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SOBRE PESSOAS E ABELHAS:

TEORIA E PRATICA NO MANUSEIO DO
CONCEITO DE CULTURA EM CONTEXTOS
GERENCIAIS

ABOUT PEOPLE AND BEES:

THEORY AND PRACTICE IN THE HANDLING
OF THE CONCEPT OF CULTURE

IN MANAGERIAL CONTEXTS

RESUMO

O artigo traz uma abordagem comparativa entre os conceitos de cultura e
cultura organizacional, originados, respectivamente, na antropologia e na
Teoria Geral da Administracdo. Esse didlogo explicita as diferencas
tedricas e as particularidades, possibilidades e os limites de sua aplicacao,
diante dessas duas procedéncias, quando em situacdes praticas. Sugerimos
complementar o enfoque funcionalista, presente nas andlises e praticas
administrativas hegemonicas, com outros elementos relacionais presentes
nos contextos de acdo das estruturas locais. Tal arremate poder-se-ia dar,
eficazmente, por meio da incorporacdo da producdo tedrica e
metodolégica em ciéncias sociais, que, com a pesquisa empirica, vem
demonstrando a possibilidade de apreensdo da dindmica cultural junto aos
mais diversos loci de estudo. Nossa proposta configura, entdo, em esforco
de colaboragdo entre as mais diversas dreas das ciéncias sociais aplicadas.

Palavras-Chave: Gestdo de mudangas; Cultura organizacional; Antropologia
organizacional; Desenvolvimento organizacional; Andlise organizacional,
Monitoramento e avaliagdo.

ABSTRACT

On people and bees. Theory and practice in usage the concept of culture in
managerial contexts: We applied comparative method between culture
and organizational culture concepts, each omne, originated in the
anthropology and in the general theory of administration, respectively.
This dialogue explains theoretical differences and application’s
particularities, possibilities and limits from each different concept, when in
practical situations. It suggests complementing the functionalist approach
from administrative hegemonic approaches, with other conceptual
elements present in the local structures of the action contexts. Finally, we
suggest a way of doing it, effectively, through some theoretical and
methodological development incorporation from social sciences which has
demonstrated, through empirical research, the possibility of seizure the
cultural dynamics in the most diverse study locus. It sets up, then, in a
collaborative effort among several areas of applied social sciences.
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INTRODUGAO

Desde a década de 1980 cresce a inquietacdo em face da inexisténcia de um paradigma
disciplinar adequado ao que viria a ser chamado “Era do Conhecimento”, em alusdo ao
contexto atual. Trata-se de uma época em que o tema da mudanca alcangou certa
centralidade na arena das ciéncias sociais em geral, conquistando relativa autonomia
transdisciplinar. Assim, a instabilidade das estruturas organizacionais vem recebendo
toda sorte de tratamentos cientificos especificos. E em meio a essa potencial crise ou
dissolucdo de fronteiras disciplinares e seus respectivos paradigmas explicativos que
tomou corpo o conceito de “cultura organizacional” junto a Teoria Geral da
Administragao (TGA), na qual ocupa papel de destaque, em “escola” especifica, a Teoria
do Desenvolvimento Organizacional. Nessa escola, as discussdes sao trazidas a baila por
meio de descri¢des das fortes, rapidas e constantes mudangas sociais a serem enfrentadas
pelas empresas. Tal cenario de instabilidade e incerteza configuraria o novo contexto de
ameacga as empresas, ao que diagnostica que a mudanca é a mais nova “rotina”

institucional em seu empenho por sobrevivéncia e crescimento.

Mais recentemente, em vista da perenidade e do amadurecimento do tema da
mudanca, no qual se insere o conceito de cultura organizacional, a conjuntura disciplinar
descrita desdobra-se e torna-se mais complexa. Nesse quadro, os objetivos
organizacionais classicos sdo crescentemente requalificados e identificados com o
imperativo da inovagdo, tida como a estratégia mais adequada a transformacdo do

cendrio de ameagas em oportunidades.

Dado o contexto empirico-cientifico, este artigo busca destacar,
comparativamente, as respectivas origens e possibilidades relacionais ativadas por meio de
duas diferentes conceituagdes em cultura, a partir da antropologia social vis-a-vis aquela
encontrada na teoria do desenvolvimento organizacional. Isso, tendo em mente enveredar
por questdes de ordem tedrico-metodoldgicas, examinando sua adequagdo a pratica
administrativa, objeto dltimo de nossa preocupacdo. Desse modo, o resgate das matrizes
tedricas, que fundamentam os enfoques particulares, serd utilizado para indicar qual a
possibilidade de manuseio dos elementos conceituais formadores dos contextos de acdo
especificos, quando as estruturas organizacionais sdo reproduzidas, sofrendo o risco da
mudanga. Trata-se, portanto, de um esforco que tenta discutir a utilidade pratico-

metodoldgica da definicdo de cultura, assim condicionada as novas necessidades gerenciais

em situacoes especificas. Quanto a esse propdsito:
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E dificil encontrar do lado da ciéncia que se preocupa com os empresarios (as
chamadas ciéncias sociais, em geral, e a economia e a administracdo em particular),
assim como do lado do saber ndo disciplinar (os préprios empresarios), equipamentos
metodolégicos especificos que permitam compreender e, eventualmente, contribuir
para a sobrevivéncia de uma nova comunidade de préticas e visdes do mundo, como
resultado desses encontros. Uma comunidade de argumentacdo que elimine ou torne
residual a arbitrariedade que, desde sempre e na maioria dos casos, tem habitado essas
fronteiras (RUBEN, 1995).

CULTURA ORGANIZACIONAL: GENESE E ALCANCE DO CONCEITO

Os anos 1970 inauguraram a renovagdo que busca enfrentar um novo contexto em
formacdo, em face das limita¢des de explicacdes e de instrumentos estabelecidos. Foi em
meio a essa situagdo que germinou a apropriacdo do conceito de cultura junto a Teoria

Geral da Administracdo, campo do conhecimento dedicado a aplicagdo das ciéncias

sociais para a solucdo de problemas administrativos.

As dimensoes culturais da dindmica organizacional ndo eram objeto de esforgos
sistematicos da TGA até meados da década de 1980. A partir dai, elas passariam a ganhar
crescente visibilidade. Isso pode ser explicado, em certa medida, pelo sucesso econdmico
das empresas japonesas no cendrio empresarial mundial. Tal fato foi justificado com base
nas caracteristicas culturais - harmonia, coesao e a ideia da empresa como uma grande

familia (PEPIN, 1998).

Possivelmente, ndo fosse o cendrio marcado por acirramento da concorréncia
mundial, tais caracteristicas ndo teriam tamanha visibilidade. Além disso, esse contexto
foi formado por uma sequéncia de eventos ambientais, externos as organizagdes -
seguidos por choques de oferta que se revelaram consistentes no longo prazo, crise do

Welfare State, desregulamentacado, concentracdo e consolidagao dos mercados.

No plano microssocial, entre outras, tais transformacdes vém significando
intermindveis reestruturagdes organizacionais, ora preventivas, ora adaptativas. Entre os
novos problemas frente a essa estratégia, mesmo sem que se entenda como e porque, os
ideais de eficacia e eficiéncia precisaram lidar com o encontro de diferencas e choques de
mentalidades internas a organizacdo. Tal diversidade - de identidades e suas culturas
regionais, institucionais e profissionais - invariavelmente “atrapalha” a intencionalidade
funcional da gestao, ao evidenciar a insuficiéncia da instrumentalidade gerencial. Trata-se

de uma nova ordem de necessidades a ensejar propostas inovadoras.

O inicio desse movimento conta com registros bibliograficos na literatura
especializada, que, de alguma forma, veio pregar filosofias administrativas vistas entdo
como radicais. E isso, em nosso caso, por considerar a relevancia de aspectos culturais no

ambito empresarial. Desse modo, era apresentada alguma “explicagdo” para o sucesso
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econdmico japonés em evidéncia, num mundo em processo de aceleracao e de dissolucdo
de fronteiras promovido pela globalizacao. Tais ideias foram inicialmente desenvolvidas
por diversos autores da época: Ouchi (1981); Pascal e Athos (1981); Deal e Kennedy
(1982); e Peters e Waterman (1982). Destacariamos, principalmente, duas obras que
consolidaram a importancia da cultura no universo corporativo: Culture's consequences, de
Geert Hofstede (1980) e Organizational culture and leadership, de Edgar Schein (1985). A
primeira empreendeu uma anélise comparativa, em diferentes culturas nacionais, quanto
ao funcionamento de uma das maiores empresas do mundo, para evidenciar diferencas
relativas, mesmo em se tratando de uma mesma corporacdo. Na segunda, Schein (1985)
discute a dindmica cultural nas organizagdes, ressalta o papel dos fundadores e
desenvolve o primeiro esboco de uma metodologia de anélise cultural em contexto

organizacional, chamada “perspectiva clinica ou terapéutica”, um marco historico.

