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RESUMO 
A cultura organizacional como um conjunto de valores, crenças, pressupostos e elementos simbólicos 
define fortemente a forma como uma organização conduz seus processos. A cultura organizacional per-
mite a visão por três diferentes perspectivas: as perspectivas da integração, da diferenciação e da frag-
mentação. No contexto das organizações públicas, onde a prestação de serviços para sociedade é obje-
tivo maior vemos que as transformações e inovações das organizações no mundo contemporâneo vêm 
exigindo uma postura mais ativa. A administração pública vem sofrendo grandes questionamentos na 
qualidade dos serviços prestados, demandando a busca de novas soluções para atender a um cidadão 
cada vez mais exigente e consciente. Essa situação reflete na atual conjuntura socioeconômica do país 
torna-se relevante refletir sobre a atuação de organizações militares com a necessidade de entender as 
manifestações culturais a partir do modelo de Martin e Frost (2001). Caracterizada como pesquisa qua-
litativa, o objetivo desse estudo é analisar a visão dos profissionais de uma instituição pública federal a 
partir das perspectivas culturais de integração, diferenciação e fragmentação. O estudo de caso foi rea-
lizado numa instituição das Forças Armadas aqui denominada RBG: situada em Recife-PE, como instru-
mento de coleta de dados foram obtidas 20 entrevistas semiestruturadas com chefes de setores da área 
administrativa, as quais foram interpretadas por análise de conteúdo. Os resultados apontam que a ins-
tituição se enquadra dentro de uma perspectiva de integração, indicando que as pessoas envolvidas no 
trabalho partilham a mesma visão de mundo por terem vivido e buscado resolver problemas em con-
junto para os conflitos de integração interna e adaptação externa. Identificou-se que os elementos cul-
turais e/ou simbólicos têm um forte poder de interferir nas atividades laborais. 
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ABSTRACT 
Organizational culture as a set of values, beliefs, assumptions, and symbolic elements strongly defines 
the way an organization conducts its processes. The organizational culture allows the vision from three 
different perspectives: the perspectives of integration, differentiation and fragmentation. In the context 
of public organizations, where the provision of services to society is a major objective, we see that the 
transformations and innovations of organizations in the contemporary world have been demanding a 
more active stance. The public administration has undergone great questions in the quality of the ser-
vices rendered, demanding the search of new solutions to attend to an increasingly demanding and con-
scious citizen. This situation reflects in the current socioeconomic situation of the country it becomes 
relevant to reflect on the performance of military organizations with the need to understand cultural 
manifestations from the model of Martin and Frost (2001). Characterized as a qualitative research, the 
objective of this study is to analyze the vision of the professionals of a federal public institution from the 
cultural perspectives of integration, differentiation and fragmentation. The case study was carried out 
in an institution of the Armed Forces, here called RBG: located in Recife-PE, as a data collection instru-
ment, 20 semi-structured interviews with heads of sectors of the administrative area were obtained, 
which were interpreted by content analysis. The results point out that the institution fits within an in-
tegration perspective, indicating that the people involved in the work share the same worldview for 
having lived and sought to solve problems together for the conflicts of internal integration and external 
adaptation. It was identified that the cultural and / or symbolic elements have a strong power to inter-
fere in the labor activities. 
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1. INTRODUÇÃO 
A partir da década de 1980, acentuaram-se as discussões acadêmicas voltadas para a posição 

da cultura nos resultados e controle das organizações, influenciadas por pesquisas de estudiosos oci-
dentais sobre o maior desempenho das empresas japonesas em relação às empresas americanas (HI-
LAL, 2006). Desde então, diversos esforços foram empreendidos na busca de desmistificar a atuação 
das culturas nacionais e corporativas como intermediárias da adoção e do desenvolvimento das orga-
nizações, evidenciando a centralidade que muitas vezes a cultura ocupa na dinâmica das organizações. 

As organizações são entidades sociais inseridas dentro de um ambiente, interagindo com este, 
recebendo influências e o influenciando. Consequentemente, as pessoas que atuam em uma organiza-
ção são agentes que contribuem para esse intercâmbio constante. Essas pessoas, por sua natureza, his-
tória e formação social, incorporam na organização traços característicos próprios e, na formação de 
uma organização, levam estes traços, ajudando a compor um comportamento característico ao grupo 
como um todo (RODRIGUES, 2006). Esse comportamento, ao longo do tempo, passa a representar uma 
característica própria, uma identidade do grupo. 

O entendimento dos fatores que caracterizam a cultura organizacional é um dos aspectos de-
terminantes no seu desempenho. Muito embora, alguns autores argumentem que em vez de defender 
que culturas desejáveis levam inevitavelmente ao sucesso, a cultura é apenas uma das muitas variáveis 
que poderiam contribuir para explicar o desempenho (AROGYASWAMY; BYLES, 2011). Neste trabalho, 
consideramos que a cultura é um elemento que difere as organizações, pois é resultado do pensamento 
lógico e perspectivas de direção apresentadas pelo cenário organizacional (ANDREWS, 2006; MARTIN; 
FROST, 2001).Geralmente quando se ouve falar em cultura organizacional, remete-se a conjunto de 
crenças, valores, significações e comportamentos compartilhados por todos os integrantes de uma or-
ganização. No entanto, essa é uma das formas de se perceber a cultura organizacional.  

