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O estudo da cultura organizacional:
as dificuldades estdo no objeto ou nas formas de defini-lo?

" Carmen Pires Migueles

Resumo

Este artigo trata das dificuldades tedricas e epistemoldgicas do estudo da cultura organizacional. O texto parte da idéia
de que maiores progressos ndo foram feitos no entendimento de como uma cultura organizacional se desenvolve e muda,
devido a confuséo entre objeto e métodos de estudo da antropologia e da sociologia, por um lado, e da psicologia, por
outro. Isso tem causado uma constante dificuldade na defini¢do do objeto de estudo e na producéo de conhecimentos
validos sobre o tema. Segue-se, entdo, uma discussao sobre o uso crescente de pesquisas com método fenomenoldgico
em administracdo e 0s seus riscos, como excesso de subjetivismo do pesquisador, indefinico quanto ao objeto e
impossibilidade de validacéo de resultados. E abordada a contribuigdo dos classicos da sociologia na construcio do saber
sociolégico e na separacgdo desse saber dos que sdo préprios da psicologia, para a partir dai, ter-se uma perspectiva de
olhar sobre a cultura. PropGem-se, entdo, a perspectiva antropologica como uma alternativa promissora, baseada no
método etnogréafico de pesquisa e tratamento semiético dos dados, como aquela capaz de produzir conhecimentos
validos, do ponto de vista da antropologia, e aplicaveis na gestao.
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Abstract

In this article, the author discusses the theorethical and methodological difficulties that surrounds the study of
organizational culture. It is argued that a more substantial progress has not been made in this field due to an inadequate
separation of the objets and methods of study of anthropology and sociology, on one side, and psychology, on the other.
This confusion of spheres has been causing a persistent difficulty on the definition of the object of analysis and
consequently on the production of valid research results.

Keywords: Organizational culture, ethnography, semiotics

Introducéo

Os estudos sobre cultura vém ganhando espaco nos estudos organizacionais ja ha pelos menos 20 anos. Ao
mesmo tempo, amplia-se a utilizaco dos métodos quaitativos em pesquisa, para dar conta das peculiaridades
desse objeto e de outros similares que, por sua natureza, s80 mais bem compreendidos por esse tipo de
procedimento. Mas 0 progresso observado na compreensdo do fendmeno tem sido menor do que o que se
poderia obter com o esfor¢o despendido nessa empreitada. A reflexdo sobre as possivels causas desse modesto
avanco nos conduziu, num primeiro momento, ao cerne de questdes epistemol dgicas sobre a natureza do objeto
de estudo e as formas adequadas de conhecé-lo. Estaria a dificuldade na propria natureza do objeto? A resposta
€ ndo. A dificuldade mais claramente percebida nos trabalhos sobre cultura organizaciona esta, antes, na
inadequacdo da importacdo de teorias e metodologias préprias das ciéncias humanas e sociais para a
compreensdo do fendmeno organizaciona. Freqlientemente, isso tem feito com que as pesquisas qudlitativas
carecam do rigor necessario a um maior entendimento sobre o tema.

Portanto, 0 objeto de discussio deste artigo € a maior ou menor inadequacdo de abordagens tedricas e
metodoldgicas e as consequéncias que isso pode ter para o emprego de méodos qualitativos em estudos
organizacionais, mais especificamente para o estudo da cultura. Ainda que baseado em observacbes néo-
sistemdticas, 0 artigo também pretende tratar da tendéncia - ja bastante consolidada entre estudiosos desses
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fenbmenos mais subjetivos nas organizagdes - de se recorrer, para os estudos quditativos, a chamada
“abordagem fenomenoldgica’, que apesar de todos os seus méritos no campo da filosofia, apresenta,
dependendo da vertente, dificuldades consideravels quanto ao seu emprego como método cientifico. Muitos
desses trabalhos justificam o emprego do “método fenomenol égico” como aternativa ao positivismo. Contudo,
ndo ha uma aternativa, mas varias. E essas aternativas so téo mais pertinentes quanto mais validade tiverem,
0 que significa evitar, tanto quanto possivel, o subjetivismo.

Reconhecer que a objetividade € impossivel ndo significa ceder acriticamente ao subjetivismo. Por outro lado, o
esforco para evitar 0 subjetivismo ndo é e nem pode ser considerado como sinénimo de positivismo
(BOURDIEU, 1999), sob o risco de declararmos impossiveis as ciéncias humanas e sociais. Como muito
apropriadamente afirma Geertz (1989), reconhecer a impossibilidade da objetividade ndo significa ceder a
intuicdo e a alquimia, mas desenvolver métodos interpretativos capazes de nos aproximar da realidade.

Sobre as dificuldades epistemoldgicas deste estudo

O indicador mais claro das dificuldades tedricas e epistemol 6gicas sobre 0 estudo de cultura esta no fato de que
muitos trabalhos sobre 0 tema apontam para o reconhecimento da dificuldade de aborda-lo como resultado da
forma como “cultura’ é conceituada. O termo cultura € apresentado como um imenso “guarda-chuva’ sob o
qua sdo abrigados os mais variados fendmenos. Esse € um problema bem abordado por Geertz (1989), mas
ainda ndo traba hado de forma adequada para o universo empresarial.

Se considerarmos uma idéia mais concreta - por exemplo, uma favela -, a importancia de pensar sobre a
utilidade, e ndo sobre a“verdade” de um conceito sobre o objeto, fica mais clara. Um arquiteto, provavel mente,
conceituara uma favela como um “agrupamento de casas populares sem plangamento urbanistico”. Um
gedlogo, como um “grupo de habitactes construidas sobre terreno instavel”. Um socidlogo empregara a idéa
de exclusdo, conceituando favela como um “conjunto de habitagdes de grupo socioeconomicamente excluido”;
enquanto um espirita talvez a definisse como um “grupo de pessoas que veio a0 mundo para pagar um carma’

(S(o

Ha tantos conceitos quanto usos necessarios para eles, e nenhum deles jamais serd 0 conceito “certo”. em
termos absolutos. O conceito, como esses exemplos indicam, delimita o recorte epistemol 6gico dentro do qual
um determinado sujeito ira trabahar, e muitas vezes inclui, em s, um juizo de valor que orienta a acao.
Portanto, o conceito arquitetdnico que fala da falta de plangjamento urbanistico jaindica o objetivo do arquiteto
a0 intervir na readidade. O mesmo sendo verdade para 0 gedlogo (que quer estabilizar o solo), ou para o
socidlogo, que acredita na necessidade de inclusdo social. Dessa forma, quando pensarmos em um conceito de
cultura, antes de investigarmos o que “cultura realmente €', precisamos perguntar, primeiro, 0 que queremos
fazer com 0 nosso estudo.

Isso é verdade para qualquer ciéncia, social, humana ou natural. Um engenheiro que esteja desenhando um
automovel ndo esté preocupado com a fisica, no geral, nem com sua esséncia, mas com as ferramentas que,
dentro da fisica, pode servir para projetar seu automével. Ele bem sabe que se usar a 6tica em vez da
aerodinamica tera problemas para atingir os resultados plangjados. Assim, €le ndo usa afisica, mas ferramentas
e teorias da fisica para resolver problemas concretos; por uma légica que € instrumental em esséncia, pois essa
€ a natureza do conhecimento cientifico aplicado: conhecer de forma valida os fendbmenos do mundo, para
aumentar a poténcia da agdo humana sobre estes.

Por isso, quando falamos de cultura, o problema fundamental ndo € sb reescrever o conceito, mas decidir sobre
qua €, afinal, 0 nosso objeto de estudo e qual é a sua relevancia para o entendimento do fenébmeno
organizaciona . Existem inlmeras possibilidades de aplicacéo, para esse estudo, de conhecimentos acumulados
da antropologia, da psicologia e da sociologia. Todos ligados entre s, em uma intrincada rede interdisciplinar,
com pontes epistemol égicas ainda por serem construidas. Mas para progredirmos aqui, assim como no exemplo
anterior, também é importante compreender 0 que é um conceito cientifico e quais sao as suas limitagles, para
gue 0s avancos sgam consistentes e a aplicacdo estgja clara.
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Entre as ciéncias com foco no individuo e aquelas com foco sociol 6gico, ha uma enorme distancia conceitual
gue ainda ndo conseguimos ultrapassar; pelo que sdo, no momento, dificul dades epistemol égicas para as quais
ndo temos respostas, e que dificulta, sobremaneira, a interdisciplinaridade entre antropologia e sociologia, por
um lado, e psicologia por outro. Isso ndo € uma peculiaridade apenas das ciéncias do homem. Se o engenheiro
que esta projetando o carro olhar para o universo das suas matérias-primas pelo ponto de vista do “individuo”,
do subatémico ou do &omo, ndo conseguira chegar a conclusdes pertinentes e relevantes sobre a aerodinémica
no projeto do automével. E inegavel que o &omo é parte da redidade do aco, mas também na fisica se estdo a
construir as bases tedricas e metodol 6gicas que permitam chegar a conclusdes diretamente aplicaveis da escala
subatémica para a outra, da fisica newtoniana. Portanto, o conceito deve referir-se, também, a definigdes quanto
a0 objeto, as teorias e as formas de estuda-lo.