Em meio a inequivoca contribuicdo, quase tudo passou a ser dito, tendo em vista
a pretensdo de diagnosticar a cultura de uma empresa. O primeiro ponto questionédvel é o
uso do conceito no singular, numa possivel tentativa de ainda englobar a cultura no
mesmo tipo de racionalidade utilitaria que costuma caracterizar as visdes da organizagdo
e do individuo. Algumas solugdes ofereciam propostas de mudanga cultural que
levariam a criacdo de uma “cultura forte e/ou verdadeira”, capaz de causar elevacdo de

performance.

Essas primeiras abordagens visavam explicar as mudancas trazidas pelos novos
tempos. Entretanto, dada a heranca disciplinar, foram presas de suas préprias descrigdes,
respeitando os limites conceituais consagrados até entdo junto a TGA. Assim, esses
estudos conservaram a utilizacdo exclusiva do elemento funcionalista nos mesmos
moldes dos enfoques que procuravam substituir. As abordagens logravam algum
sucesso explicativo, mas ndo avangaram na criagao de instrumentos gerenciais. Passado o
modismo, que costuma caracterizar as novas contribui¢des para a area, a consolidacdo da
tematica pode ser constatada nos manuais de TGA, em campo especifico, a Teoria do
Desenvolvimento Organizacional. Contudo, mantida a limitagdo, ndo houve avangos
significativos. Evidéncia disso é que, mesmo decorridas trés décadas, pouca
instrumentalidade restou até os dias de hoje, além das pesquisas sobre clima

organizacional. Vamos a elas.

Segundo Chiavenato (1999, p. 323), um manual alinhado ao campo hegemonico,
“0 clima organizacional constitui o meio interno de uma organizacdo, a atmosfera
psicolégica caracteristica em cada organizagdo [...] esta ligado ao moral e a satisfagdo das

necessidades humanas dos participantes”. Em geral, consubstancia-se em pesquisas de
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opinido a partir de questionario com perguntas fechadas elaboradas pela gestdo, assim
submetidas ao corpo de colaboradores em foco. A andlise da ferramenta aponta para a
matriz behaviorista, o que indica impossibilidade de avanco para além da percepcao de
elementos conceituais funcionalistas, ja excessivamente explorados. Além disso, nosso
trabalho de observagdo participante junto a pratica tem revelado novo limite, desta feita
trazido pelo contato indireto com os contextos de acdo em que estdo inseridos os objetos
de avaliagdo tratados pelo instrumento. Mesmo porque, de modo geral, as pesquisas de
clima organizacional formam conjunto que reza, como primeiro passo, a fixacdo de
pardmetros aprioristicos obtidos por intermédio da rigida definicdo das grandezas
empregadas em suas andlises. Normalmente, uma etapa toda desenvolvida em gabinetes

fechados (D’ASCENZI, 2010).

Desse modo, concluimos que tratar a cultura em termos exclusivamente funcionais
implicaria a criacdo de modelos que, crescentemente, tenderiam a marginalizar segmentos
explicativos, sob a denominagdo de resto, residuo ou de erro, definindo-os conceitualmente
como ‘“irracionais” (SIMON, 1979). Portanto, o enfoque trazido pela teoria do

desenvolvimento organizacional pouco contribui para a diminui¢do dos niveis de incerteza.

FUNCIONALISMO E CULTURA: ORIGEM DOS LIMITES DA CONCEITUAGAO

Este item analisa o histdrico citado, de inadequacdo no tratamento conceitual em cultura
na Teoria do Desenvolvimento Organizacional da TGA. A tese se baseia na premissa de
que a diversidade interpretativa interna ao 16cus de pesquisa, que caracteriza os objetivos
dos estudos em cultura, é invisivel em termos exclusivamente funcionais de anélise. Sob
essas amarras, a gestdo € induzida a confiar excessivamente na introspeccao e na légica
na construgao de suas conclusdes. Algo que permite caracterizar a apropriacdo da préatica
por aquilo que em Ferguson (1984) é denominado “apriorismo extremo” e que, nas

ciéncias sociais em geral, costuma ser taxado de “reificacao”.

Tal imprecisdo poderia comecar a ser percebida pela definicdo da propria
organizacdo em si. Sua significagdo aprioristica tem o efeito de impedir que o
instrumento de pesquisa utilizado perscrute a polissemia local, conjunto fundamental a
leitura das culturas internalizadas pela organizagdo. Ao mesmo tempo, a reafirmagdo dos
significados oficiais resultante desse modus operandi, ao ensejar programas que busquem
eliminar a “cacofonia” nos processos de comunicacao, pode resultar na marginalidade de

possiveis padrdes emergentes de significado. Um processo que permite, por exemplo,
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alijar a gestdo das possibilidades de exploracdo de modelos internos em “gestacao

espontanea”.

Ignorar os demais elementos relacionais que formam os contextos de agao
significa segregar parcela expressiva do objeto de pesquisa e inaugura a possibilidade de
marginalizar as demais logicas presentes, entdo classificadas como “irracionais”.
Ademais, as pesquisas demonstram que, frequentemente, muitos resultados sao
alcancados apenas por meio de ajustes voluntaristas, realizados intuitivamente por
algum colaborador tdo zeloso quanto desobediente, mas que esclarece o resultado
alcancado, apesar da limitacdo conceitual de implementacdo empregada (D’ASCENZI,

2006 e 2010).

Os trabalhos reunidos sob a égide da Teoria do Desenvolvimento Organizacional
ilustram esse estado da arte. Seus autores tém tratado a cultura em termos
exclusivamente funcionalistas, pouco adiantando remenda-la com o conceito de clima
organizacional. Assim, é possivel encontrar manuais de administracdo que descrevem a
mudanca da cultura organizacional como o equivalente a insercdo de novas atitudes,
percepcdes, expectativas, mentalidade, habilidades e resultados, num grupo pré-
qualificado como sistema organico, definido como flexivel e participativo, em

contraposicdo a mecanico e repressivo (CHIAVENATO, 1999).

A necessidade de alguém “que dé o sangue” em vista da lacuna tedrica pode ser
visualizada em diversas obras que, de resto, pouco avancam em relagdo a Schein (1985),
mais especificamente na explicacdo de um professor em comportamento organizacional da
Harvard Business School muito citado.

Nesse contexto [um futuro que, desde ja, deveria estar em construgéo], o lider aparece
como figura central, como variavel independente [sic]. O novo lider em todos os niveis
e em todos os campos do trabalho humano ¢é, na realidade, um construtor da cultura
organizacional [...] Construir e manter uma cultura de trabalho eficaz, uma cultura
organizacional saudavel, significa eliminar as barreiras da produtividade, por um lado,
e a desconfianga e os medos, por outro. Em sentido positivo, é criar e promover

sistematicamente em todo o pessoal da organizacdo a lealdade, confianga, vitalidade,
participagdo, comunicacao, valores e congruéncias nas condutas (SOTO, 2005, p. 233).

A obra faz um percurso de temaéticas caracteristicas da psicologia organizacional
numa sequéncia que vai do comportamento a percepgdo, da aprendizagem a motivagao.
Por fim, inicia um trajeto peculiar nos capitulos de nome O Grupo e Lideranca e Estilos de
Comando, mas deixa o leitor rigoroso intrigado em Gestio da Mudanca. E possivel perceber
como a andlise behaviorista ndo tem como enfrentar a polissemia, uma das caracteristicas
mais importantes da dindmica da mudanga, tornando-se vitima das préprias
contradigdes: “A resisténcia a mudanca, o medo ou a relutancia em fazé-la sdo problemas

cotidianos nas empresas [...] Por trds de tanta relutincia as mudancas estdo os
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pensamentos distorcidos na mente das pessoas” (SOTO, 2005, p. 259). Em seguida, o
autor explica que “[...] a mudanga se inicia dentro e a partir de cada uma das pessoas que
formam essa organizagao” (SOTO, 2005, p. 272), mas entdo diagnostica:
[...] por que nos custa tanto aceitar o processo de mudanga? Porque nos obriga a mudar
crengas arraigadas no mais fundo de nossa mente e nos cria a sensagdo de inseguranca

e angustia que aumentam a percep¢do da defasagem entre o que temos gravado e a
informagdo que interpretamos a partir do ambiente (SOTO, 2005, p. 288).

Delimitando nossa construgdo critica, observa-se que o exclusivismo
funcionalista ndo é um problema em si. De fato, desde que ndo se pretenda utiliza-lo para
além de seu real alcance tedrico-conceitual, suas andlises mostram-se imprescindiveis na
administracdo das coisas e pessoas, cujo limite material encontra-se demonstrado pela
sequéncia de suas cadeias causais. Mesmo porque, afora os casos de mudanga, as
matrizes tedricas utilitaristas e comportamentais vém oferecendo tratamento eficaz,

empiricamente testado.

