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Preficio

O aparecimento de uma obra didatica - “ Antropologia para Admi-
nistradores” - que tenho a satisfacéo de prefaciar, é reflexo da florescen-
te, embora talvez ainda incipiente, abordagem etnogréfica em pesquisas
em administra¢do no Brasil. Das 178 referéncias bibliogréficas deste li-
vro, cerca de 50 séo referéncias especificas de obras onde a relagéo entre
a antropologia e a administrago € explicita ou em que as palavras cultu-
ra ou cultura organizacional estd presente ou implicita. As demais sdo de
classicos da antropologia universal, ou de classicos da antropologia no
Brasil ou onde a influéncia da antropologia (e por vezes da psicologia
social) se fazem presentes. A compreensdo da cultura e da cultura organi-
zacional passou a ser preocupacdo comum nos textos, nas aulas, nos tra-
balhos de consultoria, em trabalhos de pesquisa e esta obra reflete a ne-
cessidade de uma perspectiva cientifica adequada para tais trabalhos.

Um dos autores referenciados, Guerreiro Ramos, é responsével por
um texto (A teoria administrativa e a utilizacdo inadequada de concei-
tos, publicado, no Brasil, em 1973) que atestaria a importéancia da obra
que Neusa R. Cavedon estd apresentando aos leitores. Como uma cién-
cia social aplicada, a administracéo se socorre de outras ciéncias sociais
para produzir conhecimento. Mas nem sempre, se diria, usando concei-
tos adequadamente.

Neusa R. Cavedon tem essa preocupag¢do com o uso adequado de
conceitos transpostos de outras ciéncias. Dai esta obra. Fui orientador
de Neusa nos cursos de mestrado e doutorado em administracéo e sei
bem de seu interesse académico e da sua preocupa¢do com a aborda-
gem antropolégica.

Tenho acompanhado sua trajetdria académica desde a metade de seus
estudos em nivel de mestrado (a partir de 1986). Havia eu voltado de um
periodo de pés-doutorado em Montréal, Canadd, onde tinha mantido con-
tato com diferentes abordagens a pesquisa em administracao, onde a pre-
ocupacio com a relacdo entre as ciéncias sociais e a administracdo se



mostrava ativa e desafiante. Ao retornar, com algumas boas idéias e um
repertorio de informacdes novas, comecei a reunir-me com um grupo in-
cipiente de pesquisa em gestdo de ciéncia e tecnologia, com alunos que
estavam por definir os temas de suas dissertacoes de mestrado, como de
habito com preocupacdes altamente abrangentes e que precisavam ser
dimensionadas. Neusa fazia parte do grupo. Tentei dissuadi-la de suas
preocupacades iniciais e preocupei-me em trazer-lhe outras contribuicoes.
Entre os artigos que passei a ela e que acreditava poderiam vir a interes-
sa-la estava um de Trice e Beyer (referido na bibliografia deste livro) li-
dando com o tema de cerimoniais e ritos; outro era referente a um capi-
tulo da tese de doutorado de Omar Aktouf (também referido na biblio-
grafia) utilizando o método da observagéo participante numa pesquisa
sobre relacdes entre o gestor e 0 empregador numa cervejaria do Cana-
da. O tema de mitos e ritos foi o de sua dissertacdo de mestrado. Disse a
ela da importancia de termos um antropélogo como co-orientador do es-
tudo e Sérgio Teixeira, colega da UFRGS, acedeu em ser essa figura.

A conclusdo do mestrado em administracio foi a centelha acesa
que impulsionou Neusa a avancar na compreensio da antropologia.
Assim buscou ela, ainda na UFRGS, o mestrado em antropologia social,
enfrentando ali, talvez, as dificuldades de compreensio da postura do
administrador pelos antropélogos. A partir da conclusio desse segundo
mestrado é que Neusa se dispds a caminhar, entio com mais seguranca,
para seu doutorado em administracdo, onde pesquisou a cultura de duas
instituigGes universitarias. E assim pessoa que fala da “antropologia para
administradores” com conhecimento de causa.

O didlogo entre a antropologia e a administracdo nao tem sido fa-
cil na academia brasileira. Mas ha indicios fortes de mudancas favora-
veis. Nao s6 o miimero de autores publicados tem crescido como come-
cam a merecer destaque as contribuicées com esse viés metodoldgico.
Um desses exemplos: Neusa Cavedon foi a tnica profissional de ad-
ministracdo premiada com o prémio Top Ser Humano da Associacdo
Brasileira de Recursos Humanos ~ RS (ABRH-RS) em 2002, com pes-
quisa realizada no mercado ptiblico de Porto Alegre, de indiscutivel for-
mato antropolégico (infelizmente, nio incluida neste volume).

A obra que ora € entregue a seus leitores é uma sintese da trajeto-
ria de Neusa Cavedon. A busca do entendimento da cultura numa pers-
pectiva antropoldgica e da cultura organizacional € a primeira parte do

livro. A compreenséo da cultura brasileira e de suas interfaces com a
cultura organizacional desde a leitura de classicos como Roberto Da-
Matta a textos mais recentes em que o meio organizacional esta presen-
teéa segundé parte. A terceira parte ja incorpora as preocupacdes que
desenvolveu nos seus estudos de doutorado, onde a leitura da cultura
através das representacdes sociais recebe o influxo nao s6 da antropo-
logia mas também da psicologia social. Finalmente, a quarta parte é a
contribuicao que Neusa Cavedon traz para quem queira enveredar pela
pesquisa em administracdo a partir do método etnografico.

Assim, esta obra foi escrita por quem tem a competéncia e a credi-
bilidade decorrente de uma vivéncia académica relevante para trazé-la
ao conhecimento do ptblico da drea, dedicando-a diretamente a seus alu-
nos nas disciplinas de antropologia para administradores, ou de cultura
organizacional, existentes em nivel de graduacdo ou de pds-graduacao.

Tenho a certeza de sua aceitacdo e da contribuicao que traz.

Roberto C. Fachin
Professor titular UFRGS (1963-2002)
Professor PUC Minas - Fundagio Dom Cabral



Sumdrio

INTRODUGAO .....oeoveericreeienssessserisessesssassessare s ssssessesssessassssessnesenscsnns 13

Primeira parte

CULTURA NUMA PERSPECTIVA ANTROPOLOGICA

E A CULTURA ORGANIZACIONAL ........ccovcivrrrnistseicrereeessesiiaans 19

De volta 8S OTIGENS ..........ocoiiiiiiiriccc e 21
A génese das Nn0gdes de CUltUIA .......c.cccccrevrererrreiecereereceee s 21
O eVOIUCIONISINO ...ttt 23

0O evolucionismo do século XIX ........ccviiivecninciiinn, 23
Os evolucionistas CONtEMPOTANEOS ...........ccoveevviiiierinininiscrinsnnens 26

A €SCOla AMETICANA ......voveercccc e 30
A escolainglesa ... 38
A escolafrancesa .........ooccvveiniiiiinc 45

Cultura organizacional ..........c..cooeeeinnencniinnn e 51
Os multiplos enfOqUES .......c.cccoeeirrirrrciciiicrcrcrtre s 52
O CORCEILO ... 52
Classificacdo das culturas organizacionais ............c.coevvuvinniiesnieennn, 59
Cultura ou culturas organizacionais ...........c.cocovenveinninieseeienensennns 64
Girando 0 caleidoSCOPIO ......c.oeeeurmimcieres e 65
A cultura organizacional e os novos conceitos administrativos ................ 66
Cultura organizacional e Psicandlise ..........cocoeveenceriiiineencsninincecens 68
As escolas antropoldgicas e o pensar administrativo ..........cocoevenennne. 74

Segunda parte

CULTURA BRASILEIRA

VERSUS CULTURA ORGANIZACIONAL ......coeevrereiiriiccnrcsieinnens 75

Ambigiiidades do universo cultural brasileiro ..............ccccoeciinninnn. 77
CASAETUA ...ttt b st s 77
O JeItiNNO ... 80
Comparando a sociedade brasileira com a americana ................cccoceeeee.. 83

Cultura heterogénea ou homogénea ..............ccocovevnniiininiincninrininnns 87



A cultura brasileira e sua interface com a cultura organizacional.......... 89

O paternalismo na cultura organizacional ..................cooeovininnniinninen 89
As etnografias de uma marcenaria e de um banco ........c.c.cooovineinnn, 94
A cultura organizacionallocal ..., 97
Terceira parte B
AS REPRESENTAGOES SOCIAIS ......ccoovvviiiiiiiireiicsnssieienan 99
Aleitura da cultura através das representacdes sociais ...........c.....cooe.e. 101
No limbo de trés CIBNCIAS ..........ccoorvmieeirinire e 101
O inicio das tEOTIZACHES .......cecovereererrerreereerieenene ettt saeenens 103
A contribuicio da Psicologia Social.............cecvciinieinnnnciciennen, 104
As representagdes sociais no ambito antropologico ..........ccvevveirinnen. 110
As representagdes sociais sob um enfoque marxista ........ccccooereriinnnn. 117
Mito e rito como representagies SOCIAIS ..........c..ccceverererirnrirrneninincas 119
A eterna discussdo do individual versusosocial ........cccoeeueerninnnnne, 126
As representacdes sociais nas organizacgoes ................cocecervnnniicieiennn, 131
Falas, mitos e ritos 0rganizacionais ..............cco.ecoeveecennrnnennnicsnnnen, 131
As representagdes sobre a cultura organizacional em uma fébula........ 137
Quarta parte
O FAZER ETNOGRAFICO )
E A SUA CONTRIBUICAO PARA AADMINISTRACAO...........cccuu.e. 141
Em busca dos imponderdveis da vidareal ..., 143
O mét0do etnOZrafiCo ......ccocevviiiiiiiiiicii e 143
A etnografia das sociedades complexas ..........c.ocvevenirninncsieinnninn, 154
O passado auxiliando na compreensao do presente .............ccceevevennen. 156
As organizacées e 0 método etnografico ..o, 159
'Desvendando valores e identidades 0rganizacionais...............ccc..ce..... 159
Passando a acreditar que santo de casa faz milagres ...........cccoeuereennn. 165
REFERENCIAS ....cooiriuieriiriertressnescses st ssessesseisesasssesssesissssssssssossssns 167

Introducao

Nos meios empresariais constantemente ouve-se a expressao "Ah!
Isto é um problema de cultura organizacional!". As dissonancias, as re-
sisténcias as mudangas, a ma comunicacéo, os problemas em geral, cos-
tumam ser atrelados aos aspectos da cultura da empresa, ou organizacio-
nal para ser mais abrangente. Mas serd que aquilo que € qualificado como
“cultura organizacional” corresponde ao significado real da conceitua-
¢do desenvolvida na Antropologia Social e transposta para o ambito
Administrativo? Serd que os teéricos da Administragio dominam a evo-
lugdo das teorias antropolégicas? Serd que em se tratando das organi-
zacdes brasileiras, existe uma noc¢ao clara sobre o contexto macrocul-
tural onde as mesmas encontram-se inseridas? Sera que os administra-
dores dominam a importancia das representacdes sociais como forma
de se desnudar um universo cultural mediante a interpretacao dos sig-
nificados que elas revelam?

Alguns trabalhos de pesquisa e de consultoria parecem responder
afirmativamente a essas indagacdes, outros, porém, mostram uma certa
precariedade com relagéo a compreensdo dessa interdisciplinaridade. Por
que € importante aprofundar-se os estudos sobre cultura organizacio-
nal a ponto de incursionar-se pelos caminhos da Antropologia?

O homem sempre procurou as origens de tudo o que lhe diz res-
peito. E, é através da interdisciplinaridade, da escavagio do passado,
da investigacdo acerca da etiologia das coisas, que ele consegue conhe-
cer melhor a si préprio e aos seus semelhantes viabilizando um avangar
que respeita o "Outro”, entendendo a complexidade como um desafio,
um incitamento para o pensar, como propds Morin (s/d, p. 147):

E necessdrio reencontrar o caminho de um pensamento multidimensio-
nal que, evidentemente, integre e desenvolva formalizagao e quantifica-
¢ao, mas que nao se fecha dentro delas. A realidade antropossocial é mul-
tidimensional; abrange sempre uma dimensio individual, uma dimenséo
social e uma dimensao bioldgica. O econdmico, o psicolégico, o demo-
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grafico, que correspondem a categorias disciplinares especializadas, sdo
outras tantas faces da mesma realidade, sdo aspectos que, evidentemen-
te, € necessario distinguir e tratar como tais, mas ndo devem ser isolados
e tornados ndo comunicantes. E isto a chamada para o pensamento mul-
tidimensional. E necessdrio, por fim e especialmente, encontrar o cami-
nho de um pensamento dialégico.

Japiassu (1981, p. 81) advogou como necessario para que se con-
siga atingir um dialogo interdisciplinar:

{...] o interdisciplinar se apresenta como um principio novo de reorganiza-
cdo epistemoldgica das disciplinas cientificas e de reformulacéo das estru-
turas pedagdgicas de seu ensino. Poderiamos dizer que ele corresponde a
uma nova etapa do desenvolvimento do conhecimento cientifico e de sua
reparticio epistemolégica. Ademais, exige que as disciplinas, em seu pro-
cesso constante e desejdvel de interpenetracéo, fecundem-se cada vez mais
reciprocamente. Para tanto, é imprescindivel a complementaridade dos
métodos, dos conceitos, das estruturas e dos axiomas sobre os quais se fun-
dam as diversas préticas cientificas. Dirfamos que o objetivo utépico do
interdisciplinar é a unidade do saber. Unidade problematica, sem ddvida.
Mas que parece constituir a meta ideal de todo o saber que pretenda corres-
ponder as exigéncias fundamentais do progresso humano.

E acrescenta ainda: "(o interdisciplinar) [...] cultiva o desejo de
enriquecimento por enfoques novos, o gosto pela combinacéao das per-
pectivas, e alimenta o gosto da ultrapassagem dos caminhos ja batidos
e dos saberes ja adquiridos, instituidos e institucionalizados".

Outro autor que também considera importante a interdisciplinari-
dade é Gusdorf (1985). Para ele, o cientista tem que extrapolar os limites
do seu feudo de especializacao, deve se questionar sempre, ndo assumin-
do a postura de ter resposta para tudo, mas ao contrério, defender o ques-
tionamento constante como forma de crescimento e de avango do conhe-
cimento. Esse novo cientista seria um homem de didlogo, de sorte que
estard sempre dialogando consigo mesmo e com os outros. O referido autor
propde um antidoto contra a especializacdo, ao defender o respeito a uni-
dade do saber. Nas suas palavras: "[...] Trata-se, entdo, de abordar os pro-
blemas humanos na perspectiva, ndo da especializacdo, mas da unidade:
e por conseguinte, serd preciso igualmente, compensar a pedagogia da
especializacdo por uma pedagogia da unidade" (Gusdorf, 1985, p.12).
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E mais:

O especialista do tipo tradicional ¢ caracterizado por uma restri¢ao men-
tal sistemdtica; ele se acantona no dominio estreito que escolheu, e esfor-
ca-se por acumular o maior nimero possivel de informacaes. O fim é de
totalizar o conjunto dos dados, o que corresponderia a perfeicio do saber
concernente a uma zona precisa e delimitada. Assim se desenvolve uma
espécie de capitalismo epistemoldgico. Como o avarento reina sobre o
seu ouro, o especialista julga-se rico dos conhecimentos que ele acumu-
lou. Ciumento de seu tesouro, considera com desconfianca os seus con-
frades. (Gusdorf, 1985, p.16)

Gusdorf (s.d.), em outro trabalho intitulado "Reflexdes sobre a
interdisciplinaridade", afirma que a metafora da ciéncia como um bolo
de aniversdrio, onde todos repartem fraternalmente os seus saberes, con-
jugando cientistas de diversos paises, ndo passa de mito, de poesia. A
ciéncia encontra-se fragmentada em diversas ciéncias; o império do sa-
ber é, hoje, uma torre de Babel, cujos artesdos néo se compreendem entre
si, e se empenham, cada um, em destruir o que os outros fizeram. O es-
pecialista procura saber tudo sobre o seu feudo de conhecimento, no li-
mite, chega a saber tudo sobre nada; desta forma, o especialista perde a
capacidade de se situar no panorama do conhecimento, inviabilizando
inclusive a compreenséao sobre si mesmo.

No dizer de Gusdorf (s.d.), atualmente, reina um movimento de
forcas centrifugas que tende a desmembrar o saber. Por outro lado, tam-
bém comeca a ocorrer um movimento de forcas centripetas, no sentido
de reagrupar o conhecimento. Este tltimo seria 0 movimento em prol
dainterdisciplinaridade. A pesquisa interdisciplinar nao significa a soma
de disciplinas préximas ou complementares, ela requer a constitui¢io
de novos pesquisadores que, em verdade, sejam especialistas na niio-
especializacdo. Portanto, a interdisciplinaridade exige uma pesquisa
acerca da pesquisa, néo consiste em uma simples justaposicdo, uma plu-
ralidade, evoca sim, um espagco comum, um fator de coesio entre os
saberes, uma vontade comum, onde um pesquisador seja capaz de abrir
méo de sua linguagem técnica e de seu dominio préprio em prol da aven-
tura em um outro campo que nao ¢ exclusivamente seu. Isto implica uma
abertura em termos de pensamento, uma curiosidade, exigindo uma co-
nexdo e uma solidariedade, o que acabara por tecer o conhecimento.
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Assim, a questao interdisciplinar ultrapassa a problemitica de uma 16-
gica da ciéncia ou das ciéncias, ela representa uma forma contempora-
nea de inquietacao metafisica.

E enfatizando esse pensamento dialégico que este livro procura
abordar a evolucdo do conceito de cultura e as interfaces passiveis de
serem estabelecidas entre os diferentes saberes.

Vale destacar ainda que cresce cada vez mais a necessidade de se
buscar uma base mais descritiva na elucidacio dos fenémenos cultu-
rais, de sorte que seja possivel detectar-se perspectivas divergentes e
interpretagdes alternativas visando a um repensar da realidade organi-
zacional, a luz da sociedade onde estdo inseridas as organizacdes obje-
to de estudo. E neste aspecto que emerge a contribuicio significativa
da Antropologia Social, disciplina na qual o homem é percebido como
produtor e transformador da natureza, inserido dentro de uma socieda-
de e de um dado sistema de valores, sendo capaz de pensar o seu pré-
prio pensamento. A énfase desta ciéncia na visdo de Kaplan e Manners
(1981, p.15) recai sobre "[...] a explicacdo das semelhangas e diferen-
cas culturais, de manutencéo e da mudanga cultural através do tempo”.

Velho (1980) alerta para a inexisténcia de institui¢oes estdveis,
onde o consenso seja uma constante; o que se verifica é a presenca de
um equilibrio instével e precdrio, ndo significando, contudo, a auséncia
de dreas de consenso e regras partilhadas que viabilizam a vida social,
porém, a permanéncia no tempo e espaco de tais mecanismos deve ser
constantemente revista.

Diante das afirmagdes supra-referenciadas é possivel concluir-se
que os aspectos sociais apesar de criarem o seu préprio plano social, em
face da atmosfera da época e do clima do momento, mantém com os
demais fatos sociais algumas semelhancas.

Finalmente, cabe destacar que a Antropologia Social permite o
desnudamento do mundo social ao aprofundar o conhecimento do ho-
mem pelo homem.

Tanto isso é verdade que empresas, como a General Motors, a Ar-
thur Andersen, a Intel, o Texas Commerce Bank, ja descobriram que o
trabalho, por ndo se resumir tdo-somente a processos, mas sim envol-
ver a presenca do "Outro”, ou seja, de diferentes grupos de pessoas que
atuam na tribo empresarial, precisa ser melhor compreendido, de modo
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que o antropdlogo organizacional, através das pesquisas que realiza,
contribui para que a empresa, analogamente a uma cor, passe a ser vista
em seus diferentes tons (Kane, 1997).

Com vistas a alcancar o "Mundo do Outro”, convido o leitor a per-
correr as proximas paginas, onde sera feito um passeio pelos meandros
da Antropologia Social, buscando conhecer o contexto das diferentes
Escolas Antropolégicas. A seguir, serd descortinada a evolugao da te-
mdtica cultura organizacional, para em seqiiéncia dar-se um mergulho
no universo sociocultural brasileiro, o que permitird apreender-se as
peculiaridades do mesmo, finalmente, procurar-se-a entender o espaco
organizacional diante desta interface com a sociedade, bem como, num
ambito mais especifico, serdo privilegiados os estudos que contemplam
a compreensao das representacdes sociais dentro do espectro societério
e no ambito organizacional. Portanto, a nocao de cultura, a identidade
brasileira e as representacdes sociais, tal como aparecem na Antropolo-
gia e na Administracio isoladamente e também de modo inter-relacio-
nado serdo mapeadas neste livro.
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Primeira Parte:

Cultura numa Perspectiva Antropoldgica
¢ a Cultura Organizacional



De volta s origens

Neste capitulo, o leitor serd conduzido pelos meandros da Antro-
pologia. Conhecer o objeto de estudo desta ciéncia, bem como foram
construidas as teorizagdes nas diferentes Escolas Antropolégicas, cons-
titui-se no objetivo principal a ser desenvolvido nas préximas paginas.

Palavras-chave: etnocentrismo, progresso, humano, relativismo cul-
tural, estrutura, solidariedade, conflito, significado, estruturas mentais.

Ao ler este capitulo do livro tenha em mente as seguintes questdes:

Qual o objeto de estudo da Antropologia?

No que consiste a visdo evolucionista?.

Quais os postulados defendidos pelos evolucionistas contempo-
raneos?

Como a cultura é vista sob a ética da Escola Americana?

Quais os pressupostos da Escola Inglesa?

Qual o pensamento que norteia a Escola Francesa?

A génese das nogbes de cultura

Cumpre esclarecer, inicialmente, para os administradores, o obje-
to e os limites da Antropologia como ciéncia. O vocébulo Antropologia
possui dois radicais; anthropos que significa homem e logos que signi-
fica tratado, discurso. Sendo assim, a Antropologia consiste na ciéncia
que estuda o homem de todos os tempos e tipos. Ao agregar-se o termo
cultural ao vocabulo Antropologia da-se mais um contorno a esse ramo
de saber, na medida em que a cultura configura-se como o maior dife-
rencial existente entre os homens e os demais animais do planeta.

De acordo com Lima e outros (1991), pode-se estabelecer diferen-
cas entre a Antropologia Cultural e a Etnologia. A Antropologia Cultural
compete estudar o homem em seu aspecto totalista e universal, estabele-
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cendo as suas semelhancas e diferencas. J a Etnologia consiste no estu-
do de diversos homens nos variados grupos, implicando uma visio plu-
ralista e diversificada. Embora facam mencéo a essa diferenca, os auto-
res reconhecem uma certa tendéncia no uso dos dois termos como sind-
nimos. Por sua vez, os ingleses preferem a expresséo Antropologia Social,
que procura compreender os homens a partir das relages que os mesmos
estabelecem entre si. No dizer de Lima e outros (1991, p. 29):

Esta escola, produto das correntes funcionalistas, diz que a cultura cons-
titui um conjunto de objectos resultantes de condutas e que a simples
necessidade de objectivacao, concretizacio dessas mesmas condutas, faz
nascer o objecto cultural. Verifica-se, entdo, que a Antropologia Social,
nao € mais do que uma Sociologia, ciéncia que se ocupa das relagtes en-
tre os grupos humanos.