O mesmo ocorre entre a antropologia e a psicologia aplicadas ao estudo da cultura organizacional. A
antropologia € uma ciéncia social, enquanto a psicologia tem foco no individuo — embora, muitas vezes, busque
compreender 0 comportamento social do mesmo. O risco - para quem toma emprestado, de forma desavisada,
as teorias e 0s métodos dessas ciéncias - ja comega aqui. Ambas estudam o comportamento humano, mas por
recortes epistemnol égicos muito distintos. Sem duivida que ambas estéo intimamente rel acionadas, mas ndo nos
movemos facilmente de um universo para 0 outro sem nos perdermos.

Segundo Eliot (1988), o termo cultura tem associagOes diferentes, conforme tenhamos em mente o
desenvolvimento de um individuo, de um grupo ou classe, ou de toda uma sociedade. A cultura do individuo
depende da do grupo; e a do grupo, da sociedade. Por outro lado, a cultura da sociedade néo determina a do
grupo, nem esta a dos individuos, que processam as informagtes que recebem através da linguagem, dos
rituais, da cultura material, de forma idiossincratica. Embora mantenha as tendéncias gerais da sua sociedade
nas formas de ver o mundo e atuar nele, o individuo tem um espaco préprio de acdo, por ser dotado de
consciéncia e razdo, e, portanto, capaz de refletir e atuar sobre sua realidade e sobre s mesmo.

Bourdieu (1977), Giddens (1979 e 1995) e outros cientistas sociais vém trabalhando com a dificil interface
entre |6gicas macroscopicas, sociolOgicas ou antropolégicas e a questdo da acdo do individuo; que, embora
formado dentro dessas macroldgicas, € inegavelmente um ser que age de forma razoavelmente livre. Bourdieu
demonstra, excepcionamente bem, os riscos de se utilizar, para a compreensdo de uma sociedade, as
abordagens fenomenolégicas que tdo bem se aplicam ao universo de agumas vertentes interpretativas da
psicologia e da psicandlise. Nao se pode generdizar a partir da fenomenologia (JAPIASSU, 1992;
RICHARDSON, 1999). Teorias e métodos que permitam fazé-lo ainda estéo por ser pensados.

Na verdade, quando falamos em fenomenologia, precisamos ser mais precisos: o que é fenomenologia, ou qual
€ afenomenologia a que estamos nos referindo? Sim, porque a fenomenologia de Husserl é fundamentalmente
distinta da de Charles Sanders Peirce, que por sua vez é diferente da proposta por Max Weber, que € distinta da
fenomenologia subjacente ao estruturalismo de Karl Marx, dentre outros. Em termos de ciéncias humanas e
sociais, a fenomenologia de Max Weber produz evidéncias empiricas vélidas, pesquisaveis por métodos
quditativos; 0 que, por razoes distintas, n&o ocorre com ade Marx e ade Husserl. A de Marx porque as nogdes
de ideologia e dienacdo pressupdem que o ser humano tem uma falsa consciéncia da sua existéncia e, dessa
forma, sua visdo de mundo é distorcida, cabendo a0 fil6sofo ou socidlogo desvendar a realidade por tras dessa
falsa percepcdo, onde a verdade sobre a realidade vivida e percebida ndo estd no sujeito ou no discurso que o
sujeito faz sobre s e sua redidade, mas na estrutura socia que molda a sua percepcdo. 1sso elimina o sujeito da
histéria e € uma “antifenomenologia’, em termos de Husserl, onde a redidade € a realidade percebida pelo
sujeito, nainteragdo entre a sua consciéncia e os objetos da realidade exterior.

A fenomenologiade Marx - baseada na famosa inversao sobre ade Hegel - nos remete a questfes ontol dgicas
gue ndo conseguem ser resolvidas no dominio da ci éncia’ e ade Husserl, a um universo de percepcao para o

A forma como Marx afirma a alienago dos sujeitos no estudo da sociedade capitalista - especialmente, a forma como trata 0 consumo humano através
do conceito de fetichismo das comodidades - dificultou aos cientistas sociais que usam sua teoria compreender de forma mais adequada o papel da cultura
material na constituicio das formas de sociabilidade contemporaneas. E um bom exemplo de como uma teoria ou uma perspectiva epistemol dgica afeta o
desenvolvimento dos saberes em uma determinada area de conhecimento. Sobre interpretacoes alternativas: APPADURAI, 1986; BARTHES, 1984;
CAMPBELL, 1987; CLAMMER, 1997; LIPOVETSKY, 1987; SAHLINS, 1976; SLATER, 1997; SLATER e TONKISS, 2001.
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qual a ciéncia ndo conseguiu produzir métodos de observacdo ou de producdo de evidéncias validos. 1sso ndo
invalida, de forma alguma, o valor da contribuicdo de ambos os autores para a ampliagdo do universo do
pensamento humano. Entretanto, o uso que se pretende dar a fenomenologia de Husserl no campo da
administracgo apresenta ainda outras dificuldades, que nos remetem a discussbes sobre a definicéo do objeto de
estudo e as formas de acessa-lo. Estudar a fenomenologia da percepcéo humana por uma perspectiva filosofica
- em que é valido especular sobre a verdade dos estados psiquicos tais como percebidos pelo sujeito - é uma
Coisa, mas estudar esses mesmos estados numa perspectiva cientifica é outra. Ha pouquissmos pontos de
interacdo estruturados, e muito menos de consenso, entre a antropologia, a sociologia, alinglistica, apsicologia
eapsicandlise.

Existe uma questdo sobre a qual a maioria dos pesquisadores dessas areas tendem a concordar: 0 ser humano é
opaco para s mesmo. N&o conhece as forgas culturais, linglisticas, estruturais ou funcionais que atuam sobre
sua percepcdo e acdo no mundo, nem as formas como seu universo subjetivo distorce ou direciona a sua
percepcdo dos fendmenos externos. A medicina moderna acrescenta ainda outras dificuldades ao estudo da
percepcao dos estados psiquicos, quando comprova o impacto dos hormonios e das combinacdes biogquimicas
sobre 0 nosso humor e percepcdo. Ha ainda um outro e emento complicador do estudo do entendimento e da
percepcdo humanos: as teorias do conhecimento apontam para o fato de que a linguagem e os signos que as
compdem so estruturantes da consciéncia, o que torna bastante complexa a questéo do estudo das estruturas ou
dos processos subjetivos dos sujeitos em qualquer esforco cientifico (ECO, 1997). E muito dificil saber, por
exemplo, através da andlise do discurso de um sujeito qualquer, se as estruturas Ultimas ou a esséncia da
percepcao propostas por Husserl estéo sendo expressos, se essa expressao € uma manifestacdo da consciéncia
em sua interagdo com o mundo rea e socia, se sdo fatos da percepcdo individual moldados por processos
bioquimicos ou sociol 6gicos conjunturais, se sG0 elementos aprioristicos da consciéncia, ou se sdo fenbmenos
linglisticos que na sua interagdo com 0S mecanismos cerebrais se transformam em categorias gerais, em
relacdo as quais outros fendmenos secundarios de percepcdo se constituem (CHIERCHIA, 2003). N&o é atoa
gue Husserl chama a atencéo para o fato de ndo estar pretendendo fundar uma nova ciéncia, mas explorar a
possibilidade de se expandir o pensamento sobre essas questdes, e evitar, propositalmente, cair no dominio da
psicologia. 1sto ndo quer dizer, naturalmente, que a fenomenologia Ndo possa ou nNdo estegja sendo usada no
desenvolvimento da psicologia. A psicologia existencidista de Medard Boss, por exemplo, funda-se sobre a
fenomenologia de Heidegger, em sua corrente denominada de analitica do Dasein, mas mais como inspiracao
filosdfica, uma vez que ndo cabe ao saber cientifico, por limitacbes até o momento irremoviveis, lidar com
questdes ontoldgicas. Outros desenvolvimentos - como os da Gestalt terapia, fundada por Frederic Perls -