Contudo, a mesma eficacia ndo pode ser alcancada quando buscamos estender
suas cadeias de causa e efeito para além de suas possibilidades dedutivas. Desse modo,
chamamos atencdo para demandas gerenciais ndo contempladas pelo instrumental
funcionalista. Elas seriam caracterizadas pela necessidade de entendimento de problemas
de gestdao ligados a mudancga, cuja operacionalidade depende do manuseio de outros
elementos conceituais complementares, aqueles que, na prética, tendem a ser inseridos
informalmente por voluntaristas ciosos por resultados objetivos. Uma solugdo que, de

roldao, nos traz um novo perigo.

Afinal, se o lider é o construtor da cultura, conforme Soto (2005), nada parece
impedi-lo de estabelecer a racionalidade oficial, solapando as demais formas de
entendimento. Nao é dificil imaginar a possibilidade de surgirem discursos que venham
pregar, diretamente ou ndo, a marginalizacao de outros pontos de vista, de resto, sempre
presentes. Nem ¢é incomum encontrar classificagdes que busquem algum nivel de
exclusao da diversidade, empreendidas a partir da identificagdo de desviantes, como
portadores de resisténcia ao processo de mudancas, ou até mesmo como espécies de
patologia (FOUCAULT, 1983). Mesmo em gestdo de mudancas, ndo raro, encontramos
referéncias bibliograficas que apontam para principios claramente etnocéntricos. Elas
chegam, mesmo, a entoar em nome da evolucdo humana e/ou contra possiveis
“eliciadores de resisténcia coletiva”. Isso também pode ser encontrado em gestdo da
qualidade, outra “escola” igualmente funcionalista que pretende trabalhar com a

mudanca.
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Numa das obras emblemaéticas deste segmento (DEMING, 1990), existe um
capitulo intitulado “Doencas e Obstaculos”, em que o autor “excomunga” algumas
préticas relatadas como intrinsecamente nocivas. No entanto, o conjunto da obra insiste
na impossibilidade de utilizagdo de solugdes prontas. No lugar disso, é aconselhado o

emprego de principios aplicados em acordo as especificidades de cada realidade.

Ao possibilitar a condenacdo de qualquer conhecimento diverso do oficial, ou
oficioso, a aplicacdo indiscriminada de principios advindos de teoria funcionalista tem o
poder de suscitar combate a atmosfera necessaria a propalada “cultura de inovagao”.
Mais que isso, algo que, levado ao limite, poderia ser denominado pratica antissocial,
quando os “sobreviventes” ocultariam parte consideravel de sua identidade, dado o risco

de marginalizacao e de exclusao.

Alias, o clima de inovacdo tao recomendado necessita de algum espaco para a
autonomia do pensamento, especialmente no que diz respeito ao que ha de mais
produtivo e gerencidvel: a procura por interlocucao. Afinal, quais tragos culturais seriam
produzidos num ambiente em que a “verdade” viesse da posicao hierdrquica? Onde nao
houvesse abertura para discussdes com o mainstream? A resposta parece facil e tem
expressao na cultura popular brasileira: tomada a decisdo quanto a uma nova “norma”
até entdo estranha ao meio, “manda quem pode, obedece quem tem juizo”. Afora isso,

restariam os doentes e os criadores de caso, sem capacidade de discernimento.

Apenas nesses casos extremos faria sentido tedrico tratar a cultura no singular -
cultura de inovacao, de resultados etc. -, restringindo a discussao quanto a cultura local
permitida, num ambiente em que a verdade fosse um dado. Algo que, levado as tdltimas
consequéncias, implicaria tentativas de padronizacdo da visdo de mundo alheia. Ou
ainda, um ato “organizacionalmente suicida”, empreendedor de um “nao-lugar” (AUGE,
2007), cuja familiaridade silenciosa fosse formada por robds ou pessoas que apenas

estariam de passagem.

Sintomaticamente, frente a problemas cuja compreensao necessite ultrapassar o
funcionalismo vigente, mas que ndo encontre voluntarista interno ao grupo, algumas
instituicdes optam pela contratagdo de consultorias externas. Em muitos casos, elas
obtém diagnostico extraido junto a “prata da casa”, que, finalmente, encontra meio de

comunicar suas ideias, mas que apenas assiste a troca de uma rigidez por outra.

Bem pior quando as famosas “falhas de comunicagao” cedem lugar a existéncia
de ruidos amplificados por individuos probleméticos. Um “diagndstico” proveniente de

avaliagdo hierarquicamente pessoal, isolada e descontextualizada. Mesmo porque,
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Z

quando a mudanga “gerenciada” é muito rdpida, até pessoas antes avaliadas como

adaptadas ou em harmonia podem ver-se empurradas para a marginalidade.

Ainda que a objetividade seja valorizada, referimo-nos a processos baseados em
metodologia que reza o encaminhamento de problemas encadeando fungdes isoladas: um
cargo (novo ou vago) é criado impessoalmente e precisa ser preenchido; um novo
colaborador é recrutado, selecionado e treinado para ocupa-lo, recebendo incentivos
particulares, tendo seu desempenho e permanéncia avaliados individualmente - tudo em
fungio do cargo. E assim que a cadeia de causa e efeito apresenta seus méritos
organizacionais diante das legitimas necessidades de permanéncia estrutural e/ou
processual. Entretanto, pensar que seja possivel encaminhar situagdes de mudanca a
partir desse tnico elemento conceitual é apenas um exercicio de reducionismo, cuja
crenca sobrevive, conforme tratado, gracas ao voluntarismo de quem tenha
“micropoderes” para, informalmente, ampliar o conjunto relacional tratado. Algo que

pode redundar tanto num “apagar de incéndio” quanto num “caga as bruxas”, de acordo

com os humores da lideranca de ocasiao.

O exame da questao parece indicar certo acodamento na adaptagdo de conceitos
potencialmente tteis, tendo em mente o equacionamento da nova crise e suas demandas.
Um risco, de resto, aceitavel quando em novos usos. Contudo, com o passar do tempo,

alguns cuidados adicionais poderiam incrementar a descoberta. Vamos a eles.

A analise funcionalista ndo apresenta problemas ao tratar situacdes de
permanéncia das estruturas sociais e estabilidade dos papéis desempenhados. Para tais
situacdes, o emprego do conceito de cultura teria pouco a acrescentar. Entretanto, nas
situagdes em que a mudanca, induzida ou ndo, adquira importancia, a ampliagdo do
horizonte analitico, com a inclusdo do ambiente externo, precisaria caminhar em direcao
a incorporacdo de elementos relacionais exdégenos aos modelos tradicionalmente
utilizados. Esse encaminhamento passa pela relativizagdo das categorias tratadas, até

entdo, como universais pelo funcionalismo.

Entendemos que essa questdo precisa ser enfrentada pela Teoria Geral da
Administragdao. Afinal, se a mudanga tem importancia, conforme demonstrado nos textos
em desenvolvimento organizacional, a teoria precisa refletir melhor essa realidade e suas
consequéncias: “cada organizagdo deve ser percebida em sua singularidade e dentro do
universo que a circunscreve” (WOOD et al., 1995, p. 3). Indubitavelmente, trata-se de
uma das principais caracteristicas de uma metodologia pertinente a tais casos, com a

devida adequagao da teoria a pratica.
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Finalmente, em meio a tematica da mudanga, ndo é incomum remeter a questao
a uma possivel “fronteira disciplinar”. O reconhecimento da dificuldade é etapa decisiva
no encaminhamento do problema. Nesse sentido, invocamos um texto coletivo que
remete a mudanga cultural ao que seria o trabalho de um “antropélogo social ou
organizacional”. Contudo, mesmo passados 15 anos entre as publicagdes, o texto ainda
identifica tal tarefa com a metodologia encontrada originalmente em Hofstede (1980, p.
54):

A dificuldade de se estabelecerem parametros culturais que sejam validos para toda e
qualquer sociedade explica, em parte, a escassez de estudos dentro dessa vertente
[mudanca organizacional]. Além disso, o estudioso de cultura organizacional deve
estar sempre atento para ndo cair na armadilha do etnocentrismo (WOOD et al., 1995,
p- 33). O método antropolégico, que serve de base para o estudo da cultura
organizacional, requer uma ruptura radical com a cren¢a de que existe um centro do
mundo, ou que algumas culturas sdo mais avancadas ou evoluidas que outras. [...]
Toda cultura possui uma légica propria, que deve ser compreendida a partir dela
mesma (WOOD et al.,, 1995, p. 34) [...] conhecer melhor e respeitar a cultura onde se
pretende operar pode representar uma vantagem significativa para a corporacao (idem,
p. 37). O meio ambiente ndo pode mais ser considerado algo externo as organizagdes.