Nesse sentido, Martin e Frost (2001) identificam três diferentes perspectivas de cultura or-
ganizacional e apresentam, também, uma estrutura de múltiplas perspectivas. Partimos da necessi-
dade de entender as manifestações culturais a partir da integração, diferenciação e fragmentação - em 
uma unidade militar. As três perspectivas podem ser adotadas de forma isolada ou, como mostram 
Martin e Frost (2001), em conjunto, com o pesquisador optando por explorar as perspectivas de ma-
neira complementar em um mesmo estudo. No Brasil, são exemplos de estudos baseados nas três pers-
pectivas os trabalhos de Carrieri e Rodrigues (2001), Cavedon e Fachin (2000), Barroso e Freitas 
(2013). 

No contexto das organizações públicas, onde a prestação de serviços para sociedade é obje-
tivo maior (DIAS, 1998), vemos que as transformações e inovações das organizações no mundo con-
temporâneo vêm exigindo uma postura mais ativa diante de burocracias arraigadas, sistemas dinâmi-
cos e complexos. As organizações públicas se deparam com a necessidade do novo tanto em aspectos 
administrativos quanto em políticos. Dessa maneira, de acordo com Pires e Macêdo (2006) as condi-
ções e a organização do trabalho tendem a uniformizar-se no setor público, ou seja, os trabalhadores 
das organizações públicas tendem a encontrar-se em idênticas situações laborais e de organização do 
trabalho, proporcionadas pela burocracia estatal, uma vez que os seus dirigentes são responsáveis pe-
rante uma autoridade externa à organização pública, gerando, assim, uma tendência à centralização 
das decisões.  

Para esse estudo, adotamos como foco de pesquisa a Administração Pública no âmbito militar, 
dado que existem especificidades culturais nessas organizações que as distingue dos demais tipos de 
organizações o que pode gerar direcionamentos e achados diferentes às pesquisas nelas realizadas. O 
contexto militar impõe aos seus integrantes, uma série de normas, princípios éticos e costumes, devido 
às regras e regimentos impostos consequentes do seu caráter formal, porém aspectos de relaciona-
mento interorganizacionais não são tão bem explorados e influenciam diretamente  na cultura organi-
zacional.  

Uma característica que normalmente é atribuída à cultura organizacional é a importância de 
valores e crenças compartilhados entre seus membros da organização, e dentro das organizações mi-
litares essa afirmação é mais visível. Uma cultura interorganizacional, por depender de dimensões im-
portantes dos relacionamentos e da cultura organizacional é, portanto, complexa e multifacetada. 
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Diante desse contexto, questiona-se: como os profissionais de uma instituição pública federal 
percebem a cultura organizacional dessa instituição? O objetivo da pesquisa é analisar a visão dos pro-
fissionais de uma instituição pública federal a partir das perspectivas culturais de integração, diferen-
ciação e fragmentação propostas por Martin e Frost (2001). 

Realizar um “diagnóstico” da organização, perpassa os limites de questões ambientais a partir 
de um posto de vista funcional, como o planejamento e hierarquia. As organizações de forma geral, não 
são um todo homogêneo nem imutáveis, são marcadas por transformações que envolvem aspectos in-
ternos e externos. Dessa forma, analisar a organização não se restringe a análise voltada apenas para 
os aspectos técnicos presentes no cotidiano organizacional, mas, deve-se estudar também aspectos 
simbólicos e estes por meio de diversas perspectivas e na perspectiva dos seus participantes. Acredi-
tamos desse modo construir diagnósticos organizacionais mais consistentes e próximos da realidade 
onde as organizações estão inseridas. 

Para oferecer subsídios a essa discussão, inicialmente serão apresentadas as bases teóricas 
selecionados para utilização no estudo empírico. Em seguida, comentam-se as perspectivas sobre cul-
tura organizacional. Os tópicos seguintes apresentam os aspectos metodológicos da pesquisa de campo 
e a discussão dos resultados, encerrando com as considerações finais. 

2. CULTURA OU CULTURAS ORGANIZACIONAIS? 
A cultura organizacional tem sido apontada por diversos pesquisadores como um aspecto im-

portante dentro da análise das organizações por ser capaz de disponibilizar critérios úteis para um 
entendimento amplo do seu desenvolvimento. Sendo este um tema dinâmico, amplo e complexo, as 
contribuições mais importantes advém de autores como Schein (1992) e Alvesson e Willmott (1992) 
que entendem que a cultura funciona como uma variável que interfere no desempenho organizacional 
e deve ser manipulada pelos dirigentes para o alcance de melhores resultados. 

Embora o campo tenha sido dominado por trabalhos de visão funcionalista, que defendem 
uma racionalidade superior, voltada para o alcance de resultados operacionais satisfatórios a partir de 
uma visão consensual da cultura organizacional (MOTTA; VASCONCELOS, 2002), os estudos interpre-
tativistas buscaram trazer uma direção alternativa enfatizando as organizações como espaços marca-
dos pela diversidade e fragmentação (RODRIGUES, 2006; SINGH et al, 2008). 