trabalham a consciéncia corpora e outras formas de autoconhecimento, numa vertente que dialoga com certas
questdes levantadas por discussdes filosoficas sobre a fenomenologia. Todavia, a transposicdo dessas
perspectivas de andlise para os estudos organizacionais ndo pode se dar de forma direta, ou com pretensdes
cientificas, contornando desavisadamente as dificul dades epistemol 6gicas que a psicologia vem se esforcando
para resolver. Portanto, se ha um lugar onde os pesquisadores que utilizam métodos qualitativos ndo devem
buscar evidéncias diretas para conclusdes cientificas, esse lugar é precisamente no discurso e nas percepcdes
dos sujeitos sociais. Mas € precisamente isso 0 que muita gente tem tentado fazer, motivados pelaidéia de que
estédo empregando 0 método fenomenoldgico ou fazendo pesquisa qualitativa para ter acesso ao universo
subjetivo dos sujeitos pesquisados. Discurso € um dado cru. Nao é informagdo cientifica (e nem filosdfica, uma
vez que o proprio Husserl trata o discurso como evidéncia, e nd como fato). Como dado cru, é construido, para
suas aplicagdes na ciéncia, através de um esforco a0 mesmo tempo tedrico e metodoldgico que pode ser
qualquer coisa, menos uma empreitada simples (BRANDAO, 2002). Dessa forma, nfo é uma questio que se
resolva com um simples questionario, com uma tosca observacéo participante ou com algumas entrevistas em
profundidade a serem usadas de forma direta como “evidéncia’.

O esforco para ndo enveredar pela complexidade das questdes (inevitaveis) do conhecimento cientifico - no
pretenso intento de estudar “administracdo” e ndo psicologia, antropologia ou sociologia; somado ao esforco
(mal direcionado, na maioria das vezes) para escapar das “abordagens positivistas’, através do emprego do
“método fenomenoldgico” - tem levado as dificuldades recorrentes na definicdo clara de objetos de andlise em

muitos estudos onde questfes organizacionais encontram interface com as ciéncias humanas e sociais. No
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entanto, € precisamente o ndo reconhecimento das dificul dades subjacentes ao “método fenomenolégico” que
tem levado sucessivas levas de estudantes a se perder na falta de consisténcia e no excesso de subjetivismo que
essas tentativas tém gerado, impedindo o desenvolvimento adegquado dos estudos de cultura organizacional e
levando a uma profusdo de textos sobre o tema em que se fazem afirmacBes muito pouco claras e
fundamentadas sobre cultura, sem prever a possibilidade de verificagdo das conclusdes por outro pesquisador.

O uso de métodos qudlitativos e estratégias interpretativas ndo pode ser sinbnimo de fata de estratégias de
validacdo dos dados, 0 que sO € possivel se 0 objeto esta claramente recortado, a estratégia de coleta de dados
estd adequada ao esforco por compreendé-lo e a pesquisa esta firmemente ancorada em uma perspectiva tedrica
gue aponte para conclusdes. E justamente por ndo poder, pelas peculiaridades do objeto, lancar mao da
estatistica ou outras ferramentas de validacdo mais claras para estabelecer causa e efeito ou presumir relaco,
uma atencdo especial a qualidade da leitura tedrica precisa ser dada - aém do cuidado redobrado por
apresentar, no texto, amplas evidéncias empiricas das conclusdes a que se chegou -, para que o leitor possa
julgar a pertinéncia da andlise e a adequacado dos dados. Contudo, esses cuidados vém sendo dispensados em
nome do combate ao positivismo. Porém, em ciéncias humanas e sociais, positivismo ndo € sinbnimo de falta
de rigor e de estratégias adequadas de validacdo dos dados. Nesse sentido, as criticas que os pesquisadores em
ciéncias humanas e sociais vém fazendo, com forcarazoavel, ao positivismo, por mais de meio século, referem-
se as tentativas de se impor os métodos das ciéncias naturais as ciéncias sociais e, também, a tentativa de
congtruir uma ciéncia social apresentando conclusbes com validade externa em relagcdo ao conjunto de
circunstancias em que o estudo foi feito. No entanto, reconhecer que em ciéncias humanas e sociais faz sentido
recorrer a validade interna e que a perspectiva do pesquisador interfere no objeto - o0 que pressupde esforcos
interpretativos do contexto e reconhecimento dos limites da andlise - ndo significa abrir méo da questdo da
validade nem cair nas armadilhas do subjetivismo do pesquisador (GIDDENS e TURNER, 1999; BOURDIEU,
1999).

Para termos uma nocdo mais clara dos objetos estudados por métodos qualitativos em sociologia e
antropologia, vale a pena recorrer a alguns dos classicos dessas ciéncias. Para Durkheim, os fatos sociais (para
ele, 0 objeto de estudo da sociologia) seriam "toda a maneira de agir ou pensar, fixa ou néo, capaz de exercer
sobre o individuo uma coercao exterior, apresentando uma existéncia propria, independente das manifestagbes
individuais que possam ter” (DURKHEIM, 1991). Para Max Weber, a sociologia estuda 0s processos
sociolégicos formais e racionais, embora isso ndo signifique afirmar uma preponderancia efetiva do racional
sobre a vida, ou ainda: a sociologia estuda os processos subjetivos por uma perspectiva estritamente néo
psicol6gica (WEBER, 2000).

Por que esse cuidado em evitar o dominio da psicologia por Weber? Por que o cuidado em Durkheim ao
afirmar que os fatos sociais tém existéncia prépria, independente das manifestacdes individuais que possam ter?
Ou ainda, se olharmos para Marx, por que recorrer a andlise da estrutura social para compreender o
comportamento humano em sociedade? Isso é parte de um grande esforco epistemoldgico para garantir a
possibilidade de producdo de uma ciéncia social, com um objeto passivel de ser estudado de forma véida.
Assim, vamos usar um exemplo concreto para percebermos a dificuldade de operaciondizar pesguisas que
ultrapassem os limites desses objetivos especificos.

Vegamos o caso do projeto de uma linha de montagem para producéo de automéveis. para os engenheiros e
equipes técnicas envolvidas no projeto, trata-se apenas de um projeto tecnoldgico, para o qual € necessario o
investimento de recursos materiais, humanos, capital e conhecimentos. Um sociélogo examinando o mesmo
projeto vera, ai, um conjunto de outras questfes: A percepcao cultural que essa equipe tem da divisdo socia do
trabalho na nossa sociedade, herdada da cultura greco-romana, torna possivel a concepcéo de um conjunto de
tecnologias que separa o trabalho de concepcdo dagquele de execucdo, que emprega pessoas em tarefas
meramente complementares as das méguinas.

Ha uma visdo raciona-instrumental do ser humano no universo da producdo, que torna possivel a reproducéo
de certas formas bastante especificas de divisdo socia do trabalho e mantém a tendéncia de divisdo socia por
classes na nossa sociedade. 1sso torna l6gicas e racionais as agdes humanas, em conjunto, orquestradas para a
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concretizag3o do projeto, e permite a concordancia das inteligéncias sobre as formas adequadas de fazé-lo. E
issO 0 que Weber chama de processos sociolégicos formais e racionais. Considerando-se que existem
determinadas formas de se ver 0 mundo (que sdo subjetivas, pois encontram existéncia e articulagdo no
universo subjetivo dos sujeitos) é natural e racional que determinadas agBes ocorram, e que a explicacéo ou a
compreensao dessas acfes O faca sentido em relaco a essas |Ggicas. Portanto, as estruturas |6gicas da acdo
estdo sendo estudadas a partir do entendimento que os sujeitos tém sobre 0 que estdo fazendo, entendimento
esse que é partilhado subjetivamente, sem cair no dominio da psicologia. Weber recorre a semiética para o
estudo dessas estruturas e as legitima de vérias formas, demonstrando como essas relagfes estéo presentes em
inimeros dominios da vida moderna e como se estruturam as relaghes entre esses sistemas l6gicos de
pensamento que Mapeou e 0 comportamento social por eles gerado.