Sua influéncia é nitida nos valores, atitudes e comportamentos das pessoas que as

compdem e tem reflexos nos processos decisorios e nas formas de gestao.
Na obra organizada por Wood (1995), os autores tratam dos problemas advindos
do etnocentrismo no ambito do ambiente que cerca as organizacdes. No conjunto, o
trabalho faz mencado a antropologia, mas nao penetra em sua histéria para encontrar a
resposta ao problema levantado. Se o fizesse, descobriria que o encaminhamento se deu
por meio de discussdes em relativismo cultural que, de rolddo, marcou a superagao de
alguns limites importantes internos a matriz funcionalista junto aquela disciplina. Assim,
ficaria evidenciado o desperdicio de tempo em procurar reinventar a roda, em vez de
apropria-la naquilo que possa redundar em nova contribuicdo teérico-metodoldgica a

prética administrativa.

PROLEGOMENOS DE UMA APROPRIAGAO EFETIVA

A “sociedade” ndo é uma entidade e ndo tem uma presenca
espécio-temporal; ela existe apenas como praticas sociais
reproduzidas em uma diversidade indefinida de meios
(GIDDENS, 1997, p. 21).

No ambicioso e reconhecido trabalho citado, o autor oferece uma série de reflexdes
integradas sobre o pensamento social, num esfor¢o que permite contextualizar alguns
paradigmas com matrizes tedricas funcionalistas. Assim, entre os detalhes do
estabelecimento das fronteiras disciplinares em que se insere o campo das ciéncias
sociais, destacamos algumas influéncias causadas pela filosofia positivista. Nela,

ressaltamos a preocupagdo com o proprio status de ciéncia, consubstanciado pela “[...]
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ideia de que as ciéncias naturais e sociais compartilham uma légica comum e talvez até

mesmo uma mesma base metodolégica” (GIDDENS, 1997, p. 170).

O autor relata que, ainda no inicio do século passado, podiam-se encontrar
trabalhos em ciéncias sociais que procuravam de diversas maneiras se distanciar das
ciéncias do espirito, estas afastadas para o campo da teologia. Tais estudos revelavam,
ainda, certo afd por construcdes contrastantes que, ndo raro, permitissem-nas imiscuir-se
nas ciéncias da natureza, chegando as raias da obtencdo de métricas positivas para suas
categorias de analise. Metaforicamente, as cicatrizes de batalha por reconhecimento de
um campo proprio abundam nas ciéncias sociais, por meio da diversidade de
terminologias que guardam essa relacdo (organizacdo, estrutura, sistema, mecanismo,
etc.). Esse é o contexto cientifico, fortemente influenciado pelo Iluminismo e pelo
pensamento evolucionista, que caracteriza a génese e os primeiros desenvolvimentos em

cultura.

A cultura tem status privilegiado junto a antropologia desde seus primordios, e é
no interior desse campo que encontraremos suas primeiras formulagdes. A palavra
culture foi construida em 1871 por Edward Tylor, em Primitive culture, que propde o
conceito a partir de kultur, do alemao, e civilization, do francés -, reunindo duas ideias
independentes: o espirito humano em sua capacidade criativa artistica e sua ligacdo com
a terra natal, de um lado; e nosso livre arbitrio para modificar e utilizar a natureza, de
outro. Desde entdo, o termo vem passando por processo de desenvolvimento tedrico
metodolégico, cuja mais recente apropriagao junto a TGA vem, ao mesmo tempo, realcar
potencialidades e solicitar discussdes especificas. Apontamos para certo paralelismo a ser

resgatado e explorado.

Retrocedendo novamente no tempo, encontraremos a génese do conceito de
cultura em plena sociedade colonial do século XIX, crescentemente influenciada pela
ciéncia moderna. O colonialismo ditava as relagdes econdmicas e geopoliticas entre as
nagdes, enquanto o pensamento evolucionista proporcionava a legitimagdo cientifica e
moral para tal, dado o processo de consolidagdo laica no Estado moderno. Pensava-se,
entdo, na sociedade ocidental como o auge da humanidade. As outras, ditas exéticas e
classificadas como “primitivas”, restava o papel de verdadeiros laboratérios naturais a
demonstrarem positivamente as etapas ja superadas pelas metrépoles coloniais

“civilizadas”.

De certo modo e como hoje se sabe, tal contexto ndo apenas condicionava, mas
também estabelecia limites relativos ao “estado da arte” inicial que caracterizava as

humanidades a época. A crenca na unicidade do desenvolvimento social facilitava a
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N

construcdo de tipologias em meio a proliferacdo de objetos de estudo - fossem eles
fisicos, sociais ou biol6gicos - e, especialmente naquilo que nos interessara mais de perto,
promovia a indissociacdo entre natureza e cultura numa confusdo que possibilitou
construgdes tedricas posteriormente criticadas e desconstruidas, devido ao etnocentrismo
simpldrio que caracterizava os primeiros estudos. Provavelmente, uma confusdo devida a
nossa constituicao fisica como seres humanos; algo que apenas confundia o fato de que

também somos individuos sociais, como veio esclarecer mais tarde Lévi-Strauss.

Trata-se de ancestralidade que explica muitas das caracteristicas das ciéncias
sociais e, com elas, dos estudos em cultura. Pois foi ai, em meio a esse conjunto de novos
conhecimentos, que a antropologia, social e cultural, deu origem ao conceito de cultura;
quase que simultanea e independentemente, em trés regides distintas do globo - Franca,
Inglaterra e Estados Unidos. Uma ordem de coisas que d4 procedéncia aos trés
paradigmas iniciais da disciplina, ja evidenciando uma caracteristica muito distinta em
relacdo as ciéncias que estudam o mundo material: a concomitidncia paradigmaética
(CARDOSO DE OLIVEIRA, 1988) - talvez o maior complicador para quem empreenda

um estudo superficial em cultura.

Tal qual em TGA, por algum tempo, tinha-se a falsa ideia de que o trabalho de
mapear uma cultura tinha inicio com a denominacdo e definicdo aprioristica das
grandezas a serem, posteriormente, observadas e quantificadas. Mais tarde, tais
providéncias iniciais seriam suprimidas por se revelarem presas das falacias etnocéntricas
ja apontadas. Hoje, ha clareza sobre os problemas advindos da indevida transposicao de

categorias culturais de um “lugar” para outro (GEERTZ, 2002).

A superagdo desse entrave demorou até meados do século XX, em processo
iniciado no interior do paradigma culturalista da antropologia, ndo por acaso, um dos
que mais avancaram na positividade dos registros. Com o tempo, a disseminacdo das
discussdes em “relativismo cultural” veio possibilitar enorme progresso, sendo levadas
as altimas consequéncias pelos autores pés-modernos,! curiosamente, nos mesmos anos

1980.

Como é possivel perceber, sem os recursos de comunicacao hoje disponiveis, tal
consolidagao teérica metodolégica precisou de algum tempo. Enquanto isso, centenas de
definicdes foram empreendidas, em vista das seguidas inadequacdes, em face de
necessidades especificas dos novos l6cus de pesquisa e suas realidades distintas. Um dos

registros emblemaéticos da guinada metodoldégica pode ser encontrado em Kroeber e

1 Estes chegam a por em xeque a autoridade etnogréfica, a autoria do texto e a cientificidade dos relatos. llustrativamente,
ver Clifford (2002).

Gestao & Conexdes = Management and Connections Journal, Vitéria (ES), v. 1, n. 1, p. 95-121, jul./dez. 2012.



Luciano D'Ascenzi, Luciana Leite Lima 107

Kluckhohn (1963) de 1952, que apresentam um compéndio com 164 defini¢des para o

conceito de cultura.

Z

O importante é percebermos que as definicbes devem ocupar o lugar de
resultado da pesquisa, nao uma premissa. E, mesmo além, precisamos da clareza de que,
ao contrdrio do que ocorre nas ciéncias da natureza, o rigor em estudos sociais pede que
se evitem classificagdes absolutas quanto as diferencas encontradas, e isso na comparagao
tanto entre grupos como entre sociedades distintas. Afinal, normalmente, as pessoas
refletem, preferem e escolnem uma agdo entre outras igualmente possiveis, sempre em
termos relativos. E algo que difere, numa infinidade de aspectos, das células e dos corpos
inertes, que seguem leis absolutas e, assim, replicaveis. Desse modo, temos que natureza
e cultura sdo complementares. Algo que vem permitir, em termos analiticos, distingdo

uma da outra.