Em outra linha, críticos defendem que o pós-modernismo e outras perspectivas possuem me-
lhor condição de analisar a ambivalência do processo cultural. Esses teóricos afirmam que a cultura é 
uma ideologia de dominação, com o propósito de controlar as pessoas e as suas atividades, preser-
vando a ordem, por meio de mecanismo de sacrifícios, ao qual a empresa se torna carismática e que 
todos se “orgulham” dela a partir da manipulação do comportamento dos atores (SHENKAR; LUO; 
YEHESKEL, 2008; BARROSO; FREITAS, 2013). 

Assim, a relevância do estudo da cultura organizacional cresce na medida em que se constitui 
uma ferramenta importante para uma profunda compreensão da dinâmica de uma organização. No 
entanto, a conceituação de cultura difere entre os pesquisadores. Colocando essa dinâmica e as diver-
sas posições em extremos, Smircich (1983) classifica o estudo da cultura organizacional em duas vi-
sões: a primeira define a cultura como variável organizacional (o que a organização “possui”) e a visão 
da cultura como metáfora (o que a organização “é”). 

No primeiro caso, admite-se que a organização tem uma cultura, sua orientação é administra-
tiva, e a cultura é gerenciável. Assim, busca-se atingir altos padrões de desenvolvimento organizacio-
nal. No segundo caso, a cultura como metáfora é caracterizada como um processo contínuo e dinâmico 
de construção e reconstrução da realidade por meio da interação social. Nesse sentido, destaca-se os 
enfoques cognitivo e simbólico. No cognitivo percebe-se a cultura como um sistema de conhecimentos, 
de crenças que direcionam a maneira como os indivíduos agem. A abordagem simbólica é relativa a 
símbolos e significados compartilhados que resultam das interações sociais devido à necessidade de 
interpretar a realidade e de estabelecer critérios orientadores para a ação. 

Mascarenhas, Kunda e Vasconcelos (2004) destacam que muitos autores ainda assumem que 
cultura é uma propriedade partilhável, que as organizações são arenas de consenso e que a linguagem 
e o simbolismo podem ser traduzidos por analistas mais atentos. No entanto, entendemos, assim como 
Martin e Frost (2001) que uma organização não tem uma única cultura, mas subculturas, pois cada 
setor ou departamento pode apresentar algumas formas de identidades que não são comuns a toda a 
organização. 
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Porém, independentemente da existência de subculturas, na maioria das vezes, há uma cul-
tura mais ampla, comum a todos os subgrupos. Motta e Vasconcelos (2008, p. 297) reforçam esse ar-
gumento, destacando que as organizações são complexas e exibem “diversos subgrupos de indivíduos 
que possuem seus próprios padrões culturais, formados a partir de suas experiências. Os membros de 
uma mesma organização, porém, possuem acesso a alguns padrões culturais comuns”. Assim, consi-
dera-se a cultura organizacional profundamente complexa, pois existe um conjunto de crenças, e de 
valores e princípios, muitas vezes subentendidos, que por sua vez dependem da interpretação das pes-
soas por outros pontos de vista e sistemas culturais internos e externos à organização. 

Não foram poucos os estudos que conceituaram a cultura na organização como algo interna-
mente consistente, os quais poderiam gerar a unicidade desejada pelos gestores, particularmente en-
volvendo um conjunto de valores e crenças partilhados. As consequências disso, obviamente, levariam 
as organizações a um desempenho superior, pois, integrar pessoas a partir de objetivos comuns sem-
pre foi a essência da ideologia gerencial. 

Algumas propostas teóricas, no entanto, ultrapassam essas abordagens, como visto, contem-
plando os conflitos, os desacordos e as ambiguidades comuns a qualquer organização, como a de Mar-
tin e Frost (2001) que possibilitaram uma evolução nas pesquisas envolvendo a cultura organizacional, 
ao apresentarem distintas perspectivas teóricas que contribuíram significativamente para a compre-
ensão das diferentes abordagens encontradas na literatura. Sendo assim o próximo tópico tratará das 
diferentes perspectivas sobre a cultura, a partir da visão destes autores, pois entendemos, assim como 
eles que o tema cultura organizacional constitui um domínio tácito, complexo e abstrato e não pode ser 
explicado de maneira unívoca. 

 

3. AS MÚLTIPLAS PERSPECTIVAS CULTURAIS 
Martin e Frost (2001), em um primeiro momento revisam as definições trazidas por pesqui-

sadores sobre a cultura e observam que eles a conceituam de uma forma similar, no teor das manifes-
tações culturais que são compartilhadas pela maioria dos membros da organização. Muitas vezes eles 
irão também definir cultura como aquilo que é único em um determinado contexto. Após analisar di-
versos estudos, os autores concluem que é melhor desconsiderar como os pesquisadores culturais de-
finem cultura, e em vez de isso examinar como eles operacionalizam cultura. 