Essa forma de divisdo socia do trabaho distribui desiguamente a informagdo e 0 acesso ao conhecimento,
bem como ndo incorpora os saberes da base da piramide organizacional aos processos produtivos. Ela é
mantida por uma estrutura que se relaciona as formas de organizar a propriedade e 0 acesso aos meios e
instrumentos de producao (conhecimento, dentre estes). Em parte, €isso 0 que Marx estuda. Mesmo assim, essa
forma de organizaco gerou ganhos fantésticos de produtividade na sociedade capitalista, e corresponde a
determinado estagio de desenvolvimento das forgas produtivas e as formas como entendia-se produtividade em
um determinado momento histérico. Ao socidlogo ou ao antropdlogo (e a divisao entre essas duas ciéncias ndo
mais se justifica) cabe compreender esses processos sociolgicos mais gerais, desde suas relacles politicas e
econbmicas até as formas smbdlicas de entendimento do mundo que as tornam possiveis e |lhes déo
sustentacdo. De certaforma, € o projeto de Durkheim: entender de que forma os fatos sociais produzem ou sdo
produzidos por formas de colaboracdo social e producdo de solidariedade que fagam com que o sistema
funcione melhor ou pior. Para buscar evidéncias empiricas sobre a relaco vaores versus solidariedade,
Durkheim recorre ao estudo das leis — que é onde essas evidéncias estdo materializadas para andlise. Por isso,
€le gasta tantas paginas falando das leis em seu famoso estudo sobre a divisdo socia do trabaho (DURKHEIM,
1999), um projeto que vemn sendo retomado com resultados animadores por Douglas (1998).

Os varios objetos de estudo aqui configurados, referem-se, antes de mais nada, a construcéo do universo do
sentido supra-individual (cultura, simbolismo) bem como as condicionantes objetivas das situacdes concretas
das quais o0 sujeito participa, e que se estruturam como realidade externa inelutével, formadora do contexto no
qual o individuo precisa, necessariamente, operar. E claro que, como afirma Weber (2000), “as intencdes,
interagOes e cooperagdes dos seres humanos interessados e orientados atuam continuamente sobre fatos e
contextos na sociedade e na histéria, e podem influenci&las e forma-las até certo grau geramente
indetermindvel: se ndo fosse assim, ndo haveria agdes. Mas, da mesma maneira, 0 desenvolvimento das
circunstancias e os contextos da realidade socia-historica determinam o mundo idea e as intencles de seres
humanos praticamente ativos, uma vez que estes — em virtude da experiéncia social — conhecem as
circunstancias e os contextos, e por eles se orientam”. 1sso quer dizer que sujeitos sociais alteram contextos
sociolégicos, mas de forma especifica e sob condigdes especificas. Por exemplo, sujeitos que se recusem a
colaborar no projeto anteriormente mencionado tém muito mais chances de serem demitidos, excluidos do
grupo e dainteragdo social que nele ocorre, do que de aterar a forma como funciona, mesmo que se neguem a
fazé-lo por uma postura politica, como através de uma greve. As agdes dos sujeitos podem ter conseqliéncias
inesperadas - como o recrudescimento de estratégias politicas de repressdo -, que ndo se relacionam
diretamente com os objetivos ou inten¢fes concretas de nenhum dos agentes sociais na hora em que a decisdo
pelaacéo foi tomada.

Tanto o esforco de Max Weber quanto o de Karl Marx e o de Durkheim sdo esforcos interpretativos que
buscam as causas do comportamento social em dominios que estéo fora dos limites da consciéncia humana.
Essas idéias compbdem o acervo de possibilidades tedricas da sociologia, juntamente com o interacionismo
smbdlico, o pds-estruturalismo, a etnometodologia, dentre outras, sendo aternativas a0 método positivo
proposto por Augusto Comte. Embora Durkheim tivesse revelado a intengdo de tornar possivel que o
funcionalismo viesse a ter validade externa em algum momento no futuro, o potencia interpretativo de seu
método 0 mantém vivo e atuante na sociologia contemporanea.
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Nessas tendéncias mais macroscopicas - para cujo estudo ndo é necessario compreender o universo subjetivo
de individuos especificos - , estdo abrigadas inimeras questdes de pesquisa que precisam tomar s individuos
como ponto de partida. E aqui entra o dominio da psicologia Mesmo que o pesquisador esteja querendo
produzir conhecimentos gerais sobre as formas como 0s seres humanos funcionam no trabaho, ou processam
cognitivamente a cultura - e dependendo da linha de investigacéo, a psicologia tem muito mais possibilidades
de produzir conhecimentos com validade externa do que a sociologia e a antropologia - , 0 objeto de pesquisa,
andlise e experimentacdo sdo os individuos. S6 que os conhecimentos produzidos nesse dominio dificilmente
s30 “transportaveis’ para 0 outro, da sociologia. Considerando-se, por exemplo, a perspectiva de um
determinado individuo, é possivel compreender sua resisténcia ao poder da chefia, levando-se em conta suas
idiossincrasias, ou mesmo, tendéncias desenvolvidas na infancia quanto ao relacionamento com a figura
paterna, dentre outros aspectos. Entretanto, através desse recurso, ndo podemos compreender o fendmeno
sociolégico da resisténcia ao poder, sem cair numa simplificagdo injustificavel dos processos politicos que
ocorrem no local de trabaho. Isto é, existe o fato psicolégico de que os seres humanos se relacionam com o
poder através de como processaram subjetivamente sua relacdo com a autoridade a0 longo da vida,
especialmente na infancia, mas esse fato ainda esta por ser relacionado a forma como a concordancia das
inteligéncias se processa sociologicamente, de modo racional, em sentido weberiano, no que diz respeito aos
processos de reconhecimento e legitimacao do poder e da autoridade.

A questéo que vale a pena colocar € até que ponto os engenheiros envolvidos no projeto dalinha de montagem
de automdveis mencionada anteriormente estdo conscientes de que essas forgas operam sobre suas acfes? Até
que ponto estdo conscientes de que 0 seu projeto técnico tem implicagdes tdo amplas para as formas de
organizacao socia? Até que ponto tém consciéncia de que ha uma légica instrumental agindo no seu projeto,
ou que as formas classicas (greco-romanas) de percepcdo socia do trabalho orientam a sua agcéo? Como a
ordem socia é mantida em face da desigualdade na distribuicdo dos beneficios do trabalho (e dos prazeres e
dores do trabalho também)? Como a concordancia das inteligéncias sobre o que fazer se processa? Ou, ainda,
até que ponto reconhecem na sua agéo suas formas préprias de relagdo com o poder, e suas causas hainfancia?
Se eles ndo estdo conscientes desses processos, 0 que a expressao discursiva das suas vivéncias contribui para o
entendimento sociolégico ou psicologico desses fendmenos? Métodos qualitativos sdo fundamentais para
estudar esse tipo de fendbmeno, principalmente, porque os sujeitos ndo tém consciéncia desses fatores e ndo
podem, portanto, responder a um questionério diretamente construido para prover essas respostas. Portanto, o
discurso dos sujeitos sobre suas préticas precisa ser analisado por uma perspectiva tedrica previamente
definida; e entrevistas em profundidade precisam ser feitas, também, com objetivos prévios, de modo a colher
material sobre os problemas ou hipéteses previamente formulados, a ndo ser que se estgja fazendo o
levantamento preliminar de uma sSituagdo. Todavia, mesmo um levantamento preliminar precisa ser
teoricamente informado. Do mesmo modo, os limites dos questionarios precisam ser compreendidos.
Questionarios sdo ferramentas para coletas de dados mais adequadas para 0 processamento quantitativo de
dados, ou sgja, para quando os sujeitos tém consciéncia das questdes perguntadas, tais como: em quem vocé vai
votar nas proximas eleicles; ou ainda, vocé prefere comer carne ou vegetais no dmoco de domingo?