Portanto, estamos em condicdes de avancar na discussdo em relativismo cultural
frente aos nossos propositos. Ele diz respeito a relatividade das comparagdes, em vez de
classificagdes rigidas, a partir de pares dicotdmicos ou opgdes binarias. Assim, por
exemplo, alternativamente a distin¢do entre organizacdo formal e informal - iniciadora de
uma linha de pensamento que comecou com a escola de relagdes humanas -, o
relativismo metodolégico veio permitir incorporar a fluidez da realidade a analise. Afinal,
na pratica, existem mais que duas possibilidades opostas de classificacdo. Ou seja, por
vezes, apenas uma opgdo, oficial ou ndo oficial, ndo permite descricio fidedigna da
realidade que se pretende entender, notadamente quanto aos niveis de oficiosidade

presentes. Quais seriam eles?

Especialmente quando sdao os estados de mudanga que importam ao processo
decisorio, ele ndo pode prescindir de entender e considerar situagdes limiares correlatas,
de resto, sempre presentes. Assim, quaisquer procedimentos que venham a exigir maior
nivel de precisdo empirica ndo tém como abrir mao da incorporagdo de outros elementos
conceituais contextualmente presentes, além daqueles funcionais ja tratados em TGA.
Entretanto, atender a essa exigéncia relacional inclui construir ferramentas inéditas.
Vamos, entdo, tratar de esclarecer a diferenca e a complementaridade de tais elementos

explicativos a partir da funcionalidade de situac¢oes especificas.

Em A interpretagio das culturas, Geertz (1978) nos leva a perceber a sutileza dos
elementos conceituais utilizando para isso um evento singelo esclarecedor. A narrativa
clarifica o que se perde quando nos atemos a descricdo objetiva da realidade tratada,

atendo-se a sua funcionalidade.
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Vamos considerar dois garotos piscando rapidamente o olho direito. Num deles, esse é
um tique involuntirio; no outro, é uma piscadela conspiratéria a um amigo. Como
movimentos, os dois sdo idénticos; observando os dois sozinhos, como se fosse uma
cdmara, numa observagdo “fenomenalista”, ninguém poderia dizer quais delas seria
um tique nervoso ou uma piscadela ou, na verdade, se ambas eram piscadelas ou
tiques nervosos. No entanto, embora nao retrativel, a diferenca entre um tique nervoso
e uma piscadela é grande, como bem sabe aquele que teve a infelicidade de ver o
primeiro tomado pela segunda. O piscador estd se comunicando e, de fato,
comunicando de uma forma precisa e especial: (1) deliberadamente, (2) a alguém em
particular, (3) transmitindo uma mensagem particular, (4) de acordo com um cédigo
socialmente estabelecido e (5) sem o conhecimento dos demais companheiros [...] o
piscador executou duas a¢bes - contrair a palpebra e piscar - enquanto o que tem um
tique nervoso apenas executou uma - contraiu a pélpebra. Contrair as pélpebras de
propésito, quando existe um cédigo publico no qual agir assim significa um sinal
conspiratério, é piscar. E tudo que ha a respeito: uma particula de comportamento, um
sinal de cultura e - voild! - um gesto [...] Entretanto, para a cdmara, um behavorista
radical ou um crente em sentengas protocolares, o que ficaria registrado é que ele esta
contraindo rapidamente sua palpebra direita (GEERTZ, 1978, p. 16).

O trecho desvenda a relatividade dos registros que um método adequado a
problemética em cultura deve ser capaz de captar e registrar. Por ora, podemos ficar com
algumas conclusdes: sem abrir mao das abordagens funcionalistas, suficientes para
controlar e explicar o campo material, a metodologia em mudanca ndo pode prescindir
de outros elementos conceituais ligados ao plano simbdlico; e categorias culturais

prestam-se mais a interpretacdo do que a prescricdo. Explicaremos a seguir por que

natureza e cultura exigem métodos distintos de apreensdo.

TEORIA E PRATICA EM CULTURA

Grande parte da bibliografia em inovacdo tem sugerido a criagdo de estruturas internas
especificas, tendo em vista os objetivos de produgao e desenvolvimento das mudancas
demandadas pelos novos imperativos operacionais da Era do Conhecimento. Assim, as
reestruturacdes passam a ser editadas perenemente, seja com foco externo (inovacdes

radicais), seja interno (inovagdes incrementais) (COOMBS; SAVIOTTI; WALSH, 1994).

What do we mean by ‘innovation’? Essentially we are talking about change, and our
focus in this book is particularly upon technological change. Change of this kind can
take two forms - in the things (products/ services) which an organization offers, and
change in the ways in which they are created and delivered (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2001, p. 6, grifo nosso).2

Complementarmente, poucas obras vém tratando a segunda forma de mudanca
grifada com a devida propriedade. Enquanto umas apresentam estrutura e contetido
assemelhados aos manuais de autoajuda, raras conseguem inaugurar aprofundamento e
rigor conceitual, apontando para a necessidade de formulagdes em “tecnologia social”

fundamentais a criagdo de ferramentas gerenciais efetivas em mudanca. Apesar do
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namero reduzido, tais obras empreendem trabalho que abre campo de pesquisa
fundamental a teméatica da mudanga organizacional em geral e da inovagdo em
particular.

Um sistema tecnolégico avangado assentado em um gesto técnico fragil e descartavel

representa um dos grandes perigos que se apresentam a nova sociabilidade [...] O
pensamento schumpeteriano [em voga] [...] desdenhou dessa preocupagdo. Todo
desenvolvimento técnico caminha para um aprofundamento inexordvel, em que o
aprimoramento organizacional e tecnolégico se fortalecem mutuamente (ANDRADE,
2011, p. 146).

Entretanto, entendemos nao se tratar unicamente de fortalecimento mutuo. Mais
que isso, existiriam limites objetivos a consecucdo de mudangas calgadas tnica e
exclusivamente em um ou no outro aspecto, quais sejam, nas “coisas” ou nos “modos”
destacados na primeira citacdo. Tal conclusdo pode ser alcancada por caminhos e

realidades diferentes.

Do ponto de vista da andlise exclusivamente funcional, “coisas” e “modos”
ocupariam a funcdo de fatores produtivos integrantes de um dado sistema (micro)
econdmico. Esse tratamento permite invocar a ciéncia econdmica e, ja em seu interior,
valer-nos da chamada “lei dos rendimentos marginais decrescentes”, cuja explicacdo
consta da diversidade de seus manuais: “Ao aumentar o fator [de produgdo] (N), sendo
dada a quantidade de um fator fixo, a PMg [produtividade marginal] do fator variavel
cresce até certo ponto e, a partir dai, decresce, até tornar-se negativa” (VASCONCELLOS,
2009, p. 116); “[...] esperar-se-ia normalmente que o produto marginal de um fator
diminuisse a medida que mais e mais desse fator fosse utilizado” (VARIAN, 1993, p.
344); “[...] a ‘lei dos rendimentos decrescentes’ é verdadeiramente uma asser¢ao empirica
aproximada da realidade. Ndo é um teorema [ou] [...] uma proposicdo légica [...] E
importante notar que nunca foi registrada uma observacdo empirica contraria”

(FERGUSON, 1984, p. 156-157).

Percebe-se que a ultima assertiva deixa claro que, mesmo reconhecendo a
relagdo, a microeconomia ater-se-ia a observagao funcional da mesma. Isto é, a teoria ndo
caberia, conceitualmente, trabalhar tal fendmeno, tido como um dado da realidade
empirica, da natureza das coisas. Ou ainda, poderiamos entender tratar-se de fronteira
disciplinar, delimitadora do universo econémico, que ndo nos cabe questionar, mas trazer

ao exame.

2 Tradugdo livre: O que nés chamamos de “inovacdao”? Essencialmente, referimo-nos a mudangas, particularmente as
tecnoldgicas. Estas mudancas podem tomar duas formas - nas coisas (produtos/ servigos) que uma organizacdo oferece, e
mudangca nos modos pelos quais elas sdo criadas e fornecidas.
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Assim procedendo, apontamos novamente para os casos nos quais a mudanca
nas relagdes entre modos e coisas reveste-se de relevancia gerencial. O encaminhamento
desse problema partiria, entdo, da premissa de que existe uma relacdo necessaria entre
ambos, quando empregados como fatores de producdo. Contudo, dado o limite ex-ante, o
elemento conceitual funcional pode até descrever, mas ndo explicar, tal relacdo.
Concluindo, o encaminhamento da questdo estd para além das possibilidades

explicativas dos instrumentais de base funcionalista.

A clareza encontrada nos manuais de economia ndo estd expressa, em grande
medida, nos textos em TGA. Em seu interior, os trabalhos da teoria do desenvolvimento
organizacional arvoram-se em tratar problemas que, na verdade, estdo fora de seu
alcance conceitual. Para abordar as situacdes de mudanga, entendemos que outros
elementos conceituais presentes nos contextos de agdo especificos deveriam ser
incorporados a andlise. Significa transpor o campo disciplinar, por meio da ampliacdo da

visdo do conjunto relacional.

