preocupac¢do maior com relacdo a
organizacao e a documentacio dos processos internos da
empresa. Isto fica mais evidente nas falas a seguir:

« “Queria enfrentar os grandes, mas na porrada. Faltava
mais organiza¢io e recursos, mas nao se intimidou para
conquistar espaco. Foi na base da porrada, do arrojo.”

¢ “Eu acho que a empresa sempre foi arrojada.”

Em outras palavras, parece que a principal virtude do
programa de qualidade foi canalizar a energia da empre-
sa em direcéo a determinados objetivos, através de certo
tipo de formalizacdo e de direcionamento.

Os dados levantados pela técnica projetiva quando
comparados com dados de outras fontes, como o estudo
do histérico da organizacio, parecem reforgar essa hipo-
tese. A empresa é percebida e representada por aquele
grupo de funcionérios como uma organizagéo que com-
partilha de certas caracteristicas com o atleta — heroi
popular: o piloto Ayrton Senna.

Tais caracteristicas ou valores predominantes, no en-
tanto, ja estavam presentes na cultura da organizacéo
mesmo antes da implantagdo do programa de qualida-
de. Este, contudo, teve o mérito de canalizar a energia,
que esses valores mobilizavam, em dire¢ado aos objetivos
da empresa.

Em resumo, a técnica projetiva empregada mobilizou
certos conteidos inconscientes dos entrevistados, nos
quais se pode verificar que o ex-piloto de Férmula 1,
enquanto uma metéfora, reuniria certas qualidades (com-
petitivo, agressivo, arrojado, bondoso) identificadas como
caracteristicas ou valores predominantes da cultura da-
quela organizacdo. Além disso, na opinido dos entrevis-
tados o lider da organizacéo, seu diretor-presidente, encar-
naria essas qualidades, objetivando-as em sua personali-
dade (simultaneamente agressiva e generosa) e no seu
estilo de administrar.

A partir do exposto, pode-se resumir as vantagens da
abordagem qualitativa para o pesquisador/consultor da
seguinte maneira:

s 0 contexto é levado em conta como influéncia, uma
vez que os dados s&o coletados junto a situacéo especi-
fica, focada e vinculada a um contexto. A possibilidade
de compreensao de temas latentes, subjacentes e nao-
6bvios é muito grande;

« possibilita apreender o fendmeno estudado em sua com-
plexidade e singularidade;

« 0s dados coletados estao menos sujeitos ao controle
racional dos membros da organizacdo; logo, tendem a
ser menos contaminados pelos interesses politicos e
mecanismos de defesa e recalque;

e permite identificar os significados individuais e coleti-
vos atribuidos aos eventos, processos, pressupostos
pesquisados, uma vez que os dados sdo coletados em
situacdes reais ndo controladas;

e permite compreender o processo de constitui¢ao do
fendmeno ao longo do tempo;

e permite, também, visualizar mais claramente possibili-
dades de mudanca, bem como os focos de resisténcia;

e & Util para suplementar, validar, explicar, iluminar ou
reinterpretar dados quantitativos.

Por outro lado, os autores reconhecem que a metodo-
logia qualitativa tem suas limita¢ées, as quais vao desde
as dificuldades na coleta de dados, que demanda muito
trabalho e tempo, passando pelo risco de viés devido a
falta de capacitacdo dos pesquisadores em utilizar ade-
quadamente as técnicas de coleta de dados {entrevis-
tas, observacdes etc.) e a dificuldade dos métodos de ana-
lise, até os problemas de validac&o e fidedignidade (Miles,
1979; Van Maanen, 1979).

Portanto, a opcao por uma abordagem qualitativa
apresenta vantagens e limita¢des especificas que devem
ser consideradas em funcado dos objetivos da pesquisa
realizada pelo académico ou da intervencéo do consultor.
Contudo, a coeréncia entre a concepcao do objeto a ser
estudado e a abordagem metodologica a ser adotada é
um aspecto que deve prevalecer sobre eventuais interes-
ses e obstaculos circunstanciais.