Isso ndo quer dizer, no entanto, que uma vez compreendido o fendmeno sociolégico, ndo segja possivel e
desgavel vdida-lo através de questiondrios especidmente desenhados para esse fim. O processo de
compreensdo em si depende de um esforco por escolher e construir métodos qualitativos eficazes e validos para
produzir o tipo de informacdo necesséria para que se atinjam os objetivos da pesguisa (BOURDIEU, 1984).
Métodos qualitativos ndo precisam estar baseados, necessariamente, em andlise de discurso, entrevistas em
profundidade ou questionarios. As vezes, uma boa andlise documental ou uma observacao participante produz
resultados muito melhores. Depende do que se esté buscando. Essa é toda a questdo: definir o que se busca e
por qué. SO entéo € possivel saber como obter e tratar ainformagao.
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Sobre o estudo da cultura organizacional

O proposto aqui € que se 0 Nosso objetivo é compreender a l6gica que informa os comportamentos dentro de
uma organizacdo, 0 nosso objeto de estudo € a gramatica simbdlica desse grupo. Se investigamos essa
gramética a partir do individuo, podemos perfeitamente estar estudando a forma como ele vé ou varia em
relacdo as médias de uso, e ndo essas médias. Esse conhecimento pode ser valido para o psicologo, dependendo
do seu objetivo de estudo, mas ndo para o antropdlogo ou para o estudo de cultura. Por isso, Geertz (1989)
propde que a antropologia estude ndo as percepcdes idiossincréticas, mas 0s comportamentos, através do
método etnogréfico, tratando-os como agdes simbolicas — com duas contragdes. a primeira porque o
comportamento € uma acdo; a segunda porque é uma acao logicamente possivel dentro de um determinado
contexto. Isso quer dizer que trata-se de uma acdo que faz “sentido” prético, eficaz, instrumental — ou sgja, uma
acao concreta sobre 0 mundo, voltada para a producéo de um resultado — e que, da mesma forma, faz sentido
simbolicamente, pelo que revela sobre como essa comunidade percebe 0 mundo e as necessidades de acdo
sobre ele, sobre como essa mesma comunidade se organiza internamente e de que modo esta percebe suaforma
de organizacao, para agir. Em uma abordagem antropol égica, 0 que estaremos tentando compreender é porque
aquele comportamento é logicamente possivel dentro daguele contexto. Numa abordagem psicoldgica, 0 que
estaremos tentando entender € como e porque esse individuo age assim. Os objetos e os objetivos sdo distintos.

No entanto, ha muita confusdo entre os conceitos dessas disciplinas aplicadas as organizacOes. Parte da
confusdo,creio,resultaria de conceitos pouco preci sos e de perspectivas tedricas e epistemol dgicas pouco claras.
Proponho, ent&o, tomarmos o conceito de Edgar Schein como ponto de partida,2 para pensarmos questéo,
uma vez gque 0 Seu conceito é o mais amplamente utilizado nos estudos sobre cultura organizacional:

“Cultura é um padréo de pressupostos basicos compartilhados que o grupo aprendeu conforme
resolvia seus problemas de adaptacdo externa e integracéo interna, e que funcionou bem o suficiente
para ser considerado valido e, portanto, ser ensinado aos novos membros como uma maneira
correta de perceber, pensar e sentir emrelacdo a esses problemas’ (SCHEIN, 1992, p.12).

Segundo Schein, essas pressuposicdes basicas sdo constituidas por crencas inconscientes, taken-for-granted
(inconscientemente aceitas como verdadeiras), percepcdes, pensamentos e sentimentos (fonte Ultima dos
valores e da acdo). Sobre essas pressuposicdes basicas, emerge um conjunto de valores compartilhados
(estratégias, objetivos, filosofias — judtificativas compartilhadas), e, por Ultimo, os artefatos, que sdo as
estruturas e 0S processos organizacionais visiveis.

Pensando sobre o0 conceito proposto por Schein, podemos fazer algumas perguntas Uteis que talvez nos gjudem
a melhor assimilar sua contribuicéo, e a extrair desta um objeto passivel de ser tedrica e metodol ogicamente
trabalhado, de forma consistente e (til para as organizacbes. A primeira pergunta seria 0 que Sao
especificamente esses pressupostos basicos? Se eu ndo posso determinar a sua natureza, 0 que, exatamente,
estou estudando? Por exemplo: 0 que sf0 crencas inconscientes? E algo que estd no inconsciente dos
individuos? Sera que os individuos partilham desse universo? Se partilham, como chegaram aisso e como eu
posso acessa-10? Para que partilhemos de uma cultura, devemos ter pensamentos e sentimentos comuns? Por
quais métodos esse universo é “pesquisavel” ? Nesse ponto, a minha intuicdo € a de que temos um objeto que
circulaentre o social, o coletivo eo universo do inconsciente individual, de forma bastante fluida e inacessivel.
Nesse sentido, essa é uma definicdo de cultura operaciondizavel em termos de pesquisa? A resposta € néo,
porque ou eu defino e fixo meu objeto de estudo ou ndo estou pesquisando nada em especial. Com um conceito
de cultura como esse, pode-se dizer qualquer coisa, sem estar necessariamente certo ou errado, mas também
sem contribuir de forma (til para o entendimento do que possa vir a ser a cultura de uma organi zacao.

Geertz propbe a idéia de que uma cultura €, fundamentalmente (se escolhemos andlisé-la por um recorte
epistemol dgico voltado para estudar a estrutura légica da acdo), uma hierarquia estratificada de estruturas

2 Segundo o conceito proposto por Schein, a decisio de partir vem da constatagéo que sua definicao de cultura é amais empregada nos trabal hos sobre cul-
tura organizacional no Brasil. Ele é citado na grande maioria dos trabalhos sobre o tema, e teve uma influéncia marcante em quase todos os trabalhos nos
quais é mencionado.
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significantes em termos das quais a agéo humana é produzida, percebida e interpretada — ou sgja, 0 estudo da
cultura € uma busca por estruturas de significacdo, determinando, ab mesmo tempo, sua base socia e sua
importancia. Assim, creio que esse sgja um bom ponto de partida para desatar esse n6: cultura ndo é sinénimo
de sentimentos, valores ou crencas partilhados, mas, antes, formas compartilhadas de perceber a realidade em
termos de que esses valores e crengas individuais podem ser compreendidos. E 0 que sdo essas estruturas?

De acordo com Geertz, sdo a gramdtica simbdlica de uma determinada sociedade, e que podem ser estudadas
através da semidtica. A semidtica - ciéncia geral dos signos - é o campo do conhecimento que estuda a
comunicacdo humana, ndo apenas quanto a sua capacidade de transmitir mensagens, mas de congtituir-se
através de meios simbdlicos. Segundo Eco, é o artificio tedrico e epistemoldgico que trata todos os elementos
da cultura como fendmenos de comunicacdo (ECO, 1997). Por exemplo: ao observarmos uma mée indiana que
aponta uma vaca para seu filho, dizendo “Olha a vacal” e uma mé&e brasileira fazendo a mesma coisa
Verificamos no dicionario que os termos sdo sinbnimos em portugués e hindi, mas apenas quanto a realidade
gue denotam, ou sgja, 0 anima que muge e pasta. Entretanto, os termos ndo se equivalem quanto ao que
conotam, ou quanto ao significado cultural de “vaca’ nessas duas culturas (huma, um anima empregado na
producdo de alimentos, na outra, um animal sagrado). Vaca sO tem esses significados nessas duas culturas
porque € parte de uma teia de significados na qual faz sentido que seja assim. Esses significados compdem uma
gramdtica, que é uma estrutura de percepcao do mundo, ou véarias estruturas, muitas vezes, sobrepostas, como
propde Eco (1997 e 2000). Compreendendo essas ldgicas culturais, podemos entender porque um indiano
passando fome ndo come umavaca - e airmar que ele provavelmente ndo o farg, com alto grau de acerto -, e
porque o brasileiro o faz.

Examinaremos um exempl o prético, paratornar Nnocao mais clara. Vamos comparar as concepcdes sobre o
trabalho no Brasil e no Japéo.

Tanto na cultura japonesa quanto na cultura brasileira, o trabaho intelectual, de concepcdo, tende a ser
percebido como superior ao trabalho manual. Em sociedade, as pessoas sdo hierarquizadas de vérias formas, a
partir de como se atribui valor ao tipo de atividade que executam. Mas entre Brasil e Japdo ha diferencas na
percepcdo dessa superioridade. Por exemplo: um engenheiro recém-formado, quando consegue um emprego
numa empresa brasileira, tende a assumir, imediatamente, uma posi¢éo hierarquicamente superior a qualquer
operario da casa. Isso para nés € absolutamente normal e plenamente justificavel, pois de modo geral néo
valorizamos a experiéncia prética do fazer como uma forma de saber, ou a percebemos como tendo um valor
bastante periférico em relacdo a outros saberes. Para nds, o saber oper&rio ndo € snénimo de uma certa
maestria prética, mas de falta de quaificagdo. O conhecimento tacito, para nés, ndo tem valor claro. O salério
desse engenheiro, certamente, serd maior do que o do operério com 0 maior tempo de casa, e 0 engenheiro ndo
se sentird nem um pouco constrangido em dar ordens ao operario, sem consulté-lo sobre o assunto.