Empiricamente, por suas caracteristicas tecnoldgicas, o setor de softwares é
emblematico na demonstracdo dessa mesma relacdo funcional entre “coisas” e “modos”.
Em sua formagdo inicial, até os anos 1990, a “fase cowboy”, quando a mesma pessoa
executava todas as fungdes, era calcada na solidao e independéncia do programador e na
producao completamente customizada para cada cliente. Esse know how nao teve como
manter-se em face da disseminagdo tecnolégica ou dos imperativos da produtividade que
se seguiram. Em sua substituicdo, provieram ideais de produgdo impessoal em série,
consubstanciados na construcao das “fabricas de software”, agora, em franco processo de
contestacdo (D’ASCENZI, 2010). Infelizmente, a reflexdo e superacdo dos problemas
vivenciados parecem manter-se exclusivamente sob o cuidado de especialistas da 4area,

sem causar questionamento dos pressupostos sociologicos.

Por seu turno, os setores de telecomunicac¢des e de TV a cabo podem vir a ser
outro case mal explicado. Estudo inédito da PricewaterhouseCoopers seria nova
oportunidade para iniciar alguma reflexdo, mas apenas se houver expansao do universo
de investigacdo. Algo improvavel em nossa sociedade de especialistas. Afinal, a
perplexidade de constatagdes do tipo “se as empresas deixassem o dinheiro no mercado
financeiro teriam mais retorno”, 65% dos atores consultados acusaram possiveis
peculiaridades do setor: investimentos seriam movidos por necessidades de adequagao
tecnoldgica, e ndo por planos de negécios (COLOMBO, 2012, p. B3). E o que dizer entdo

da crise do subprime, quando os mesmos executivos que levaram suas respectivas
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corporagdes a insolvéncia foram regiamente recompensados com bonus por resultados

alcancados (sic).

Metaforicamente, um péssaro precisa de um par de asas minimamente
equilibradas para alcar voo. Afinal, se a teoria social, em geral, abre a possibilidade da
diversidade, tanto de possibilidades quanto de combinagdes, também estabelece a
necessaria correlacdo conceitual entre artefatos e seus respectivos sistemas culturais. Do
mesmo modo, “the things (products/ services) which an organization offers” e “the ways
in which they are created and delivered” guardam relacao de especificidade sistémica,
ligando-se intimamente. Uma ordem social das coisas que obrigaria o pesquisador da
area a perscrutar categorias relacionais especificas, permitindo entender possiveis
mudangas institucionais, concomitantemente, nessas duas frentes. Esse espaco, de
adequagdo entre coisas e modos, é o “lugar” de aprofundamento de nossa questdo em

cultura e mudanca. Para isso, voltemos aos textos em inovacao.

Embora os trabalhos de Tidd, Bessant e Pavitt (2001) e Andrade (2011) ocupem-
se de objetivos e categorias diversas - o primeiro oferece método funcional facilitador de
inovacdes em geral; e o segundo dedica-se a andlise de casos concretos, analisados,
concluindo pela elevagdo da “autonomia”, relacionada ao nivel de prerrogativas do(s)
agente(s) da inovagao e sua(s) estrutura(s) social(is) correlata(s), ao patamar de categoria
relevante -, ambos constroem seus idedrios a partir da problematica em inovagdo e
argumentam que, a inovagdo, ndo bastam insights geniais. Quanto a isso, ainda que tais
ideias fossem levadas a sério nas organizagdes, ndo raro, vemos potenciais novidades
ensejando repulsa e preconceito devido a maneira com que foram executadas. Tais
ensaios tém o inconveniente de gerar um juizo de valor incompleto da utilizacdo de
préaticas e conceitos variados, quando esse julgamento é proveniente de critica
empiricamente fundada, por meio de experiéncias de sistemas e/ou de praticas mal
formuladas, passando a inibir futuras mudancas, desde entdo estigmatizadas. Uma
ordem de coisas corriqueira aos modismos, assistidos por especialistas, assim mal
preparados, que vém dificultar a inovacdo sobre bases mais sélidas e equilibradas.
Mesmo porque a produgao de ferramentas baseadas em tecnologias sociais nao tem como
ser efetivamente operacionalizada por mimetismos e simplificagdes. Ironicamente, o uso
do termo cultura organizacional junto a TGA, apresentado como solugao para contextos
de mudanga, ndo se revela adequado, especialmente porque, a rigor, a cultura ndo pode
ser entendida como fator de mudanca, nem manuseada como um hardware passivel de
alocagao o6tima. Dois equivocos que acabam por inverter o sentido de sua correta

utilizacao.
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Ao contrario desse tipo de utilizacdo, filiamo-nos aqueles que percebem na
cultura seu carater inibidor de mudancas, posto funcionar como mantenedora de
identidades e de estruturas sociais previamente existentes, cuja alteracdo estd ligada
indissociavelmente a prépria reproducdo delas (SAHLINS, 1990). Portanto, a cultura
implica certos padrdes que limitam e condicionam as possibilidades estruturais passiveis
de reproducao local. Assim, para atuar sobre uma cultura, defendemos a necessidade de
coletar material empirico, concretamente, usando para tal o trabalho de campo nos

“lugares” organizacionais.

Segue-se que a possibilidade de produzir tecnologias sociais, resultantes desse
tipo de empreitada, permitiria a criagdo de ferramentas auxiliares aos processos, de
mudanca gerenciada, demandados pelos imperativos da inovacdo. Isso possibilitaria a
diminuicdo do nivel de violéncia e de desperdicio, causando impactos positivos sobre a
produtividade. Sempre que a mudanga organizacional seja relevante, sugerimos esforgos
de incorporacao de conceitos complementarmente a funcionalidade dos contextos de acao

a partir de observagdes in loco.

Primeiramente, ndo vemos utilidade em substituir as analises consagradas as
estruturas e aos processos rotineiros, essencialmente funcionais. Mais que isso, as
operacdes repetitivas e, por isso, previsiveis retinem a grande parcela da realidade
organizacional. Aqui, consideramos a adequagdo inconteste. Desse modo, ndo se pode
negar que as cadeias de causa e efeito respondem a quase todas as necessidades de
andlise em tais contextos. Possivelmente, a propria nocdo de qualidade manter-se-ia
intacta, apenas agregando novas categorias de controle, objetivando registrar e
encaminhar os provaveis padrdes emergentes em meio as usuais faltas de conformidade
ao padrdo de qualidade almejado. Mesmo porque, normalmente, a mudanca nao é o que
importa, mas sim as operagdes rotineiras do dia-a-dia, garantidoras da qualidade

escolhida.

Outra coisa diversa ocorre na formacdo e criagdo conjuntural desses mesmos
conjuntos, quando a rotina prévia sofre, ativa ou passivamente, com impulsos resultantes
de processos de mudanca ou de inovagdo. Aqui, inegavelmente, abre-se espaco
significativo para a producdo de tecnologias sociais atenuadoras da necessidade de
capital de giro e violéncia, duas fontes de desperdicio que costumam preceder os
investimentos, em geral, e, particularmente, a mudanca de rotinas ja sedimentadas.
Mesmo para esses casos, ndo estamos pregando revolucao alguma. Ao contrario disso, as
analises tradicionais restariam intocadas, apenas passando sua producdo para novo

processo analitico, em que seus registros ocupariam o papel de “matéria-prima”, a ser
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refinada e adensada por andlise complementar. Assim, o trabalho inicial, de base
funcional, restaria pronto, bastando recheéd-lo com os elementos simbdlicos relevantes ao
processo decisério. Ou seja, nos casos em que a resposta da pergunta da gestdo
implicasse entender recorréncias ou mudangas desejadas ou indesejadas, conforme o
caso. Somente entdo, aconselhariamos o processo de adensamento, de incorporagdo do
trabalho de base funcionalista, internamente disponivel, como ponto de partida. Isso por
entendermos que um tratamento rigoroso em cultura, a partir das teorias e dos métodos
das ciéncias sociais, viabiliza a incorporagdo de outros elementos conceituais explicativos
a partir da base funcional consagrada. Mesmo porque ndo vemos qualquer utilidade na

violéncia das revolugdes ou no desperdicio da reinvencgao da roda.