Os autores abordam diferentes perspectivas de acordo com as opções teóricas adotadas pelos 
pesquisadores e as categorizam dentro de três dimensões: a) relação entre as manifestações culturais: 
foco na consistência organizacional, consistência grupal ou inconsistência; b) grau de consenso orga-
nizacional: foco no consenso organizacional, consenso grupal ou dissenso; c) orientação em relação à 
ambiguidade: foco na transparência organizacional, transparência grupal ou ambiguidade. De acordo 
com os posicionamentos dentro dessas dimensões, os estudos sobre cultura voltados para organiza-
ções se enquadram nas seguintes perspectivas: integração, diferenciação e fragmentação, apresenta-
das no quadro a seguir:  

Quadro 01 – Perspectivas de Cultura 

PERSPECTIVA INTERPRETAÇÃO                        VISÃO 

INTEGRAÇÃO 

A cultura organizacional é vista como característica 
de uma unidade social estável e coesa, formada por 
pessoas que partilham a mesma visão de mundo por 
terem vivido e buscado resolver problemas em con-
junto para os conflitos de integração interna e 
adaptação externa, e que tenham permitido novos 
membros, os quais absorveram sua forma de pensar 
(MARTIN; FROST, 2001). 

A visão da integração utiliza a metáfora da cul-
tura como sendo o elo mantém unidas as pes-
soas da organização.  

A cultura é algo que a organização possui, um re-
curso que pode ser gerenciado e modificado, 
quando se percebe que as soluções encontradas 
não funcionam (os resultados não estão sendo 
alcançados), levando a uma necessidade de 
adaptação às novas demandas do ambiente in-
terno ou externo (MASCAREN-
HAS; KUNDA; 
VASCONCELOS, 2004). 
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DIFERENCIAÇÃO 

O foco está nos grupos internos à organização, tais 
como a cultura dos trabalhadores ou a cultura das 
elites profissionais, que formarão a cultura organi-
zacional a partir de conflitos de ideias, de entendi-
mentos, de interesses e comportamentais. 

A cultura, então, não é vista como uma unidade, 
como prega a perspectiva da integração, um 
monólito unitário composto de valores claros e 
interpretações percebidas, estabelecidas e com-
partilhadas por todos, em um consenso que en-
volveria toda a organização (MILAN; LARENTIS; 
TONI, 2010).  

Pelo contrário, é uma conexão, onde se cruzam 
influências ambientais, criando um conjunto de 
subculturas que se sobrepõe e se abriga dentro 
das fronteiras permeáveis da organização 
(MARTIN; FROST, 2001). Neste caso, o consenso 
só ocorre dentro das fronteiras subculturais. 

FRAGMENTAÇÃO 

A organização é entendida como um lugar de dispu-
tas de interesses e jogos de poder, onde não é 
possível uma coesão interna, mas apenas conflitos e 
ambiguidades. As relações entre as manifestações 
da cultura são complexas, contendo muitos ele-
mentos de contradição e confusão, não sendo 
possível o consenso defendido pela perspectiva in-
tegrativa. 

As relações entre as manifestações da cultura 
são complexas, contendo muitos elementos de 
contradição e confusão, não sendo possível o 
consenso defendido pela perspectiva integra-
tiva. A mudança, por sua vez, não ocorre em 
eventos pontuais de quebra da estabilidade, 
mas sim de forma contínua (MARTIN; FROST, 
2001). 

Fonte: Adaptado de Martin; Frost (2001) 

Motta e Vasconcelos (2002), por sua vez, utilizam o termo cultura dos subgrupos organizaci-
onais para indicar diferentes conjuntos de indivíduos e atores sociais que possuem padrões e visões 
de mundo particulares. Assim, indivíduos que possuem experiências de trabalho similares tendem a 
desenvolver valores e visões de mundo semelhantes no que se refere à sua prática profissional, uma 
espécie de identidade social. 

Em tal posição, a perspectiva da fragmentação não abrangeria a organização como um todo e 
nem seria específico de uma subcultura; esse seria transitório e específico a uma determinada questão. 
Nela, o poder está dissipado por toda a organização, tanto no nível hierárquico como no nível ambiental 
(MOTTA; VASCONCELOS, 2002). Quanto à mudança cultural, essa seria um fluxo contínuo, deflagrada 
pelo contexto ou por forças que extrapolam o controle dos indivíduos. 

Silva, Junquilho e Carrieri (2010, p. 215) tratam da relevância das “três perspectivas” nos es-
tudos sobre a cultura organizacional, pois consideram que limitar as investigações apenas em umas 
das três perspectivas, “incapacita a superação de limites impostos às interpretações de múltiplos sig-
nificados, inerentes até mesmo a cada uma das mesmas, quando estudadas de forma isolada”. Dessa 
forma, conferem às organizações a característica de serem portadoras, simultaneamente, de elementos 
integrativos, diferenciadores e fragmentadores. No Brasil, são exemplos de estudos baseados nas três 
perspectivas os trabalhos de Cavedon e Fachin (2000), Carrieri e Rodrigues (2001) e Barroso e Freitas 
(2013). 

Cavedon e Fachin (2000) buscaram analisar as significações culturais em uma universidade 
pública a partir das perspectivas dos atores que trabalham nela cotidianamente. Os resultados dessa 
pesquisa constataram traços das três perspectivas estudadas, e abriram espaço para discussões sobre 
homogeneidade e heterogeneidade na identificação de culturas organizacionais 

Carrieri e Rodrigues (2001) constataram em seu estudo em uma empresa de telecomunica-
ções uma contracultura que expunha as fraquezas e as contradições da cultura dominante. Além disso, 
alguns grupos organizacionais – gerentes e técnicos – construíram e transformaram suas significações 
culturais frente a privatização desta empresa. 