Na empresa japonesa, em gue saber fazer € reconhecido como um saber, e naqual o saber com o corpo (taiken),
ter a experiéncia prética, € visto como um complemento absolutamente indispensavel ao saber tedrico, essa
relacdo é diferente. O engenheiro recém-formado vai trabalhar sob supervisio do operério experiente no chéo-
de-fébrica para conhecer, na prética, o processo produtivo, vendo seus problemas e dificuldades. Seu sdario
inicial éinferior ao do operério que, inclusive, € quem lhe da orientagcBes sobre como proceder. Além disso, no
Japdo, demonstrar - ao longo do tempo, pelo empenho, esforco e dedicagdo - um compromisso firme e mora
com 0 sucesso da organizag@o é extremamente valorizado e reconhecido, por intermédio de uma série de
estratégias sutis de reconhecimento. O engenheiro, para adquirir um status completo de membro, tera que
construir - também ao longo do tempo - seu espaco no grupo. Um operario dedicado numa empresa brasileira
nao é visto como tendo 0 mesmo valor que um operario dedicado numa empresa japonesa. O poder do lago de
“pertencimento” estabelecido por essa via é bastante desigual. A empresa brasileira, de modo geral, ndo se
percebe como minimamente responsavel pelo bem-estar e pelo futuro desse operario (BARBOSA, 1999), e
nem reconhece a importancia do seu empenho para o sucesso da organizacdo. Em épocas de crise, demite-se 0
operario com bastante facilidade e acredita-se que € possivel substitui-lo por outro, se a necessidade futura da
producdo assm demandar. O operario tem pouquissimo poder parainfluenciar o seu préprio destino dentro da
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organizacao, e de modo geral, ndo consegue construir uma reputacdo solida o suficiente para determinar a sua
permanéncia.

Se pensamos em termos de hierarquia estratificada de estruturas significantes, percebemos que, no Brasil, o
saber tedrico tem uma posicdo privilegiada como fator hierarquizante de pessoas, enquanto que no Japao o
valor dessa forma de saber precisa, para atribuir status, estar vinculada a todo um conjunto de atitudes
cultivadas e comprovadas com o tempo.

Essas formas de ver o trabalho e de hierarquizar as pessoas pelo tipo de trabalho que fazem n&o determinam a
maneira como os individuos vao construir 0 seu papel na organizacdo. Na empresa brasileira, € possivel existir
um engenheiro que - por principios, valores ou crengas pessoais - Se relacione com o operério de uma forma
democrética, enquanto que outro, na mesma empresa, 0 faca de forma autoritéria. O fundamentd, aqui, é
perceber que, em ambos 0S casos, 0 que torna 0 seu comportamento inteligivel para os outros - e uma
possibilidade de acéo para eles mesmos - séo as formas comuns de entender a hierarquia, bem como as formas
e as variagOes possivels de se relacionar ou posicionar diante dela. As agdes do democrata e do autoritario sdo
igualmente possivels e igualmente inteligiveis no contexto da empresa brasileira. Mas ndo seriam igua mente
possiveis ou iguamente inteigivels na empresa japonesa. A acdo € uma forma de linguagem — precisa ser
compreendida e fazer sentido dentro de um dado contexto. Dessa forma, o estudo da cultura é o estudo dessas
estruturas semidticas e dos contextos nos quais elas se inserem. E pesquisavel pelo método etnogréfico e visa
compreender as redes de significados que informam as acoes e ainterpretacéo das agdes (MIGUELES, 2003).

Quer dizer que cultura naciona e cultura organizacional sd0 a mesma coisa, e que estudando uma é possivel
entender a outra? N&o. Quando se estuda uma cultura nacional, busca-se uma média de usos de caréater bastante
amplo e geral, e que, como qualquer generaizacdo, apresenta dificuldades de explicar as variagdes locais. A
prépria definicdo de cultura nacional é complicada, pois em que sentido podemos dizer que um executivo de
uma grande empresa paulista e um agricultor da caatinga possuem uma mesma cultura? Vamos encontrar muito
mais similaridades nas formas de ver 0 mundo de um executivo brasileiro e um executivo argentino, do que
entre 0 executivo e seu compatriota camponés desfavorecido pela sorte. No entanto, existem agumas
caracteriticas gerais suficientemente difundidas e comuns para que possamos falar em médias de uso. Dessa
forma, embora culturas organizacionais e nacionais nao sgjam sinbnimas, € importante perceber que a cultura
nacional é o contexto maior dentro do qual as culturas organizacionais se inserem, e que |hes da caracteristicas
préprias, muitas delas, fora do escopo e das possibilidades de gestéo passivels de interferéncia por parte da
empresa. Por melhor que se tente gerir a cultura de uma empresa, ndo ha uma margem de variacdo possivel que
permitatransformar brasileiros em japoneses e vice-versa. As pessoas ndo entram na empresa como paginas em
branco nas quais se pode escrever livremente uma certa estratégia de geﬁéo.3

Nesse ponto € que gostaria de adotar aidéia de que quando falamos em valores e crencas, estamos falando, de
muitas maneiras, de representacdes individuais. Obviamente, as representacdes individuais ndo estdo dedigadas
da questéo da cultura, no sentido de que a cultura € uma pré-condicdo para o ser. No € possivel ser humano, ou
tornar-se humano, sem a intermediacéo da cultura - transmitida fundamentalmente, mas ndo exclusivamente,
pelalinguagem - e suaforma prépria de construir a percepcdo da realidade. Todavia, a cultura ndo é sinénimo
de representacdo, muito menos pode ser confundida com representagdes individuais. Ela € uma pré-condicéo
para a representacéo e sua condicdo de inteligibilidade. Um exemplo dado por Livia Barbosa, em um debate
académico, é esclarecedor nesse sentido: eu ndo posso chamar de representacdo da hierarquizacéo de saberes
prépria da nossa cultura quando um individuo que tem nivel educaciona de terceiro grau comete um crime e
val para uma cela especial, enquanto o que ndo tem vai padecer numa cela hiperlotada. 1sso quer dizer que a
cultura esta de tal forma tecida nas instituicdes e na pratica social, que tem consequiéncias concretas e bastante
reais para as pessoas.

% Duas boas anédlises das tendéncias da cultura brasileira e seu impacto na forma de gestdo podem ser encontradas em BARBOSA, 1999, e PRATES e
BARROS, 1997.
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Como isso, entdo, se aplica ao universo da empresa? Vamos olhar mais uma vez para a empresa brasileira.
Nossa visdo sobre 0 saber operario como um “ndo-saber” torna o chdo-de-fabrica sociamente mudo no
universo da empresa. Nao existem canais ingtitucionais que permitam gque o conhecimento pratico do processo
produtivo flua, seja acumulado ou incorporado aos processos produtivos, a ndo ser - de forma ainda muito
timida - nas empresas que implementaram programas de modernizacdo da gestao ou programas de qualidade
total. 1sso porque, segundo Prates & Barros (1997), a cultura brasileira tende a produzir um modelo de gestéo
articulado de forma sistémica, permeado por uma logica persondista e autoritéria, que, na base, gera uma
postura de espectador. Esse modelo funciona através do formalismo como estratégia de disciplinamento do
corpo socia, e éflexibilizado pelo jeitinho (BARBOSA, 1992) ou pelas consideracdes de ordem pessoal. sto €,
ha tendéncias bastante marcantes no exercicio do poder em moldes paternaistas e personalistas que premiam
nao o empreendedorismo, a busca de novas solucdes e aternativas para 0 negécio, mas a pré-atividade, que no
Brasil assume a caracteristica de ser uma antecipacdo dos desgos da lideranca. Nesse contexto, o
empreendedorismo é punido, com frases do tipo — “quem esse cara (mero subordinado) pensa que € para dizer
como fazer o que fazemos hd anos?’ De modo geral, nega-se poder de fala a base da piramide organizacional.

Essa tendéncia, quando somada ou sobreposta aos principios da administragdo cientifica de Taylor, que
ordenou durante anos a construcdo dos organogramas organizacionais, gera formas de autoritarismo bastante
perversas e destruidoras da capacidade de transformacdo das empresas. O desperdicio de capital humano é
enorme, uma vez gque ndo ha canais de participacéo paraa maior parte dos membros da organizacéo; os quais,
por sua vez, por fazerem parte dessa mesma cultura, ndo chamam para s a responsabilidade de atuar e ndo
percebem como contribuem para a reproducdo desse modelo (MIGUELES, 1999).