Nas ciéncias sociais destacamos o método etnografico utilizado na antropologia.
Ele é intrinsecamente interdisciplinar, foi desenvolvido para mapear culturas as mais
diversas e permite perceber e incorporar qualquer tipo de elemento conceitual explicativo
a realidade pesquisada. Desse modo, além de reunir as condigbes necessdrias, este
método apresenta facil adaptabilidade contextual. No entanto, se o ponto de partida
parece mesmo 6bvio, o estado da arte em ciéncias sociais, o de chegada ainda se reveste
de incégnita, posto resultar de trabalho cientifico a partir de problemas reais analisados
em pesquisas empiricas e desenvolvimentos metodolégicos os mais diversos. Nesse
sentido, poderiamos aventar inimeras possibilidades, todas construindo suas respectivas
incorporagdes ou dissociagdes a partir daquele método em antropologia. Afinal, tratamos
de campos de conhecimento distintos, com suas categorias explicativas particulares.
Vamos finalizar este topico discutindo aquilo que denominamos o “ponto de partida”,
reservando para a conclusdo do artigo nossas consideragdes acerca das possibilidades de

desenvolvimento.

Em se tratando da incorporagdo de método previamente existente, certo nivel de
rigor torna-se indispensdvel a necessdria apropriacdo. Isso é pré-condicdo a
independéncia que se segue, uma vez tratarmos da transposigao da teoria para a prética,
dentro do mesmo campo de conhecimento. Assim, a apropriacdo implica certo custo
inicial especifico, a titulo de investimento para o dominio das técnicas e dos pressupostos
que consubstanciam a abordagem etnografica. Um pedédgio necessdrio aos que
pretendam seguir o caminho proposto, dando amplitude real ao conceito de cultura
organizacional em TGA. Salientamos a relacdo custo-beneficio por entendermos que a
prética tem descuidado da qualidade tedrica e, assim, caido em progressivo descrédito,
restando aquém de suas potencialidades como ferramenta de gestdo. Nesse sentido, na
maior parte dos casos, a percepgdo de que existe uma cultura vem sendo expressa em

termos de incerteza, de problema, ou simplesmente como uma explicagdo de por que as
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coisas ndo funcionaram como o esperado. Conforme vimos, essa é uma tatica que pode
ser utilizada para a individualizagdo de responsabilidades em funcdo inversa as
prerrogativas de poder. Assim, buscamos desanuviar a questdo, visando tornar sua
utilizagdo menos abstrata e mais instrumental. Reafirmamos que a desordem conceitual
nao é explicada por falta de maturidade ou de definicao formal em meio a tematica em
cultura. Ao contrario, haveria excesso de enunciados prévios e falta de operacionalidade
pratica. Um estado de coisas que vem apenas atrapalhar o desenvolvimento de pesquisas

especificas tteis.

Primeiramente, de posse dos registros funcionais rotineiramente produzidos,
dados e teorias demandam movimento dialégico de aproximacao e distanciamento para,
s0 entdo, objetivarem formulagdo util ao processo decisorio. Isto é, precisam ser lidos e
relidos a luz da imaterialidade que caracteriza o simbdlico, em que a diversidade é
intrinseca. Afinal de contas, entdo, o que é cultura? Por que esse termo se presta a tantas

coisas e causa tanta confusao? Qual seria a origem desse estado de coisas?

A tradicdo em antropologia permite delinear cultura de maneira bastante
pragmaética. Segundo esse campo, em uma aproximacdo pedagédgica, poder-se-ia
contrapor o objeto analisado aquilo que seria do &mbito da natureza, dividindo as
respectivas praticas observaveis em suas ligacOes e caracteristicas naturais ou culturais.
Ou seja, natureza e cultura complementar-se-iam na formacao do universo estudado, sem

jamais estarem completamente justapostas.

Alternativamente, determinado objeto de estudo poderia ser visto em suas
propriedades materiais e/ou espirituais, concretas e/ou abstratas, praticas e/ou
simbolicas, econdmicas e/ou culturais. Desse modo, por exemplo, religido, parentesco,
folclore, arte, organizagdes, burocracia, ciéncia e lideranca seriam elegiveis campos de
estudo em cultura. Isso pelo fato de se tratar de tecnologias sociais, respostas
desenvolvidas pela criagdo humana frente a dificuldades praticas derivadas de problemas
sociais especificos. A cultura tem, ainda, poder de criar fronteiras identitarias a partir do
conjunto de papéis que compdem o0s grupos assim formados. As ligagdes dessa ordem
permitem segmentar, analiticamente, a realidade observada. Ela poderia entdo ser
analisada em termos de sua reproducdo simbdlica/entendimento, de um lado, e

material/funcional, de outro.

Em outro enfoque possivel, “o antrop6logo” poderia estudar a cultura de um
pais, uma tribo, instituigdo ou um bairro em seus mais diversos aspectos, mas jamais
caberia estudar a cultura das formigas ou das abelhas, ja que estas pertencem ao imutéavel

campo da natureza. Sujeitas a0 campo da natureza, formigas ou abelhas obedecem as
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respectivas programacoes prévias e leis imutdveis em tempo e espago, sem possibilidade
de escolha e reformulagdo quando se deparam com problemas, inéditos ou ndo, no

campo da agao.

Pela mesma razao, o etnégrafo ndo poderia eleger como objeto de estudo o fato
de a humanidade ser composta por organizagdes sociais ou a interdigdo ao incesto em seu
interior. Isso porque tais caracteristicas sao comuns a todos os povos conhecidos e, assim,
pertencentes a base natural, de leis estaveis, cenario onde se (trans)formam as culturas.
Por outro lado, ele poderia estudar as representagdes locais quanto a raga (ou etnia), ja
que as diferentes visdes dessa categoria ndo param de variar no decorrer do tempo e
espago, consubstanciando-se em questao cultural, fato que, apenas contemporaneamente,

veio a ser comprovado pelas recentes descobertas em genética. E mais uma evidéncia de

por que o aspecto funcional nao explica as dimensdes simbdlicas.

Os temas e as discussdes acima visaram desconstruir a complexidade inicial e, ao
mesmo tempo, demonstrar a operacionalidade conceitual alcancada em antropologia no
decorrer de sua histéria. Uma trajetéria que pode ser cuidadosamente incorporada pela
TGA. Todavia, 0 que mais impressiona os egressos de outras disciplinas, que procuraram
alento para suas inquietagdes advindas de problemas reais em mudanca organizacional,

refere-se ao método de pesquisa: a etnografia. Aqui estd o cerne de nossa proposta.

Em termos gerais, o método ajuda na identificacdo do objeto de estudo e seu
recorte. Dessa forma, pode-se destacar e explicar aquilo que é caracteristico de uma
cultura especifica, sempre em termos relativos, em comparacdo a outras (vertical) ou no
tempo (horizontal). Enquanto método, a etnografia permite deixar em segundo plano
aquilo que seria comum a todas as civilizagdes ja estudadas, assim destacando a cultura

da natureza.

Trabalhos anteriores demonstraram que investir numa metodologia que
complemente o conjunto relacional relevante, a partir do funcionalismo vigente, pode
traduzir interessante contribuicdo as politicas institucionais. Um caminho que trilha a
compreensdao de caracteristicas e necessidades apontadas pela gestdo local como
significantes. Algo que vem permitir, aos dirigentes, uma intervencdo mais qualificada na
realidade gerenciada, ao eliminar alguns custos, materiais e morais, advindos de
mudancas de rumo tidas como necessarias. O desenvolvimento da etnografia
customizada trilha o caminho sugerido. Nele, a partir das descri¢des funcionais
encontradas no lécus de pesquisa, foram incorporados de forma seletiva outros

elementos conceituais explicativos - linguisticalidade, intencionalidade, normatividade,
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consensualidade e estrategicidade. Todos, potencialmente, formadores complementares

dos contextos de acdo das estruturas locais (D’ ASCENZI, 2006 e 2010).3

Este artigo ndo trata, portanto, de critica tedrica em si - o que nao falta a TGA -,
mas sim de uma proposta de interlocu¢do e continuidade a partir de praticas
hegemonicas concretas. Elas encontravam fundamentacdo em Chiavenato (1999), que
expOe apenas as teorias funcionalistas, seguramente apartadas e apresentadas com ares
de totalidade, como se nada mais houvesse. Por seu turno, outros manuais consultados
ndo apresentavam essa mesma qualidade, tendo em vista nossa necessidade de
entendimento e interlocugdo. Ilustrativamente, Motta e Vasconcelos (2006) fazem
apresentacdo “desenvolvimentista”, em termos evolutivos, do modelo mais simples ao
mais complexo, deixando o leitor apressado com a impressao de tratar-se de alguma
ciéncia natural, mas que o mais persistente pode corrigir tal sensagdo, ao notar a falta de
didlogo entre os paradigmas apresentados; Clegg, Hardy e Nord (1999, 2001 e 2004)
coordenam coletdnea dutil, mas marcadamente segmentada e, assim, igualmente
emblemadtica; e ainda mais notério nessa caracteristica, Morgan (1996) propde método de
analise que integra modelos por meio da explicitacdo das diferentes visdes da

organizacao, contudo, sem mistura-las, uma metéfora de cada vez.