Lima e outros (1991) concluem o capitulo, referente ao tracado
dessas diferenciacdes, dizendo que hoje costuma-se usar a expressio
Antropologia Social como sinénima de Antropologia Cultural e Etno-
logia. Em suma, no momento em que os antropélogos voltaram-se para
o estudo das sociedades complexas, na qual encontram-se inseridos, bem
como passaram a associar o s6cio ao cultural, as fronteiras dentro da
prépria Antropologia comecaram a desaparecer. '

Os autores procuraram relacionar os principais postulados presen-
tes na atual Antropologia Social ou Cultural:

- O Homem ¢ o tinico (sendo dos tnicos) animal ubiquo na Terra (estd
em toda a parte), com capacidade de adoptar, adaptar e modificar objec-
tos, ideias, crencas ou costumes dos seus semelhantes vivos ou mortos;
- E dos seres da criagdo menos especializados;

- Néo existem culturas superiores, mas culturas diferentes;

- Todos os grupos humanos possuem costumes proprios e tais costumes
sdo respostas peculiares a problemas e necessidades humanas universais;
- A variedade das condutas humanas nao € pautada por causas genetica-
mente herdadas, mas, sim, por modelos socioculturalmente aprendidos;
- Todas as sociedades possuem os seus quadros de referéncia e os seus
padroes de comportamento especificos de tal ordem institucionalizados
que qualquer membro da sociedade sabe perfeitamente quais as reacgoes
que uma sua conduta suscita (expectativas de conduta);

- As culturas, embora formando sistemas abertos, os seus elementos e
padrées constituem um tecido com uma textura e configuracao bem es-
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pecifica. Qualquer efeito produzido num dos padroes, terd, seguramente,
conseqiiéncias noutro padrao e no sistema cultural global;

- Os sistemas culturais sdo dinamicos e nunca estaticos, embora existam
graus de dinamismo entre os diversos sistemas espalhados pelo mundo;
- A experiéncia pessoal de cada um é funcao do sistema sociocultural que
influencia os juizos e as valoraces. Dai a tendéncia para pensarmos o
outro ou os outros segundo pardmetros da nossa propria cultura;

- O grande drama da Antropologia € a objectividade, ndo so em nivel da com-
preensdo mas também da explicacdo da cultura do outro, pois nunca conse-
guimos ser o outro na sua totalidade. (Lima e outros, 1991, p. 34-35)

Feitas essas consideracdes iniciais, vale destacar que, assim como
os administradores, ao trabalharem com o espaco organizacional, filiam-
se a determinadas escolas buscando uma coeréncia tedrica, os antrops-
logos também possuem as suas escolas que permitem a compreensao e
a verificacao do crescimento da disciplina ao longo do tempo. Julgou-
se pertinente fazer um breve apanhado dessas teorias de modo a tornar
claro para os administradores as diferentes correntes existentes, bem
como as suas devidas contribuigdes. A justificativa para tal incursao
encontra sustentacio na medida em que tem se verificado, em textos
administrativos, visdes bastante simplistas sobre os pressupostos antro-
polégicos, s6 para exemplificar, administradores que julgam que o an-
tropélogo so fez e faz observacao participante. Pensa-se que ao abrir o
leque de opcdes para os administradores, estar-se-d colaborando com
os mesmos no sentido de uma methor adequacio tedrica em face do
objeto pesquisado. A idéia é de aprofundar-se mais em um autor espe-
cifico de cada escola; tal destaque deve-se ao fato de ser invidvel, sob
pena de se tornar cansativo para o leitor, mostrar todo o referencial dis-
ponivel no campo antropolégico.

O evolucionismo

O evolucionismo do século XTX

Os evolucionistas do final do século XIX, baseando-se em Darwin,
defendiam a tese de que a sociedade humana passara pela mesma su-
cessio de estagios em toda a parte do mundo. No entanto, ao analisar-
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se com maior acuidade os postulados do darwinismo, percebe-se que o
processo de evolucdo bioldgica, da forma como foi apresentado nas
Ciéncias Naturais, ndo descreve uma série de mudancas pelas quais uma
tinica espécie passou, mas sim, mostra como as novas espécies torna-
ram-se diferenciadas de seu tronco paterno. Isso denota que a tentativa
de um pensamento andlogo nas Ciéncias Sociais sofreu distor¢oes.

Os evolucionistas apregoavam terem descoberto as "leis" da evolu-
¢ao social pois, no dizer dos mesmos, por ser a mente humana a mesma em
toda a parte, a sociedade deveria ter evoluido passando pelos mesmos esta-
gios. Essa sucessao de estagios foi chamada de lei da evolucio social.

L. Morgan (1970) foi um destes evolucionistas que tentaram pro-
var que 0 homem descendia de um tronco tinico e comum. Segundo ele,
em havendo uma evolucao cultural unilinear e progressiva, toda a huma-
nidade passaria, inevitavelmente, pelos estigios de selvageria, barbirie e
civiliza¢do. No primeiro estdgio, que seria o mais simples, o homem vi-
veria sem a agricultura; no segundo, a agricultura ja se faria presente; e,
no terceiro, apareceria o Estado. As etapas que, a priori, sdo bastante sim-
ples ganham maior complexidade com o decorrer do tempo.

Na fase inferior da selvageria, o progresso € determinado pelo apa-
recimento da linguagem. A fase média contempla a presenca do peixe
na base alimentar e a utilizacéo do fogo, além de instrumentos primiti-
vos e de algumas armas. Finalmente, na fase superior desse estagio ter-
se-ia a utilizacao do arco e flecha.

A fase inferior da barbdrie privilegia a introducéo da ceramica. Na
fase média, observa-se o cultivo de hortalicas e a domesticacio dos ani-
mais. Na fase superior ocorre o uso do ferro, surge a escrita e, a producéo
agricola, em grande quantidade, determina um aumento populacional.

 No estdgio da civiliza¢do, aumenta o contraste entre cidade e campo
e 0 comércio aparece como uma atividade que se diferencia das demais.

Engels (1971), por sua vez, partindo dos mesmos pressupostos de
L. Morgan e admitindo que o fator decisivo na histéria é a produgio e a
reproducéo da vida e, ainda, que as transformacoes nas relagoes produ-
tivas se ddo devido ao desenvolvimento dos meios de producio, chega
a conclusdo de que a familia monogamica, a propriedade privada e o
Estado foram criados pelo homem visando a atender os seus interesses
na obtencéo de riquezas naturais.
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Engels, baseado em L. Morgan, afirma que a primeira grande di-
visdo do trabalho ocorreu entre tribos agricolas e pastoris, seguindo-se
a separagdo entre agricultura e artesanato, para culminar com o desmem-
bramento do comércio das demais atividades.

No que concerne a divisao de classes, essa principiou com a sepa-
racao ao nivel sexual, posteriormente, entre escravos e homens livres e,
por fim, entre ricos e pobres. Somente entre os pobres seria possivel
acontecer um casamento baseado no amor.

A propriedade privada seria responsével pelas desigualdades sociais,
fornecendo as condicoes para o surgimento da monogamia e do Estado.
Sob essa ética, haveria uma tendéncia ao desenvolvimento tecnoecond-
mico, a0 mesmo tempo em que ético-moralmente o homem regridiria.

Kaplan e Manners (1981) resumem as criticas feitas aos evolucio-
nistas do século XIX, concentrando-se em trés aspectos. O primeiro de-
les refere-se a etnocentria. Os evolucionistas acreditavam na superiori-
dade da Inglaterra vitoriana sobre as demais culturas. O segundo aspec-
to, motivo de severas criticas, centrava-se na pouca confiabilidade dos
dados que serviram de base para as construcdes teéricas dos evolucionis-
tas que por isso foram qualificados de "especuladores de gabinete". Fi-
nalmente, o terceiro aspecto passivel de recriminagéo é justamente o da
argumentacdo acerca da sucessdo de fases pelas quais as culturas deveri-
am passar até atingir a perfeico da sociedade inglesa do século XIX.

Kaplan e Manners (1981) tentam suavizar essas criticas ao lembra-
rem o esforco empreendido pelos evolucionistas do século XIX no senti-
do de estabelecerem um estudo naturalista dos fendmenos culturais, exor-
cizando as explicagdes sobrenaturais dos mesmos. A critica a visdo uni-
lateral dos evolucionistas € amenizada, por Kaplan e Manners, na medi-
da em que esses dois autores entendem estar presente na consciéncia dos
evolucionistas a questdo da difusédo cultural e da forma pela qual a difu-
sdo habilitou as sociedades a passarem de uma fase para a outra, "quei-
mando" etapas; os pesquisadores evolucionistas, porém, estavam empe-
nhados em estabelecer estdgios para a evolucdo da histéria do homem e
ndo para o desenvolvimento de sociedades e culturas especificas.

Kaplan e Manners (1981) acreditam que em se tomando como
parametro o conhecimento acumulado em uma cultura e definindo-o
como maior capacidade de lidar com seu ambiente total, a Inglaterra
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realmente possuia um melhor arsenal de conhecimentos, o que poderia
justificar, em parte, o etnocentrismo dos antropélogos evolucionistas.

Todavia, cabe destacar que os evolucionistas ndo eram intoleran-
tes a ponto de ndo aceitarem uma possivel superacdo dessas aquisi¢coes
culturais no futuro.

De maneira resumida, os principais pressupostos que permearam
o trabalho desta Escola nos primérdios da sua constituicdo foram os
seguintes:

- 0s fenémenos culturais devem ser estudados de modo naturalista;

- a existéncia de uma unidade psiquica da humanidade;

- utilizacao do método comparativo para compensar a impossibi-
lidade da experimentacao, presente nas ciéncias fisicas.

Os evolucionistas contemporaneos

Uma vertente mais avancada do evolucionismo utiliza-se do mé-
todo multilinear para explicar a evolucéo cultural. Trata-se de uma me-
todologia para lidar com as diferencas e similaridades culturais através
da comparacio de seqiiéncias paralelas de desenvolvimento, geralmente,
em dreas geograficas separadas. Segundo esta abordagem, cada grupo
humano teria se desenvolvido através de um caminho préprio, nao ten-
do que passar, necessariamente, pelos trés estdgios, como propugnavam
os evolucionistas unilineares.

Wittfogel (1957) é um desses pensadores. Para ele, condi¢des am-
bientais naturais e respostas tecnoeconémicas e institucionais forne-
cidas pelos grupos culturais interagem de maneira reciproca, de tal sor-
te que as respostas podem ser andlogas mesmo quando as sociedades
guardam entre si um distanciamento em nivel de tempo e espaco. Ao
estudar as sociedades hidraulicas - definidas como menos desenvol-
vidas do que as culturas industriais, porém, mais desenvolvidas que o
agroextrativismo tribal - Wittfogel aponta para um determinismo tec-
noeconémico.

Ele explica o surgimento do depotismo oriental como uma rela-
cdo causal, ou seja, nas sociedades pré-industriais, a construcéo, a ma-
nutencdo e a supervisdo de obras hidraulicas de larga escala levaram a
emergéncia de estruturas politicas altamente centralizadas.
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Steward, outro evolucionista multilinear, entende que o objetivo
central da Antropologia deve ser a redescoberta de regularidades cultu-
rais através do tempo e sua explicacdo em termos de causa e efeito.

Steward (1955) se diferencia dos evolucionistas do século XIX,
quanto ao nivel de generalidade. Para ele, as formulacoes desses evolu-
cionistas sdo tdo amplas e gerais que ndo chegam a ser muito titeis na
compreensdo de seqiiéncias particulares de desenvolvimento.

Em 1953, Julian Steward coordenou a reunido anual da American
Anthropological Association, em Tucson, Arizona. Deste evento resul-
tou uma publicacao datada de 1955 e que revela o pensamento central
do evolucionismo multilinear. O referido autor partiu do seguinte pres-
suposto teorico:

Dado que os centros das civilizacbes antigas da Mesopotiamia, China,
Mesoamérica e Peru sdo extremamente aridos, tanto a agricultura em gran-
de escala como as populacdes densas foram possiveis somente pela pra-
tica da agricultura de regadio. (STEWARD, 1955, p. 2)

No entender de Steward essas regides foram escolhidas para a rea-
lizacdo de estudos em razdo das aparentes semelhancas quanto ao seu
desenvolvimento. Segundo Steward, havia quatro eras de desenvolvi-
mento. Verificar a presenca ou ndo dessas eras nas quatro regioes ante-
riormente citadas era o trabalho ao qual ele se propunha a realizar. As
quatro eras definidas por Steward (1955, p. 2) foram:

- A Era da Agricultura Incipiente (neolitica), caracterizada pela presenca
de aldeias campesinas independentes;

- AEra Formativa (pré-classica) surge a partir do momento em que varios
povoados séo compelidos a cooperarem na construgao de canais de rego,
sendo para tanto necessarias certas formas de autoridade incluindo vérias
aldeias. Possivelmente, essa autoridade foi exercida por sacerdotes, uma
vez que sdo pouco evidentes as provas sobre a presenca de Militarismo;
- AEra Florescente (cldssica) surge como decorréncia da expansio do re-
gadio e da populagédo. O artesanato era executado por especialistas que
dispunham de todo o seu tempo de modo a produzirem artigos de grande
qualidade estética para a classe sacerdotal, que deles se serviam para o
exercicio de atividades cerimoniais. Nesse periodo, centros religiosos
maiores e melhor construidos foram levantados. Acresca-se a esses avan-
¢os, a descoberta dos calenddrios, da escrita, da matemdtica, dentre ou-
tras manifestacoes culturais;

27



- A Era Militarista (pds-cldssica) seria resultante de aumentos populacio-
nais sem um paralelo no que concerne a produgio de alimentos. Tal situa-
¢do levou as conquistas utilizadas com o fito de adquirir tributos, poden-
do em alguns casos, os estados converterem-se em Impérios.

Tendo definido os seus conceitos, Steward convidou os pesquisa-
dores Robert M. Adams que desenvolvia trabalhos sobre a Mesopota-
mia; Donald Collier que estudava a costa do Peru; Angel Palerm que se
preocupava com a Mesoamérica; e Karl Wittfogel interessado em pes-
quisar a China, para verificarem a existéncia ou néo dessas etapas nas
regides estudadas. Os resultados levaram a uma reformulacéo dos con-
ceitos, uma vez que, na Mesoamérica, o tipo de desenvolvimento cul-
tural ocorrido fugia daquele vélido para as trés demais regides.

A Mesoamérica precisou ser tratada como um caso a parte, em face
da incerteza quanto a presenca de regadio nessa regido nas eras forma-
tiva e florescente. Steward sugere que as eras formativa e florescente
da Mesoamérica sejam classificadas como Estado Tecnocratico Comer-
cial. Nas outras areas estudadas, a era florescente representa a culmina-
céo do Estado Teocratico de Regadio devido ao aumento da producéo e
dos excedentes; maiores obras de regadio; aumento populacional; cres-
cente especializacdo; maior concentragio de poder nas maos dos sacer-
dotes e, ainda, maior extensdo nos controles territoriais.

Na Mesoamérica, a era florescente apresentou um aumento na pro-
ducio de alimentos sem uma concomitante utilizacdo do regadio. Os
grandes conglomerados populacionais fixavam-se ao redor dos centros
cerimoniais; havia uma produgédo artesanal executada por um contin-
gente populacional nao agricola. Existiu um sacerdécio que se sobres-
saia enquanto poder dominante néo s6 pela imponéncia dos templos, mas
também pelos objetos de luxo com os quais eram enterrados. Existem
evidéncias acerca do monopélio desses bens de luxo para fins cerimo-
niais — bem como do controle sobre os individuos que os fabricavam -
mantidos pela classe sacerdotal.

Essa concentracio de poder pelos sacerdotes é explicada como
necessaria na medida em que ocorriam disputas, fruto da competicéo
por terras, que precisavam ser mediadas por um drbitro.

A agricultura incipiente esteve muito extensa e carente de especia-
lizac3o; tornando viavel varias linhas diferentes de desenvolvimento, o
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que implicou inexisténcia de um direcionamento especifico determinado
pelo regadio. Razéo pela qual, Steward teve de reformular a sua concei-
tuacdo inicial de que o regadio havia dado as primeiras comunidades agri-
colas uma disting@o, pois, ao que parece, a luz das pesquisas realizadas
nas regiodes ja mencionadas, as primeiras aldeias nao usaram o rego.

No que tange a era militarista, houve, entre os participantes, um
consenso em torno da conclusdo de que essa era teria por caracteristica
um maximo de regadio e de populacdo em cada centro, existindo cida-
des, estados militaristas e guerras por conquistas.

Kaplan e Manners (1981) afirmam que Steward embora tenha se
colocado como avesso as grandes teorias acabou, ao utilizar-se de mé-
todo multilinear, por incorrer no mesmo viés.

No dizer dos dois autores:

Quase sempre Steward escreve como se as suas proposicoes tedricas ge-
rais emergissem, por algum processo de inducdo, a partir das suas pes-
quisas multilineares. Na verdade, entretanto, elas sdo construcdes 16gi-
cas formuladas antes. E certo que, sem algumas posigdes tedricas pré-fa-
bricadas, suas investigacdes ter-se-iam atolado, no seu préprio inicio, pelo
arranjo infinito dos seus fatos particulares. (p. 77-78)

Em termos de Brasil, Darcy Ribeiro, em 1968, publicou a sua obra O
processo civilizatério, na qual elabora um quadro evolutivo dos tiltimos dez
milénios, tomando por base a evolucio tecnoldgica. Uma das premissas
desse autor é a de que o desenvolvimento das sociedades e das culturas fun-
damenta-se no desenvolvimento acumulativo da tecnologia (produtiva e
militar), que permite distinguir etapas de evolucao sociocultural, as quais
corresponderiam modificacées uniformes nas formacées socioculturais.

Através das ordens tecnolégica, social e ideoldgica, € possivel
explicar a histéria das sociedades humanas com seus modos diferencia-
dos de garantir a subsisténcia, de organizar a vida social e de explicar
as suas préprias experiéncias. Ao estabelecer-se etapas evolutivas, ten-
do-se por base um determinismo tecnoldgico, a elas devem estar corre-
lacionadas classificagées complementares nos padrées de organizacio
social e nos moldes de configuracéo ideoldgica.

Ribeiro conclui que o processo civilizatério, em termos de futuro,
chegaria ao auge com a Revolugao Termonuclear, que acabaria por uni-
ficar a humanidade mesmo em tempos e espagos diferentes.
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Segundo Leslie White, o desenvolvimento tecnolégico € limita-
do, sendo mais importante, a energia disponivel. Para ele, a cultura avan-
ca na medida em que aumenta o motante de energia per capita aprovei-
tada anualmente ou que aumenta a eficiéncia com que ela € utilizada.
Por sua vez, a energia aumenta quando a tecnologia progride (Kaplan e
Manners, 1981).

Pode-se pensar enquanto evolucionista que, no limite, 0 maximo
de desenvolvimento tecnoldgico tenderia a um processo involutivo em
termos de cultura, na medida em que a natureza sofreria danos irrever-
siveis que comprometeriam o préprio habitat humano.

O termo mais importante para os evolucionistas ¢ PROGRESSO.

A Escola Americana

Franz Boas tendo doutorado-se em Fisica, aos 23 anos, em Kiel,
no ano de 1881, com a tese sobre Contribui¢des para a compreenséo da
cor da 4gua, acabou por tornar-se o pai da Antropologia americana.

Boas rejeitou os pressupostos evolucionistas que diziam serem
as similaridades culturais resultado de algumas causas bésicas e sub-
jacentes, uma vez que a mente humana reagia de modo semelhante
quando confrontada com situacdes ambientais similares. Para ele, as
similaridades culturais podem ser produto de diferentes fatores his-
toricos, ambientais e psicolégicos. Ele apregoava a utilizagdo do mé-
todo indutivo.

Para tanto, deveria ser feito um estudo cuidadoso e detalhado de
fendomenos locais dentro de uma 4rea bem definida e geograficamen-
te pequena, com as comparacdes limitadas a area cultural que forma a
base de estudo. Assim surgiriam as histérias das culturas de diversas
tribos. A posteriori, essas histérias individuais de crescimento seriam
cotejadas, permitindo, entao, que leis gerais sobre o desenvolvimento
humano fossem elaboradas. O seu extremo relativismo cultural ten-
dia a coibir quaisquer assertivas genéricas sobre o comportamento
humano em culturas estrangeiras. Os rigidos requisitos da prova cien-
tifica eram-lhes sagrados e, Boas, por isso mesmo impos estritas li-
mitacoes a sua obra e a obra alheia.
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A cultura, para Boas, nao é estatica, ela estd em constante proces-
so de fluxo, seja por fatores internos ou por fatores externos. Ele tenta
entender uma cultura em si mesma e como ela interage com o meio ex-
terno. Esse estudo tdo particularista é que vai levar ao relativismo. Sob
essa 6tica, os elementos de qualquer cultura seriam produto de proces-
sos histéricos complexos que acambarcariam a difusdo e o empréstimo
de tragos e complexos de tracos de culturas vizinhas. Cada cultura se-
gue os seus proprios caminhos em funcao dos diferentes eventos histd-
ricos que enfrentou.

Margaret Mead e Ruth Benedict, como discipulas de Boas, estavam
preocupadas em responder ao questionamento relacionado com a forma-
¢ao da "personalidade das culturas” e da "personalidade dos individuos".

Em Padrdes de cultura, Benedict (s.d.) estuda trés civiliza¢des pri-
mitivas, os zuiiis, os dobus e os kwakiutls a fim de verificar qual era a
configuracéo psicoldgica de cada uma dessas culturas.

Partindo dos pressupostos de que a cultura néo é transmitida bio-
logicamente; de que a pureza racial € um mito, pois os homens se ligam
por intermédio da cultura; de que todos os padrdes de comportamento
sdo relativos; de que cada cultura explora apenas poucas dentre um gran-
de niimero de alternativas possiveis de comportamento; e, ainda, de que
as culturas devem ser estudadas como todos articulados, Benedict (s.d.)
tracou as suas teorizagoes.

Ao estudar os zuiiis, pueblos do sudoeste (Novo México), Bene-
dict diz que a histéria deles é uma "histéria romantica". Esse povo pos-
sui uma complexa vida cerimonial e confia na magia imitativa. Por oca-
siao dos retiros dos padres - realizados com a finalidade de provocar
chuvas - esses fazem rolar pedras no sobrado para produzir trovées, lan-
cam borrifos de dgua, para estimular a chuva - para que as nascentes
estejam cheias — colocam um vaso com é4gua no altar, batem em espu-
ma o suco de uma certa planta indigena, para que se formem chuvas no
céu. Também sopram fumo de tabaco para o ar, a fim de que os deuses
nao retenham o seu "bafo imido". Um dos deveres de cada padre ou
oficiante enquanto intervém ativamente nas praticas religiosas é o de
ndo sentir cdlera, nao que essa seja vista como um tabu, porém, a sua
auséncia € um sinal de concentracao nas coisas sobrenaturais, um esta-
do de espirito que faz com que os sobrenaturais sejam impelidos a co-
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laborarem, portanto, a auséncia de cdlera tem uma eficdcia magica. As
chuvas, por garantirem a fertilidade, sdo objeto de ritualizacao constante.