Td tendéncia, embora bastante dominante na nossa forma de organizar as empresas, ndo é determinante, no
sentido vulgar do termo, pois a cultura ndo determina comportamentos. Alids, nada determina o
comportamento das pessoas, uma vez que 0 ser humano é dotado de consciéncia e razéo e, por isso, capaz do
livre arbitrio. As observacdes préticas nos conduzem a uma constatacao inegavel: esse processo nao ocorre com
amesmarigidez em todas as empresas. Existem, mesmo no Brasil, empresas dindmicas e com capacidade de
atuar como agentes de mudanga, enquanto que outras permanecem estagnadas ou perecem. Ocorrem processos
locais de “recontextualizacao” dessas tendéncias, ao nivel das relacles interpessoais, capazes de redirecionar a
percepcdo da realidade (flexibilizando a hierarquia de saberes e de pessoas, por exemplo) e de gerar formas
aternativas de acdo, embora bastante impregnadas da | 6gica da cultura nacional.

E exatamente nesse ponto que tende a ocorrer confusio entre as esferas de atuagiio da antropologia e da
psicologia. Congtata-se, empiricamente, que o executivo principal pode interferir na forma como essas relactes
se estabelecem dentro da empresa — e ele 0 faz de acordo com a sua visdo de mundo; ou sga, suas
representacOes pessoai's, seu entendimento da hierarquia, da ordem, do vaor das vérias formas de contribuicéo
para 0 seu projeto de empresa etc. 1sso quer dizer que esses valores e crencas pessoais, quando traduzidos em
formas de atuacdo para 0 conjunto da empresa, passam a ser vistos como 0 eixo principa da “cultura da
organizacao”, pois sdo as referéncias fundamentais em relacdo as quais todos 0s outros comportamentos
tenderdo a se definir no contexto da empresa.

Assim, o0 que, origindmente, eram visdes de mundo pessoais e particulares passam a ter um carédter
institucional, na medida em que o poder e a autoridade do executivo Ihe conferem “concretude”. Portanto, ndo
se trata, smplesmente, de “visdes de mundo” hierarquicamente iguais as outras, mas visdes de mundo que
passam a ter um peso de realidade, tendo em vista que estéo associadas as estratégias disciplinares decorrentes
do poder ordenador da autoridade. E mais, acredito que quanto mais uma cultura legitima formas autoritérias de
poder, como a cultura brasileira o faz, negando poder de fala e espaco de atuacdo para a base da piréamide
organizacional, mais forte é a influéncia da lideranca (ou da chefia, como veremos adiante) na fixacdo dos
parémetros de acdo dentro daempresa (FOUCAULT, 1972 e 1999; LUKES, 1986).

Nesse sentido € que percebo 0 mérito da contribuicdo de Schein para esse debate. Embora ele ndo tenha
conseguido desembaralhar essas esferas no nivel tedrico e metodol 6gico, expressou uma enorme sensibilidade
empirica ao perceber que cultura organizaciona e lideranca sdo duas faces da mesma moeda. Mas apesar do

Cadernos EBAPE.BR - Volume | — Nimero 2 — Dezembro 2003 11



O estudo da cultura organizacional: as dificuldades estdo no
objeto ou nas formas de defini-lo? Carmen Pires Migueles

mérito do seu trabaho, o livro de Schein introduz uma segunda confusdo: a idéia de lideranga, quase que
carismética, do maneira como é trabalhada pelo autor, nos soa falsa. E que aqui temos o peso da cultura
americana, e avalorizagdo dalideranca que ela promove (BARBOSA, 1999; DaMATTA, 1979), permeando o
trabalho do autor de formainconsciente. A idéia de lider, t3o clara nos trabalhos de Schein, é uma construcao
americana (BARBOSA, 1999). Para nos, essa no¢ao é bastante discutivel. A ndo ser em contextos bastante
especificos, empresas brasileiras ndo tém lideres, tém chefes. Isso nos forca a olhar para as estruturas de poder
de forma mais evidente. N&o que lideres sgjam inexistentes na empresa brasileira, pois existe todo um universo
de liderangas locais e informais dos mais variados tipos, mas a aquisi¢cdo do poder forma tende a roubar-lhes
legitimidade aos olhos da comunidade (MIGUELES, 1999 e 2003; BARBOSA, 1999). Ao ser promovido, 0
lider passa a ser chefe. As posicBes de poder e de lideranca informa e carisméatica no Brasil raramente
coincidem. Em termos préticos, essa diferenca € fundamental porque enquanto a lideranca informal constréi o
seu papel e status por meio do investimento de tempo e de negociagdes com o grupo, o chefe tende a langar
mao das prerrogativas de poder ou das regras formais para exigir conformidade. A diferenca concreta é que
enquanto o lider tende a gerar um certo consenso e sinergia de acdo no grupo em que lidera, o chefe gera
estratégias de resisténeia ou passividade.

A guestdo do poder e do saber dentro do espaco da empresa tem uma importancia fundamental na organizacéo
socia e, consequientemente, no seu resultado. Logo, entender como esses elementos se articulam em estruturas
significantes (que organizam as gramédticas simbdlicas) em termos das quais a acdo humana € produzida,
percebida e interpretada € um dos projetos mais pertinentes das pesquisas em cultura organizacional. Mas este
trabalho perde o foco se tomamos, erroneamente, os valores e crencas expressos pelo topo da organizagdo
como sinbnimos de cultura organizacional. Em s mesmos, esses elementos sd0 apenas representacies
individuais. Do ponto de vista da sociologia, 0 que nos interessa, fundamentalmente, € como esses valores e
crencgas se articularam no curso da interagdo social com os desafios, problemas e dilemas que a comunidade
enfrentou fixando um certo contexto de atuacdo (ECO, 1997). E também, é claro, como as formas expressas ou
sutis de resisténcia a esse discurso interferiram nesse processo, pois cultura € ndo sd uma pré-condicdo paraa
formacdo do consenso, mas também para a discordancia e o dissenso.

Como os contextos sdo criados por interagdes sociais em fluxo, uma cultura organizacional ndo € ago rigido,
fixo, ou dado. Elementos novos que aterem o contexto também modificam a dinémica das interagBes sociais, a
l6gica da seletividade, levando a uma recontextualizacdo de atos e discursos, a formas de desintegracdo ou
reintegracdo e a transformacdo dindmica das personalidades (CASEY, 1995; Kunda, 1992; KONDO, 1990).
Nao podemos nos esguecer de que a cultura ndo é s6 uma forma de perceber, mas também de atuar sobre a
realidade. Mudancas de politicas administrativas, mudancas na |6gica da competicdo no mercado, a introducédo
de novos modelos de gestdo, especiamente quando acompanhados por mudancgas no sistema de remuneracéo
(i.e. introducdo de modelos de remuneracéo estratégica) causam impactos, de graus e intensidades variados,
sobre a “cultura’ da organizacdo. De todas as transformages recentes - ao menos, pelo que pude observar a
partir dos meus estudos de caso -, aimplantagcdo da garantia de qualidade (normas 1SO) foi 0 que mudou de
forma mais profunda a cultura das empresas brasileiras, precisamente porque afetou a relacdo poder/saber como
eiX0 estruturante das interagdes sociais. Porém, chama a atencdo o0 sucesso da implantacéo desses programas
também estar vinculado ao grau de compromisso das liderancas (ou chefias) com 0 seu sucesso e, em certa
medida, do seu maior ou menor apego ao poder. Um maior apego ao poder ameaca de maneira bastante direta o
sucesso desses programas. Esse apego ao poder se concretiza, de muitas maneiras, como uma estratégia para
alguém se manter no papel de quem define o que é certo e o errado, bom e ruim, dentro da empresa. Quer dizer,
ha uma grande dificuldade de se abrir m&o da prerrogativa fundamental do poder na empresa brasileira, que é a
de determinar a“verdade” em relagéo a qual todas as outras se definem por afirmagéo ou negagéo.