6. PELA APROPRIAGAO E ADAPTAGAO DO METODO ETNOGRAFICO

Este trabalho perscrutou a formulacdo do conceito de cultura organizacional na TGA
traduzida e consubstanciada em préticas empresariais. Assim, examinamos a
“novidade”, que teria surgido no ambito das necessidades de reestruturagdo
organizacional. O imperativo seria proposto como movimento adaptativo ao contexto

competitivo trazido pelas fortes mudancas sociais ocorridas a partir dos anos 1970.

Estudamos essa questdo desde suas primeiras apari¢oes, ja na década de 1980,
até a consolidacdo da tematica pela Teoria do Desenvolvimento Organizacional.

Buscamos, entdo, entender suas possibilidades e seus limites.

Nédo se pode minimizar o potencial pratico-explicativo das abordagens
funcionalistas em contextos organizacionais. A sobrevivéncia passa, antes de tudo, pela
reprodugdo das estruturas internas. Entretanto, tendo em vista a constatagdo de seu real

alcance, suas formulagdes tém pouca utilidade em face da problematica da mudanga. A

3 A despeito de discussdes exclusivamente tedricas, estes trabalhos debrucaram-se sobre questdes empiricas, buscando as
origens das préticas encontradas nos loci de pesquisa: os fundamentos da instrumentalidade gerencial local. O resultado foi
um método de apropriacdo e complementaridade dos instrumentos de gestdo em uso. Os resultados foram devidamente
apropriados pela diregdo local por meio de laudos e utilizados em planos de reestruturagéo.
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partir desse ponto, sugerimos o desenvolvimento de aplicativos a partir da incorporagdo
do conceito de cultura encontrado no escopo da antropologia social, drea que originou os

primeiros estudos em cultura.

Afinal, nosso estudo em cultura organizacional percebeu foco excessivo na
instrumentalidade operacional, remetendo tanto ao “etnocentrismo” cultural, quando o
termo ¢é utilizado em andlises comparativas, quanto a “reificagdo” da cultura, quando no
planejamento de intervencdes. Ambos sdo frutos da visdo exclusivamente funcionalista
encontrada nas andlises e afirmacdes sob esse enfoque. Assim, a superagdo dessas
amarras, tanto o tratamento etnocéntrico quanto a excessiva reificacdo da cultura,
demandaria incorporar discussdes em relativismo cultural, uma fase ultrapassada de
longa data em ciéncias sociais em geral. E algo que abriria espaco a percepcao de outras

possibilidades de referéncia e vigor para as grandezas culturais pesquisadas.

A revisdao bibliografica da TGA permitiu-nos concluir pela precariedade da
transposicdo da teoria para o campo da pratica administrativa. Provavelmente, uma
lacuna formada por revisao bibliografica insuficiente em “cultura”, quando de sua
incorporacdo. Mesmo as parcas referéncias a antropologia apresentam reducionismos
incorrigiveis, o que veio permitir ndo apenas um processo de “reinvencdo da roda”, mas

também a tomada de um caminho repleto de equivocos, algo que torna o esforgo ingldrio.

Dessa maneira, em termos qualitativos, pareceu ocorrer desenvolvimento
paralelo, disciplinarmente marcado, mas independente do “estado da arte” em
antropologia social, que nao se vale dos avancgos e tropecos ali sofridos e assimilados.
Assim, segundo o que a bibliografia visitada indicou, o assunto haveria comecado em
consequéncia da incorporagdo crescente do “ambiente” externo a organizacdo. Com o
tempo, tais propostas teriam superado o status de modismo, tornando-se precursores dos
estudos em cultura organizacional. Eles, por sua vez, caminharam para uma “quase-
especializagdo”, embora vinculados a uma tnica operacionalidade pratica, as pesquisas
em clima organizacional. Concluimos que essa “outra-origem-tardia-independente” dos
estudos em cultura, somada ao pouco cuidado tedrico-metodolégico, pode

consubstanciar explicacdo para os tropecos revividos em andlises culturais sob a égide da

TGA.

Por seu turno, a antropologia social tem se dedicado desde sua formacado a
compreensdao das dimensdes culturais do comportamento social humano, contados pelo
menos um século e meio de pesquisas sobre diversidade cultural. Isso vem apontar para
o respeito as descobertas precedentes, passiveis de aplicacdo no entendimento da

dinamica cultural em contextos organizacionais.
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Tal didlogo indicou que, para ser clarificada, a cultura ndo poderia ser pensada
como uma resultante da reproducao de espécies naturais, ligadas direta e exclusivamente
a fungdes especificas. Ao contrario, tal dindmica s6 ocorre porque as estruturas sociais
tém aspecto multiplo, e apenas por isso ganha relevancia explicativa. Melhor ainda, que
tais condicionantes estruturais podem ser estudadas e apreendidas utilizando-se um
esforco de distingdo em praticas e seus respectivos contextos. Um exercicio metodolégico
empreendido, de longa data, pela etnografia e seus desdobramentos, que buscam maior

conformacdo as especificidades do l6cus de pesquisa.

Para tanto, frisamos a necessaria ampliacdo conceitual, especialmente atil em
gestdo de mudancgas. Por um lado, a partir de um corpo tedrico adequado, que permita
trabalhar com a premissa de que mudangas ocorram o tempo todo, de que nesse exato
momento incontaveis estruturas sociais estdo se reproduzindo sob esse risco intrinseco a
toda e qualquer cultura. Por outro lado, e ja no &mbito da TGA, adviria uma necessaria
valoragao e utilizacdo da diversidade de padrdes culturais locais. Isso poderia contribuir
para o processo de objetivagdo da intencionalidade da gestao, hoje pressionada entre as
necessidades de inovacdo e os programas de qualidade. Afinal, é a gestdo que caberia a
dificil tarefa de contornar as questdes relativas a reproducao das estruturas locais e a seus
respectivos processos, com ou sem mudancas, ao mesmo tempo, mantendo-os
economicamente eficazes e tecnicamente eficientes. Portanto, um possivel ponto de
partida, que aponta para as peculiaridades da TGA a partir do método etnografico,

especificamente desenvolvido.

Afinal, as pesquisas indicam certos consensos em ciéncias sociais, e ndo caberia a
uma ciéncia (ou arte) aplicada contestéa-los. Assim, a TGA precisaria incorporar a visao de
que a cultura mais se assemelha a uma complexa estrutura de significados que os
individuos tecem historicamente por meio das suas intera¢des cotidianas e que da sentido
a vida coletiva, funcionando como um cédigo que informa o comportamento: uma
espécie de mapa para a agdo. Essa ideia, que ndo é nova, é valida para qualquer
agrupamento humano, incluindo suas instituicdes, independentemente do grau de
formalizacdo dos grupos estudados. Portanto, ndo faz sentido tratar a cultura como

elemento de mudanca, mas sim de condicionamento do comportamento humano.

Na verdade, mesmo a cultura sendo um elemento de conservacao das estruturas
sociais, as possibilidades de mudanga permanecem em aberto, posto haver “risco”
intrinseco a cada reproducao dessas mesmas estruturas, tensionadas em meio a
diversidade de padrdes que coabitam os espagos organizacionais. Uma probabilidade que

se abre cada vez que elas sdo ativadas em toda reproducdo estrutural empiricamente
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observada. E nesse espaco, entre os diversos graus de permanéncia e mudanca, que a
gestdo pode encontrar seu universo de intervencdo, num movimento que, efetivamente,
venha acelerar o processo de humanizacdo e democratizacdo das relagdes de trabalho.
Essa categoria histérica originada na Idade Antiga, época em que estava associada a

tortura e a escravidao.

As possibilidades de aplicagdo das teorias e dos métodos consolidados em
ciéncias sociais, em geral, e em microssociologia, particularmente em cultura, dar-se-iam
por meio de uma gama de possibilidades: desde o monitoramento e/ou a avaliacdo
pontual, frente a alguma categoria construida e segmentada da realidade organizacional
a partir de demandas especificas da gestao (D’ASCENZI, 2010), até o acompanhamento
detalhado de todo o emaranhado de sistemas sociais que importam a uma organizacao
em particular, mais aos moldes de uma etnografia tipica (RUBEN, 2004). O altimo caso é

uma promessa de modelagem e de incorporacdo ainda inéditas.

Contudo, a validade do caminho apontado, de incorporacdo do cabedal
antropolégico, passa pelo desenvolvimento de tecnologias sociais aplicaveis a formatacao
de novas ferramentas gerenciais. Um movimento que busque aliar os demais elementos
conceituais presentes na agdo e complementares as andlises funcionalistas internas ao
campo da Teoria Geral da Administracdo. Com isso, a percepcao dos contextos de agao
organizacional ganharia em objetividade e sustentabilidade. Algo que pode representar
mais uma diferenca entre violéncia e geréncia de institui¢cdes. Sendo, é melhor ficar com o

velho jargao: teoria na pritica é outra.
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