Como todos os pueblos e, talvez, em um grau mais elevado do que os
outros, os zuiiis sdo ricos. Possuem hortas, pomares de péssegos, ovelhas,
prata e turquesas. A riqueza decorrente da posse desses bens resulta da pos-
sibilidade que eles oferecem no sentido de que os homens dessa cultura
possam fazer uso dos mesmos para obterem mascaras ou para pagarem o
aprendizado de um ritual. Uma familia valiosa, na linguagem nativa, é aquela
que possui feiticos permanentes em sua guarda e um homem de importéan-
cia é aquele que se encarregou de muitas fungdes cerimoniais.

Os zuiiis ndo buscam nem apreciam excessos. No seu estrito ethos
apolineo, os pueblos ndo confiam em experiéncias que facam o indivi-
duo sair dos limites, traindo a sua sobriedade. Isso é repudiado; dai por-
que o élcool é percebido como algo a ser repelido nessa cultura.

O homem ideal, para os zuiiis, é aquele desprovido de ambigdes pes-
soais. Um homem que tem a énsia do poder ou do saber, que quer ser um
"condutor do seu povo" sé merece censura por parte dos zuiiis que tendem
aacusé-lo de bruxaria. O tipo ideal para os zufiis é o de uma pessoa digna e
afdvel que nunca procurou ser chefe e que nunca provocou criticas dos seus
vizinhos. A auséncia de oportunidades para o exercicio da autoridade tanto
nas situagdes religiosas como nas domésticas esté ligada a outro aspecto da
cultura zufii; a insisténcia na fusdo do individuo no grupo. Por exemplo, no
que concerne a religido, um individuo que receie pela sua colheita néo ira
oferecer preces aos entes sobrenaturais para que chova e assim a sua safra
seja salva. Ele participard com os demais nas dancas estivais para fazer cho-
ver. Alguém que anseie pelas melhoras de seu filho, ndo ora individualmente,
mas sim retine a ordem dos doutores da "Sociedade do Fogo Grande" para
que a cura seja realizada. Através desses exemplos fica claro o espirito co-
letivo que domina a cultura zufi.

Os dobus, um povo que vive na costa sudeste de Nova Guiné Orien-
tal, apresentam outra configuracéo psicolégica. Esse povo é considerado
como traicoeiro. Os dobuanos praticam as artes mégicas, néo possuem che-
fes, nem organizacéo politica. Em Dobu, para se atingir qualquer fim é pre-
ciso recorrer a magia de que se dispde. Segundo eles, os inhames cultiva-
dos ndo podem crescer sem que sejam realizados encantamentos; o desejo
sexual ndo surge sem a magia do amor; troca de valores, nas transagdes eco-
ndmicas, s6 se concretiza pela via do encantamento.
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A crenga dobuana postula que o lucro de uma pessoa é resultado da
ruina de outra. A cultura da horta, em Dobu, é tdo competitiva como a luta
por uma heranca. Eles concebem os inhames como pessoas e créem que
anoite os tubérculos passam de uma plantacao para a outra, voltando pela
manhd. Quando a planta jd atingiu um dado tamanho séo feitos feiticos
para que os inhames permanecam na horta onde foram passear, com isso,
os individuos que os semearam acabam tendo prejuizo. Assim, uma co-
lhejta abundante € interpretada como sendo fruto de bruxaria. A suspei-
¢ao em Dobu atinge um grau de paranéia, na medida em que sempre existe
desconfianca quanto a um possivel contra-encantamento.

A entrada sem licenca, na casa ou na horta de um vizinho é proi-
bida, pois a propriedade é considerada absolutamente privada.

Pode-se sintetizar a filosofia de vida dos dobuanos através das se-
guintes palavras: "Se queremos matar um homem, aproximamo-nos dele,
comemos, bebemos, dormimos, trabalhamos e repousamos com ele,
porventura em vérias luas. Esperamos pela melhor oportunidade. Tra-
tamd-lo por amigo" (Benedict, s.d., p. 191).

O dobuano €, portanto, no entender de Benedict, grave, falsamen-
te pudico e impulsivo, consumido de citimes e de suspeigdes e de res-
sentimento.

O kwakiutl € um povo da costa noroeste da América que possui
um ethos dionisiaco. A base alimentar desse povo esta centrada no con-
sumo de peixes. Ndo recorrem a agricultura como forma de variar a sua
dieta alimentar.

No que tange a propriedade, determinados pedacos de mar e de ter-
ra pertencem a um grupo de parentes em comum. A posse de bens imate-
riais, tais como nomes, 0s mitos, os canticos e os privilégios, € motivo de
envaidecimento por parte dos homens de fortuna. Os kwakiutls ndo se
batem com armas, mas sim com haveres. Eles possuem uma éansia de su-
perioridade facilmente comprovada através de certames, nos quais os
kwakiutls destroem ou dio todos os bens que dispdem. Entre os mem-
bros dessa cultura, a presenca de sociedades canibais é observada.

Segundo Benedict (s.d., p. 261):

Se o que nos interessa é o comportamento humano, é preciso comecar por
compreender as instituicdes de que uma sociedade dispde. Porque o com-
portamento humano assumird as formas que essas instituices sugerem,
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mesmo até extremos de que o observador impregnado da cultura de que
¢ parte, ndo pode fazer a minima idéia.

As trés culturas estudadas nao sdo apenas conjuntos de atos e de cren-
cas heterogéneos, atesta Benedict. Cada uma delas possui objetivos para
os quais convergem as suas normas de conduta e que as suas institui¢oes
incentivam. Diferem umas das outras ndo s6 porque certa feicao existe
em uma e nao em outra, como ainda porque outra feicdo se revela em duas
regides sob duas formas diferentes.

Benedict chama a atencio que as configuragdes discutidas ndo podem
ser consideradas como tipos no sentido de representarem uma constelacao
fixa de feicGes, pois cada uma delas € uma caracterizacao empirica que pro-
vavelmente no se repetird inteiramente em qualquer outra parte do mundo.

A autora procura salientar a inexisténcia de antagonismos entre so-
ciedade e individuo, na medida em que a cultura fornece a matéria-prima
com a qual o individuo elabora a sua vida. Os interesses particulares dos
homens séo atendidos a partir do enriquecimento das reservas tradicio-
nais da sua civilizagio. Exemplificando, a mais rica sensibilidade musi-
cal s6 pode manifestar-se dentro do equipamento e dos padrdes de sua
tradigio (ao estudar-se Kroeber, retomar-se-d essa questao).

O enquadramento do individuo nos padrdes culturalmente acei-
tos pela sua sociedade traz-lhe beneficios, conquanto aquele que foge
a esses padroes tende a ser desqualificado e considerado anormal,
embora seja apenas uma pessoa que nao se integra ao padrao cultural
ao qual pertence. Por outro lado, quando ocorre uma exacerbagao em
um individuo do comportamento entendido como aceitdvel pela socie-
dade, isso que poderia ser considerado como uma anormalidade, é, no
entanto, percebido como exemplaridade, merecendo, inclusive, o apoio
dos demais individuos.

Os criticos de Benedict, dentre eles, Barnow, alegam que ela nao
percebeu ou omitiu determinados comportamentos presentes nas cul-
turas estudadas. Um exemplo, seria a utilizacao do alcool pelos zuiis
(Harris, 1969).

Kroeber (1975), outro representante da Escola Americana, afirma
que a cultura é algo diferente do biolégico. Ter-se-ia o biolégico como
uma esfera organica e a cultura como superorganica. A acumulacio e a
intencdo dariam condicdes para o desenvolvimento da cultura.
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H4é que se diferenciar entre organico e cultural. O homem para
manter-se vivo precisa satisfazer as suas necessidades vitais de sono,
alimentacdo, proteger-se contra as intempéries, etc., isto vale para qual-
quer ser humano, todavia, a forma com que o homem responde a essas
necessidades é diferenciada e corresponde a cultura.

Kroeber tentou mostrar que, ao superar o organico, o homem em
parte libertou-se da natureza. Tanto o ser humano como o animal séo
portadores de uma linguagem. Porém, o que os diferencia é a capacida-
de de aprendizagem presente no homem, ele néo possui uma linguagem
origindria, sendo a mesma fruto do social. As formigas sdo sociais, con-
tudo, ndo tém civilizacdo, porque essa tltima implica tradigéo.

Para Kroeber, o social s6 pode existir gracas ao mental mas, isso
ndo quer dizer que um seja redutivel ao outro. A mente se refere ao in-
dividuo e o social ultrapassa essa rela¢do, porque a civilizagao sé co-
meca quando acaba o individuo.

Kroeber considera que o social é mais que o somatério dos indi-
viduos. A supremacia do social pode ser provada por intermédio dos
inventos e dos inventores. O principio seria o seguinte: o desenvolvi-
mento da civilizacdo acontece em face da exigéncia imposta pelo con-
texto social. Segundo essa I6gica, Darwin teria estudado a evolucao bio-
légica do homem porque a sociedade daquela época exigia um estudo
dessa ordem, dai porque a teoria darwiniana ter sido largamente aceita,
independente de comprovacdo. A existéncia de vdrias pessoas pensan-
do sobre a mesma coisa, na mesma época, ratifica a idéia de que as in-
vengdes sdo determinadas pelo social. Em suma, a civilizacdo determi-
na o destino dos individuos, direcionando-os. Dessa forma, Kroeber isen-
ta o inventor de responsabilidades e de méritos, pois a cultura enquanto
um processo acumulativo resultante de toda a experiéncia histérica das
geracdes anteriores, limita ou incentiva a acéo criativa do individuo. O
homem por si s6 ndo seria inventivo.

Radin (1960), por sua vez, tenta demonstrar que ao contrario da
postura adotada pelos evolucionistas com relacdo aos aborigenes - clas-
sificando-os como representantes dos primeiros estigios da histéria da
evolugdo cultural — deve-se entender que entre os primitivos existe a
mesma distribui¢do de capacidades e temperamentos que se encontra
entre os "civilizados". O homem primitivo é capaz de pensar, porém,
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alguns tenderdo as formulagdes abstratas, sendo considerados "homens
de pensamento", enquanto outros serdo "homens de agio".

O "homem de ac¢éo" é orientado no sentido do objeto, buscando
resultados praticos, mostra-se indiferente as solicitacdes e perturbacées
de sua interioridade. No entanto, 0 "homem de pensamento" precisa
estabelecer correlacoes.

Lowie (1947) tendo presente os pressupostos tedricos da Escola
America, se propds a estudar algumas organizacdes sociais, verifican-
do as suas relacdes internas e externas reciprocas e as razoes determi-
nantes do seu desenvolvimento. Chega a conclusdo de que a sociedade
¢ extremamente complexa. E mais, o estabelecimento de uma lei inata
de progresso ndo pode se dar a partir de exemplos de evolucéo conver-
gente resultante de causas diferentes. Em face da auséncia de uma lei
intrinseca de evolugdo, pode-se dizer que a histéria social do homem
limita-se a adaptar-se aos fatos da cultura histérica em geral.

Swanson (1960) ao empreender uma pesquisa acerca do sobrena-
tural, preocupando-se em estabelecer uma relagéo de causalidade ou em
elaborar teoricamente a questao, baseando-se em provas empiricas, par-
tiu de indicadores previamente definidos, aplicando-os a uma amostra
de 3.500 sociedades mapeadas por Murdock. Dentre os pressupostos de
Swanson tem-se que as idéias nascem da experiéncia do homem com o
seu meio ambiente. Dai que, a nogdo de sobrenatural emerge de condi-
¢oes sociais localizadas ao nivel do comportamento, das rela¢oes sociais
e das instituicdes, em uma relacdo de causa-efeito.

A medida que os antroplogos procuram tornar suas observacdes mais
exatas, usam os métodos estatisticos para "medirem" os seus dados, o que
lhes possibilita afirmar qual a probabilidade em termos de causalidade.

Swanson (1960) conclui que:

Nossas conclusdes reafirmam a persistente opiniéo socioldgica de que os
participantes de uma sociedade experimentam e formulam significativos
aspectos da estrutura social total daquela sociedade; de que os participan-
tes néo estéo limitados a experimentar e formular apenas aqueles aspectos
de sua sociedade com os quais estdo pessoalmente em contato intimo. Se
houver algum valor na idéia de uma mentalidade de grupo, ele estard no
seu realce da nogéo de que a estrutura superior das organizacdes sociais age
sobre os participantes daqueles grupos, moldando sua conduta e dando al-
guma significacéo fundamental aos papéis que os individuos desempenham.
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Como ja havia uma quantidade considerdvel de dados empiricos,
Swanson julgou ser possivel tentar estabelecer alguma relacio de cau-
sa-efeito.

Ja Geertz, outro antrop6logo americano - uma das referéncias mais
constantes da bibliografia atual - é enquadrado como um antitedrico.
Para o referido antropélogo: “Acreditando, como Max Weber, que o
homem é um animal amarrado a teias de significados que ele mesmo
teceu, assumo a cultura como sendo essas teias e a sua andlise; portan-
to, ndo como uma ciéncia experimental em busca de leis, mas como uma
ciéncia interpretativa, a procura do significado". (1978, p. 15)

Estudar a cultura de um dado contexto social é portanto estudar o
significado dos simbolos partilhados pelos seus integrantes.

Remetendo-se ao trabalho elaborado por Benedict (s.d.), Geertz (1978,
p- 56), diz que, a autora, ao chegar a "estranha conclusio de que qualquer
coisa que um grupo de pessoas se incline a fazer é digno do respeito de qual-
quer outro grupo, é talvez o exemplo mais relevante de posi¢oes canhes-
tras que se pode assumir quando alguém se entrega por completo aquilo
que Marc Block chamou 'a excitacdo de aprender coisas singulares™.

Geertz propde a busca de relagdes sistemdticas entre fendmenos
diversos e ndo identidades substantivas entre fenémenos similares.

Pode-se afirmar que Geertz privilegia a intuicdo. Em um trabalho
onde aborda a questao do anti anti-relativismo, Geertz (1988, p. 5) se
coloca em uma posi¢ao tal, que a despeito de reconhecer as falhas do
relativismo cultural, advoga em favor do mesmo, isto porque, as ten-
déncias assumidas por aqueles que se mostram contrarios ao relativis-
mo cultural o fazem com base em uma abordagem moral ou ao nivel do
conhecimento, sendo que a primeira estaria além da cultura e o tltimo
além da moral e da cultura. Ele rejeita o anti-relativismo, porém, afir-
ma ao falar sobre a dupla negacio que: "Ela permite que se rejeite uma
idéia sem que, por isso, nos comprometamos com o que é rejeitado por
ela. E precisamente isso o que quero fazer com relagio ao anti-relati-
vismo". O resultado € uma abordagem extremamente pertinente sobre
o assunto. Ao término do seu artigo, o autor da énfase ao fato de que
ndo se pode querer estabelecer como "as coisas devem e precisam ser",
pois se a proposta é de se obter “verdades domésticas”, entdo é preciso
que a atuagéo se limite ao espaco da casa (1988, p. 18).

37



O termo mais importante para a Escola Americana é HUMANO.
Os membros dessa Escola postulam ser possivel organizar a diversi-
dade cultural através do tempo e do espaco tendo por referéncia o fato
de que os homens sdo todos iguais, dai a valoracao imputada a cultu-
ra ser a mesma para qualquer sociedade, exatamente, por ela ser uma
obra humana. O método de pesquisa utilizado pelos antropélogos ame-
ricanos € o indutivo.

A Escola Inglesa

A paternidade dessa escola € dividida por Malinowski e Radclif-
fe-Brown, ambos com uma visao funcionalista acerca da cultura.

Malinowski (1978) foi o primeiro antropé6logo a fazer uso da ob-
servagao participante. Os principios desse método podem ser agrupa-
dos em trés categorias principais:

- 0 pesquisador deve ter objetivos realmente cientificos e conhe-
cer os valores e critérios da etnografia moderna;

- 0 pesquisador deve colocar-se em boas condi¢des de trabalho, o
que € obtido através da convivéncia entre os nativos e o isolamento com
relacdo aos outros homens;

- por tltimo, o pesquisador deve aplicar um certo nimero de mé-
todos particulares para coletar, manipular e estabelecer seus dados.

Segundo Malinowski (1978, p. 24):

O etndgrafo de campo deve analisar com seriedade e moderacéo todos os
fenomenos que caracterizam cada aspecto da cultura tribal sem privilegiar
aqueles que lhe causam admiracio ou estranheza em detrimento dos fa-
tos comuns e rotineiros. Deve, ao mesmo tempo, prescrutar a cultura na-
tiva na totalidade dos seus aspectos. A lei, a ordem e a coeréncia que pre-
valecem em cada um desses aspectos s30 as mesmas que os unem e fa-
zem deles um todo coerente.

E mais:

O etndgrafo que se propde a estudar apenas a religido, ou somente a tec-
nologia, ou exclusivamente a organizacao social, estabelece um campo
de pesquisa artificial e acaba por prejudicar seriamente o seu trabalho.
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Diante do exposto fica clara a posi¢ao de Malinowski no que con-
cerne a concepcao de cultura como um todo funcionalmente integrado.

Kuper (1973) critica Malinowski, por esse dltimo néo ter oferecido
as premissas de uma teoria funcionalista, ou seja, pela inexisténcia da
nocao de sistema como um principio abstrato, razao pela qual, toda e qual-
quer cadeia de fatos e eventos interconectados poderia ser um sistema.

Malinowski (1975, p. 42) ao estudar a sociedade de modo sincré-
nico, prescindindo do conhecimento histérico, entende a cultura como
um "[...] todo integral constituido por implementos e bens de consumo,
por cartas constitucionais para os varios agrupamentos sociais, por idéias
e oficios humanos, por crencas e costumes”. Afirmou que o homem néo
pode sobreviver sem alimento e abrigo, no que alids, assemelha-se a
outros animais. A diferenca esta no fato de que o homem satisfaz essas
necessidades essenciais indiretamente através da cooperag¢do com seus
pares, numa sociedade organizada. Ao ser dotado da palavra e do pen-
samento conceitual, o homem é capaz de legar a experiéncia, munindo
a sociedade de uma heranca acumulada de conhecimentos, valores, nor-
mas que se aperfeicoam a cada geracao.

Para Malinowski, uma instituicdo é um complexo de atividades
organizadas no qual se espera a cooperacdo de determinadas pessoas.

Radcliffe-Brown afirmou que o campo de estudo de um antropé-
logo poderia ser qualquer localidade conveniente, de tamanho adequa-
do e que, uma vez selecionada essa sociedade, a tarefa seguinte seria a
de estudar a estrutura da mesma.

Estrutura é o conceito basico aplicado por essa Escola, significa
considerar-se a sociedade, e nao a cultura como uma disposicéo orde-
nada de partes, cujo trabalho a ser realizado consiste em descobrir e
explicar esta ordenacao.

Radcliffe-Brown, baseando-se em Spencer, elabora analogias en-
tre os sistemas biolégicos e os organismos sociais. O referido autor en-
tendia por integracéo social, a funcao da cultura de unir seres humanos
individuais em estruturas mais ou menos estaveis de tal sorte que a vida
social ordenada fosse vidvel (Kaplan e Manners, 1981).

As necessidades sao percebidas como sociais por Radcliffe-Brown,
ao passo que Malinowski as vé de modo biolégico individual.

Tanto Kuper (1973) como Kaplan e Manners (1981) chamam a
atencao para o fato de que a andlise funcional foi susceptivel a criticas
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no que tange a mudanca social. Esta Escola por estar preocupada com a
automanutencao dos sistemas negligenciou a especulacdo em torno da
mudanca estrutural.

Um trabalho considerado classico foi o realizado por Evans-Prit-
chard, discipulo de Radcliffe-Brown, a convite do governo do Sudido
Anglo-Egipcio, entre os nuer, visando a compreender o sistema politi-
co dos mesmos. No dizer de Pritchard (1978) nao € possivel entender
as institui¢des politicas nuer, sem levar-se em conta o meio-ambiente e
os meios de subsisténcia. Entre sistema politico e sistema ecoldgico ha-
veria uma coeréncia.

No primeiro capitulo do seu livro, Pritchard descreve a relacao sim-
biética existente entre os nuer e seu gado. Os nuer sdo eminentemente
pastoris, apesar de cultivarem o sorgo e o mitho.

O gado € o bem maior que os nuer possuem, por ele, arriscam a
propria vida, isto porque, precisam do gado para prover muitas de suas
necessidades vitais.

Os atritos entre secoes tribais, via de regra, sdo decorrentes de
questdes relacionadas com o gado. Sendo o mesmo de propriedade das
familias enquanto, o chefe da familia estiver vivo possui plenos direi-
tos de dispor do gado, embora as esposas tenham o direito de uso sobre
as vacas e os filhos possuam alguns bois.

A medida em que cada filho, por ordem de idade, atinge a fase ma-
trimonial, ele se casa retirando vacas do rebanho. O filho seguinte terd de
esperar até que o rebanho atinja sua forca inicial para que possa se casar.

Segundo Pritchard (1978, p. 27), os nuer sempre estao falando de
seus animais:

Algumas vezes eu me desesperava porque jamais discutia qualquer coisa
com os jovens que néo fosse gado e mocas, e mesmo o assunto mogas
levava inevitavelmente ao assunto gado.

Os nuer tem tendéncia para definir todos os processos e relaciona-
mentos sociais em funco do gado. Seu idioma social € um idioma bovino.
Embora o gado tenha muitos usos, ele é iitil principalmente pelo
leite que fornece. Os nuer consideram o leite essencial para as criangas,
acreditam que elas ndo podem estar bem e felizes sem ele. Como as ca-
réncias das criancas sdo sempre as primeiras a serem satisfeitas, nem
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que para tanto os mais velhos tenham que passar por privacoes, a preo-
cupacdo com o atendimento dessas necessidades constitui-se em uma
problematica que diz respeito ndo somente aos pais, mas igualmente aos
vizinhos e parentes.

Uma familia tinica néo é uma unidade auto-suficiente em termos de
producdo de leite. Portanto, uma vez que o leite € considerado indispensavel,
a unidade econdmica deve ser maior do que o grupo familiar simples. As
condi¢oes do meio ambiente, bem como a necessidade de cereais a fim de
suplementar a dieta de leite, impedem os nuer de serem totalmente néma-
des, mas mesmo assim, a atividade pastoril permite-lhes levar uma vida er-
rante durante uma parte do ano e lhes dd mobilidade e capacidade evasiva.

