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Resumo

Este trabalho visa contribuir para a cultura organizacional, avaliar os aspectos
antropoldgico e social do sujeito. Buscando uma abordagem mais empirica, 0s
estudos de Roy Wagner e Franz Boas sao utilizados para criar um conceito que é
capaz de explicar as caracteristicas volateis e menor grau de cultura
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organizacional. Além disso, usa conceitos extraidos da administracdo
organizacional, e, em termos de comparacdo e analise, tenta criar uma nova
interpretacdo para o assunto.
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Abstract

This paper aims to contribute in the organizational culture, evaluating the
antropological and social aspects of the subject. Searching for a more empiric
approach, studies by Roy Wagner and Franz Boas are utilized to create a concept
that is capable of explaining the volatile and gradeless characteristics of
organizational culture. Also, uses concepts extracted from the organizational
administration, and, in terms of comparison and analysis, tries to create a new
interpretation for the subject.
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Introducéao

A cultura organizacional € uma vertente dos estudos organizacionais e tem
desencadeado varias possibilidades de discussfes. De maneira mais simplificada
e ndo menos abrangente, pode-se considerar que existam duas perspectivas
determinantes para estes estudos que seriam considerar a organizagao ser ou ter
uma cultura. Este estudo busca contribuir para a analise do termo cultura,
apropriado pelos estudos organizacionais, no sentido de enfatizar uma forma mais
ética sobre sua utilizacao.

Assim, utiliza-se de um recorte dos estudos antropolégicos que favorece um
conceito mais empirista, vanguardamente considerado, através de Franz Boas, e
contemporaneamente buscado, atraves de Roy Wagner, verificavel na
experiéncia, no cotidiano, descartando as discussdes antropoldgicas que tratam
de cultura como algo intocavel, somente no mundo das idéias. O primeiro autor
traz contribuicdes no sentido de ndo denotar graus ao se tratar de cultura, ja o
segundo alega o sentido da inventividade cultural.

Desse modo, afrontam-se conceitos antropologicos e organizacionais em
cima do que se considera cultura. Permite assim, através do recorte nos estudos
de antropologia, trazer para os estudos organizacionais autores ainda néo
adotados para embasar os estudos organizacionais a respeito de cultura. Enfim,
tracam-se elementos que influenciam novas interpretacfes ou abrem visbes para
os estudiosos da é&rea organizacional e, talvez, provoquem o interesse de
antropélogos para que, conjuntamente com o0 campo das organiza¢gfes, avancem
nos estudos sobre cultura organizacional.



Cultura — algumas conceituacdes antropologicas em questao

A realizacdo de um contorno bem definido do conceito de cultura constitui
uma tarefa extremamente ardua. Mesmo para a antropologia que busca diversas
discussdes a este respeito, sendo a cultura seu objeto central, e é a ciéncia que
trata deste tema mais a fundo, isto ainda néo foi extenuado. Portanto, ndo seria
adequado partir de um pressuposto que a definicdo desta terminologia seja dada
por antecipacao.

Assim, procurou-se realizar um recorte, justamente em cima da variedade
de abordagens referentes a cultura, descartando as mais indutivas. Favorecendo
entdo um conceito mais empirista, vanguardamente considerado, atraveés de Boas
(2008), e contemporaneamente buscado, através de Wagner (1981), contudo
verificavel na experiéncia, no cotidiano, descartando as discussfes antropologicas
gue tratam de cultura de uma forma metafisica, ou seja, como algo intocavel,
somente no mundo das idéias.

Esta discusséo inicia-se, portanto, de um classico autor antropoélogo, Franz
Boas, que levanta a idéia de que a estrutura da mente humana explica as
regularidades manifestadas nos fenémenos culturais. Para Boas (2008), a relacdo
do individuo com a sua cultura é a chave de uma verdadeira interpretacdo da
conduta humana. Assim, antes de qualquer coisa, é preciso levar em conta que
nenhuma dessas civilizacdes antigas foi produto da genialidade de uma Unica
pessoa. Idéias e invenc¢des foram transportadas de um lado para outro, e, embora
o fato da intercomunicacgéo ter sido lenta, cada pessoa que participava do antigo
desenvolvimento contribuia com sua parte para o progresso geral. Diversas
provas mostram que idéias foram divulgadas, enquanto as pessoas entravam em
contato umas com as outras.