Todavia, por mais que reconhecamos que uma cultura se modifica, essas mudangas, especialmente se
plangjadas, esbarram na forma como as subjetividades dos membros da organizacdo foram construidas, no
curso de um longo processo de sociaizacdo dentro da cultura nacional e dentro da empresa propriamente dita.
Por exemplo, se observarmos como a linguagem ndo-verbal expressa e reproduz a hierarquia de poder,
podemos perceber a intensidade da experiéncia emociona (sentimentos de apreensdo, ansiedade etc.) que
permeiam as relagdes desiguais. 1sso fica bastante claro quando se tenta romper a hierarquia tradiciona para
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que sejam aplicadas estratégias de gestdio mais igualitérias e participativas. E comum ouvir dagueles em niveis
hierérquicos superiores a preocupacéo de que areducdo do poder das hierarquias formais leve ao caos dentro da
empresa, mostrando como suas concepgdes de ordem estdo permeadas por contornos autoritarios. Alguns
assimilam, depois de passarem por programas de treinamento e reeducacdo para o trabaho, a importancia da
horizontalizacdo e da delegacdo de autoridade para criar canais ingtitucionais que permitam agregar
conhecimentos aos processos produtivos. Entretanto, na hora de treinar o chéo-de-fabrica para trabalhar nesses
moldes, encontramos ainda outras barreiras. Os operarios, especialmente os mais antigos, que incorporaram a
sua posicdo inferior na hierarquia numa construcdo subjugada da sua subjetividade, tém uma enorme
dificuldade de comunicagdo com seus superiores hierarquicos. Ha toda uma linguagem nao-verbal que expressa
inferioridade/humildade e o reconhecimento do “seu lugar” na ordem das coisas, e que € uma barreira a nova
ordem que se quer implantar. 1sso significa que a cultura ndo € apenas um “estado da mente”, mas também do
corpo (BOURDIEU, 1977), e esta profundamente tecida com as formas como a nossa emogao e processos
identitarios se constituem. O superior hierarquico “1€" essa postura e falta de assertividade como sinénimos de
auséncia de conhecimentos, e reforca seu proprio preconceito de que o chao-de-fabrica € incapaz de pensar de
forma clara e de agregar valor ao processo produtivo. O descrédito na possibilidade de mudanca comeca,
muitas vezes, pelaleitura desses sinais como prova da impossibilidade prética de mudar.

Portanto, uma mudanca de cultura bem plangjada ndo depende somente de uma gestdo competente dos
processos organizacionais. Paralelamente, também depende de um apoio psicol6gico que auxilie os individuos
a lidarem com a mudanca - sem se esgotarem pelo stress e pela ansiedade ao longo do processo - e a
desenvolverem ferramentas subjetivas para recontextualizarem suas acoes e representaces, de acordo com a
nova ordem. Dependendo do tipo de apoio que precisarmos, necessitaremos recorrer aos conhecimentos de
diferentes correntes da psicologia. Nesse sentido, inlmeras pesquisas se fazem necess&rias em psicologia
aplicada as organizacOes. Essas pesquisas abrangem desde a compreensdo de como os individuos processam
cognitivamente a cultura do local de trabalho até o desenvolvimento de ferramentas ou din@micas capazes de
promover a consciéncia da opresséo e do sofrimento subjetivo, visando a uma gestéo do conhecimento mais
humana e eficaz.

Uma gestdo adequada da cultura ou da mudanca da cultura precisa levar em conta, fundamentalmente, esses
dois aspectos. 0 semidtico e “comunicacional” e o aspecto psicoldgico da resisténcia a mudanca; obviamente,
considerando que, em ambos os casos, a forma como o poder funciona dentro da organizacéo € o determinante
do éxito do processo. 1ss0, entretanto, ndo quer dizer que se possa confundir psicologia e antropologia como
ferramentas de andlise e interferéncia na realidade organizacional na qual se pretende atuar.

A perspectiva de andise antropoldgica parte do pressuposto de que todos os componentes da estrutura e dos
processos organizacionai s tém um aspecto semiético, compondo uma gramética simbdlica e comunicando algo.
Pode-se analisar todas essas “mensagens’ (que comunicam mesmo que essa hdo seja a suaintencdo) paraver se
estéo em concordancia e se déo sustentacdo as mudancas que se quer implementar. Como exemplo, temos o
fato de que em muitas organizacGes o objetivo é atingir um bom grau de integracdo interna e um trabalho
cooperativo de times, mas a remuneracao € por produtividade individual, introduzindo um elemento de ruptura
na colaboracéo dos times. Outro exemplo € o reforco aisonomia salarial, que incentiva a acomodacéo. Assim, o
discurso “ pro-times e colaboracdo” esbarra em elementos concretos da organizacdo da empresa que transmitem
mensagens opostas. Mulitas vezes, as empresas também investem em treinamentos e programas de integracéo
sem perceber como, de muitas formas, as subculturas se sedimentaram dentro da organizacdo, dificultando a
integracdo e transformando os times em feudos de poder.

Em um caso observado numa empresa petrogquimica, o proprio chao-de-fébrica estava dividido em dois grupos
distintos, o pessoa da unidade que produz monacloreto de vinila (MVC) e o pessod que produz PVC
(policloreto de vinila). Havia uma série de piadas do pessoad da unidade do MVC - que é um processo
percebido pelos operarios como mais complexo, mais tecnol égico e mais perigoso -, contra o pessoa do PVC,
que era produzido em bateladas, exigia mais trabalho manual e, as vezes, deixava os operérios cobertos de um
po branco. O pessoa do MV C chamava o pessoal do PV C de padeiros e perguntavam ironicamente o que iriam
servir para o jantar, para irritacdo destes Ultimos. Essa piada, aparentemente inocente, provocava tamanha
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irritacdo porque implicava uma ana ogia metaforica em que o pessoa do MV C via o seu proprio trabalho como
mais masculino, mais tecnoldgico e mais dificil; portanto, hierarquicamente superior ao da unidade da PVC,
gue era comparado, também metaforicamente, ao trabalho feminino, de cozinha, ou do padeiro, tradicional,
mais simples, menos tecnol 6gico e menos arriscado. Essas estratégicas simbdlicas de aumentar o status de um
grupo em detrimento do outro permeavam uma boa parte das interagdes na empresa, gerando uma série de
barreiras emocionais aos programas de integracdo. O processo de separacao e hierarquizacdo das atividades em
todos os nivels era facilitado pelo codigo de cores dos uniformes e capacetes, que acabaram por se transformar
em simbolos de status dos grupos assim hierarquizados.

Esse € 0 universo de atuacéo do antropdlogo: analisar o universo ssmbdlico, como ele se constituiu ao longo do
tempo, verificando qual sua relevancia em termos sociais. Nesse sentido, € possivel reorganizar esse universo,
de modo a gerar uma maior sinergia de mensagens, que se reforcem mutuamente. Entretanto, o antropélogo
sozinho ndo seria capaz de levar a cabo essas mudangas, pois desestruturaria 0 universo simbdélico daquela
comunidade, sem Ihe dar sustentacéo psicoldgica, no curto e médio prazo, para que €la o reconstituisse.

Concluséo

Ha uma complementaridade entre os trabalhos do antropdlogo, do psicologo e do administrador, no
entendimento sobre 0 ser humano nas organizagbes. Verificase uma imensa demanda por trabahos de
pesquisa no &mbito da antropologia e da psicologia, para que possamos compreender melhor os mecanismos de
producdo de cultura e mudanca. A necessidade dessas pesquisas ja é bastante reconhecida, mas a dificuldade -

prépria do campo da administracdo - de lidar com as questdes tedricas e epistemoldgicas necessarias a0
progresso desses estudos tem se apresentado como um fator limitante.

As causas dessa tendéncia precisam ser reconhecidas para que as barreiras sgjam superadas. O aprofundamento
na pesguisa em sociologia ou psicologia aplicadas pode roubar foco dos estudos, que devem - idealmente,
sendo feitos no campo administrativo - resolver problemas préprios da administracdo. Mas se a decisdo for por
nao entrar nas complexidades epistemol égicas dessas areas - ja que cada uma tem objetos, métodos de acéo e
problemas especificos, que precisam ser respeitados - que a opcéo sgja feita de forma consciente, adaptando-se
0s objetivos da pesguisa aos limites concretos das possibilidades epistemoldgicas escolhidas. O sucesso do
trabalho depende do reconhecimento das capacidades e dos limites desses dois tipos de contribui¢do, de modo
que o trabal ho tenha sustentacdo prética e tedrica. O mapeamento das estruturas simbdlicas da cultura dentro de
uma organizacao pode ser uma boa base para o estudo das formas especificas através das quais os sujeitos
processam suas percepcdes, 0 que seria objeto de estudo, por exceléncia, dos psicdlogos que utilizam as
tendéncias tedricas da Gestdt. Essa interdisciplinaridade seria extremamente Util para as organizagOes. A
psicandlise pode gjudar a compreender como essa cultura pode estar gerando diversas formas de sofrimento
subjetivo, num didlogo com a antropologia que Freud iniciou ja em Totem e Tabu. Pode igualmente auxiliar na
investigacdo sobre comportamento e linguagem, um esforco iniciado por Vigotski, que embora promissor, é
muito pouco explorado em sua potencialidade paraa compreensdo da construcdo do universo, ab mesmo tempo
simbdlico e daacdo, nas organizacles. As possibilidades sdo inlmeras, mas o fundamental a se concluir, aqui, é
gue pouco se constréi de consistente se 0 esforgo epistemoldgico for abandonado, sgja em uma ciéncia das
organizacdes ou em qualguer outra.
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