Os jogos das criancas mais vethas de ambos os sexos giram em tor-
no do gado. Elas constroem estdbulos de areia nos acampamentos, e de
cinza molhada ou lama nas aldeias, e enchem os kraals de brinquedo com
bonitas vacas e bois de lama com os quais brincam de criar rebanhos e de
casar. As primeiras tarefas da infancia dizem respeito ao gado, criancas
muito pequenas seguram as ovelhas e cabras enquanto as maes ordenham
e quando ficam um pouco mais velhas e fortes tém de limpar o kraal, aju-
dar na ordenha e pastorear os bezerros pequenos, carneiros e cabras no
campo. Entre os nuer, as mulheres sio leiteiras e os homens boiadeiros.

Quanto ao sistema politico, as tribos nuer dividem-se em segmen-
tos. Os segmentos maiores sdo chamados de se¢des tribais primadrias, e
estes dividem-se em secdes tribais secunddrias, que sdo, por sua vez,
segmentadas em secdes tribais tercidrias. Uma secdo tribal tercidria com-
preende vérias comunidades de aldeias que sdo compostas por grupos
domésticos e de parentesco.

Os segmentos de uma tribo possuem muitas caracteristicas da pro-
pria tribo. Cada um possui um nome diferente, um sentimento comum
e um territorio inico. Em geral, uma secdo estd nitidamente separada
de outra por um amplo trecho de mato ou por um rio. Quanto menor o
segmento tribal, mais compacto € seu territério, mais contiguos estio
os seus membros, mais variados e intimos sdo seus lacos sociais gené-
ricos, e mais forte, portanto, é seu sentimento de unidade.

Qualquer segmento € visto como uma unidade independente em
relacao a outro segmento da mesma se¢do, mas vé ambos os segmentos
como uma unidade em relacéo 2 outra se¢do; e uma se¢do — que, do ponto
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de vista dos seus membros, compreende segmentos opostos - € vista pe-
los membros de outra segdo como uma unidade nao-segmentada.

Exemplificando, tem-se a tribo lou que se divide em se¢&o prima-
ria mor e secdo primaria gun. A secao primaria mor se divide nas se-
¢oes secunddrias galliek, jimac e jaajoah. A se¢do primaria gun, por sua
vez, acambarca as secdes secunddrias rumjok e gaathal, sendo esta tlti-
ma composta pelas se¢des tercidrias nyarkwac e leng.

Se leng brigar com nyarkwac, ndo hd interferéncia de nenhuma ou-
tra secdo. Mas, se nyarkwac lutar contra rumjok, leng se unir a nyarkwac,
de modo que uma secio secunddria lute contra outra se¢do secundaria.
Se mor lutar com gun, galliek, jimac e jaajoah estarao brigando contra leng
e rumjok. Se a tribo lou lutar contra a tribo gaawar, as sec0es primarias
gun e mor se unirdo para travar a guerra. Em caso de guerra contra os dinka,
gaawar se unird a lou, pois ambas compdem o grupo nuer.

Dai ser possivel concluir-se que, no caso dos nuer, os valores po-
liticos sdo relativos e o sistema politico é um equilibrio entre tendéncias
opostas para a separacéo e a fusao, entre a tendéncia de todos os grupos
se segmentarem e a tendéncia de todos os grupos se combinarem com
segmentos da mesma ordem.

O meio ambiente, 0 modo de subsisténcia, comunicaces pobres,
tecnologia simples e escassez de alimentos explicam até certo ponto os
aspectos demogrificos da segmentacéo politica nuer, todavia, esssa ten-
déncia para a segmentacao deve ser definida como um principio funda-
mental da sua estrutura social.

Um conjunto etdrio, entre os nuer, pode ser definido como todos
os rapazes iniciados dentro de um determinado nimero de anos suces-
sivos. O "homem do gado" €, em cada tribo, o responséavel pela abertu-
ra e pelo encerramento de cada periodo de iniciacéo e, por conseguinte,
responsével pela divisdo dos grupos etérios.

Na iniciacao, o jovem recebe de seu pai ou tio uma lanca e se tor-
na um guerreiro. Dao-lhe também um boi, do qual ele assume um "nome-
de-gado" e se torna um homem de rebanho.

Dentro do sistema do conjunto etario, a posicdo de todo homem
nuer é definida em relagio a todos os homens nuer, e essa relacdo serd
de mais velho, igual ou mais mo¢o. Um homem normalmente se dirige
a todas as pessoas mais velhas como sendo seu pai e sua mae, a todas as
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pessoas mais jovens como filho e filha e aquelas com a mesma idade
que a dele, como irmdo e irma.

Relacdes estruturais sdo relagdes entre grupos que formam um sis-
tema. Estrutura, portanto, € uma combinacao organizada de grupos.

Em sentido estrito os nuer ndo possuem lei. Hd ressarcimentos
convencionajs por danos, adultério, perda de membros, mas nio existe
qualquer autoridade com poder para pronunciar sentenca sobre tais ques-
toes ou fazer cumprir o que foi decidido.

A lei para os nuer consiste em uma obrigacio moral de resolver
questoes por métodos convencionais e ndo no sentido de procedimento
legal ou institui¢Ges legais. Essa lei ndo goza de uma forca uniforme
dentro de uma tribo, sendo relativa a posicio das pessoas na estrutura
social, a distancia que as separa no sistema de parentesco, de linhagem,
de conjunto etdrio e, acima de tudo, politico.

Mas, € enganoso pensar que os pagamentos tradicionais por dano
sdo facilmente obtidos sem que a pessoa esteja preparada para usar a
forca. A clava e a langa representam as sancdes dos direitos.

Quando as partes envolvidas em uma disputa querem resolver o
caso, chamam o chefe de pele de leopardo, ele é o mediador das con-
tendas. O chefe de pele de leopardo possui uma associagdo sagrada com
a terra que lhe dé certos poderes rituais em relagéo a ela, incluindo o
poder de abencoar e de amaldicoar. A fungéo desse chefe € politica, pois
as relagdes entre grupos politicos sdo reguladas através dele, embora,
ele mesmo ndo seja uma autoridade que tenha controle sobre elas. Ele
deve por fim as vendetas, essa € a sua atividade politica.

Existem ainda os lideres sociais que, dentre varios atributos, de-
vem possuir um nimero suficiente de vacas para poder sustentar hos-
pedes e atrair jovens para residir em seu estdbulo. A lideranca em uma
comunidade local consiste na decisao de um homem influente de fazer
alguma coisa e em ser seguido pelas pessoas das outras aldeias.

Uma aldeia é uma unidade politica em sentido estrutural, porém,
néo dispde de nenhuma organizacdo politica, na medida em que nio
existe um cabeca ou lider investido com alguma autoridade, néo ha nem
mesmo um conselho de aldeia.

O estado formado pelos nuer € um estado por parentesco e acéfa-
lo, eles vivem em uma anarquia ordenada, segundo a conclusio chega-
da por Pritchard.
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Kaplan e Manners (1981, p. 248-9) ao referirem-se ao trabalho
elaborado por Pritchard dizem:

[...] a andlise da sociedade nuer feita por Evans-Pritchard [...] ¢ ampla-
mente baseada em termos de um modelo formalizado de sua organizacao
em linhagem segmentdria. A sociedade inteira pode ser esquematizada em
termos de segmentos de oposi¢ao cada vez mais inclusivos.

Nio s6 a compreensao da sociedade nuer pode ser aumentada, como tam-
bém o modelo é aplicdvel igualmente a outras sociedades.

Gluckman, discipulo de Pritchard, estudou o conflito, passando a
analisar o contexto social, também, sob este prisma. Defendia a idéia
de que o equilibrio se realiza através da expresséo contida do conflito.
Para ele, a dinamica social é engendrada pela atividade politica dos ho-
mens que competem entre si por status e recursos a partir da existéncia
de regras conflitantes (Kuper, 1983).

Leach, assim como Gluckman, vai reconhecer que o equilibrio
social é muito ténue, isto porque, a sociedade, bem como as suas nor-
mas, encontram-se em constante processo de mudanca potencial. A ra-
zao que leva a essas mudangas € encontrada na luta dos individuos no
sentido de atenderem aos seus interesses politicos e econémicos. Nao
ha conformidade absoluta a2 norma social, existindo tdo-somente uma
permanente tensdo entre interesses conflitantes e atitudes divergentes.

Leach difere dos seus companheiros funcionalistas, por propor uma
andlise em dois niveis. Em primeiro lugar, o antropélogo deveria cons-
truir um modelo ideal da sociedade integrada, equilibrada e que funcio-
nasse bem. O segundo passo seria o de retornar a realidade empirica para
observar a interaciio entre as pessoas e seus interesses. O modelo per-
mitiria problematizar determinadas questdes (Kuper, 1983).

O funcionalismo faz com que se pense nos modelos sociocultu-
rais como se eles fossem um tipo de organismo, no qual as partes rela-
cionam-se umas com as outras, contribuindo para a manutencéo, a es-
tabilidade e a sobrevivéncia do organismo.

Os termos mais importantes para a Escola Inglesa seriam ESTRU-
TURA, SOLIDARIEDADE E/OU CONFLITO.

Dumont (1975) teceu uma série de criticas a Escola Inglesa. Dentre
elas, destaca-se a critica ao apriorismo revelado na sele¢ao dos subsiste-
mas da vida social. No que tange a orientacdo teérica, Dumont alerta para
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o fato de que o funcionalismo s6 vé os grupos como realidades sociol6-
gicas substantivas, enfatizadas sob o angulo de transmisséo de direitos e
bens. Na propria selegio de pressupostos operados pela Escola Inglesa,
encontra-se uma racionalizacao dos preconceitos da sociedade moderna.

A Escola Francesa

A Escola Francesa encontra em Lévi-Strauss o seu maior expoen-
te. Para o referido autor, a cultura pode ser compreendida como um sis-
tema simbdlico ou uma configuracéo de sistemas simbélicos, porém,
para entendé-los, necessario se faz relaciona-los com o sistema total ao
qual estdo atrelados. Lévi-Strauss tem por preocupagio basica os padroes
formais, ou seja, a maneira através da qual os elementos simbélicos re-
lacionam-se logicamente uns com os outros de modo a constituirem um
sistema total. Assim, de acordo com Kaplan e Manners (1981, p. 260):

O objetivo da pesquisa estrutural, entao é explicar 0 mundo da experién-
cia e apreender a racionalidade basica subjacente a esse mundo de feno-
menos. E isso é atingido pela decifracéo das mensagens fregiientemente
criticas e codificadas reveladas como produtos finais de transformacio.
Essa "racionalidade" - os principios estruturais explicativos basicos — con-
siste em categorias l6gicas e relagdes construidas a partir da tendéncia da
mente humana para perceber o universo em termos de uma "coincidén-
cia de forma" - ou, mais usualmente, segundo Lévi-Strauss, em termos
de discriminagdes e oposices binarias, por exemplo, alto e baixo, ma-
cho e fémea, direita e esquerda, bem e mal, guerra e paz, frio e quente,
luz e escuriddo, etc.

Assim sendo, os modelos formais, de acordo com Lévi-Strauss, podem
explicar os fendmenos culturais, porque os sistemas culturais s3o, no fun-
do, sistemas essencialmente formais.

As prelegoes de Lévi-Strauss, a primeira vista se aproximam da-
quelas defendidas pelos evolucionistas, isto €, de que 0 homem teria uma
unidade psiquica que independente de tempo e espaco, quando defron-
tada com circunstancias semelhantes em termos fisicos e culturais, ten-
deria a lidar com as mesmas de forma idéntica. Apesar da proximidade,
a diferenca fundamental reside no fato de que Lévi-Strauss acredita que
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independentemente do tempo, do espaco e também das circunstancias,
a légica da mente humana faz com ela trabalhe do mesmo modo, pois a
mente humana é programada.

Lévi-Strauss em seu livro intitulado A oleira ciumenta (s.d.) tem por
objetivo imediato estudar os mitos das duas Américas (do Norte e do Sul).
Quanto aos objetivos tltimos de seu trabalho pode identificar-se:

- trazer a luz analogias tanto de estrutura quanto de contetdo, en-
tre mitos provenientes de regides muito distantes entre si: o sul da Cali-
férnia e, no outro hemisfério, a regiao leste dos Andes, comecando pe-
los Jivaros ao norte, e indo até as tribos do Chaco, no sul, passando pe-
los Kampa, Machiguenga e Tacana;

- estudar a légica dos mitos, a partir de um mito bem localizado;

- mostrar a diferenca entre a analise estrutural e a Psicandlise na
abordagem do pensamento mitico, verificando em que medida esse dl-
timo, longe de representar um modo ultrapassado de atividade intelec-
tual, ndo estaria presente todas as vezes em que o espirito se pergunta o
que € significacéo.

Para Lévi-Strauss, a mitologia americana é uma s6. Sendo assim,
a partir da narrativa do mito Jivaro acerca do surgimento da ceramica e
das suas variantes tem-se como premissa basica o fato da presenca de
abgboras, cipos e ceramicas aparecerem no discurso mitico como uma
matéria amorfa, a principio, para a posteriori transformar-se em algo
modelado. As abéboras assemelhar-se-iam ao cip6é por serem plantas
rasteiras que se apresentam como um emaranhado dificil de se decifrar.
Em todos os mitos, a cerdmica surge como uma massa disforme, dai a
relacéo entre esses trés elementos. A passagem do continuo ao descon-
tinuo resulta da intervencéo de divindades exigentes, ciumentas e ran-
corosas. Tem-se assim, uma primeira pista para a compreenséo do lu-
gar atribuido ao citime nos mitos sobre a origem da olaria. Ao trabalhar
sobre uma matéria informe, o oleiro ou a oleira submetem a mesma ao
constrangimento, pois dividem-na em pedacos e ddo-lhe forma ao mes-
mo tempo em que a restringem.

O mito Jivaro sobre o surgimento da ceramica conta que o sol e a
lua, entio humanos, viviam antigamente na terra; tinham a mesma casa
e a mesma mulher. Esta chamava-se Adho, quer dizer Noitibd, ela gos-
tava que o sol quente a abracasse, mas receava o contacto com a lua,
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cujo corpo era muito frio. O sol resolveu ironizar sobre essa diferenca.
A lua envergonhada subiu ao céu através de um cipd; simultaneamente
soprou o sol e o eclipsou. Sem os seus dois maridos, Aého sentiu-se
abandonada. Resolveu procurar a lua no céu, levando Consigo um ces-
to cheio de argila utilizada pelas mulheres na confecgio de loucas de
barro. A lua tendo percebido o fato decidiu livrar-se de Adho, definiti-
vamente, cortando o cipé que unia os dois mundos. Adho caiu com o
cesto espalhando a argila pela terra que agora é encontrada aqui e ali.
Adho transformou-se no passaro desse nome que a cada lua nova emite
um grito queixoso a implorar pelo marido que abandonou. A relacio
entre um pdssaro presente no mito (noitibé), a ceramica e o ciime con-
jugal pode ser explicado pela transformacéo em cinco estagios:

mulher -> citime -> olaria -> noitib6 -> jodo-de- barro

Todavia, no dizer de Lévi-Strauss, haveria algo de errado nesta
seqiiéncia, na medida em que uma ave sucede a outra ave. Tem-se os
quatro primeiros estados heterogéneos e os dois tltimos homogéneos.
Mas, segundo a férmula desenvolvida e denominada por Strauss de "ca-
nonica", é possivel representar qualquer transformacao mitica.

Segundo Lévi-Strauss (s.d., p. 63):

No inicio, o problema posto pelos mitos jivaros apresentava-se assim: que
relacdo ha entre o Noitibd, que "funciona" como uma ave ciumenta ou
causa de ciime, e uma mulher que recebe por funcéo explicar a origem

da olaria? Seja:
F ciime : Foleira ::Fciime : F Noitibd-I
(Noitib6) (Mulher) (Mulher) (Oleira)

Ou, por outras palavras, a fun¢do ciumenta do Noitibé est para fungio
"oleira” da mulher, assim como a funcao "ciumenta" da mulher esté para
a funcio "Noitib6 invertido” da oleira.

E Lévi-Strauss (s.d., p. 64) explica:

Para que a maneira do mito jivaro, se possa relacionar uma humana e uma
ave de um lado, o citime e a ceramica de outro € necessario: 1) que apare-
¢a uma congruéncia entre a humana e a ave sob a relagio do cidme; 2)
que o registro das aves tenha um termo conveniente a ceramica. O For-
neiro satisfaz a esta segunda exigéncia; assim, é legitimo introduzi-lo no
sistema, com a condic¢o - o que os mitos fazem - de se reconhecer nele
um "Noitibé invertido". Com efeito os mitos de Forneiro sio a transfor-
macdo inversa dos mitos de Noitibo.
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Ao longo do texto Lévi-Strauss desenvolve mais quatro "férmu-
las candnicas" — seguindo a mesma légica postulada nesta primeira -
ao analisar a presenca de mitos que contemplam animais como a pre-
guica, o papa formigas pequeno, o esquilo, 0 quincaju, o coendu e a sa-
rigueia (mitos esses tanto da América do Norte como da América do Sul).

Tanto na América do Sul como na América do Norte os mitos po-
deriam dar expressdo concreta a um esquema que reflete constrangimen-
tos mentais, e suficientemente abstrato para poder ter sido concebido
nao importa onde sem dever nada para a experiéncia ou para a observa-

cdo. Nos mitos encontram-se referéncias a avidez oral, a retencio anal, .

a incontinéncia anal, a avidez anal, e a retencéo oral.

Lévi-Strauss dedicou-se a mostrar que existe uma correspondén-
cia entre a vida psiquica dos selvagens e a dos psicanalistas. A cada pas-
so, ou quase, foram encontradas, sob uma forma perfeitamente explici-
ta, nocoes e categorias (de carater oral e de cardter anal) que os psica-
nalistas ndo podem ter descoberto; eles sé as reencontraram.

Nas palavras de Lévi-Strauss (s.d., p. 181):

A teoria psicanalitica estd longe de ter trazido a luz do dia o que em lingua-
gem da moda se chamaria o "néo-dito" dos mitos; eles guardam a sua pree-
méncia. A tese sobre a origem da sociedade que os indios Jivaro defendem
pode assemelhar-se a de Freud; eles ndo esperaram por ela para a enunciar.

E mais: "Nao se pode, portanto, creditar a Freud, saber melhor do
que os mitos o que é que eles dizem. Quando os mitos querem racioci-
nar a maneira do Psicanalista, ndo precisam de ninguém".

Lévi-Strauss afirma que Freud cometeu dois erros: a) quis deci-
frar os mitos por meio de um cédigo tnico e exclusivo, enquanto é da
natureza do mito empregar sempre varios cédigos de cuja sobreposi-
cdo resultam as regras da tradutibilidade. Sempre global, a significa-
¢do de um mito nunca se deixa reduzir a que se poderia tirar de um
codigo particular. Nenhum cédigo é mais verdadeiro do que outro; a
esséncia ou a mensagem do mito repousa na propriedade que os codi-
gos possuem, enquanto cédigos, de serem mutuamente conversiveis;
b) o segundo erro consistiu em crer que, entre todos os cédigos a dis-
posi¢do dos mitos, um ou outro é sempre obrigatoriamente emprega-
do. Dado que o mito recorre sempre a varios codigos, ndo se pode di-
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zer que todos os codigos concebiveis pela andlise comparativa este-
jam simultaneamente presentes em todos os mitos. Cada mito ou fa-
milia de mitos faz uma escolha.

Lévi-Strauss (s.d.) afirma que néo se deve buscar um significado
"verdadeiro" nos mitos ou nos sonhos, pois os mesmos pdem em funcio-
namento uma pluralidade de simbolos, onde cada um por si ndo possui
nenhuma significacéo, esta tltima sé é obtida na medida em que se es-
tabelecem relacdes. A significacdo nao existe em absoluto, mas, ela é
"de posicao".

Finalmente, segundo Lévi-Strauss (s.d., p. 195):

Acusar-me-ao de reduzir a vida psiquica a um jogo de abstracées, de subs-
tituir a alma humana, com as suas febres, por uma férmula asséptica. Nao
nego as pulsdes, as emocdes, os fervores da afectividade, mas ndo atribuo
qualquer prioridade a estas forcas tormentosas; elas irrompem numa cena
ja construida, arquitecturada por constrangimentos mentais. Ao ignord-las,
volta-se as ilusdes de um empirismo ingénuo, com a diferenca de que o es-
pirito apareceria passivo face aos estimulos internos em vez de externos;
tabula rasa, transporta do dominio da cognicio ao da vida afectiva. Um es-
quematismo primitivo impde sempre uma forma aos seus transhordamen-
tos nos seus arrebatamentos mais espontaneos, a afectividade procura abrir
caminhos entre obstaculos que também sdo marcos; eles opdem-lhes uma
certa resisténcia, mas também apontam caminhos possiveis de que limitam
0 nimero, e que tém pontos de paragem obrigatérios.

No entender de Lévi-Strauss, o pensamento mitico ndo se opde ao
pensamento analitico.

Kaplan e Manners (1981) alertam que os trabalhos de Strauss sao
dificeis de serem resumidos e entendidos em razio das suas idéias alta-
mente abstratas e do seu estilo confuso, além do que, as especulacdes
tedricas entabuladas, pelo referido autor, ndo sdo passiveis de serem
confirmadas ou refutadas. Kaplan e Manners destacam que ninguém tem
acesso direto a estrutura profunda de uma cultura, de modo que a estru-
tura da mente, os principios estruturais, constituem-se em inferéncias
de dados empiricos, de forma mais explicita, constru¢des hipotéticas ou
tedricas pura e simplesmente.

Cabe destacar que os téoricos evolucionistas do século XIX ao se
referirem a unidade psiquica afirmavam que, independentemente de tem-
po e espaco, ao se ver defrontada com situacdes semelhantes de ordem
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fisica e cultural, a mente humana tende a lidar com as mesmas de modo
igual. Ja para Lévi-Strauss, independentemente de tempo e espaco, a
légica da mente humana é a mesma e, sendo assim, ela trabalhara de
modo idéntico (Kaplan e Manners, 1981).

A Escola Francesa poderia ser identificada pelas palavras “signi-
ficado/estruturas mentais.”
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Cultura Organizacional

Neste capitulo, as abordagens buscam atender aos seguintes obje-
tivos: a) identificacdo das diferentes conceituacdes de cultura organi-
zacional; b) as tentativas de classificacdo das culturas organizacionais
entabuladas por diversos autores; c) analisar a cultura organizacional
visando encontrar a homogeneidade ou identificar vdrias culturas
presentes em uma mesma organizagio; d) possibilidade de othar o mes-
mo espaco organizacional e realizar leituras que evidenciam posicdes
divergentes; e) a cultura organizacional em face das "novas"concepcoes
apregoadas pelos administradores, tais como qualidade e coeficiente de
felicidade; f) a contribuicdo da Psicandlise para a compreensdo do es-
paco organizacional; e, g) a conjugacao das teorizagdes articuladas no
ambito da Antropologia para pensar o campo administrativo.

Palavras-chave: pressupostos inconscientes, cultura administrativa,
individualismo versus coletivismo, distancia em relacdo ao poder, evita-
¢do da incerteza, masculinidade versus feminilidade, colegiado, persona-
listico, formalistico, grupo, funcao, tarefa, existencial, diferenciacio, frag-
mentacdo, integracao, Psicandlise, Antropologia versus Administragao.