E criticada por Boas (2008), por inimeras vezes, a no¢do de culturas
superiores e culturas inferiores, melhores ou piores. Ele advoga que existem
culturas diferentes e que, por sua vez, determinam formas diferentes de
comportamento. Cultura é entendida por ele como uma totalidade espiritual
integrada que, de alguma maneira, condicionava a forma de seus elementos. A
dindmica da cultura esta na interagdo entre os individuos e sociedade.

Entdo, cultura pode ser definida, segundo Boas (2008), como o conjunto
das reacdes fisicas e mentais e as atividades que caracterizam o comportamento
dos individuos compondo um grupo social coletivo e individual, em relagdo ao seu
ambiente natural; para com outros grupos, aos membros do préprio grupo e para
cada individuo. A simples enumeracdo desses varios aspectos da vida, no
entanto, ndo constitui cultura. Seus elementos ndo séo independentes, eles tém
uma estrutura. Assim, ele desenvolve a idéia de que cada cultura tem uma historia
particular e considera que a difusdo de tracos culturais acontece em toda parte.

Ele continua dizendo que a semelhanca dos elementos -culturais,
independentemente da raca, do ambiente e das condicbes econbmicas pode
igualmente ser explicada como resultado de desenvolvimento paralelo baseado na



semelhanca da estrutura psiquica do homem em todo o mundo. E finalmente, nas
palavras de Franz Boas:

Liberdade de julgamento s6 pode ser atingida quando nés
aprendermos calcular um individuo de acordo com a sua prépria
habilidade e carater. Entdo, ndés acharemos, se nds fossemos
selecionar o melhor do género humano, 0 que seriam
representadas todas as racas e todas as nacionalidades. Entao,
nés entesouraremos e cultivaremos a variedade de formas que o
pensamento humano e a atividade levaram, e abomina, como
conduzindo para completar estagnacéo, todas as tentativas para
impressionar um padrdo de pensamento em nacgdes inteiras ou até

mesmo no mundo inteiro (BOAS, 2008, p. 218).

Dada a riqueza de inven¢des mencionada por Franz Boas conectada com a
psique humana, um outro autor, Roy Wagner (1981), afirma que a necessidade de
invencdo é determinada através de convengdo cultural, e a necessidade de
convencdo cultural é determinada através de invencdo. Deste modo,
semelhantemente a afirmacdo que Boas (1965) faz a tentativa de imputar um
padrao de pensamento (controle) que a interacdo pode carregar, seria uma
espécie de ilusdo necessaria, uma vez que as interacdes sdo 0 suporte para as
invencoes.

Partimos agora para as idéias de Wagner (1981), importante pesquisador
antropélogo que influencia fortemente as discussbes antropoldgicas
contemporaneas, que discorre a partir da invencgéo, e ele afirma que o estudo da
cultura é também cultura. Portanto, isto se trata de uma reflexdo que os usos e
definicbes de cultura ultrapassam os limiares académicos do pensamento
antropologico. Neste sentido, pode-se tratar a nocdo da cultura de que o
antropologo manipula um conhecimento e outros entram em interlocugdo com o
conhecimento do antropologo formulando outros conhecimentos, podendo estes
ser 0s observados pelos antropdélogos ou politicos e outros estudiosos que
introduzem em seus discursos a cultura (BENITES, 2007).

Segundo Benites (2007) a invencao cultural é uma atividade vital de todos
0s seres humanos, assim como a disciplina antropologia que inventa cultura a
partir da cultura. Assim, o estudo da cultura também é cultura e, simultaneamente,
a cultura é o instrumento para sua invencao, conclui-se isto a partir da visao de
Roy Wagner. Uma analogia interessante pode ser identificada a partir desta idéia
que:

Se nossa cultura é criativa, entdo as 'culturas' que nés estudamos,
como outros exemplos deste fendbmeno, também devem ser. Por
toda vez nés fazemos outras partes de uma 'realidade’ que nés
inventamos sozinhos, enquanto nega sua criatividade usurpando o
direito para criar, nés usamos essas pessoas e 0 modo deles de
vida e os fazemos servil para n6s mesmos. E se criatividade e
invencdo emergirem como as qualidades salientes de cultura,

entdo é a isto que nosso foco tem que se modificar agora.
(WAGNER, 1981, p. 16).