Mais recentemente Barroso e Freitas (2013) analisaram as visões dos trabalhadores de uma 
empresa de alimentos sobre as perspectivas culturais. Os resultados dessa pesquisa indicaram um con-
texto de diferenciação e de fragmentação, ainda que os documentos e os relatos de alguns participantes 
tratassem a cultura como algo integrado.Assim como Martin e Frost (2001) ao estudarmos a cultura 
como algo que pode vir a explicar o desenvolvimento organizacional, iremos partir do pressuposto 
de que as três perspectivas combinadas oferecem à cultura organizacional uma variedade de insights 
que cada abordagem única não oferece, pois, os pontos incompletos de cada abordagem são superados, 
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ou seja, enquanto a perspectiva de integração ignora os conflitos e as ambiguidades da cultura, as abor-
dagens de diferenciação e fragmentação tendem a ignorar o que a maioria dos indivíduos compartilha. 

4.  PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
A presente pesquisa caracteriza-se como qualitativa de natureza analítico-descritivo, fez uso 

do estudo de caso (STAKE, 2005) para analisar a visão dos profissionais de uma instituição pública 
federal a partir das perspectivas culturais de integração, diferenciação e fragmentação propostas por 
Martin e Frost (2001). 

A pesquisa foi realizada numa instituição das Forças Armadas aqui denominada RBG: situada 
em Recife, Estado de Pernambuco. A instituição, com mais de quarenta e dois anos de atividade, na área 
do Grande Recife, pode considerar-se uma Unidade privilegiada em instalações, quer esportivas ou 
para instrução da tropa. A pesquisa foi realizada em uma organização do ramo de Defesa e Segurança 
Nacional. Hoje, a RBG é uma organização envolvida em ações e eventos importantes do Comando Mili-
tar do Nordeste. A unidade onde se insere esse campo de pesquisa representa apenas uma das diversas 
unidades de uma das Forças Armadas do Brasil. A seguir no quadro 01 apresenta-se um descritivo do 
lócus estudado assim como das etapas de pesquisa: 

Quadro 02 - Descritivo da pesquisa 

LÓCUS Unida Militar do CMNE - Brasil 

SUJEITOS DE PESQUISA Profissionais de áreas administrativas 

ÁREAS FUNCIONAIS ANA-
LISADAS Setor Administrativo 

 
FOCO DE ATUAÇÃO 

A instituição atua em missões reais que vão desde ações cívico-
sociais até a defesa integrada e manutenção da ordem interna. 

COLETA DE DADOS Entrevista semiestruturada 

INTERPRETAÇÃO Análise de conteúdo 

Fonte: Elaboração própria (2018) 
O processo de coleta de dados foi realizado através de 20 entrevistas semiestruturadas com 

as pessoas que compõem os diversos níveis hierárquicos da instituição, obtidas através do fenômeno 
de saturação. Essa situação ocorre por ser uma ferramenta conceitual empregada nos relatórios de 
investigações qualitativas em diferentes áreas, comumente usada para estabelecer ou fechar o tama-
nho final de uma amostra em estudo, interrompendo a captação de novos componentes (GUERRA, 
2006).  

De acordo com a figura 01, os setores disponíveis para acesso aos profissionais foram apenas 
os de cargos administrativos distribuídos em 05 setores, onde o critério de seleção foi por disponibili-
dade e representatividade na instituição nas áreas funcionais.  

Figura 01 – Setores administrativos envolvidos na coleta de dados 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
                                                                                           Fonte: Elaboração própria (2018) 

Houve a elaboração de um Termo de Consentimento previamente esclarecido antes da entre-
vista. Considerando o tipo de organização e o acesso aos profissionais o tempo mínimo para cada en-
trevista foi de 20 minutos para cada sujeito distribuídos entre os cinco setores selecionados.  

Quanto à caracterização dos sujeitos, 16 dos 20 participantes respondentes são do sexo mas-
culino. A idade média do conjunto de respondentes é de 30 anos. O tempo de serviço dos participantes 
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varia de 01 a 05 anos. Os dados obtidos nos questionários utilizados nas entrevistas foram interpreta-
dos e posteriormente transcritos com a autorização dos participantes, que foram informados sobre a 
natureza do estudo e garantia de sigilo (FONTANA; FREY, 2005). As respostas dos entrevistados foram 
registradas e para facilitar sua análise e interpretação, adotando-se a técnica de análise de conteúdo, 
que consiste em um conjunto de técnicas de análise das comunicações verbalizadas pelos entrevistados 
visando obter indicativos que permitam a inferência de conclusões a partir das mensagens ou conteú-
dos coletados (BARDIN, 2004; HAIR Jr. et al., 2006). 

A análise de conteúdo foi feita a posteriori a partir do procedimento em espiral de análise de 
dados proposto por Creswell (2012). O desafio do pesquisador que utiliza a análise de conteúdo é or-
ganizar a análise (pré-análise), escolhendo o conjunto de documentos (corpus) que será analisado. Só 
então, o pesquisador estará apto para explorar o conteúdo do corpus; devendo refletir sobre seu sen-
tido geral/global. Sendo a análise a posteriori, emergiram dos dados 03 (três) categorias de análise: 
percepção da instituição, comportamento funcional, percepção por padrão cultural organizacional. 