Métodos quantitativos

O uso de métodos quantitativos com a aplicacao de
questionario ao estudo de cultura foi desenvolvido no pro-
jeto de pesquisa de Kluckhohn, F.R. & Strodtbeck (1961).
Os autores, ao realizarem seu estudo para testar as dife-
rencas e similaridades na ordenacao das alternativas de
orientacdes de valores em cinco culturas, criaram um ques-
tionario com 22 itens. Em cada item os autores descreve-
ram uma situacao tipica de vida que acreditavam ser co-
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mum a maioria das comunidades rurais analisadas e colo-
caram alternativas de solucdo ao problema derivadas das
variagbes propostas na teoria.

A escolha e a construgdo das situagées dos questiona-
rios e a adaptacao da linguagem — fatores criticos em
um estudo intercultural — foram desenvolvidas com o
auxilio de pesquisadores envolvidos durante véarios anos
com as comunidades e toda a base de dados gerada du-
rante esse tempo.

Os questionarios foram pré-testados e um estudo pi-
loto foi realizado antes do estudo principal. A coleta de
dados foi feita por meio de entrevistas conduzidas por
pesquisadores familiarizados com as comunidades.

O rigor metodolégico do estudo é exemplar. Os auto-
res procuraram “produzir um método de questionario,
geral no uso e limitado no tamanho, que pudesse ser
usado como base para o desenvolvimento de hipoteses
testaveis sobre outros comportamentos mais especificos”
(Kluckhohn, F.R. & Strodtbeck, 1961).

Cabe ressaltar que os estudos de valores eram alvos,
nessa época, de criticas severas quanto a sofrerem de
raciocinio circular, o que pode ser ilustrado pelo comen-
tario de Moore citado pelos autores: “... o que o pesqui-
sador faz, parece-me, é observar certas uniformidades
no comportamento social e agrupé-las sob certos titulos
que ele chama de ‘valores’, ‘temas culturais’ ou algo si-
milar. Isto me parece bastante legitimo. Entretanto, logo
apos o investigador vira e usa esses ‘valores’ para expli-
car o comportamento que ele observou. Isto nao me
parece cientifico. E muito facil fazer previsées acuradas
desse modo. Mas as previsées confirmam realmente al-
guma teoria?” (Moore apud Kluckhohn, F.R. & Strodt-
beck, 1961).

Em que pese aos autores admitirem que algum ra-
ciocinio circular vai estar presente nos estudos cienti-
ficos, sugerem que deve existir, tanto teoricamente
como metodologicamente, uma rigorosa separacéo dos
dados usados para desenhar o sistema de valor e aque-
les utilizados tanto para testar as hip6teses sobre padrdes
de comportamentos como para as explicacées de compor-
tamento.

Trice & Beyer (1993) relacionam a abordagem meto-
dolégica quantitativa & corrente antropoldgica que sus-
tenta existirem certos elementos universais nas culturas.
Aplicando essa idéia as organizacdes, alguns elementos
comuns devem ser encontrados através das diversas cul-
turas das organizag¢ées. Pesquisadores que acreditam exis-
tirem fatores generalizaveis na cultura organizacional usam
freqiientemente métodos etic, aos quais aplicam uma
tipologia ou exploram certos quadros conceituais em uma
ou mais organiza¢es. Alguns deles usam métodos como
questionarios ou entrevistas estruturadas que possibilitam
medidas quantitativas.

Apesar das vantagens que as abordagens quantitati-
vas tém de versatilidade, velocidade, custo, objetividade e
precisdo, as andlises estatisticas s6 sio possiveis quando
o pesquisador toma cuidado na construcdo das hip6te-
ses, na elaboragao dos instrumentos de coleta de dados,
na sua valida¢ao, no desenho da amostra e na utilizacéo
dos instrumentos de anélise estatistica compativeis com
os dados coletados.