Ao ler este capitulo do livro tenha em mente as seguintes questdes:

Como conceituar cultura organizacional?

Quais as classifica¢6es de culturas organizacionais existentes?

Diferentes lentes para olhar a cultura possibilitam visdes divergentes?

Como a Psicandlise pode contribuir para a compreensao da cultu-
ra organizacional?

Como compreender a cultura organizacional a partir da 6tica da
Antropologia?
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Os mdltiplos enfoques

O tema cultura organizacional tem sido abordado sob diferentes
enfoques, alguns se aproximam mais, outros menos da Antropologia
Social. De qualquer maneira, pode-se dizer que uma abordagem mais
ao nivel da exploracao dos significados, em especial, dos significados
para o senso comum, ainda sdo incipientes na Administracéo.

Assim como o pensamento antropolégico foi revelado visando a
municiar com esse conhecimento os administradores menos afeitos ao

saber desta disciplina, agora ¢ a vez de se elucidar as bases teéricas in--

corporadas ao saber administrativo objetivando torna-las passiveis de
compreenséo por parte dos interessados em resgatar a evolugio deste
tema no ambito organizacional.

A discussdo ja principia pelo préprio conceito de cultura, razio
pela qual desenvolver-se-d no préximo item essa teorizacio.

O conceito

Procurar-se-a trabalhar com o conceito de cultura organizacional
elaborado por autores nacionais, além dos autores consagrados no am-
bito internacional. Tal conotacdo leva em conta os postulados eviden-
ciados por Barbosa (1996) e tenta recuperar uma certa visio endégena
do fazer administrativo, historicamente atrelado aos conhecimentos pro-
duzidos no exterior.

Para se ter consciéncia dessa historicidade cabe resgatar algumas
informacdes relatadas com propriedade por Storck (1983). A autora
mostra que nos Estados Unidos, até 1850, as organizagdes eram geri-
das por seus proprietdrios, os acionistas majoritarios. A partir de entio,
com o estabelecimento de filiais em outros pontos do territério ameri-
cano, geograficamente distantes, o "dono do negécio" ja nio possuia
mais condicdes de administrar sozinho toda a sua empresa e para tanto
vai buscar junto aos acionistas minoritarios, pessoas com capacidade
para gerirem o processo, qual seja, as atividades internas, o controle e a
superviséo da linha de producéo, o dia-a-dia organizacional. Cabe, ain-
da, destacar que esses administradores assumiam a dtica do proprieti-
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rio no exercicio de suas fungdes. Com a Segunda Revolugao Industrial,
as inovagdes tecnoldgicas (utilizagao da eletricidade, dos motores de
combustio interna, etc.) fazem crescer a necessidade de administrado-
res para atuarem na industria. Neste momento, surge a figura do admi-
nistrador desvinculado do capital, pois ndo existem acionistas minori-
tarios suficientes para cobrir a demanda de méo-de-obra. A profissio-
nalizacdo (através da formacdo académica) deste administrador deu-se
ap0s sua inser¢do no mercado de trabalho.

Em se tratando de Brasil, a administragao surge um século apds o
seu aparecimento nos Estados Unidos. A administracio configura-se
através da centralizacio de todas as funcdes nas méos do proprietario,
é ele o grande capitdo de indistria que assume o leme do seu negocio.
A partir de 1954, com a queda do projeto econdmico nacionalista, tem-
se a abertura da economia brasileira para o capital estrangeiro e com isto
a entrada de empresas multinacionais no pais. As empresas estrangei-
ras introduzem a figura do administrador desatrelado do capital. A for-
macéo, ou melhor, a especializacao dos profissionais no Brasil, di-se
de maneira oposta 2 dos Estados Unidos, os cursos antecipam-se a de-
manda de administradores, formando um grande contingente de espe-
cialistas sem que o mercado tenha condicdes de absorvé-los. Cumpre
destacar que os primeiros professores foram formados nos Estados Uni-
dos, razio pela qual o cabedal de conhecimentos adquiridos e repassa-
dos aos alunos encontrava-se fortemente atrelado ao modelo america-
no de administracdo. Esse cordao umbilical parece néo ter sido cortado
mesmo hodiernamente. Isso pode representar um viés complexo quan-
do o tema em questdo é a cultura organizacional.

Feita essa digressao histérica visando elucidar alguns pontos e tam-
bém justificar a priorizacio das teorizaces produzidas no Brasil, cum-
pre que se vd ao cerne da questdo através do descortinamento do con-
ceito de cultura organizacional.

Apesar das conceituacdes apresentarem-se com nuangas e mesmo
diferencas, em um aspecto parece haver certo consenso entre os estudio-
sos, que ¢ o de atrelar cultura organizacional ao condicionamento dos
integrantes de uma dada organizacao no que tange as acGes e aos com-
portamentos socialmente aceitos pela mesma. Aktouf (1994) chamou
atencdo para este aspecto que ele denominou de "uma tenaz viséo beha-
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viorista". Aktouf (1994, p. 51) defende a idéia de que "a cultura é um
complexo coletivo feito de representacdes mentais' que ligam o imate-
rial e o material". O referido autor advoga que a imaterialidade simb¢6-
lica se inscreve nas estruturas, vivéncias do cotidiano, portanto, o sim-
bélico manteria uma relacao com o material, sendo este tiltimo anterior
ao primeiro.

Para por em evidéncia o que foi ja afirmado sobre a cultura versus
comportamento, far-se-d um resgate das conceituagdes entabuladas por
diferentes autores.

Dentre os autores mais citados, encontra-se Edgar Schein. Refe- .

réncia obrigatéria quando se trata de estudar cultura organizacional,
percebe-se forte influéncia de sua obra nos trabalhos de pesquisadores
brasileiros.

Segundo Schein (1984, p. 4):

A cultura organizacional é o modelo dos pressupostos basicos, que deter-
minado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu no processo de apren-
dizagem para lidar com os problemas de adaptacéo externa e interna. Ten-
do funcionado bem o suficiente para serem considerados validos, esses pres-
supostos sdo ensinados aos demais membros como sendo a forma correta
de se perceber, de se pensar e sentir em relagdo a esses problemas.

Para que se possa compreender a cultura de uma organizacéo hé
que se ter em conta:

- o nivel dos artefatos e das criacdes; a arquitetura, o layout, os
modelos de comportamentos visiveis e invisiveis, a maneira como as
pessoas se vestem, cartas, mapas;

- o nivel dos valores; em geral, valores manifestos;

_ - o nivel dos pressupostos inconscientes; as pessoas compartilham
valores que levam a determinados comportamentos que ao se mostra-
rem adequados na solucéo de problemas vao se transformando em pres-
supostos inconscientes.

Tanto G. Morgan (1996) como Thévenet (1991), entre outros, de-
fendem a impraticabilidade de se mudar a cultura de forma mecanicis-
ta. No dizer de G. Morgan (1996) a cultura é algo vivo, ativo de sorte
que, através dela, as pessoas criam e recriam os contextos nos quais vi-
vem. Assim, a cultura é holografica, os administradores, cientes das
conseqiiéncias simbélicas de suas acbes podem influenciar a cultura
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organizacional, mas jamais poderdo prescrever as mudancas a serem
realizadas. G. Morgan (1996) enfatiza que ao se desvendar a cultura or-
ganizacional deve-se prestar aten¢éo no seu carater essencialmente hu-
mano e nao se utilizar das descobertas para controlar, ou seja, visando a
manipulacdo. Nas palavras de G. Morgan (1996, p. 131): "A cultura néo
¢ algo imposto sobre uma situacao social. Ao contrério, ela se desen-
volve durante o curso da interacao social".

Vale dizer que a cultura possui uma dindmica que lhe é prépria,
fruto de um processo continuo de representacdo. G. Morgan (1996, p.
141) ressalta ainda o cardter interpretativo a ser dado quando se busca
conhecer uma cultura organizacional:

Igualmente é possivel compreender a maneira pela qual uma organiza-
¢do da sentido ao seu ambiente como um processo de reinterpretacio do
social. As organizacées escolhem e estruturam o seu ambiente através de
um conjunto de decisdes interpretativas. O conhecimento que tém e as
relagcbes com o ambiente sdo extensdes da sua cultura, desde que se che-
gue a saber e a compreender o ambiente a partir dos sistemas de crengas
que guiam as interpretacoes e as acoes.

Seguindo esse mesmo contorno, Thévenet (1991) argumenta que
a empresa tem uma cultura e que ela é uma cultura. No primeiro caso,
a idéia é de que cada empresa possui um conjunto de elementos que
lhe sdo préprios, podendo a cultura ser descrita; no segundo caso, a
empresa por ser considerada como uma sociedade humana, apresen-
tando simbolos, signos que se configuram como cria¢des coletivas e
afirmam a existéncia da mesma. O autor vé a mudanca da cultura or-
ganizacional como inerente a toda sociedade humana, conquanto nio
acredita na possibilidade de uma mudanca dentro de uma visdo carte-
siana de causa-efeito.

Pettigrew (1979) acredita que o homem cria cultura e também é
criado pela mesma, ou seja, € uma relagdo de méo dupla do tipo estabe-
lecido por Thévenet, de que a empresa é uma cultura e a0 mesmo tem-
po possui uma cultura.

Pettigrew (1979, p. 574) define cultura organizacional como: "[...]
um sistema de significados aceitos piiblica e coletivamente por um dado
grupo num dado tempo. Esse sistema de termos, formas, categorias e
imagens interpretam para as pessoas as suas proprias situagoes".
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Chiavenato (1994) parte do conceito amplo de cultura para, a pos-
teriori, definir o que vem a ser cultura organizacional. De acordo com
esse autor, a cultura corresponde a padrdes explicitos e implicitos de
comportamentos adquiridos e transmitidos ao longo do tempo, préprios
de cada sociedade, e que uma vez aceitos condicionam os membros da
mesma a atuarem de maneira socialmente aceitavel obedecendo as cren-
cas, os valores, 0s costumes e as praticas sociais vigentes. J4 a cultura
organizacional, num espectro micro e analogamente, para Chiavenato
(1994, p. 50), seria:

Cultura organizacional significa 0 modo de vida, o sistema de crencas, e
valores sociais, a forma aceita de interacdo e de relacionamento que ca-
racterizam cada organizagdo. A cultura organizacional condiciona e de-
termina as normas de comportamento das pessoas dentro de cada empre-
sa. F a maneira de ser de cada empresa e de seus participantes.

Tavares (1993) refere-se a essa especificidade de cada organizacdo
como sendo a identidade da mesma, a marca caracteristica de cada orga-
nizacdo, legitimada e reconhecida tanto interna como externamente.

Por sua vez, Freitas (1997) atrela a idéia de cultura organizacio-
nal a de um projeto ao qual os membros de uma organiza¢ao querem e
devem aderir. De acordo com a autora, a cultura organizacional € a re-
feréncia que ird dizer quais os comportamentos, quais as a¢des que da-
rdo suporte a esse projeto, ou seja, a cultura ird definir o que € exempla-
ridade, o que € desvio social dentro desse contexto.

A palavra externalizada através das festas e das cerimonias atua no
sentido de desenvolver a idéia de orgulho, de pertencimento a uma dada
organizacdo. Em outro trabalho, Freitas (1991, p. 129) afirma que a cul-
tura possui fungdes de controle altamente refinadas, sendo "na conquista
do afetivo que a cultura organizacional marca sua diferenca enquanto for-
ma de controle”.

Segundo Wood Jr. (1997, p. 78), a cultura organizacional estd rela-
cionada com valores, crencas, atitudes, comportamentos que transpare-
cem na forma como os negécios sdo realizados. A cultura seria a orienta-
¢do de como se atingir os objetivos tracados ao nivel estratégico. Assim,
"A cultura determina o que é importante e o que nio € para os executivos,
delimita os focos de atencio e influencia como as decisdes sao tomadas".
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Para o referido autor, na década de 80, a cultura organizacional tor-
nou-se um modismo e como tal, depois de seu apogeu manteve-se por um
longo tempo esquecida ou pelo menos sem a devida atencio. A tematica
ressurge, hoje, com vistas a manutencao da identidade organizacional
ameacada pelas técnicas modernas, do tipo downsizinge terceirizacao, que
tendem para a desintegracio do universo organizacional.

A associacgdo da cultura a comportamentos, também ¢ feita por
Luppi (1995, p. 16-17), que, no entanto, a exemplo de Morgan e Thé-
venet, amplia o conceito na medida em que consegue desvinculd-lo de
uma visao mecanicista: "Acredito que a cultura deva ser entendida como
um todo, um grande sistema, do qual fazem parte as pessoas, os com-
portamentos, as idéias, os objetos e os processos”.

E mais:

Além de a considerarmos como um sistema, devemos ter em mente que
cultura néo se constréi. Assim como um ser vivo: nasce, cresce e morre.
Nao podemos monté-la como fazemos com uma maquina, reunindo um
conjunto definido de partes. Ela tem uma direcdo propria, possui um grau
de flexibilidade e de plasticidade interna, sem limites muito estabelecidos.
Mesmo possuindo mecanismos bem-definidos as relagdes entre as suas
partes nao séo rigidamente determinadas. Ela é uma manifestacao de seres
humanos vivendo em grupo e junto ao ambiente onde se encontram, onde
essa maleabilidade é um produto da capacidade da adaptagao do homem
ao seu mejo. Poderiamos pensar, que devido a essa flexibilidade, seria ficil
mudar uma cultura. Cultura no pode ser mudada, o que podemos fazer ¢
agir de forma a permitir que a cultura mude. Cultura é produto das intera-
¢Oes entre as pessoas € nao posso mudar as pessoas. O que posso fazer é
criar situagdes, externas a elas, que as motivem a mudar.

Portanto, delineada a definicio de cultura, estabelecida por Luppi
(1995), pode-se inferir que para alterar uma determinada cultura necessita-
se, através dos mais diversos mecanismos, motivar as pessoas no sentido
de buscarem a aprendizagem continuada, o que sem divida leva a um in-
cessante crescimento do ser humano e, por via de conseqiiéncia, a um re-
novar permanente, resultante de suas interagdes com o meio. A nocéo de-
fendida por Luppi (1995), de que a cultura nio se constréi, é no sentido de
que ndo se dispde de técnicas que possibilitem efetuar-se mudancas, den-
tro de uma visdo positivista. A cultura € uma construcio social porém, nao
responde as interferéncias que se faca numa relacio de causa-efeito.
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Barbosa (1996, p. 16), buscando apoio nas teorizacdes de Geertz
(1978), define cultura organizacional (que ela prefere chamar de cultu-
ra administrativa) como:

Cultura néo € algo que se produz no interior de uma empresa ou se carre-
ga para dentro dela. E um sistema de simbolos e significados de dominio
ptiblico, no contexto do qual as tarefas e préticas administrativas podem
ser descritas de forma intelegivel para as pessoas que delas participam ou
ndo. Do ponto de vista mais pragmatico pode ser entendida como regras
de interpretacio da realidade, que necessariamente néo sdo interpretadas

univocamente por todos, de forma a permanentemente estarem associa- .

dos seja a homogeneidade ou ao consenso. Essas regras podem e sao re-
interpretadas, negociadas e modificadas a partir da relacdo entre a estru-
tura e o acontecimento, entre a histéria e a sincronia.

Na mesma linha de Luppi, mas enfatizando mais a questao do sig-
nificado tal qual Barbosa, tem-se a posi¢ao de Motta (1995). Para esse
autor a cultura ndo se constitui em uma camisa-de-for¢a da qual o indi-
viduo néo possa sair. No seu entender, a cultura age de modo a influen-
ciar as acdes de cada pessoa que procura adequar a bagagem cultural
disponivel aos seus préprios interesses e as suas convicgoes. Nas pala-
vras de Motta (1995, p. 199 e 201):

A cultura é um sistema de simbolos e significados compartilhados, que
serve como mecanismo de controle. A acao simbélica necessita ser inter-
pretada, lida ou decifrada para que seja entendida. E essa acdo simbdlica
que ocorre em torno da oposicao mais relevante num dado grupo, insti-
tuicdo ou sociedade.

E mais:

A cultura é um contexto, um sistema de relagdes. Porém, a cultura ndo é
¢ ndo deve ser vista como um poder que determina os comportamentos.
A cultura é algo que permite que os comportamentos sejam descritos de
maneira inteligivel, porque os seus significados variam. Desta forma, o
fato em si, ou 0 comportamento em si, importam na medida do que signi-
ficam, e esses significados variam conforme a cultura. Isto quer dizer que
a cultura é um contexto de significados.

Motta (1995) salienta, assim como Luppi (1995), que a cultura ndo
é algo que se possa mudar, pois o que a determina sdo as interagdes.
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Salienta ele que a cultura, fruto da vivéncia subjetiva dos individuos,
nao pode ser reconstruida, da mesma forma que é inviavel a reconstru-
¢ao de um cérebro apds uma lobotomia.

Cavedon (2000, p. 33-34) entende por cultura organizacional:

arede de significagdes que circulam dentro e fora do espago organizacio-
nal, sendo simultaneamente ambiguas, contraditérias, complementares,
dispares e analogas implicando ressemantizagdes que revelam a homo-
geneidade e a heterogeneidade organizacionais.

Diante da profusdo de conceitos acerca da cultura organizacio-
nal, Smircich (1983) procurou classificar os estudos em dois grupos: um
que vé a cultura organizacional como uma varidvel organizacional e
outro que tem a cultura como metafora para conceitualizar organizacées.
No primeiro grupo ter-se-ia os trabalhos que enfatizam uma cultura hi-
brida ou administracdo comparativa. No segundo grupo, enquadram-se
os trabalhos cujos temas sdo: cogni¢do organizacional; simbolismo or-
ganizacional e processos inconscientes e organizacoes.

Procurando respaldo nas teoriza¢oes de Geertz e de Lévi-Strauss,
Motta diz que a cultura "designa, classifica, corrige, liga e coloca em
ordem. Assim, a cultura desenvolve principios de classificacio que per-
mitem ordenar a sociedade em grupos distintos, grupos totémicos e até
categorias profissionais" (1995, p. 199). E dentro desta necessidade de
classificacao que alguns autores, consagrados no campo administrati-
vo, procuraram elaborar tipologias. A seguir ver-se-a as classificacdes
mais referenciadas.

Classificagdo das culturas organizacionais

Dentre as tipologias existentes, uma das mais conhecidas é a de
Hofstede (1983). Este autor procurou identificar tracos de cultura de
acordo com as nacionalidades e compreender como os mesmos influen-
ciam a cultura das organizagdes. Sendo assim, para Hofstede (1983) as
culturas podem ser classificadas em:

Individualismo versus coletivismo - o individualismo significa uma
preferéncia por um tecido social mais frouxo, onde o individuo esta li-
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gado unicamente a sua familia nuclear. Por outro lado, o coletivismo
apresenta um tecido social estreitamente integrado, com os lagos se es-
tendendo para além da familia nuclear, com o cla ou grupo protegendo
o individuo em troca de uma lealdade inquestionével;

Distancia em relacdo ao poder — exprime o grau de aceita¢ado por
parte dos membros de uma sociedade de que o poder nas instituicdes e
organizacdes esteja distribuido desigualmente. Nas sociedades com
grande distancia em relacdo ao poder, a ordem hierarquica € aceita sem
maiores questionamentos. Nas sociedades com pequena distancia em

relagdo ao poder, existe uma preocupacéo no sentido de justificar as -

desigualdades, bem como de lutar pela equalizacio do poder;

Evitacio da incerteza - é o grau em que os membros de uma socie-
dade se sentem desconfortaveis em face da incerteza e da ambigiiidade.
As sociedades que apresentam um forte grau de evitagdo da incerteza
possuem codigos de conduta e de crencas rigidos, sendo intolerantes para
com as pessoas e idéias que deles se desviam. Nas sociedades com fra-
co escore de evitacio da incerteza a atmosfera é de maior liberdade,
toleram-se os desvios com maior facilidade.

Masculinidade versus feminilidade - uma sociedade masculina
implica preferéncia pela realizacdo, pelo heroismo, afirmacéo e suces-
so material. Uma sociedade feminina implica preferéncia por relacio-
namentos humanos, por modéstia, em cuidado com os fracos e valori-
zacdo da qualidade de vida.

Tal categorizacao foi estabelecida por Hofstede, a partir do levan-
tamento realizado em cerca de cingiienta subsididrias de uma mesma
corporacdo, espalhadas pelo mundo.

Por sua vez, o que Bennis e Nanus (1988) chamam de arquitetura
social pode ser identificada como cultura organizacional. Para esses
autores, a arquitetura organizacional pode ser definida a partir: da ori-
gem da organizacio; de seu principio operativo bésico; da natureza de
seu trabalho; da administracio da informacio; da tomada de deciséo e
poder; influéncia; e status. Essas caracteristicas permitem que se che-
gue a trés tipos de "culturas organizacionais" distintas:

Colegiado — nessa configuracio cultural sio desenvolvidos novos
produtos mediante o uso de tecnologias extremamente avancadas, hd um
alto grau de interdependéncia entre grupos e individuos. Desafio e sa-
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tisfacdo no trabalho fazem parte deste universo organizacional. A tomada
de decisao € participativa. A pessoa é reconhecida pelos seus pares em
razao da sua competéncia e néo unicamente pela posicao hierdrquica que
ocupa. A busca da solugio de problemas se da através do envolvimento
do maior nimero possivel de pessoas da organizacio.

Personalistico - nesse tipo cultural, o fundador tende a tracar as
diretrizes e impingir o seu perfil aos demais membros da organizacio.

Formalistico - esta cultura apresenta como base para a tomada de
decisdo, a autoridade formal. Leis, regras, recompensas e puni¢des nor-
teiam o espaco organizacional. Ha uma tendéncia para que seja seguida
a ordem estabelecida.

Uma outra classificacao, semelhante a essa, porém, mais elucida-
tiva foi elaborada por Handy (1987) que estabeleceu uma analogia en-
tre as culturas organizacionais e os deuses gregos, criando igualmente
uma simbologia para cada tipo cultural. No dizer do referido autor, é
possivel reconhecer-se a existéncia de quatro categorias culturais den-
tro do espaco organizacional:

Cultura de grupo - corresponde ao deus Zeus e tem por simbolo
uma teia de aranha. A organizacao que possui este tipo de cultura apre-
senta uma divisao de trabalho baseada em func¢oes ou em produtos, con-
tudo as linhas resultantes desta estruturacio nio sio consideradas como
as mais importantes, pois ao se pensar em termos de simbolo, as mes-
mas correspondem as linhas que se irradiam do centro da teia para fora
e, emrealidade, as linhas que se configuram como essenciais sio as cir-
culares, ou seja, as que envolvem a aranha no centro; isto porque, essas
tiltimas, representam o poder e a influéncia. A proximidade com a ara-
nha vale mais do que qualquer titulo formal ou descricéo de posicio,
portanto, na medida em que as linhas circulares distanciam-se do cen-
tro da teia, hd um enfraquecimento dos seus integrantes com relagio ao
poder e & influéncia. A cultura de grupo caracteriza-se, também, pela
rapidez no que concerne a tomada de decisdo. Essa rapidez deve-se em
muitos casos a empatia, uma vez que numa cultura onde se reconhece a
influéncia de Zeus os administradores tendem a cercar-se de subordi-
nados com os quais possuam afinidades, estabelecendo-se desta forma
uma relacio de confianca. Os memorandos e as cartas sdo substituidos
pela verbalizacdo das decisoes. Nesta filosofia ha que se pertencer ao
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grupo para ter sucesso. A ligacdo da cultura de grupo com o deus Zeus
é atribuida ao fato de que esse deus grego representa a tradicdo patriar-
cal, o poder irracional; benevolente, impulsivo e carismdtico, € o rei dos
deuses do Olimpo.