Sabemos que os antropélogos estudam modos de vida ou culturas de
civilizacdes, seja a sua ou outras quaisquer do planeta, assim a afirmacgéo acima
se refere aos estudos do antropologo (observador) diante da outra civilizagao
(observada) seja uma sociedade, tribo etc. Entdo, nossa cultura por si sé é criativa
e nossa criatividade inventa a cultura através da antropologia, no caso referido.
Por vezes, sonegam (0s antropologos) que as observadas também podem ser ou
sao criativas. Isso acontece da mesma forma nas diversas organizacbes humanas
(sejam empresariais, sem fins lucrativos etc) quando um grupo especifico,
normalmente de dirigentes ou gerentes (observador), criam ou pontuam uma
determinada cultura organizacional para todos ali seguirem, desconsiderando que
outros integrantes (observados) possam também ter essa criatividade.

Essa idéia de Wagner (1981) da equivaléncia de observador e observado
pode ser compreendida similarmente a afirmacdo de Boas (2008) sobre a
correspondéncia da estrutura psiquica do homem correlacionando-se assim a
invencdo cultural. Porém, o que se percebe é a sobreposicao de culturas através
do controle, no caso o primeiro sobre 0 outro, e isto pode também ser apreendido
nas percepc¢des sobre cultura organizacional, frente a sua “corrente dominante”.

Cultura Organizacional — ambiente externo ou interno e sua relagdo com a
lideranga organizacional.

A cultura organizacional dentro dos estudos organizacionais tem atualmente
proporcionado diversas possibilidades de discussfes, demonstrando ser relevante
no cenario organizacional e conseqiientemente no meio académico cientifico.
Assim, sdo reconhecidas dentro deste campo de estudo diversas correntes que
simplificadamente podem ser divididas em duas perspectivas, as que consideram
a organizacao ser uma cultura e por outro lado, as que consideram ter uma
cultura.

Deste modo, busca-se atingir uma reflexdo do que pode ser considerada
para uma adequada compreensdo do que € cultura organizacional. ldentifica-se
em estudos sobre cultura organizacional a aceitacdo que esta é influenciada pelos
estudos da antropologia. Frente a esta relagdo entre a administracdo e
antropologia, Barbosa relata sua visao a respeito, especificamente através de um
artigo publicado com o titulo “Cultura Administrativa: uma nova perspectiva das
relacbes entre antropologia e administracdo”. Dentre diversos relatos, inclusive
cronolbgicos, da associacdo entre as duas disciplinas, a autora coloca a
importancia de aplicar a nocdo béasica da andlise antropoldgica, ou seja, a
relativizagcdo de conceitos, que consiste na verificagdo de os significados e o
conteudo social das categorias utilizadas serem 0os mesmos em um e outro
universo social, possibilitando, desta forma, reduzir a margem de erro em relacéo
ao emprego de conceitos néo significativos a uma formacgéao social especifica.

Dentro de uma perspectiva histérica, desde a década de 50 os teoricos da
“corrente dominante” tentam definir e discutir cultura organizacional no campo dos
estudos organizacionais. Influenciados fortemente pela antropologia, estes



estudiosos sustentavam seus debates em uma visdo funcionalista e instrumental
acerca da cultura. Elliot Jaques foi o predecessor da “corrente dominante” que
ousou colocar as disciplinas - acima mencionadas — para conversar e criou a
chamada “cultura de empresa”, segundo Aktouf (1993). Contudo, foi apds a
década de 70 que o termo cultura organizacional ou corporativa comegou a ser
reconhecida como um fator importante dentro das organizagbes, sendo
relacionada com o seu desempenho econémico (BARBOSA, 1996).

Dois autores contribuiram fundamentalmente para as diferencas dos
estudos de cultura organizacional, eles sdo, os ja citados, Schein e Hofsted.
Segundo Pires e Macedo (2006) a partir da visdo de Chanlat, no entanto, delimita-
se uma diferenciacdo, pois a abordagem de Schein €& considerada uma visdo
antropologica sistémica fechada por ndo considerar o contexto social em que a
organizacdo se insere, e a abordagem de Hofstede é considerada uma visao
antropologica sistémica aberta, por considerar tais fatores. Barbosa (1996)
diferencia estes mesmos autores, afirmando que existem duas direcdes bem
distintas: Schein (1984) enfatiza a idéia de culturas organizacionais marcadamente
diferenciadas bem como o papel que o heréi/ffundador desempenha na
modelagem dessa cultura; Hofsted (1985), ao contrério, atribui pouca ou nhenhuma
importancia as culturas organizacionais particulares, sublinhando a importancia da
cultura nacional na forma de administrar.