Nesse ponto, é comum encontrar estudos utilizando
métodos quantitativos que buscam as vantagens da abor-
dagem, mas ndo sao suficientemente cuidadosos com os
procedimentos descritos no paragrafo anterior, chegan-
do em alguns casos a resultados que nao sao validos nem
confiaveis.

As possibilidades do método quantitativo

A corrente quantitativa é freqlientemente relacionada
ao conhecimento cientifico. No entanto, a compreensao
de que o fendmeno social é ordenado e pode ser genera-
lizado est4 presente em quase todas as abordagens
metodolégicas.

0s métodos quantitativos permitem, melhor do que os
outros, recolher em um conjunto de elementos informa-
¢bes comparaveis de um elemento a outro: “a condicio
necesséaria para a aplicacdo dos métodos quantitativos &,
pois, que a observagéo repouse sobre um conjunto de ele-
mentos, de uma certa forma comparaveis” (Boudon, 1973).

Em linhas gerais, as abordagens quantitativas apresen-
tam vantagens em termos de versatilidade, velocidade, cus-
to, objetividade e processo. Principalmente por causa do
modo como os dados s3o coletados e codificados, elas per-
mitemn o uso de técnicas estatisticas, possibilitando ao pes-
quisador fazer inferéncias sobre a populacéo.

Pode-se afirmar que é na possibilidade de réplica que
a pesquisa quantitativa freqiientemente mostra seu maior
potencial. A forma como em geral é elaborada a comuni-
cagdo da pesquisa quantitativa possibilita a réplica e, con-
seqlientemente, a confirmacéo, a expansio ou o aban-
dono das conclusdes encontradas no estudo original
{(Neulier, 1991).

Outro ponto que pode ser destacado no estudo quan-
titativo é a possibilidade de trabalhar com um conjunto de
variaveis que permite colocar os sujeitos pesquisados em
grupos distintos, montados em funcéo do que responde-
ram, ou alternadamente agrupar essas respostas entre os
sujeitos, fazendo clusters.

Explorando algumas possibilidades da
abordagem quantitativa

Um estudo comparando duas empresas (Shinyashiki,
1995) permite ilustrar as vantagens dessa abordagem
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metodolégica. Foram pesquisadas duas empresas no in-
terior do estado de Sao Paulo, com atividades bastante
distintas. Uma delas & uma agroindistria (AGRO) de ca-
pital familiar e a outra uma ind(stria nacional de bens de
capital (IND).

Tabela 1

Distribuicdo das Preferéncias pelas Dimensées
das Orientagoes por Empresa

Atividade

Fazer 125 49.0 50 61.0
Ser 102 40.0 27 329
Indefinido 28 11.0 5 6.1
Homem-Natureza

Submisséo 5 2.0 9 11.0
Dominagéo 50 19.6 24 29.3
Harmonia 176 69.0 38 46.3
Indefinido 24 9.4 1 134
Natureza Humana

Imutdvel 59 23:1 30 36.6
Mutavel 195 76.5 51 62.2
Indefinido 1 0.4 1 1.2
Natureza Humana

Ma 9 35 4 49
Boa 212 83.1 46 56.1
Mistura 11 4.3 11 13.4
Indefinido 23 9.0 21 25.6
Relacional

Hierarquico 28 11.0 24 29.3
Colateral 144 56.5 36 43.9
Individual 78 30.6 19 23.2
Indefinido 5 2.0 3 3.7
Tempo

Passado 6 24 5 6.1
Presente 28 38.4 32 39.0
Futuro 120 471 30 36.6
Indefinido 31 12.2 15 18.3

Fonte: Shinyashiki (1995)

Apés a identificacio da preferéncia dos individuos para
cada dimensao das orientacées de valor, foi montada a
tabela 1 que agrupa as escolhas por orientacao de valor e
por empresa.