Cultura da fungéo - corresponde ao deus Apolo e tem como sim-
bolo um templo grego. Para este tipo de cultura, o homem € um ser ra-
cional, de modo que tudo pode e deve ser analisado de maneira logica.
Assim, as tarefas podem ser decompostas em partes infimas até se ter
um fluxo organizacional com descri¢des de trabalho que sao regidas por

regras e procedimentos expressos em manuais, catdlogos e outros do-.

cumentos. A cultura de fungio é sindnimo de burocracia, ela parte do
pressuposto de que ha estabilidade e previsibilidade dentro e fora do
contexto organizacional. Os membros dessa cultura detestam mudan-
cas, pois essas significam uma ameaca a estabilidade e a manutencao
do status quo. Os trabalhadores sio avaliados, de acordo com a Gtica
apolinea, como parte de uma maquina, sendo irrelevantes aspectos tais
como nome ou personalidade. Em lugar do nome, melhor seria se a pes-
soa tivesse um nlimero e, quanto a personalidade, ela € inconveniente
por interferir na rotina da funcao, fazendo com que a légica da opera-
¢do possa vir a ser alterada. No entanto, existe uma certa garantia no
que tange a permanéncia do individuo dentro dessa organizacao, desde
é claro, que ele se molde aos ditames previamente estabelecidos. Quanto
a simbologia, o templo grego possui pilares que representam as fungoes
e divisdes de uma organizacdo. Esses pilares juntam-se no topo, no fron-
tdo, de tal sorte que administrativamente constituem conselhos, comi-
tés ou presidéncia. Os pilares interligam-se via fios de regras e procedi-
mentos. A relacio da cultura da funcdo com o deus Apolo é imputada
-em razao de Apolo ser considerado como o protetor das criangas e dos
carneiros, além de ser o deus da ordem.

Cultura da tarefa — corresponde a deusa Atena e tem por simbolo
uma rede. Neste tipo de cultura, a administragio estd voltada para a con-
tinua e bem-sucedida resolugao de problemas. Uma vez identificado um
problema, os recursos humanos e materiais sdo alocados e o desempenho
¢ medido em termos de resultados obtidos. Na cultura de tarefa é preciso
ter espirito de equipe, talento, criatividade e energia, pois poder e influéncia
s6 sao granjeados se o individuo for habil na busca de solugdes para os
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problemas existentes. Quanto ao seu simbolo, a rede, a associa¢io com a
cultura da tarefa deve-se ao advento de recursos de varias partes da orga-
nizacao visando a solucio de um problema especifico. A administracio
encontra-se nos intersticios da rede constituida por unidades de coman-
do. No que concerne ao atrelamento desta cultura a deusa Atena, tal rela-
¢ao tem como fundamento o fato da deusa Atena ser jovem, guerreira,
patronesse de Odisseu, astuto solucionador de problemas.

Cultura existencial - corresponde ao deus Dionisio e tem por sim-
bolo estrelas dentro de um circulo. Neste tipo de cultura, a organizacio
existe para ajudar o individuo no sentido de que ele alcance os seus ob-
jetivos pessoais. Os grupos de profissionais liberais e de professores
universitarios representam devidamente este tipo de cultura uma vez que,
ao se integrarem a uma organizacgao, lutam por preservar a sua identi-
dade e/ou liberdade. Os membros de uma cultura dionisiaca nio gos-
tam de receber ordens, eles s6 respondem aos apelos administrativos uma
vez que tenham sido consultados sobre esses procedimentos, ou seja, a
administracdo € exercida pelo responsavel mediante o consentimento
dos governados. Um administrador neste contexto tem uma posicio de
certa maneira insignificante, pois suas fungdes de controlar, avaliar e
promover os integrantes da organizacao sio inviabilizadas pelos dioni-
sios que s6 aceitam como legitimas tais fun¢des quando as mesmas sio
exercidas pelos seus pares. A lideranca e a organizacao de tais pessoas
tornam-se extremamente complexas exigindo uma postura por parte do
administrador que implica habilidade politica e capacidade de negocia-
¢do. A simbologia caracteristica consiste em um grupo de estrelas indi-
viduais reunidas livremente em um circulo, ou seja, em termos organi-
zacionais, as estrelas seriam os talentos individuais que brilham profis-
sionalmente. A escolha de Dionisio como o deus correspondente a cul-
tura existencial atribui-se ao fato dele ser o que melhor representa a ideo-
logia existencial entre os deuses. E o deus do vinho e da misica.

Vale destacar que Handy (1987) reconhece o politeismo como uma
constante no contexto.organizacional, contudo, ha que se cuidar no senti-
do de que a mistura de deuses ndo resulte danosa administrativamente.

Essas classificacdes evidenciam a necessidade que os homens
possuem, segundo Balandier (1976), de categorizar, ou melhor de classi-
ficar. Uma vez estabelecida uma classificacéo, torna-se mais ficil a com-
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preensdo das diferentes culturas, na medida em que alguns tragos tidos
como os mais significativos podem ser imediatamente identificados.

Cultura ou culturas organizacionais

Martin e Frost (1986) optaram por, através da metafora do jogo "O
Rei da montanha", mostrar as diferentes possibilidades de compreensao
da cultura organizacional entabulada por diversos pesquisadores eviden-

ciando que a mesma aparece ora como integrada, ora como diferenciada

ou, ainda, como fragmentada. A integracdo pressupde que a organizacao
como um todo possua a mesma cultura. A diferenciagéo, por seu turno,
enfoca as diferencas existentes entre os diversos grupos que compéem a
organizagdo. A fragmentacéo consiste na visao de que em verdade o que
existe em termos de cultura organizacional sdo valores partilhados tem-
porariamente pelos vdrios individuos que atuam na organizagao.

Cavedon (2000) ao elaborar um estudo comparativo acerca da
cultura organizacional de duas universidades, uma piblica e leiga e ou-
tra privada e confessional, evidenciou que as teorizactes de Martin e
Frost mostraram-se adequadas para a compreensao e interpretacao des-
ses espacos organizacionais, na medida em que nas duas institui¢des
integracdo, diferenciacéo e fragmentacéo se fizeram presentes.

Nas duas Universidades é possivel encontrar significacoes partilha-
das por individuos, independente do grupo de atores a que fazem parte e
ha as significagdes diferentes restritas aos grupos, porém, é possivel identi-
ficar uma significagdo dominante e, portanto, integradora. No caso da Uni-
versidade Piblica, a escassez de recursos e Universidade renomada sao
significacées acerca da Universidade partilhadas por alunos e professores
(fragmentacao). Professores e funciondrios da Universidade Piiblica parti-
lham do mesmo significado com relagéo a falta de perspectivas profissio-
nais para os ultimos (fragmentacdo). Ja a dificuldade de conciliar estudo
e trabalho € uma significacdo sobre a Universidade restrita ao grupo dos
alunos e a liberdade € uma significacdo sobre a Universidade partilhada
s6 pelo grupo de professores (diferenciacdo). Ja a representagéo da Univer-
sidade sob a Gtica da deficiéncia perpassa os trés grupos de atores, quais
sejam, professores, funciondrios e alunos (representacéo integradora).
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Na Universidade Privada, a boa infra-estrutura e os recursos sao
uma significacéo sobre a Universidade partilhada por alunos e profes-
sores (fragmentacdo). A significacdo de avangos que ainda nio se con-
solidaram € uma significacio sobre a Universidade partilhada sé pelo
grupo dos professores e as mensalidades altas € uma significa¢do sobre
a Universidade partilhada sé pelo grupo de alunos (diferenciacio). A
representacdo da Universidade sob a ética da ordem perpassa os trés
grupos de atores (integracéo).

Girando o caleidoscépio

Existem estudos sobre cultura organizacional que procuram inte-
grar métodos e bases tedricas diversos. Este empenho parece justificd-
vel, na medida em que o tema, por ser extremamente complexo, requer
um repensar constante. Contudo, é preciso cuidar para ndo se incorrer
em distor¢des decorrentes da incompatibilidade de certos métodos com
certas técnicas.

Siqueira (1997) estudou o transporte coletivo em Belo Horizonte,
conjugando bases tedricas diversas e triangulacdo de métodos. Ao veri-
ficar as relagdes de poder existentes dentro do espago organizacional, a
autora ndo se limita a consagrada relacio capital-trabalho, ela abre es-
paco para a insercao de outros atores, como o Estado e o proprio usua-
rio. Um ponto passivel de questionamento nesta pesquisa diz respeito a
andlise da autora que coloca o usudrio do transporte coletivo como aquele
que se afigura como o maior perdedor dentro das relacées de forcas que
se estabelecem entre os diferentes atores envolvidos. A principio nio
da para se ter claro com base em qué a autora chegou a essa conclusio,
até porque, ao se tomar como parametro o estudo desenvolvido por Sato
(1995) junto ao transporte coletivo de Sao Paulo, a questio do jogo do
poder parece ter implicaces sérias sobre os operadores.

Sato (1995) mostra que, como forma de granjearem o controle
sobre o seu trabalho, os operadores acabam desenvolvendo formas
adaptativas do tipo: trafegar rapidamente de uma pista para outra, a
"quebrada de asa". Essas estratégias apesar de terem como objetivo
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evitar o sofrimento, o incomodo e o esforco demasiado, repercutem
negativamente sobre o trabalhador que acaba por sentir-se angustiado
e apreensivo diante da ndo obediéncia daquilo que estava prescrito
em relagdo a sua tarefa. Acontece que neste tipo de trabalho, como
nos demais, existem contingéncias, e a impossibilidade de manter o
controle sobre a atividade exercida gera adaptacées que se configu-
ram, igualmente, como nefastas ao trabalhador que ao tentar fugir
do sofrimento, nele incorre.

Assim € que fica a diivida, porque no trabalho de Siqueira, os usua-
rios seriam os que detém menor poder?

A cultura organizacional
€ 0s novos conceitos administrativos

Matos (1997) desenvolveu, no campo da Administracio, o que ele
chamou de fator QF- Quociente de Felicidade. De acordo com o referi-
do autor, deve-se inicialmente atentar para quatro pontos: a) a redesco-
berta do homem, isto é, ter-se presente que o ser humano deve ser visua-
lizado de modo integral, confiando-se na sua capacidade renovadora, a
partir do alcance de uma maior liberdade e de um maior conhecimento;
b) a redescoberta do cliente, ou seja, ter-se consciéncia de que o cliente
de hoje é mais educado e mais exigente, necessitando, portanto, de um
atendimento personalizado e de qualidade; c) a redescoberta da organi-
zagdo flexivel, representada por uma maior democratizacio do espaco
organizacional, permitindo-se uma participacio efetiva do trabalhador
através da descentralizacio e da delegacdo; d) a redescoberta da cida-
dania, mediante o despertar da liberdade com responsabilidade, da éti-
ca, da cooperacdo solidaria.

Esses pressupostos seriam as bases para a consolidacio de uma
empresa feliz, uma vez que a cultura da organizacio é fundamental,
no dizer do autor, para obter-se um quociente de felicidade em alta.
A cultura fechada ndo se configura como favordvel ao desenvolvi-
mento da inteligéncia, a empresa deve estar aberta a renovacio. Para
Matos (1997, p. 40):
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A qualidade tem a ver, essencialmente, com a cultura da organizacdo. Sao
fundamentalmente os valores, a filosofia da empresa, sua missdo, o cli-
ma participativo, o gosto por pertencer a ela e as perspectivas concretas
de desnvolvimento pessoal que criam a identificacdo empresa-emprega-
do. O Ser Humano fazendo a diferenca na concepgao da empresa e em
suas estratégias. QVT realiza-se através do QF. E a felicidade o objetivo
da acdo empresarial.

Neste trabalho, Matos (1997) retoma autores classicos da corren-
te comportamentalista da Administragdo para mostrar que, em se tra-
tando de seres humanos, muitos de seus postulados continuam vilidos,
embora, ainda nao tenham sido postos em pratica por um bom nimero
de empresas que preferem atuar de modo mecanicista. O desenvolvi-
mento das teorizacdes de Matos recaem, em suma, na defesa de uma
cultura organizacional participativa e feliz. Como em varios outros tra-
balhos realizados no campo administrativo, este procura evidenciar eta-
pas que se forem implementadas conduzirao ao ciclo de felicidade no
trabalho, portanto, apresenta uma atuacao intervencionista e nao unica-
mente interpretativa.

Fleury (1993), baseada em Zarifian, trabalha a nocao de empresa
qualificada e qualificante. A primeira teria uma visao mais de curto e
médio prazos; ja a segunda requer um enfoque mais estratégico, de longo
prazo. Para que as mudancas ao nivel da cultura organizacional se con-
solidem, ¢ necessdrio avancar da dimensdo de empresa qualificada para
a de empresa qualificante, pois do contrdrio pode haver um retrocesso
diante do primeiro obstdculo. Nos dados empiricos de sua pesquisa, Fleu-
ry (1993) revela a presenca de trés grupos de empresas: a) um grupo que
resiste fortemente a qualquer mudanca; b) um grupo que avancou mas
acabou retrocedendo; e d) um terceiro grupo afeito as mudancas, mas
que ainda ndo se encontra na dimensio de empresas qualificantes. Se-
gundo esta autora, para alcancar esse estdgio as empresas brasileiras
necessitam adotar novos padrdes culturais, tais como: a transparéncia
nos objetivos e estratégias, isto implicando co-responsabilidade; apren-
dizagem continuada e aceitagao das mudancas. Fleury deixa claro que
essa re-educacfo interna nio se da sem a influéncia da cultura nacio-
nal, especialmente, no que concerne ao valor que € atribuido a educa-
¢éo e ao trabalho nesse ambito.
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Cultura organizacional e Psicandlise

Enriquez (1997) no inicio de seu livro A organizag#o em analise,
no que ele chama de "Esclarecimento ao leitor" faz questéo de referen-
ciar que a abordagem psicanalitica lhe ¢ indispensével para a compre-
ensdo do espaco organizacional, mas alerta que ela ndo € dnica, sozi-
nha ndo consegue desvendar todo o universo em questao, pois apresen-
ta limitacdes.

No dizer de Enriquez (1997), Freud encontrou elos capazes de unir
o inconsciente individual a vida social. Assim, restringir a Psicanilise
ao estudo da psique individual consiste em um erro, posto que Freud
acreditava que o inconsciente estava em atividade ndo s6 no homem,
mas na propria sociedade. Excluir a sociedade seria omitir algo tido como
essencial, isto é, os problemas e as regras de funcionamento das coleti-
vidades com as quais os individuos se confrontam.

Segundo Enriquez (1997, p. 17):

Dessa maneira, torna-se claro que o individuo néo existe fora do cam-
po social. O ser humano acha-se constantemente dividido entre a ex-
pressdo de seu préprio desejo (o reconhecimento de seu desejo) e a ne-
cessidade de se identificar com o outro (desejo de reconhecimento). S6
o outro pode reconhecé-lo como portador de desejos e garantir-lhe seu
lugar na dindmica social.

A diferenca entre a Psicandlise e a Sociologia é que a primeira
busca compreender o imagindrio, o inconsciente, o invisivel, conquan-
to, a Sociologia busca o visivel, porém ambas transitam entre o indivi-
dual e o social, ambas tém por objeto de estudo a criacio e a evolugio

“dos liames sociais.

Enriquez propde-se a colocar em destaque os cinco eixos princi-
pais que norteiam a abordagem freudiana:

a) a vinculagdo entre a realidade psiquica e a realidade histérica;
toda a sociedade possui mitos, lendas, simbolos, sagas, isto porque as
sociedades precisam de uma ordem transcendente que lhes defina as
regras a serem seguidas por todos os seus membros. Esse imagindrio
que modela a sociedade é impulsionado pelas pulsées e desejos dos in-
dividuos e dos grupos. Tem-se entéo a unido do ato efetivo e do fantas-
ma falado na criacdo de toda a institui¢fo social;
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b) a pulsdo da vida e a pulsdo da morte; a pulsdo da vida ao repre-
sentar as exigéncias da libido, permite a ligacdo entre os seres, dai que
0 amor, a amizade e a solidariedade séo indispensaveis para a perpetua-
cdo das instituicdes; a pulsdao da morte seria a tendéncia do individuo a
retornar ao estado inorgéanico, a homogeneidade, e ainda como pulsao
de destruicao voltada para os outros ou para si mesmo;

c) o papel determinante do grande homem na construcéo social;
todo o grupo social possui um pai que pode ser um pai portador da morte
ot um pai amoroso, "nao existe [...] grupo sem obrigacdo infinita de pa-
gamento da divida do direito a existéncia, do direito ao sentido, e sem
referéncia a um pélo transcendente" (Enriquez, 1997, p. 20);

d) rendncia a satisfacao das pulsdes através da civilizacdo e da
organizacao; a pulsao sexual direta e a pulsao de destruicao devem ser
controladas, todavia esse controle ndo deve ser sentido como tal, mas
sim aceito e até mesmo desejado;

e) a ilusdo na construgdo dos liames sociais; ao reprimir as pul-
sdes, pode-se gerar tensdes intolerdveis, que podem acabar em revolta,
dai a necessidade de um ser fora do comum para proteger determinada
comunidade dos inimigos externos e com isto aumentar a coesao inter-
na, esse ser configura-se como o Estado, como Deus ou mesmo uma
organizagao.

Sintetizando, Enriquez (1997, p. 22) mostra a contribuicéo efeti-
va de Freud para a Sociologia:

Freud caracteriza assim a vida social como um drama. Nisso, ele contri-
bui com uma pega essencial para a sociologia. O sociélogo poderd entdo,
se levar em conta a ética analista, tratar de fixar os conflitos e as violén-
cias em acao nos processos sociais, proceder de modo a situar os diver-
sos protagonistas e os lances de sua acdo. Ele podera, em definitivo, per-
ceber que deve se confrontar com uma histéria tumultuosa, regida pelo
didlogo chocante de Eros e Thanatos, onde os grupos sociais correm ris-
cos, nem sempre sabem o significado do que fazem; uma histéria que
oscila entre sentido e nao-sentido e sem finalidade pré-estabelecida.

Ao reconhecer a diversidade presente no espaco organizacional
no que concerne aos tipos de respostas formuladas para os mesmos pro-
blemas, Enriquez (1997) ndo deixa, contudo, de se preocupar em pro-
curar alguns principios gerais que perpassam os diferentes contextos
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organizacionais, bem como de distinguir as condi¢des de produgao das
diferentes formas organizacionais e a passagem de uma forma a outra.

Vale destacar que as organizacdes se apresentam hodiernamente
como um sistema cultural, simbdlico e imagindrio.

Como sistema cultural, a organizacdo apresenta normas, valores,
maneiras de pensar que indicam qual a orientacao a ser seguida pelos mem-
bros da mesma; ao visar a uma construcio coletiva ira obedecer a uma cer-
ta distribuicéo de papéis, atribui¢do de postos, habitos de pensamento e de
acdo; hd uma selecao que tende a privilegiar aqueles que se enquadram no
que a organizagao entende por bom comportamento, boas atitudes.

Sob a égide do sistema simbélico, a organizacdo necessita manter
seus mitos, ritos, simbolos, herois.

Quanto ao imagindrio, ela pode optar por duas formas de imagi-
ndrio: o imagindrio enganador ou o imagindrio motor. O imagindrio
enganador aciona por um lado a figura da mée divina, toda poderosa,
englobadora e devoradora, e por outro lado a figura do pai castrador, o
pai simbdlico. Desta dualidade entre a concepcao superpoderosa e a de
fragilidade, a organizagdo acaba por tomar conta da totalidade do espa-
¢o psiquico das pessoas. O imagindrio motor tende a levar os membros
da organizacao para o exercicio da sua imaginacéo criativa, implemen-
tando a mudanca, a mutacdo. E preciso que se diga que o imaginario
enganoso tende a ser mais cultuado pelas organizacées, exatamente por
nao por em xeque determinados pressupostos ja sedimentados.

Para finalizar Enriquez (1997, p. 37) ressalta com muita propriedade:

Desse modo se a organizacio consegue imprimir sua marca sobre o pensa-
mento e sobre o aparelho psiquico, ela poderd gabar-se de ter chegado a
integrar seus colaboradores na "cultura” que ela propde e impdge e a desen-
volver sua motivacao para contribuir na realizacao dos objetivos. Gragas a
interiorizacao dos valores da organizacio, eles poderao viver dos sentimen-
tos de pertenca, experimentar a admiracao (e as vezes o temor) pelos seus
chefes, deixando para esses tltimos pagar-lhes em troca pelas vantagens
ou as possibilidades de dominagéo com relacio aos seus subordinados. Um
certo masoquismo mostra-se ai como sendo perfeitamente funcional.

O referido autor propde sete instancias para a andlise das organi-

zag0es: a instancia mitica, a social-histérica, institucional, organizacio-
nal (ou estrutural), grupal, individual e pulsional.
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Enriquez néo objetiva encontrar o sentido oculto das instituicoes
e das condutas, o que ele quer é encontrar um outro sentido capaz de
contribuir para a compreensdo mais efetiva do fenémeno.

G. Morgan (1996), diferentemente de Enriquez (1997), entende
como necessaria a busca do "significado e do sentido ocultos da cultura
organizacional nas inquietagdes e interesses inconscientes daqueles que
a criam e a mantém” (p. 209).

O referido autor procurou mostrar de que forma a Psicanalise pode
contribuir para o entendimento do universo organizacional e, de modo
especifico, da cultura organizacional.

G. Morgan (1996) trabalha a relacéo existente entre a Administra-
¢ao Cientifica, desenvolvida por Taylor e a teoria freudiana. Desde crian-
¢a Taylor se via impelido a buscar a ordem, o regramento, mesmo para
uma simples partida de baseball, havia a preocupacdo com as medidas
rigorosas do campo. Esse viés estaria centrado na disciplina puritana de
sua familia. Na vida de Taylor as repressdes estariam presentes desde
muito cedo. Ao elaborar as suas teorizagdes Taylor impingiu o controle
do corpo com fins fabris. Pode-se dizer que a organizagio é uma forma
de sexualidade reprimida.

De acordo com G. Morgan (1996, p. 215):

Em termos freudianos, este processo de conseguir controle sobre o corpo
depende de um processo social no qual o tipo de organizacio e de disci-
plina caracteristicos da personalidade anal se torna dominante. Com efeito,
este controle institucionaliza a reorientacio das energias sexuais, repri-
mindo a sexualidade genital explicita, enquanto permite e encoraja a ex-
presséo do erotismo anal de modo sublimado. Esta sexualidade anal su-
blimada forneceu grande parte da energia subjacente ao desenvolvimen-
to da sociedade industrial.