Seguimos as orientações de Wolcott (1994), que afirma que o processo de análise e interpre-
tação dos dados deve ser norteado, respectivamente, pela identificação de características essenciais e 
pela descrição sistemática do relacionamento entre tais características ou, em resumo, como as coisas 
funcionam, e pelas questões processuais, seus significados e contextos, ou seja, o que tudo isso significa. 

5.   RESULTADOS 
Sabemos que independentemente da existência de subculturas, na maioria das vezes, há uma 

cultura mais ampla, comum a todos os subgrupos. Nesse sentido, a categoria percepção da institui-
ção proporciona uma uniformidade entre os respondentes com patente em comum dado que não im-
porta a função que desempenha dentro da organização o seu objetivo será sempre alinhado aos pro-
pósitos organizacionais. 

Na RBG, existem documentos padrões como códigos de ética, regulamentos internos, a pró-
pria constituição brasileira que regem a instituição e que justificam a obediência e seriedade no cum-
primento de atividades e práticas organizacionais. Considerando esses processos formais e burocráti-
cos é possível denotar que esse rigor estabelecido e instituído pela RBG é um processo padrão que 
proporciona a coesão dos princípios organizacionais não apenas nessa instituição como nas demais 
unidades das Forças Armadas no Brasil. 

Tal categoria de análise proporciona compreendermos se existe para os respondentes um 
modelo ideal de organização tomando por base constitucional que rege as demais unidades das forças 
armadas do Brasil. Tal percepção revela um quadro heterogêneo no tocante ao conhecer sobre missão, 
visão e valores da organização onde justificou-se ser fundamental esse conhecimento pois é o que nor-
teia as ações da mesma, gerando cooperação em suas ações assim como melhorias em indicadores de 
desempenho exigidos pelo Comando Regional do Nordeste pela qual a RBG é regida. 

Considerando a categoria de comportamento funcional temos que ter como relevante o dis-
curso predominante no universo empresarial funcionalista, que enfatiza a necessidade de comprome-
timento do empregado para que o mesmo alcance uma posição de destaque, os dados obtidos eviden-
ciam uma posição de conformidade entre os respondentes. Analisando o registro do orgulho em traba-
lhar nessa instituição percebemos que a maioria dos entrevistados confirmam sentir-se bem em con-
tribuir com alcance dos objetivos organizacionais pois os mesmos se alinham com princípios e valores 
pessoais destes. 

Além desse fator, ressalta-se pelos dados que essa perspectiva de envolvimento positivo com 
a organização se deve ao fato do incentivo a inovação e participação existente tanto na área adminis-
trativa como no comando geral que guia a organização pesquisa. Seus norteadores internos conduz a 
atuação militar dos seus integrantes de modo que haja uma preocupação constante na contribuição 
por melhorias no ambiente de trabalho. 

Tais dados nos permitem inferir que a organização se planeja para alinhar seus processos e 
equipes desde o momento de admissão e incorporação do colaborador na organização por meio de 
atividades de instrução e capacitação internas. Esse aspecto fundamental no início da integração do 
colaborador ao ambiente de trabalho permite um maior engajamento do mesmo assim como resulta-
dos satisfatórios que coadunam com a formação básica exigida pela maioria dos profissionais. 

Constatou-se pelo questionamento de “como os diferentes setores e grupos funcionais lidam 
com a ambiguidade, as contradições e as diferenças dentro da instituição?”, que as respostas foram 
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comuns no tocante à ações e estratégias internas utilizadas que fazem com que haja uma uniformidade 
de suas relações. Os entrevistados afirmam que essas situações questionadas são bem solucionadas 
com uso de reuniões semanais ou diárias com os chefes de setores e através de feedbacks constantes. 

Essa relação recíproca e produtiva foi também comprovada pelos resultados apresentados no 
aspecto de comunicação interna, onde percebeu-se que por não haver restrições em comunicação entre 
os profissionais gera-se um ganho maior em produtividade e empenho no desempenhar das missões e 
atividades da organização. 

Dentre aqueles que consideram existir uma unidade coesa em estrutura e valores culturais, 
aponta-se como motivos: reconhecimento de habilidades diferentes no desempenho de funções, capa-
cidade de integração das seções em prol de objetivos comuns, o estímulo gerado pela valorização de 
profissionais destaque. Além disso, a organização militar em estudo, assim como as demais unidades 
militares pelo país, segue a máxima de investir na satisfação dos seus profissionais quanto a cursos de 
capacitação onde nas áreas pesquisadas foi possível destacar que na seção de aprovisionamento os 
cursos são realizados constantemente devido a necessidade de renovação constante na área alimentar. 
Nas demais áreas os cursos oferecidos são no segmento de ordem fiscal e financeira. 