As preferéncias pelas diversas variaveis parecem ser
bem marcantes; entretanto, foi utilizada a técnica do qui-
quadrado para testar a hipotese de nulidade. Os testes
mostraram haver preferéncia pelas escolhas e que elas
nao ocorreram por acaso. Em todas as orientacoes hou-
ve a preferéncia por uma alternativa, exceto para a orien-
tacdo de valor relacional na AGRO.

Independente da escolha
metodoldgica, parece fundamental o
cumprimento dos procedimentos de

pesquisa, tanto para a abordagem
quantitativa como para a qualitativa.

Além de verificar as preferéncias por alternativas de
orientacdes de valor, o autor comparou as preferéncias
das pessoas das duas empresas. O método utilizado con-
sistiu em calcular as médias de cada empresa, para cada
dimensso (tabela 2), e verificar se as orientacées de valor
eram significativamente diferentes. Aparentemente, os
valores médios ficaram acima das médias sem preferén-
cia. Com o intuito de verificar se as diferencas entre as
meédias eram significativas, foi calculado o teste U, de
Mann Whitney.

Tabela 2

Valores Médios de Preferéncia das Orientagoes de
Valor por Empresa

Atividade — Fazer 305 354 3.00
Natureza Humana — Mutavel 240  2.01 1.50
Natureza Humana - Boa 1.67 1.35 1.00
Homem-Natureza — Harmonia ~ 2.42 1.88 1:33
Relagdes — Colateral 1280™ 1 1752 1.33
Tempo — Futuro 207  1.87 1.33

Fonte: Shinyashiki (1995)
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Notou-se que a diferenca entre a AGRO e a IND esta-
va na orientacao de valor Tempo. A IND ¢ orientada para
o futuro e a AGRO para o presente; porém, ressalta-se a
existéncia de 18,3% de respostas indefinidas na AGRO,
sinalizando a possibilidade de um processo de mudanca.

Os resultados das analises permitem algumas conclu-
sGes sobre o conceito de pressupostos basicos.

A primeira baseia-se na existéncia de uma ordenacéo
das orientacées de valor dominantes, prépria a cada em-
presa, ou, colocando de outra forma, de conjunto de
pressupostos basicos. E possivel concluir que dentro
de cada empresa surge uma ordenacao das diversas di-
menses das orientacdes de valor, criando paradigmas
culturais préprios a cada uma delas.

As segunda diz respeito a existir diferenca entre a or-
denagdo de uma empresa e a da outra. Os grupos apre-
sentam diferencas quanto as orientagées de Tempo (futu-
ro na IND e presente na AGRO) e Relacional, que na
AGRO néo foi escolhida pelos respondentes. Entretan-
to, & marcante que algumas orientacées de valor domi-
nantes sdo comuns a ambas as empresas, existindo varia-
¢80 apenas na énfase de preferéncia.

Conforme a teoria de orientacao de valor de Kluck-
hohn, F.R. (1965) e a dos pressupostos basicos de
Schein (1985), existe similaridade na ordenacio das
alternativas das orienta¢ées de valor e, também, varia-
bilidade entre empresas e orientacdes. A descoberta
de um padréo de pressupostos basicos de um grupo e
a formacdo de um paradigma, pelo qual seus mem-
bros percebem, pensam, sentem e julgam situacdes e
relacionamentos, criam condicdes para a compreen-
s&o da cultura de um grupo.

Entretanto, como afirma Kluckhohn, F.R. (1965), o
mais importante da teoria &€ a compreensao da variacao
nas orienta¢des de valor de uma cultura como uma rede
de orientagcdes de valor dominantes (mais preferidas) e
orientacdes de valor variantes, permitidas e até exigidas.
Isto significa que o sistema de orientacées de valor de um
grupo néo deve ser encarado como um sistema unitario
de valores dominantes. Coexistem valores variantes per-
mitidos e necessarios, diferentes dos dominantes, apesar
de influenciados pelos dominantes.