Dentro deste enfoque, G. Morgan (1996) advoga que a burocracia néo
é s6 uma forma mecanicista de organizagao, é também uma forma anal.

A visdo patriarcal dominante nas organizacgdes € analisada a luz
dos postulados desenvolvidos por Reich. A predominéancia do sexo
masculino em posi¢des que exigem comportamento diretivo e agressi-
vo pode ser explicada em face da influéncia da familia patriarcal, onde
o "macho” exercia a autoridade, sendo valorizados o heroismo, a cora-
gem e a firmeza.
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As organizacdes estudadas sob a 6tica de extensdes inconscientes
das relacoes familiares permite a compreensao da posicdo atribuida a
mulher no ambiente de trabalho, bem como dos encaminhamentos a
serem dados as organizagdes, futuramente, diante da concretizagio de
mudancas ao nivel familiar.

Para Becker os seres humanos passam boa parte de sua vida ne-
gando a morte, remetendo para o inconsciente os seus medos mérbi-
dos. O homem, dentro do espaco organizacional, ao compartilbar com
os demais colegas mitos, ritos, simbolos, esta tentando envolver-se com
algo mais duradouro que a sua prépria existéncia. Os artefatos da cul-
tura, sob esta 6tica, configuram-se como sistemas de defesa que auxi-
liam na construcédo da idéia de que os homens sao mais poderosos do
que realmente o sdo. Isto explicaria, em termos organizacionais, o
porqué da énfase dada a sobrevivéncia. Na verdade nio é simplesmente
a sobrevivéncia da organizacdo que estd em jogo, € a propria imorta-
lidade do homem, que tenta através da organizacio gerir a si préprio.

As concepcoes de Melanie Klein sobre a relagio do seio materno
com a crianca e as defesas contra a ansiedade presentes no adulto (cujas
origens encontram-se na infancia) permite que se faca uma anélise do
espaco organizacional. Virias formas de defesa podem ser encontradas,
uma delas é a de se achar um bode expiatério para os males organizacio-
nais. Outra defesa comum, € a do lider que, em face dos seus medos in-
conscientes, ndo aceita as sugestoes de seus subordinados. A inveja é
um mecanismo que pode bloquear o sucesso de outrem, resulta igual-
mente de um medo inconsciente.

No dizer de G. Morgan (1996, p. 222):

A abordagem de Klein para a andlise das relacGes objetais sugere que a
experiéncia adulta reproduz defesas contra a ansiedade originariamen-
te formada na primeira infancia, sendo que técnicas de desintegracio,
projecao, introjecdo, idealizacdo e negacdo determinam o modo pelo
qual construimos as relacdes com o nosso mundo exterior. Desta pers-
pectiva, € possivel compreender a estrutura, o processo, a cultura e até
mesmo o ambiente de uma organizacdo em termos dos mecanismos de
defesa desenvolvidos pelos seus membros para lidarem com a ansieda-
de individual e coletiva.
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Winnicott desenvolveu a teoria dos objetos intermedidrios. Veja-
se a teoria. A crianca sempre possui um objeto que lhe é muito caro, um
bichinhe de pelicia, o travesseiro, um cobertor. Ao longo da vida esses
objetos vao sendo gradualmente substituidos por outros ou por experién-
cias que colocam o ser humano em contato com o seu mundo dando-
lhe uma identidade. A transformac@o de certos objetos em fetiche ou fi-
xacgao implica a incapacidade da pessoa em renunciar aos mesmos. Tra-
zida para o espectro organizacional, esse comportamento pode ser ob-
servado na medida em que certos empresdrios encontram dificuldade
em abandonar, por exemplo, uma tecnologia em prol de outra mais
moderna. A resisténcia de muitos em informatizar o ambiente de traba-
lho pode ser um caso deste tipo.

As sombras e os arquétipos objeto de estudo de Jung também pai-
ram sobre o ambiente organizacional. Para Jung, a psique humana parte
de um inconsciente coletivo, os seus pressupostos sobre a psique en-
globam uma realidade universal e transcendental. Os arquétipos sdo
estruturas de pensamento e de experiéncia incorporadas na estrutura
da psique, representam modelos através dos quais a compreensao do
mundo é organizada. A sombra diz respeito aos impulsos e desejos nao
reconhecidos ou indesejdveis e ao outro lado do ego consciente, este
lado sombra é o oposto submerso que se esforca para se completar
com o ego. Na organizacdo, a sombra aparece no estresse, nas menti-
ras, nas fraudes.

A Psicandlise constitui-se em um referencial passivel de ser acio-
nado quando se quer compreender determinados aspectos da cultura
organizacional, porém, é uma das lentes existentes.

E preciso ter-se presente que cada estudioso tende a elaborar as
suas teorizaces com base no conhecimento que ele domina, assim, aque-
le pesquisador que tem uma formacgao em Psicologia ou Psicandlise cos-
tuma privilegiar o estudo da cultura organizacional sob este enfoque,
porém, existem outras abordagens da cultura organizacional que, por
exemplo, optam por uma concep¢ao mais interpretativa como € o caso
da Antropologia Social. Nao se pode afirmar que uma abordagem € mais
consistente que as outras, mas sim que sdo complementares.
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As Escolas Antropolégicas e o pensar administrativo

O leitor deve estar se perguntando: "Mas afinal qual a relagio en-
tre as Escolas Antropoldgicas e a Cultura Organizacional?"

Nao se ird postergar a resposta. Se um administrador assumir o
seguinte posicionamento: todas as organizactes devem passar pelos
estagios; pequena, média e grande, sendo, este dltimo estagio, superior
aos demais. Este administrador estard manifestando uma postura evo-
lucionista, isto porque ele ndo acredita nas especificidades de cada or-

ganizacdo, mas sim, que existem estdgios mais avancados, seja em fun-

cdo da tecnologia, do volume de faturamento ou de outro indicador, que
devem ser perseguidos para que a organizacao atinja o grau de desen-
volvimento ideal. Da mesma forma, o administrador que visualiza a sua
organizacdo como sendo aquela que possui a tnica forma de adminis-
trar valida, correta, ele comporta-se de maneira etnocéntrica, que cor-
responde a um pressuposto béasico da corrente evolucionista da cultura.

Ao contrario, um administrador que julgue importante considerar
cada organizacdo como uma cultura que merece ser respeitada em si mes-
ma e que nao se deve considerar uma hierarquizacio das culturas colo-
cando uma como superior a outra, mas sim, entendendo-as como dife-
rentes, procurando encontrar as personalidades dessas culturas e verifi-
cando de que forma essa personalidades refletem-se sobre os seus mem-
bros, esse administrador estard se comportando como um membro da
Escola Americana da Cultura.

Buscar compreender o todo organizacional e ainda acreditar que
as estruturagoes articuladas sao fruto das varias possibilidades existen-
tes e através das quais os administradores se articulam com o objetivo
.de atender as necessidades dos seres humanos, configura a visio estru-
tural-funcionalista da Escola Inglesa da Cultura. Essa concepgéo esta
muito préxima do pensamento administrativo que, em sua maioria, atra-
vés de suas diferentes linhagens, advoga em prol da funcionalidade.

Se o administrador procurar a légica que se repete nos diferentes mitos
contados e recontados em um grande niimero de organizacdes, a guisa de
exemplo, o mito do fundador, ele encontrar-se-a diante dos pressupostos
da Escola Francesa da Cultura e com o apoio da semidtica podera buscar as
estruturas de significagéo existentes em todo o ser humano organizacional.
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Ambigiiidades

do universo cultural brasileiro

Neste capitulo, o objetivo principal consiste em desvendar aspec-
tos relacionados com o universo cultural brasileiro, mediante estudos
realizados por autores consagrados na édrea de Antropologia.

Palavras-chave: casa, rua, jeitinho, favor, corrupcio, pessoali-
dade, impessoalidade, cultura brasileira homogénea, diversidade cul-
tural brasileira.

Ao ler este capitulo do livro tenha em mente as seguintes ques-
toes:

Como as categorias casa e rua sdo acionadas para interpretar o
universo cultural brasileiro?

No que consiste o "jeitinho", quais os seus dominios, quais os
seus idiomas, quais as suas técnicas e quais os personagens tipicos do
mesmo?

Qual a diferenca entre "jeitinho”, favor e corrupcao?

No que a sociedade norte-americana difere da brasileira?

A cultura brasileira é homogénea ou heterogénea?

Casaerua

Néo sao muitos os antropélogos que se arriscam a estudar a cultu-
ra brasileira em sua totalidade, isso se deve a uma caracteristica da pré-
pria disciplina que, a0 mudar de objeto, ou seja, das sociedades tribais
para as sociedades complexas, preocupou-se em pesquisar niicleos me-
nores, como comunidades incrustadas nas grandes cidades, isto €, as
vilas, ao invés de correr o risco de homogeneizar o heterogéneo ao par-
tir para a busca de uma matriz generalizadora.

71



Dos poucos antropélogos que investiram nesta tarefa, tem-se Da-
Matta e os seus discipulos, que por inspiracao do mestre, ampliaram as
suas discussdes.

DaMatta (1991) trabalha com uma diade que ele classifica como
complementar e que se mostra reveladora do contexto brasileiro. Em va-
rios de seus ensaios as categorias casa e rua sdo acionadas para interpre-
tar aquilo que acontece com os brasileiros em suas relacdes cotidianas.

O autor diz que o trajeto casa-rua ¢ feito diariamente compondo a
rotina de milhares de pessoas. Esse trajeto pode ser feito a pé, de bicicle-

ta, de onibus, de carro, de trem. O que importa € a representagao que o .

brasileiro tem acerca da casa como um espaco moral, onde a afetividade,
as relacdes amistosas tém lugar, ndo se constituindo unicamente em um
local onde se come, se dorme, se tem abrigo das intempéries. Trata-se,
em verdade, do mundo de um grupo fechado, que € a familia, com os li-
mites e as fronteiras bem definidas. Os objetos que compdem a casa tem
um significado muito particular para cada familia, eles dao identidade para
amesma, além da carga de tradicdo que lhes € atribuida. Esse espaco deve
ser protegido, por isso a preocupacdo didria das pessoas em cerrarem as
suas portas e janelas. A classificagdo, em casa, da-se por sexo e idade, ou
seja, entre velhos e mogos, entre mutheres e homens. Os animais e as plan-
tas sao cuidados com zélo, pois possuem um valor simbélico muito gran-
de, servindo igualmente para criar uma identidade particular a cada casa.
Vender, comprar, trocar, discutir sobre politica séo temas excluidos de
momentos como o almoco e o jantar, onde ocorre uma maior interacao
familiar. Temas passiveis de gerarem discussdo sdo reservados para os
locais liminares da casa, a exemplo das varandas e dos pétios. O tempo
no espaco da casa é ciclico, ndo sdo os ponteiros dos relégios que o re-
gem, mas sim as lembrancas de pessoas, dos acontecimentos geralmente
registrados através de fotografias. A casa € o lugar do brasileiro como
pessoa, um microcosmos relacional.

O espaco da rua esta atrelado a idéia de violéncia, de impessoali-
dade, de indiferenciacdo, onde amor, amizade, consideragao e respeito
nao tem lugar. A desconfianca, a inseguranga, os riscos sdo elementos
presentes na rua. A nogao de rua também associa-se a idéia de trabalho.
O "batente" para os brasileiros tem o significado de castigo, ou seja, tra-
balhar representa um horror. Néo € a toa que os brasileiros véem a figu-
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ra do malandro com aprovacao, pois essa figura simboliza o ganhar o

maximo com o minimo esforco, quer dizer, sem trabalhar. A rua é o lu-

gar onde o brasileiro é um individuo, indiferenciado de todos os demais.
Para DaMatta (1991, p. 33):

[...] casa e rua sdo mais que locais fisicos. Sdo também espacos de onde
se pode julgar, classificar, medir, avaliar e decidir sobre agGes, pessoas,
relacdes e moralidades. Compensando-se mutuamente e sendo ambas
complementadas pelo espaco do "outro mundo", onde residem deuses e
espiritos, casa e rua formam os espacos basicos através dos quais circula-
mos na nossa sociabilidade sobretudo porque o que falta na rua existe em
abundéncia na casa.

Pensa-se, diferentemente de DaMatta, que outra leitura pode ser
feita com relagéo ao trabalho. A rua serve de elo de ligacio entre dois
espacos, quais sejam, a casa e a fabrica, ou a casa e o escritério, ou a
casa e a loja. O lugar onde o trabalho acontece, em verdade, configura-
se como um espaco liminar, a exemplo do patio, da varanda da casa.
Senao veja-se. No escritdrio, na fabrica, na loja, ndo se estd em casa,
desfrutando de um universo muito préprio e peculiar, mas sempre que
possivel agrega-se ao local de trabalho objetos de uso pessoal como for-
ma de tornd-lo familiar. Afora isto, as relacdes estabelecidas com cole-
gas, chefes e mesmo clientes, em vdrias circunstancias, assemelham-se
muito com aquelas granjeadas ao nivel doméstico, sem contar que um
nimero significativo de empresas sao familiares. Por outro lado, os con-
flitos, as desconfiancas também sdo encontradas no ambiente profissio-
nal, de sorte que € possivel concluir que a ambigiiidade constitui-se na
tonica do ambiente de trabalho, ora assumindo as referéncias da casa,
ora mostrando a face impessoal e fria da rua.

Numa visao mais extrema, pode-se verificar que em certas circuns-
tancias o local de trabalho configura-se como mais ameno e afetivo do
que a propria casa. Nao € tao incomum verificar-se situacoes em que as
pessoas preferem continuar trabalhando até mais tarde, para nao terem
de enfrentar o ambiente doméstico, onde de antemio elas ja sabem que
intermindveis brigas terdo lugar.

Feitas essas consideragdes sobre os postulados de DaMatta, vale
ressaltar que com isso néo se invalida a contribuico do autor, mas, ao
contrdrio, se acena com outra possibilidade de interpretacio.
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O jeitinho

Uma outra forma de se interpretar a sociedade brasileira é através
da institui¢io denominada "jeitinho". DaMatta (1983, 1991, 1996) tra-
balha com a distin¢ao entre individuo e pessoa, essas duas faces da so-
ciedade brasileira, para explicar o "jeitinho".

O individuo (sujeito das leis universais, ou seja, do que vale para
um vale para todos) representa para o brasileiro a imagem de um ser de-
sorientado, perdido, isolado, egoista. Ser tratado como um desconheci-

do ou levar "um gelo" de alguém, para o brasileiro é considerado como.

0 pior castigo.

O ser pessoa, por sua vez, implica ter prestigio, ser bem relacio-
nado, passar de ser ninguém para ser alguém. O brasileiro admira pes-
soas que séo lideres de grupos, de times, de familias, de cidades.

E diante da necessidade de ser visto como pessoa e néo como in-
dividuo, que o brasileiro costuma usar o "jeitinho" (DaMatta, 1991). Ao
contrario da Franga, dos Estados Unidos e da Inglaterra, onde as leis e
as regras existem para serem cumpridas, no Brasil entre 0 "ndo pode”
determinado por alguma lei, e o "pode”, articulado através das relacdes
pessoais, existe a mediacdo do "jeitinho".

O "jeito", no dizer de DaMatta (1991, p. 99) é "um modo e um es-
tilo de realizar". Esse modo constitui-se na capacidade do brasileiro de
ser simpético, de transformar o impessoal em pessoal, usando para tanto
o seu desespero diante de um problema de ordem pessoal. Para lograr
éxito no seu pleito junto a quem de direito, o brasileiro aciona um elo
entre as partes envolvidas, seja através de um amigo comum, do fato de
serem conterraneos, de torcerem pelo mesmo time de futebol.

Barbosa (1992), seguindo os passos de DaMatta, vai mais longe e
desvenda o que é o "jeitinho", quais os seus dominios, quais os seus idio-
mas, quais as suas técnicas e quais os personagens tipicos do mesmo.

Barbosa (1992) fez uma pesquisa empirica com duzentas pessoas,
de diversas cidades brasileiras: Recife, Rio de Janeiro, Joao Pessoa e
Porto Alegre, entre 1984 e 1986. Utilizando questiondrios e entrevis-
tas, a pesquisadora contou com a participacdo dos mais diferentes seg-
mentos e faixas etdrias da populacdo. Afora isso, material divulgado na
midia, bem como as préprias observacdes de Barbosa foram fundamen-
tais para o mapeamento do "jeitinho".
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Assim sendo, a referida autora pode concluir que o "jeitinho", por
ser conhecido por todos e também por ser praticado indistintamente do
continuo ao presidente, é universal. Independente disso, had uma certa
dificuldade em se categorizar o que vem a ser "jeitinho". De modo ge-
nérico o "jeitinho" € uma maneira especial de se resolver algum proble-
ma ou de se quebrar alguma regra, é uma situacéo criativa para algum
problema emergencial. No dizer de Barbosa (1992, p. 32):

Portanto, para que uma determinada situagdo seja considerada jeito neces-
sita-se de um acontecimento imprevisto e adverso aos objetivos do indivi-
duo. Para resolvé-la, é necessario uma maneira especial, isto &, eficiente e
rapida para tratar do ""problema”. N&o serve qualquer estratégia. A que for
adotada tem que produzir os resultados desejados a curtissimo prazo.

Como foi colocado anteriormente, a dificuldade esta em definir o
que € "jeito", isto porque existe, segundo Barbosa (1992), uma linha
muito ténue entre favor, jeito e corrupcio, razio pela qual a referida
autora prefere trabalhar com um continuum que vai de um pélo positi-
VO a outro negativo, e o jeito estaria no meio. Em um pélo tido como
positivo estaria o favor, no outro extremo ter-se-ia a corrupcéo vista
como negativa, no centro, estaria o jeito visto tanto de uma perspectiva
positiva como negativa.

O favor implica reciprocidade direta, embora para muitas pessoas
mesmo retribuindo-se, favor € algo que jamais se consegue pagar. O
favor néo é solicitado a qualquer pessoa e nio envolve a transgressao
de uma norma. O favor é um comportamento mais formal.

O "jeitinho" guisa de exemplo, envolve reciprocidade, porém esta
é mais difusa. A uma pessoa pode receber um pagamento por um "jeiti-
nho" que ndo foi concedido por ela. O "jeitinho" pode ser solicitado para
qualquer pessoa, comumente envolve a transgressao de regras e de leis
e exige um comportamento mais informal.

A corrupgéo sempre envolve aspectos financeiros e ai, o parime-
tro para diferenciar "jeitinho" de corrupcéo é o montante dispendido:
se for uma gorjeta para um cafezinho, isto é considerado "jeito", se fo-
rem grandes somas de dinheiro, jé se entra para a esfera da corrupcéo.

Embora, ao nivel do discurso, as pessoas possam ter claro essas
diferenciacdes, na pratica, fica muito dificil estabelecer os limites entre
uma e outra categoria.
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O dominio privilegiado do "jeitinho" € a organizacao burocrati-
ca brasileira, isto porque, esse tipo de organizagio é teoricamente im-
pessoal, racional, andnima, conquanto o "jeitinho" é emocional. Nes-
te quadro, o Estado aparece como o 16cus predominante da pratica do
"jeitinho" e a explicacdo encontra-se em exemplos como o dado por
DaMatta (1996), de uma pessoa, funcionaria de um hospital, que mor-
reu por nao ter sido socorrida, uma vez que o hospital ndo possuia se-
tor de emergéncia, tinico lugar onde as pessoas com algum problema
stibito podem ser atendidas.

O idioma do "jeitinho" é melhor interpretado quando se da entre.

pessoas de sexos opostos. Se um homem tiver de conceder um "jeiti-
nho"” a uma mulher, tudo tende a ser mais fécil, pois envolve a seducio.
Entre mulheres, o "jeitinho" pode ser obtido ou ndo, isto porque ou se
forma uma alianca entre elas ou, ao contrario, a competicdo pode invia-
bilizar a consecucao do mesmo. Entre homens, a realizacdo do "jeiti-
nho" tende a se concretizar, existe mais companheirismo. Se um homem
for solicitar um "jeitinho" para uma mulher, ele deve ser hébil pois as
mulheres tendem a ser mais inflexiveis quando se trata de quebrar nor-
mas. Esses foram os aspectos apontados pelas pessoas entrevistadas e
que responderam ao questiondrio. Porém, nada supera, para a obtencéao
do "jeitinho", a simpatia daquele que o solicita. Dinheiro, status podem
ter significado, mas nada se sobrepde a um bom papo, a cordialidade, a
simpatia. Para estabelecer intimidade, as locu¢ées amigo, irma, vé, vé,
companheiro, querida sdo utilizadas.

A técnica posta em pratica para a obtencio de um "jeitinho" con-
siste em trazer a tona problemas de ordem pessoal, envolvendo o inter-
locutor com o drama vivido pelo protagonista que solicita um "jeitinho".

_Dentro do universo social brasileiro, alguém que saiba do problema de

outrem e ndo tente ajuda-lo, se sente constrangido, por nao levar em
considera¢do os problemas alheios. A estrutura organizacional presen-
te no Brasil quase que obriga o uso desse expediente, pois muitas das
leis e normas existentes estao desatualizadas frente a0 momento atual
(DaMatta, 1991). Porém, Barbosa (1992) acredita que mesmo em orga-
niza¢des onde néo exista essa rigidez burocrética, a possibilidade de ser
posto em pratica o "jeitinho" constitui-se em uma realidade. O exem-
plo dado pela autora é o das filas, onde as pessoas que chegaram antes
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e que possuem muitas contas a pagar ou muitas copias a fazer sdo sem-
pre interpeladas por outras, com um nimero menor de contas ou de c6-
pias, no sentido de ceder-lhes o lugar. Talvez esse exemplo ndo tenha
sido apropriado para justificar a inferéncia da autora, pois as filas s3o
de certa forma a concretizacdo da burocracia existente em um bom ni-
mero de organizagdes.

Os personagens tipicos do "jeitinho" sdo o malandro, aquele que
procura obter as benesses de uma vida prazerosa sem trabalhar. Em se
tratando especificamente de um estado brasileiro, o atrelamento da fi-
gura do malandro € feita com relacéo ao carioca que gosta de praia, de
mulheres, de um chope, boa-vida, samba. Contudo, vale evidenciar a
ressalva feita por Barbosa (1992, p. 46):

Para concluir, queremos lembrar ao leitor que, embora as coincidéncias
entre os tipos sociais e o jeitinho sejam grandes, ele nao pense em subs-
tancializd-las. Ambos néo correspondem, pelo menos exatamente, como
essas descri¢des, a nenhum tipo real. Sao representagdes sociais que se
superpdem também no nivel das representacdes e que nos sinalizam para
aspectos significativos do nosso universo social.