A próxima categoria de análise se refere à percepção por padrão cultural organizacional 
quanto ao que se prega e realiza internamente como conduta ideal dos profissionais. Tal percepção é 
importante para compreendermos se existe para os profissionais um modelo ideal de empresa. A má-
xima encontrada segue a perspectiva de cooperação a totalidade dos entrevistados nas áreas avaliadas, 
declarou-se que esse aspecto é bem valorizado, pois no ambiente militar, seja qual for a unidade fede-
rativa e seja qual for a força armada, um confronto não agregará em nada na unidade e poderá ocasio-
nar uma cisão entre seus integrantes prejudicando a busca do bem comum, ou seja, a busca do cumpri-
mento da missão. Outro fator que faz prevalecer a cooperação é o de não haver motivos para competi-
ção interna dado que a promoção de patentes (entenda-se como cargos) acontece de maneira uniforme, 
com tempo determinado de acordo com a regulamentação interna de plano carreira. 

Vale ressaltar, que uma possível tentativa de um colaborador em se sobressair através do 
confronto direto com outro colaborador não lhe dará qualquer tipo de benefício direto financeiro e 
profissional, direto e imediato, na sua carreira militar. Nesse sentido, a cooperação é estabelecida pois 
todos trabalham e exercem suas funções em prol de um bem comum onde prevalece um espírito de 
união entre os profissionais descartando a existência de atritos entre seções ou companhias. Assim o 
que mais se evidencia na organização é a perspectiva da integração, conforme proposto por Martin e 
Frost (2001), pois muito embora as regras venham para padronizar os comportamentos e assumir-
mos que as organizações são plurais no que tange a sua cultura, existe um consenso que abarca todos 
os valores e crenças dentro da organização. 

Embora, tenhamos partido de uma concepção sobre a pluralidade das organizações no que se 
refere a sua cultura organizacional e posto isso, analisá-la sob as diferentes perspectivas culturais, os 
resultados apontaram que a organização se enquadra dentro de uma perspectiva de integração, onde 
a organização é formada por pessoas que partilham a mesma visão de mundo por terem vivido e bus-
cado resolver problemas em conjunto para os conflitos de integração interna e adaptação externa, e 
que tenham permitido novos membros, os quais absorveram sua forma de pensar (MARTIN; FROST, 
2001). 

A cultura da integração é defendida por autores funcionalistas como meio para alcançar um 
desempenho superior (SCHEIN, 1992; ALVESSON; WILLMOTT, 1992). Na categoria percepção sobre a 
organização, esse discurso é propagado inicialmente por superiores e disseminado entre outras lide-
ranças (SCHEIN, 2004). Muito embora seja de esperar esse tipo de comportamento em organizações 
em que predominam a adoção de regras, estatutos e regimentos, é sabido que há o interesse, por parte 
dos superiores, de uma cultura pela perspectiva da integração em qualquer que seja a tipologia de or-
ganização. 

Observar culturas por uma perspectiva de fragmentação é mais difícil, uma vez que implicam 
em crenças, valores, atitudes e comportamentos compartilhados por alguns grupos de indivíduos em 
caráter transitório. Isso fica mais difícil quando se está lidando com uma organização cujos indivíduos 
são orientados desde sua admissão a se comportar de acordo com regras bem definidas. E as insatisfa-
ções podem se esconder entre os discursos e o silêncio. Nesse sentido, se pensássemos em valores 
compartilhados entre profissionais e superiores, aqui a perspectiva seria a de integração, e não de fra-
gmentação, uma vez que os dois grupos representam toda a organização. 
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Percebe-se, na composição orgânica das instituições militares, o prevalecimento de um cír-
culo hierárquico que fronteiriza a convivência entre os sujeitos que compõem o quadro de militares 
predisposto em estatuto, que determina a conduta particular conforme a patente. A divisão do círculo 
hierárquico também é um fator determinante das relações de trabalho e do espaço ocupado pelos su-
jeitos e essa configuração obedece a normas e regras capazes de limitar o diálogo e as relações inter-
pessoais (KROCK, 2008). 

Como é de se esperar o relacionamento entre militares de círculos diferentes é formal e de-
marcado por distanciamento entre os membros da própria instituição, que se amplia proporcional-
mente ao número de degraus hierárquicos que separa os que comandam dos que executam. Quando 
perguntados sobre o conhecimento dos princípios norteadores as regras formais de convivência e dis-
ciplina apareceram em todas as respostas. 

Vale ressaltar que de uma forma geral a iniciação na cultura militar rompe com os antigos 
valores e sensibilidades civis dos recrutas, "domesticando-os" e mudando as suas autoconcepções. Em 
síntese, durante o treinamento, ocorre de forma simultânea a perda de parte da identidade civil e a 
aquisição da identidade militar, ou seja, mudanças de concepções que implicam diretamente nos as-
pectos culturais de cada indivíduo. 

Nessa acepção, interessante se faz perceber que a cultura organizacional em ambientes de 
administração pública pode variar apesar de uma rigidez preconizada. Conforme Martin e Frost (2002) 
argumentam no tocante a alguns grupos que podem aceitar os valores básicos da cultura dominante, 
mas divergir em termos marginais (subculturas). Estes outros grupos mais radicais, podem discordar 
no que se refere aos valores básicos e implementar estratégias de desestabilização da cultura vigente 
ou dominante fato que deve ser revisto e tencionado com maior frequência. 