O resultado é uma concepg¢ao mais dinamica da socie-
dade, na qual o afastamento dos valores dominantes pode
ser compreendido pela ordenacao dos valores variantes.
Dessa forma, a compreenséo da cultura de um grupo
precisa ser mediada pela analise da diferenca existente
entre a intensidade da escolha da orientacdo dominante
e a da escolha da orientacéo variante.

Quando foram analisadas as preferéncias dos empre-
gados de cada empresa, observou-se que algumas orien-
tagbes dominantes eram comuns a ambas as empresas,
mas com intensidades diferentes. Apesar das diferencas

organizacionais e das distancias regionais, encontrou-se
indicios da existéncia de ordenacio comum de algumas
orientac¢des de valor.

Os resultados levam, também, a compreender que al-
gumas orientagdes de valor estio mais associadas a varia-
veis de socializacio priméaria, coerentes com a expectati-
va de que os paradigmas culturais de uma organizaco
séo adaptactes de paradigmas culturais mais amplos (hi-
potese desenvolvida por Hofstede et alii, 1990).

Os limites do método quantitativo

Todo o conjunto de clusters e associacées identifica-
do no estudo quantitativo permite, na maior parte das
vezes, a descricdo que nos termos de Bernard (1988,
apud Miles & Huberman, 1994) significa “fazer coisas
complicadas compreensiveis, reduzindo-as em suas par-
tes componentes”, nao conseguindo, portanto, lancar
luz sobre como e por que essas partes ajustam-se da-
quela forma.

Para exemplificar essa limitacdo, um estudo realizado
por Shinyashiki & Siqueira (1993) identificando as orien-
tacSes de valor de calouros e veteranos de quatro facul-
dades da Universidade de Sao Paulo, campus de Sao
Paulo, é bastante ilustrativo. Verificou-se existir uma as-
sociacao entre a variavel Trabalhar (tempo integral, par-
cial, bico ou nao trabalhar) e as escolhas das alternativas
da orientacio de valor Natureza Humana (Boa, Ma,
Mistura). Entretanto, é dificil identificar o porqué dessa
associacao.

Além da limitagdo para saber como e por que tais
associagdes ocorrem, é fundamental trazer para a discus-
sao questdes criticas do processo de coleta de dados,
freqlientemente ligadas as abordagens quantitativas.

Primeiramente, apesar de n&o ser esta uma questio
nova, apenas recentemente os processos cognitivos e de
comunicagdo subjacentes ao contetido e ao processo que
ocorre na mente do respondente de um questionério,
quando da elaboracéo de uma resposta a uma pergunta,
comegcaram a receber atencio.

Do ponto de vista cognitivo, responder uma pergunta
exige que o sujeito a interprete para compreender o seu
significado. Se for uma pergunta sobre opiniao, ele pode
buscar uma opinido previamente formada na memoria
ou ter de organizar uma opini&o sobre o tema em ques-
tdo. Para tanto, precisaria buscar informacées relevantes
na memoria para formar uma representacio mental do
tema que esta avaliando. Em muitos casos, vai buscar ou
construir algum padrao com o qual o tema sera compara-
do. Depois que esse processo interno é realizado em sua
mente, o respondente tem de comunicar sua opiniao ao
pesquisador. Pode, ent&o, precisar formatar o seu julga-
mento para ajustar-se as alternativas de resposta apre-
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sentadas na questdo. Além disso, o respondente pode
desejar editar sua resposta antes de comunica-la, em fun-
cao das expectativas sociais e da adequacao da situacao.
Adicionalmente, o processo envolvido na resposta da
questdo pode, ele mesmo, mudar a representacao cogni-
tiva do respondente sobre o assunto em foco, afetando
seu comportamento subseqiiente (Schwarz et alii, 1994).

Esses estudos reforcam a necessidade de entendimen-
to do impacto que tém, no processo cognitivo, a formu-
lacio das questdes, a construcao da escala, a quantidade
de questdes, a abrangéncia da questdo, a distancia das
questdes-chave no questionario. E, também, do processo
conversacional na edi¢io das respostas (dar respostas sig-
nificativas na falta de conhecimento; usar questbes res-
pondidas para dar significado a questées ambiguas, para
dar um contexto a questdo; dar uma informacéo que &
nova no lugar de confirmar a informagéo que foi dada
anteriormente).