Volberba (1998) apud Andrade et al (2007) traz uma nocdo de cultura
organizacional sistémica que ao mesmo tempo é aberta e fechada, sendo
identificada como grupos de idéias desenvolvidos e mantidos pela identidade da
organizacao, lideranca, regras ndo escritas e orientacado externa, que engloba as
duas vertentes — o interior da organizacdo e o ambiente externo. A identidade
seria 0 entendimento compartilhado, por parte dos seus membros, do que a
organizacdo é, o antropdlogo Boas (2008) afirma a cultura ser a totalidade
espiritual integrada, independente das influéncias internas e externas ao grupo,
portanto ndo compactuando com o sistema ser aberto, fechado ou ambos. Existe
congruéncia também no sentido dado pela Barbosa (1996, p. 16) quando ela
afirma que:

A melhor forma de ver a natureza da cultura organizacional é
considerar a cultura como um elemento bem menos substantivo.
Cultura ndo é algo que se produz no interior de uma empresa ou se
carrega pra dentro dela. E um sistema de simbolos e significados
de dominio publico, no contexto do qual as tarefas e praticas
administrativas podem ser descritas de forma inteligivel pelas

pessoas que dela participam ou ndo (BARBOSA, 1996, p. 16).

Seguindo este principio, Rodrigues (1997) afirma que se tém superestimado
0 potencial da cultura corporativa como geradora de significados para a identidade
dos empregados e sua capacidade de administracdo, dando foco na
homogeneidade e a busca por significados compartilhados tirando o foco da
internalizacdo individual que é fonte primaria de significados para o individuo. E
continua expondo que a identidade individual refere-se ao sentido que o individuo
atribui as suas interagbes com grupos diversos, tendo como suporte suas
experiéncias passadas. Desta forma, percebe-se que ndo basta somente o



compartilhamento do entendimento do que € aquela organizacdo, dando-se
igualmente uma importancia ao individuo que é necessario espiritualmente estar
integrado a ela, seguindo assim algumas idéias da antropologia.

Ja sobre a nocdo de lideranga, Andrade et al (2007) asseguram que 0S
lideres séo criadores e transmissores de uma cultura imposta aos funcionarios.
Schein (1991) escrevendo sobre o papel do fundador e lider na criacdo da cultura
organizacional também expde esta apreciacdo que cultura é aprendida e
desenvolvida por uma variedade de mecanismos, explicitos e implicitos,
freqientemente baseado em ensinar explicito pelo fundador ou lideres
posteriores. Assim como Aktouf (1993) afirma que a “corrente dominante” da
cultura organizacional reveste os dirigentes como criadores de valores e
identidades.

A visdo antropolégica sobre a invencao da cultura pelo observador frente ao
observado, que faz parte daquela estrutura, elucida sobre a falta de cuidado do
primeiro, negando a criatividade do segundo, usurpando assim o direito para criar.
Contudo, deve-se ter cuidado para, adequadamente, ser considerada a
criatividade dos funciondrios da organizacdo, que compartilhardo o mesmo
entendimento do que € aquela organizacdo que fazem parte. Assim, entramos
aqui na abordagem de equivaléncia das culturas abordada por Wagner (1981)

frente a integracdo — dirigentes e funcionarios acerca da cultura organizacional.

Rodrigues (1997) expde que cultura organizacional refere-se a construgéo
de significados compartilhados (cultura forte) e controle de idiossincrasias
individuais. No entanto, diante da antropologia, vista através de Boas (1965), ndo
existem culturas superiores e culturas inferiores, fortes ou fracas, melhores ou
piores, e sim culturas diferentes determinando formas diferentes de
comportamento. Desta forma, a avaliagdo desta imposi¢cdo quanto a uma cultura
dita ideal para tal organizacdo precisa ser coerente com o0 que as subculturas
existentes ali estdo de acordo (cultura dos funcionarios, por exemplo), a fim de
existir uma conversdo de idéias e fortalecendo uma integracdo mais
horizontalizada juntamente com a identificacdo dos funcionérios.