De acordo com Rodrigues (2010) a cultura organizacional militar reserva aqueles que estão 
no topo da hierarquia a atividade de planejamento, supervisão e controle, orientada pela lógica da hi-
erarquia, de modo que a gestão do processo de segurança é centralizada na figura dos militares mais 
graduados. De acordo com os dados da pesquisa, percebemos que a hierarquia se torna então um fator 
determinante para que essa cultura apresente essas características de coesão e valores compartilha-
dos. Apesar de ter algumas características próprias em cada local, se consolida historicamente num 
processo dialético de construção sociocultural, a cultura militar é uniforme e guarda semelhanças co-
muns em qualquer país. 

Quando se fala em valores compartilhados por um grupo, está presente a perspectiva da inte-
gração, considerando o grupo como uma organização; se esse grupo for uma subcultura organizacional, 
está presente a perspectiva da diferenciação.  No entanto, cabe a discussão sobre as relações de poder, 
advindas sobretudo da hierarquia. No militarismo cabe aos oficiais a instrução e o direcionamento ide-
ológico da tropa, na condição de líderes natos, contudo, se legitimam pela força do estamento e pela 
severidade do regulamento militar. Aos subordinados cabe apenas obedecer e se submeter ao rigor da 
disciplina, sob a vigilância dos superiores e o risco da punição e da perda do mérito. 

Considerando que a maioria das pessoas que integraram os entrevistados da pesquisa são de 
considerável comprometimento com a organização, seja em razão do tempo de permanência, ou o res-
peito às regras que são impostas, os fragmentos das respostas apontam para o significado do trabalho, 
motivação e orgulho pela atividade. Ou seja, com a existência de compatibilidade de valores percebe-
se uma melhor gestão de conflitos e uma melhor coordenação de esforços.  

A cultura organizacional ganha uma perspectiva interorganizacional a partir da constituição 
e desenvolvimento de relacionamentos interorganizacionais. Mesmo em organizações como a militar, 
com cultura estabelecida, firme e coesa pode existir o afastamento da concepção da cultura organiza-
cional. Este fenômeno é considerado monolítico que condiciona à admissão da heterogeneidade cultu-
ral das organizações, com isso diferentes grupos, em diferentes seções e companhias podem estabele-
cer uma batalha simbólica, com o propósito de impor uma realidade social que satisfaça seus interes-
ses. 
 
6. CONSIDERAÇÕES FINAIS  

Os objetivos estabelecidos para este estudo foram atingidos. A percepção de cultura organi-
zacional da instituição estudada nos leva a crer que a coesão existente indica um a desempenho supe-
rior, pois, busca-se integrar os profissionais a partir de objetivos comuns alinhando a essência da ide-
ologia gerencial. 
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Os resultados indicam existência de uma perspectiva da integração onde a cultura organiza-
cional é vista como característica de uma unidade social estável e coesa, conforme abordado por Martin 
e Frost (2001) esse tipo de cultura é constituída por pessoas que buscam alinhar a mesma visão de 
mundo, compartilhando suas experiências para que em conjunto possam solucionar conflitos de inte-
gração interna e adaptação externa. Nesse sentido considera não apenas membros inseridos à organi-
zação como aqueles a ingressar de modo que se integrem e absorvam a forma e conduta da organiza-
ção. 

Este trabalho identifica que os elementos culturais e/ou simbólicos têm um forte poder de 
interferir nas atividades de uma organização, porém a visão da integração mantém as pessoas unidas 
pelo bem comum, com uma cultura fortalecida por elos organizacionais. Nesse sentido, os resultados 
desta pesquisa concordam com os de outras pesquisas realizadas, como por exemplo a de Barroso e 
Freitas (2013) em uma empresa do setor alimentício e a de Milan, Larenti e Toni (2010) em uma loja 
de móveis, quanto ao desejo de se construir uma cultura homogênea, através do compartilhamento de 
valores e práticas para o sucesso organizacional. No entanto, a presente pesquisa considerou as orga-
nizações como espaços heterogêneos, mesmo os resultados indicando que a organização segue a pers-
pectiva da integração, devido à sua especificidade. Por ser uma organização pública militar, prevalece 
uma racionalidade imposta pelos órgãos superiores, de modo que prevalece uma hierarquia de co-
mando. Como conseguinte, em análises menos profundas desconsidera as demandas dos indivíduos 
que compõem a organização sendo estas, múltiplas visões de mundo que não necessariamente se inte-
gram a esse padrão organizacional. 

Esse estudo apresentou limitações ao adotar apenas um setor de uma organização militar, o 
que implica uma visão limitada do contexto organizacional. Vale salientar que o tempo e disponibili-
dade dos respondentes mostraram-se como uma limitação para análises mais profundas, fazendo com 
que em pesquisas futuras venha a ser adotada a análise de discurso como metodologia mais adequada. 

Para futuras pesquisas os resultados encontrados necessitam de outro estudo com base teó-
rica complementar, como Cavedon (2003), para explicá-los de maneira mais abrangente e com maior 
número de respondentes, de modo a avaliar a organização como um todo considerando as demais se-
ções e companhias da unidade militar. Essa dedicação de análise permitirá identificar o contexto da 
percepção de cultura desde os profissionais da base como pelotões compostos por soldados ingressan-
tes na vida militar, assim como comandante, subcomandante e chefes de seções que não foram abran-
gidas neste estudo. 
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