Finalmente, cabe lembrar que a resposta dada pelo
sujeito em um questionéario esta relacionada ao que ele
esta dizendo que vai fazer, o que as vezes é diferente
daquilo que faria naquela situacéo ou faz atualmente.
Hanson (apud Agnew & Pike, 1994) realizou, em 1980,
um levantamento das pesquisas investigando a associa-
cao entre atitudes e comportamento. Vinte dos 46 estu-
dos levantados ndo conseguiram demonstrar uma rela-
¢do positiva entre eles.

Certamente, essas limitagdes nao

e Triangulacéo de dados — tem trés subtipos: tempo,
espaco e pessoa. A andlise das pessoas, por sua vez,
apresenta trés niveis: agregado, interativo e coletivi-
dade.

« Triangulacdo do investigador — consiste em utilizar
multiplos observadores para um mesmo objeto, em vez
de um unico.

« Triangulacio de teoria — consiste em utilizar multiplas
perspectivas, em vez de uma Unica, com relagdo ao
mesmo conjunto de objetos.

o Triangulacido metodolégica — podem ser destacados
dois tipos: primeiramente, a chamada entre métodos,
quando dois ou mais métodos distintos sao congruentes
e desenvolvem dados comparaveis; e a intrameétodo,
que utiliza multiplas técnicas dentro de determinado meé-
todo para coletar e interpretar dados. Em resumo, a trian-
gulacio intramétodo envolve, essencialmente, verifica-
¢ao cruzada de consisténcia interna e confiabilidade, ao
passo que a triangulagao entre metodos testa o grau de
validade externa (Denzin, 1989).

Duncan {(1986) sugere a combinacao de técnicas quan-
titativas, como o uso de questionario, a analise de arqui-
vos, com técnicas qualitativas, como a entrevista pessoal,
a observacio, algumas mais objetivas outras mais subjeti-
vas, algumas contendo a visao do ativo, outras do obser-
vador externo.

se aplicam totalmente a todas as téc-
nicas quantitativas, mas principalmente
as técnicas de coleta de dados por meio
de questionério e entrevista, as mais
utilizadas.

Questionario

« Quantitativo
« Objetivo

Auto-Administrado

« Visdo do Nativo

Entrevista
Pessoal

e Qualitativa
« Subjetiva
o Visdo do Nativo

Triangulacao

Como observa Miles (1979), é um
erro pensar que a abordagem qualitati-
va contraponha-se a quantitativa, uma
vez que os pesquisadores podem pro-
curar desenvolver combinacdes. dick
(1979) e Duncan (1986) corroboram es-
sas afirmacdes, propondo o método da

triangulacao.

Segundo Jick (1979), a triangulacéo
& definida como a combinaczo de meto-
dologias no estudo de um mesmo fené-
meno. A metafora vem da navegacao
e da estratégia militar que utilizam mal-
tiplos pontos de referéncia para locali-

Andlise de
Arquivos

« Quantitativa
« Objetiva

 Visdo do Nativo

Observagéo Observacgéo Livre
Participante das Redondezas
» Qualitativa o Quantitativa

« Subjetiva « Subjetiva

o Visdo Externa o Visdo Externa

zar a exata posicao de um objeto. Exis-
tem quatro tipos basicos de triangulacéo,
descritos a seguir.

Fonte: Duncan (1986)

Tridngulo Metodolégico para o Estudo de Cultura Organizacional
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A eficacia da triangulacio fundamenta-se na premissa
de que a fraqueza de um método serad compensada pela
forca do outro.

COMENTARIOS FINAIS

O mapeamento arqueolégico do conceito de cultura
organizacional, buscando suas raizes teéricas na Antro-
pologia e na Psicanalise, possibilitou encaminhar o deba-
te sobre as op¢des metodolégicas dos pesquisadores sob
novas luzes.