Referindo-se ao individuo frente a seu comportamento externo, no mundo
que ele se integra e o qual sua organizacdo também faz parte, Staub e Paula
(2005) mostram que a integracdo ndo pode agredir os valores pessoais e 0S
significados que orientam sua a¢do no mundo e ela deve atuar no “jeito de fazer”,
preservando o “jeito de ser” — cultural. Andrade et al (2007) referindo aos
elementos expostos por Volberba (1998) colocam que a orientacao externa reflete
as crencas dos funcionarios sobre o relacionamento da organizagdo com o
ambiente no qual estd inserida. Portanto, essas sdo consideracdes relevantes e
gue merecem uma atencdo por parte dos lideres que tentam imputar uma cultura
organizacional.

De acordo com Frost et al (1991), a estrutura que Martin e Mayerson’s
propuseram é dividida em trés perspectivas principais que vieram dominar a
pesquisa em cultura organizacional: integracdo, diferenciacdo e fragmentacdo. De
uma perspectiva de integracdo, os membros da cultura concordam sobre o que



eles fazem e porque vale a pena fazer isto, ela retrata a cultura
predominantemente em termos de consisténcia. A perspectiva de diferenciagédo
retrata manifestacfes culturais entre si como predominantemente incompativeis e
ao nivel organizacional da analise, diferentes subculturas podem co-existir em
harmonia, conflito, ou indiferenca de um ao outro. Por fim, a perspectiva de
fragmentagdo vé ambiglidade como um aspecto inevitavel e penetrante da vida
contemporanea, consensos e dissensos co-existem em um bater constantemente
flutuante, influenciados por mudancas, por exemplo, nos eventos, atencao,
saliéncia, e sobrecarga cognitiva.

A cultura organizacional € multicultural porque todos os membros da
organizacdo tém suas culturas e mesmo criatividade para inventa-las. Schein
(1993) afirma que as organizacbes apresentam tendéncias em se dividir e
diferenciar em subunidades de varios tipos, que desenvolvem suas proprias
subculturas, com diferentes linguagens e visbes da realidade. Assim, Schein
(1996) expbe que espera 0 reconhecimento dos investigadores, quanto aos
métodos e conceitos serem um produto de sua prépria cultura.

Consideracdes Finais

Diversos autores retratam que os estudos de cultura organizacional estédo
intimamente ligados aos estudos sobre cultura na ética antropoldgica, portanto, é
fato que a administracdo e a antropologia se intercalam. Porém, ainda ndo existe
uma definicdo do que deve ser exatamente considerado sobre cultura vista pela
antropologia para se relacionar com a cultura vista pela administracdo, porque
mesmo o0s antropblogos que estudam este tema mais a fundo, ndo possuem uma
concordancia sobre 0 que seja cultura ao certo. Mas, a fim de diminuir as chances
de erro no momento em que se extrai essa analogia, € necessario verificar se 0s
significados e o conteldo social das categorias utilizadas na antropologia e na
administracdo sdo 0s mesmos.

Existem duas vertentes nos estudos sobre cultura organizacional e que
também podem ser adotadas em conjunto, elas seriam a visdo antropoldgica
sistémica fechada e aberta, ou seja, se referem aos fatores ambientais como
influenciadores das caracteristicas culturais de uma organizacdo. A primeira esta
voltada para o ambiente interno da organizacdo, jA a segunda se volta para o
ambiente externo da organizacdo. Referente ao que expde a antropologia vista,
especificamente, por Boas (2008), a cultura independe dessas influéncias internas
ou externas, ela somente € uma totalidade espiritual integrada.

Finalmente, é necessario que o individuo esteja espiritualmente integrado a
organizacdo, ndo bastando somente o compartilhamento do entendimento do que
seja determinada organizacdo. Evidencia-se, portanto, que as noc¢des de culturas
organizacionais fortes e fracas que a “corrente dominante” expde ndo condiz as
idéias antropoldgicas vistas por Franz Boas e Roy Wagner. Assim, a inventividade
cultural € um fator inerente ao homem sendo vital para ele nos seus diversos
espacos, tornando-se pertinente atentar para as equivaléncias frente ao



observador e observado, lider e liderado, gerente e funcionério, legitimando de
alguma forma, a integracgao.
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