Apresentadas as potencialidades e os limites das abor-
dagens qualitativa e quantitativa e as possibilidades de
uma triangulagao de técnicas, alguns comentérios adicio-
nais fazem-se necessarios para embasar o processo de
escolha do pesquisador, académico ou profissional de
empresa.

« Explicitacdo clara dos objetivos da pesquisa —
muitos pesquisadores ainda debrucam-se sobre seus
projetos com uma proposta parecida com a dos an-
tropélogos do século passado, que pautavam suas
investigacdes por uma simples e bésica questao: qual
o significado dos costumes desse grupo que nos pa-
recem tao diferentes dos nossos? Hoje, o pesquisa-
dor da cultura de uma organizacao aproxima-se de
seu objeto de estudo ou de seu cliente com obje-
tivos que vao além dessa pergunta, mas que muitas
vezes estdo ainda pouco clarificados. Essa explicitacao
é fundamental para nortear as opcées futuras, tanto
em termos te6ricos como em termos de metodologia
do projeto.

RESUMO

¢ Disposicio da organizacio em abrir-se para a
pesquisa — todo o processo de pesquisa &, de certo
modo, invasivo & vida das pessoas, dos grupos, da or-
ganizacdo. O grau de abertura desse processo é algo
que necessita ser previamente negociado, ndo s6 em
termos dos objetivos pretendidos com o projeto, mas
também da possivel utilizagio de seus resultados.

o Limitacao dos recursos — atualmente, os recursos
de tempo e financeiros sdo cada vez mais €scassos,
tanto para a realizacéo da pesquisa cientifica como da
pesquisa aplicada em organiza¢des. A clareza e a explici-
tacéo dos objetivos do projeto, do caminho teérico a
ser percorrido e das op¢des metodolégicas poderao ser
fundamentais para o sucesso do projeto.

Rigor metodolégico — independente da escolha
metodoldgica, parece fundamental o cumprimento dos
procedimentos de pesquisa, tanto para a abordagem
quantitativa como para a qualitativa. Com certeza, o
método quantitativo permite estabelecer relacées entre
variaveis, comparacdes, generalizacées; entretanto, isso
s6 sera possivel com a formulagéo correta do problema
e das variaveis de estudo, a validacao dos instrumentos
de coleta de dados e a realizacao de anélises estatisticas
coerentes com os dados disponiveis. A mesma adver-
téncia aplica-se aos estudos qualitativos, que trazem a
vantagem da compreensdo da complexidade do fena-
meno estudado; contudo esse resultado s6 sera alcan-
cado se o pesquisador observar o rigor dos procedi-
mentos de elaboragio de um quadro de referéncia, as-
sim como de registro e de analise de dados. ¢

A partir de discusséo teorica das raizes antropolégicas e psicanaliticas do conceito de cultura organizacional,
analisa-se a utilizacéo das abordagens metodolégicas qualitativa e quantitativa para a pesquisa sobre esse
tema. Referéncias a estudos empiricos ilustram o debate a respeito das possibilidade e dos limites de cada
abordagem. Discute-se, ainda, o uso de triangulacao de técnicas nos diagnésticos de cultura organizacional.

Palavras-chave: cultura organizacional, abordagem metodolégica qualitativa, abordagem metodologica
quantitativa, triangulacdo de técnicas.

ABSTRACT

The aim of this paper is to analyse the pros and cons of qualitative and quantitative methodological approaches
to the study of organizational culture. The foundations for that analysis are based on the anthropological
and psychoanalitical roots of the concept of organizational culture. Evidences extracted from empirical
studies illustrate the potentialities and limitations of the two distinct approaches. The feasibility of triangulation
approaches to the diagnostic of organisational cultures is discussed.

Uniterms: organizational culture, qualitative methodological approach, quantitative methodological approach,

techniques triangulation.
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