Comparando a sociedade brasileira com a americana

Uma referéncia obrigatéria quando se trata de estudar a socie-
dade brasileira, e em especial a academia brasileira, é o trabalho de-
senvolvido por Lima (1985). O autor, reconhecendo a influéncia de
DaMatta em suas teorizagoes, traca um paralelo entre a academia ame-
ricana e a brasileira. Cabe destacar que as suas vivéncias foram: a) em
nivel de graduacdo, um Curso de Direito e outro de Ciéncias Sociais
realizados no Brasil; b) em nivel de pés-graduacdo, um Mestrado em
Antropologia Social também realizado no Brasil e um doutorado em
Antropologia Social cursado nos Estados Unidos da América.

Inicialmente, Lima (1985, p. 10) se posiciona enfatizando que "{...]
a Antropologia sempre foi e ainda é uma disciplina voltada para a com-
preensdo dos problemas enfrentados pela sociedade que a originou, rea-
lizada através do método comparativo”.
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A despeito das diferencas existentes entre o seu curso de Direito e 0
de Ciéncias Sociais (segundo Lima, o primeiro era muito mais formal e
calcado em aulas expositivas), o autor consegue mostrar aspectos que
permeiam o contexto universitario brasileiro, claro que com algumas nuan-
¢as, comparativamente a realidade americana por ele experienciada.

Mapeando a sua experiéncia brasileira no curso de Ciéncias
Sociais, Lima coloca a importancia do informal nesse espaco de ensi-
no-aprendizagem. As "aulas” tanto se efetuavam nas casas dos profes-
sores, como em bares e restaurantes. A complementacgao do que fora visto

na faculdade era feita nestes lcus de maior sociabilidade. A ténica das.

aulas eram os semindrios e as discussdes em grupo, razdo pela qual a
nota estava atrelada a idéia de participacio. Os trabalhos escritos tam-
bém eram privilegiados, cabendo ao aluno desenvolver a sua criativi-
dade na consecuc¢do dos mesmos. Repetir o que o professor dissera em
aula ou reproduzir as idéias dos cldssicos, ndo granjeava admiracao. O
cumprimento de horérios também era considerado irrelevante, as aulas
ndo tinham hora para comecar, nem para acabar. O assunto poderia es-
tender-se por horas, sendo pautado por intiimeras digressoes, repetices
e conversas paralelas. Boa parte dos livros emprestados aos alunos fa-
ziam parte das bibliotecas particulares dos professores.

Por outro lado, em seu curso de Mestrado em Antropologia Social,
as regras pareciam um pouco mais claras, embora ndo prescindissem das
reunides nas casas dos professores, onde, inevitavelmente as conversas
giravam em torno de temas antropolégicos. O empréstimo de livros por
parte dos professores também era uma constante, um pouco mais demo-
cratizado. A avaliacdo era feita com base na participagio oral dos alunos
nos seminarios e através de trabalhos escritos. Havia alunos que se desta-

_cavam por saber escrever "bem", entendendo-se que a essa idéia estava
implicito um certo dom literario, o que é uma caracteristica da disciplina.

Lima revela que a sua postura como professor reproduzia a sua
vivéncia de aluno, ou seja, como professor da graduacdo em Ciéncias
Sociais, ele atuava de maneira informal com os seus alunos, enfatizava
a oralidade, freqiientava o bar do Instituto com os alunos, emprestava-
lhes os seus livros.

Ao ir para os Estados Unidos da América em busca da sua formacéo
como doutor, Lima teve de aculturar-se a essa academia. Apesar de se ter

hospedado na casa de seu orientador, descobriu logo de inicio que deveria
obedecer o tempo e 0 espago reservado a cada atividade. As discussdes aca-
démicas deveriam restringir-se ao espaco e ao tempo da Universidade.

Os horérios dos cursos eram rigorosamente seguidos, conversas
paralelas, uma constante no contexto universitario brasileiro, jamais
aconteciam. As diividas eram sanadas junto ao professor mediante agen-
damento prévio. As conversas deveriam ser objetivas no sentido de se
maximizar o tempo, sendo que cada pessoa deveria falar obedecendo a
sua vez de o fazer. O bate-papo amigavel na hora do lanche, do cafezi-
nho era inexistente. Cada aluno ocupava o seu escritério dentro da Uni-
versidade, ninguém invadia o espaco do outro sem pedir permissao para
tanto, mesmo que a porta estivesse aberta. A conversa rdpida limitava-
se a marcar um outro horério para falar algo de interesse comum. As
atividades relacionadas com palestras eram divulgadas através de car-
tazes. Automaticamente as pessoas interessadas, por sua conta e risco,
se dirigiam aos eventos. Ninguém convidava o colega ou lhe lembrava
sobre determinada palestra, como é comum acontecer no Brasil. Apés
os semindrios a palavra era dada a alunos e professores, independente
da hierarquia. Ambos traziam questionamentos que, pela sua objetivi-
dade, jamais eram vistos como uma agresséo pessoal ao palestrante, fato
muito comum entre os académicos brasileiros.

A forma considerada correta para a producao académica nos Esta-
dos Unidos da América, obedece a seguinte estrutura: a primeira ou a tl-
tima sentenca de um pardgrafo deve sintetizar a idéia principal do mes-
mo; cada pardgrafo deve conter uma tinica idéia. Cada capitulo deve apre-
sentar uma sintese do que nele foi esbogado. Dai porque, os americanos
preferirem as tradugdes, por eles realizadas, dos cldssicos, pois na medi-
da em que obedecem a essa estruturacdo, a uma maior objetivacao na lei-
tura e também uma maior padronizacio das interpretacdes. No Brasil, as
traducdes seguem a légica da forma de escrever, que vai colocando as
idéias, para em um tltimo capitulo ou pardgrafo atentar para um determi-
nado ponto que pde em xeque tudo o que foi visto até entdo, ou algumas
sutilezas sio jogadas no texto de modo que um leitor menos atento pode
deixar passar um tépico extremamente relevante de certo autor.

Outra diferenca, observada por Lima, diz respeito a nocao de pu-
blico e de privado. Se no Brasil, a coisa ptiblica é aquilo que nao € de
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ninguém, onde as regras inexistem, nos Estados Unidos, ao contrario,
por ser puiblico € preciso ater-se a disciplina, a ordem, a regra, ao con-
trole. A comecar pela distancia fisica que deve ser mantida entre as pes-
soas, 0 respeito ao tempo alheio também é algo considerado relevante,
a obediéncia aos hordrios de inicio e término de uma dada atividade sao
rigorosos, de modo a ndo prejudicar a participacdo do individuo em outro
evento para o qual ele tenha se programado. As apresentacdes nunca sao
coletivas como no Brasil, onde um "oi pessoal!" parece transformar to-
dos em conhecidos e quando alguém nao conhece determinada pessoa,

limita-se a ficar com a indagacéo para si sob pena de passar a vergonha -

de nao reconhecer alguém tido como importante. Nos Estados Unidos,
as apresentacdes sdo individuais e o nome da pessoa é dito pois sempre
se corre 0 risco de que um ou outro nao a conhecam.

No Brasil, o docente deve fazer carreira dentro de uma tnica ins-
tituicdo, de preferéncia onde ele mesmo estudou, portanto, o seu traba-
lho fica limitado a um certo reduto, ji nos Estados Unidos, a énfase ¢
dada ao professor que vivenciou um maior niimero de instituicées. Di-
ferentemente da realidade brasileira, os docentes nao sao recrutados via
concurso, eles séo atraidos no sentido de se tentar compatibilizar os in-
teresses da institui¢do com os do candidato que se pressupde sejam di-
vergentes. Assim, o docente ndo se submete a nenhum concurso. No caso
do Brasil, a reprovacio em um concurso publico significa incompetén-
cia para preencher um espaco vago indiferenciado.

Ha uma tendéncia brasileira de privilegiar a oralidade, muitos
professores sdo brilhantes expositores, porém, sem nenhum registro
escrito de suas teorizagbes; 0 que nao ocorre com os americanos, onde
a assisténcia a determinadas palestras tem por finalidade rotular de-
terminado autor, além de facilitar o conhecimento de pontos funda-
mentais da obra por ele produzida, ou seja, o registro escrito existe e
a oralidade é usada como recurso adicional.

Tendo sido produzido em 1985, este trabalho revela aspectos ain-
da presentes na academia brasileira e outros que, se ndo mudaram, pelo
menos sofreram algumas alteracdes. A questdo do ndo-registro escri-
to das teorizagdes dos professores, constitui-se hoje em algo bem mais
remoto, isto porque, os 6rgaos em nivel federal, que regulam as insti-
tuicdes de ensino superior no pais, estdo a exigir que os docentes pro-
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duzam cientificamente, sob pena de descredenciar cursos ou lhes atri-
buir um conceito muito baixo junto a opiniao publica, podendo repre-
sentar ainda um corte de recursos financeiros (bolsas), o que acaba
afetando a clientela.

De acordo com o que jé foi mencionado verifica-se uma mudanca
no dmbito da sala de aula, as conversas paralelas, bem como a informa-
lidade entre professores e alunos parece permanecer no universo aca-
démico brasileiro.

No Brasil, em cursos mais técnicos como o Direito, ou entdo mais
ligados a drea comercial, como a Administracao, a Economia e a Con-
tabilidade, o relacionamento professor-aluno nio se dé com uma infor-
malidade tao grande, o que se deva talvez a uma certa caracteristica da
drea que, por ser voltada ao mundo empresarial, requer certas posturas.

Essa diferenca entre dreas de conhecimento também foi observada
por Lima, nos Estados Unidos, onde no curso de Administracao arigidez
quanto a forma de escrever era muito mais intensa, na medida em que
os professores negavam-se a ler um texto com deficiéncias neste senti-
do, ao contrario da Antropologia, que era muito mais condescendente.

Cultura heterogénea ou homogénea

Vale destacar que esses pesquisadores, que empreenderam traba-
lhos visando a descoberta de aspectos que configurassem a identidade
brasileira, nio ficaram imunes a criticas.

Bosi (1987, p. 7) coloca-se claramente contrério a essa postura de
se encontrar uma identidade nacional. Para ele:

Da cultura brasileira ja houve quem a julgasse ou a quisesse unitdria, coesa,
cabalmente definida por esta ou aquela qualidade mestra. E ha também
quem pretenda extrair dessa hipotética unidade a expressdo de uma iden-
tidade nacional. -

Ocorre, porém, que ndo existe uma cultura brasileira homogénea, matriz
dos nossos comportamentos e dos nossos discursos. Ao contrdrio: a ad-
missdo do seu cardter plural é um passo decisivo para compreendé-la como
um “efeito de sentido", resultado de um processo de miiltiplas interacdes
e oposicoes no tempo e no espaco.
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A posicéo que, talvez, leve a uma maior compreenséo do universo
brasileiro é aquela que reconhece a presenca de uma circularidade
cultural, ou seja, representacgdes criadas e que sao especificas de um
determinado grupo, acabam sendo absorvidas e reelaboradas por ou-
tro grupo, ganhando um novo significado e vindo em alguns casos a
se configurarem como simbolos nacionais (Oliven, 1986). O melhor
exemplo € o da bipolaridade entre cultura popular versus cultura eru-
dita. A guisa de elucidacéo, tome-se um prato tipico da culinaria bra-
sileira, a feijoada. Essa iguaria correspondia a comida de escravos, pois

eram utilizadas partes menos nobres do porco — que os senhores des-.

prezavam - para a sua feitura. A partir do momento em que passou a
ser consumida pelas classes mais abastadas, acabou sendo identifica-
da como simbolo nacional.

No caso do futebol, o processo foi inverso, introduzido no pais
por membros da elite, que eram os tnicos que o jogavam. A partir do
final da década de 20 do século passado, ocorre uma ressemantizacéo
que faz com que o futebol passe a ser um esporte das massas. Boa parte
da elite passa de praticante a assistente do espetaculo, que por con-
gregar pessoas de todas as classes sociais, ganha a expresséo de aglu-
tinador, de simbolo da coesao nacional.

Oliven (1992) mostra que a globalizacdo imposta pela economia
e consolidada através da informdtica e da midia, se por um lado tende
para uma maior homogeneizacéo, por outro, acaba acirrando a necessi-
dade da diversidade cultural. Para o referido autor:

A medida em que 0 mundo fica menor, torna-se cada vez mais dificil se
identificar com categorias tdo genéricas como Europa, mundo etc. E na-
tural, portanto, que os atores sociais procurem objetos de identificacio
mais proximos. Somos todos cidadaos do mundo na medida em que per-
tencemos a espécie humana, mas necessitamos de marcos de referéncia
que estejam mais préximos de nés. (1992, p. 136)

Esta argumentacédo apresenta-se como a mais coerente, pois lon-
ge de descartar uma certa homogeneidade, a reconhece, mas também
aceita a diversidade como algo inerente ao préprio processo. Em suma,
as sociedades oscilam entre a homogeneidade e a heterogeneidade.
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A cultura brasileira e sua interface
com a cultura organizacional

Neste capitulo, objetiva-se mostrar as interfaces percebidas pelos
estudiosos das culturas organizacionais brasileiras com a cultura do pais
através do resgate das raizes sécio-culturais-histéricas.

Palavras-chave: paternalismo, autoritarismo, macrocultura versus
microcultura.

Ao ler este capitulo do livro tenha em mente as seguintes questdes:

Como o paternalismo aparece na cultura das organizacdes?

De que modo as altera¢des verificadas no ambito da familia bra-
sileira foram incorporadas ao espaco organizacional?

Quais as raizes histéricas do autoritarismo presente nas culturas
organizacionais brasileiras?

A cultura organizacional ao ser desvendada a luz do método etnogra-
fico traz a tona significados reconditos e reveladores da cultura brasileira?

Qual a relevancia de se estudar as culturas organizacionais atrela-
das as especificidades locais?

O paternalismo na cultura organizacional

Aidar e outros (1995) procuram estabelecer uma relacio entre a
cultura brasileira e a cultura organizacional, buscando, para a compre-
ensao da primeira, apoio em autores classicos da Antropologia, tais como
Gilberto Freyre, Roberto DaMatta, Darcy Ribeiro e procuram ligar es-
sas raizes socio-culturais-histéricas a cultura organizacional, tomando
por base o classico trabalho desenvolvido por Hofstede. Porém, antes
de iniciarem as suas teoriza¢des os autores remetem-se a decodificacio
do que vem a ser etnocentrismo e alteridade.
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Ao desenvolverem a nogédo de etnocentrismo, os autores mencio-
nam que o método antropoldgico que serve de base para o estudo das cul-
turas organizacionais nao admite que se assuma a postura de julgar uma
cultura superior a outra. Essa afirmacéo acaba por reforcar a necessidade
levantada no capitulo concernente ao resgate da Teoria da Cultura. Ex-
plicitando-se. Existe uma tendéncia em se considerar as atuais teorizactes
antropolégicas como tnicas, ou seja, discursa-se sobre Antropologia como
se a ciéncia se limitasse a apenas uma corrente tedrica. De maneira ana-
loga, € como se em termos de teorias organizacionais, fosse possivel di-

zer que todos os administradores gerenciam com base nos postulados das

learning organizations, esquecendo-se das teorias organizacionais ante-
cedentes e que compdem o corpus da disciplina "Administracdo”.

Um outro ponto que os autores reconheceram como problematico
foi o contraponto do trabalho de Hofstede com autores brasileiros clas-
sicos nas Ciéncias Sociais.

O uso da classificacdo de Hofstede foi objeto de um artigo escrito
por Cavedon (1990), onde cada uma das categorias (inclusive a de mas-
culinidade versus feminilidade, excluida por Aidar e outros) levantadas
foi comparada com os estudos desenvolvidos por DaMatta e Oliven,
revelando que a pesquisa de Hofstede ndo se constituia em algo novo,
mas ja fora devidamente trabalhada no ambito da Antropologia brasi-
leira. Em verdade, o que estaria faltando é um dialogo entre as diferen-
tes ciéncias, o que para a Administracao se constitui em uma necessi-
dade permanente, uma vez que o seu escopo teérico é multifacetado,
em face da interseccéo de varias ciéncias que se unem para lhe dar um
substrato teorico. Mas, de novo, o que parece prevalecer é o fascinio do
brasileiro pelo que se origina "de fora" (Caldas, 1997), mesmo que seja
o estudo da sua prépria cultura.

Seguindo esta linha de contextualizar a cultura organizacional em re-
lagdo a cultura abrangente, Colbari (1995) empreendeu um estudo no qual
as imagens familiares constantes da cultura brasileira podem ser encontra-
das no universo organizacional. A autora mostra que a figura de provedor
da familia inseriu-se no espaco do trabalho de tal forma que a formagdo de
culturas corporativas se sedimentou com base nesse imagindrio.

O paternalismo fez-se presente nos primérdios da industrializacio
e, ainda hoje, pode ser encontrado em vdrias empresas brasileiras onde
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a tonica recai sobre a administracao tradicional, com o dono do neg6-
cio sempre atento aos minimos detalhes; sua figura pode ser encontra-
da percorrendo os corredores das fabricas, dos escritérios, numa atua-
cdo vigilante e centralizadora, que alia empatia ao controle (ver Cave-
don, 1997). E para isso que Colbari (1995) chama a atencéo. Em ver-
dade, as organizacoes brasileiras modernizaram-se mas sem romperem
totalmente com os valores tradicionais, houve um ajuste entre as duas
diades, tanto é que as praticas assistencialistas continuam sendo imple-
mentadas, & guisa de exemplificacdo, tem-se a concesséo de moradia,
assisténcia hospitalar, empréstimos, etc.

Um ponto que poderia ter sido explorado por Colbari (1995) é que,
embora, o discurso dos empregadores para justificar tal atitude pater-
nalista seja o da auséncia do Estado em programas sociais que acabam
tendo de ser supridos pela iniciativa privada, essa racionalizagao ao pro-
curar dar uma visdo pragmatica ao comportamento dos empregadores e
ao mesmo tempo condenar a ineficiéncia do Estado, traz a tona a ques-
tdo representada pelas benesses fiscais fruto do paternalismo do Estado
para com a iniciativa privada e, recai novamente no simbélico, no cul-
tural. Analogamente, a ineficiéncia do filho é acobertada pela mdo ca-
rinhosa do pai, que mesmo assim, recebe criticas do rebento.

Colbari (1995) mostra que as novas formas de gestao incrustadas
no ambiente organizacional tendem a aliar as questdes socioeconomi-
cas ao campo afetivo, onde o companheirismo, a cordialidade, a pacién-
cia, a cortesia e o bom humor constituem-se em aspectos extremamen-
te valorizados. Colbari alega que esse novo ambiente empresarial que
estd surgindo, destituido de paternalismo, é reforcado pela idéia de gestao
pela cultura, pois a empresa vista como uma comunidade encontra es-
paco para o compromisso, para a negociacio, para o surgimento de um
trabalhador mais criativo.

A autora conduz a sua andlise para o espectro técnico e historico,
mas esquece de ver a familia no contexto atual, onde a figura do prove-
dor nao se encontra centrada em uma tnica pessoa. A mulher e os fi-
Thos adultos contribuem com a renda familiar, isto requer um novo mo-
delo de ambiente doméstico, muito mais calcado na negociagao, na ca-
maradagem, na responsabilidade de cada um. A figura do pai que ali-
menta, garante a moradia e a escola para os filhos em troca de fidelida-
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de e submissdo da mae e dos descendentes, cede lugar a um duo, onde
pai e mée dividem tarefas domésticas, possuem uma atividade profissio-
nal que fornece o sustento para a familia, ndo comportando mais uma
posicao autoritéria.

Se a proposta da autora foi parcialmente atingida no comeco de
seu artigo, na medida em que mostrou a interacdo entre industrializa-
cdo e a nocdo de familia, esta tltima, contribuindo sobremaneira para
a consolidacao da figura do operario como submisso e devoto ao seu
patrdo. Faltou conduzir essa mesma andlise para o contexto atual, ou

seja, mostrar que as rela¢cdes no ambito do trabalho podem estar sen- -

do influenciadas por um ambiente familiar mais democratico que acaba
forcando uma mudanca em todos os segmentos, inclusive na esfera
mais macro que € a do Estado.

O exemplo anterior reflete a dificuldade inerente aos estudos so-
bre cultura organizacional. Existe uma forte tendéncia em se parcializar
determinados enfoques, isto porque o tema abre margem para intime-
ras prospeccdes que exigem acuidade e sensibilidade no desvendamento
das intefaces envolvidas.

Como que, resgatando aquilo que Colbari deixou em aberto em
termos de andlise e a0 mesmo tempo complementando o trabalho da
autora, tem-se os estudos empreendidos por Motta (1997) e Davel e
Vasconcellos (1997).

Davel e Vasconcellos (1997) mostram que a idéia de familia e, em
especial, da forte presenca do pai sofre modificagdes, nos dias hodier-
nos, em razdo dos inimeros divércios: hd, portanto, um esfacelamento
da familia. Neste novo quadro, a mulher ao assumir o controle da fami-
lia, tendo de trabalhar fora para sustenta-la, acaba transpondo a intui-
¢ao, a criatividade, o amor, a confianca, o otimismo, a compaixao, ou
seja, valores matriarcais para o espaco organizacional, privilegiando
aspectos mais fraternais, enfatizando a subjetividade, as caracteristicas
mais femininas; se estas mudancas ndo se consolidaram, pelo menos elas
ja comecam a ser observadas.

Aqui se percebe a complementag¢io do pensamento de Colbari. Ao
abrir espaco para a articulacdo com a sociedade abrangente, Davel e
Vasconcellos diferem um pouco em sua andlise das consideracdes criti-
cas tracadas anteriormente ao trabalho de Colbari, porém, ndo cabe dis-
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cutir-se qual a interpretacdo correta, pois ambas remetem a uma preo-
cupacdo mais contextualizada diante da dinamica societaria atual.

Motta (1997) faz um mix teérico reunindo Hofstede, DaMatta,
Fleury numa tentativa de articular a cultura brasileira em sua raiz histo-
rica e antropolégica com o que vem sendo desenvolvido em termos de
cultura organizacional. A figura paterna inevitavelmente € trazida a tona,
mas com o apoio das teorizagoes psicanaliticas de Caligaris, Motta faz
uma andlise que mostra em cada brasileiro um colono e um coloniza-
dor. Como colono, sente-se ressentido por nao ter encontrado, aqui no
Brasil, o pai que procurava ao deixar a sua terra natal. Na condicéo de
colonizador, sente-se triste, pois como pai queria dar prazer a terra-mae,
a qual teve de abandonar. O escravo, assim como o colono, também
buscava um pai. O colono talvez conheca um sofrimento ainda maior,
pois deixou o seu pais de origem sob o siléncio do pai e na nova terra
ndo encontrou o pai que queria e precisava. Dentro dessa linha psicana-
litica, Motta (1997, p. 35) reconhece que o brasileiro tanto necessita da
figura paterna como da figura materna, sé que "tem muito medo quan-
do encontra pessoas, grupos ou organiza¢des nas quais identifica tra-
cos da imagem paterna. A ‘mae’ foi deixada por ele, enquanto o 'pai' o
rejeitou duas vezes. Assim, a rejeicdo pelo 'filho' constitui ao mesmo
tempo uma vinganga; e uma precaugao e uma culpa.”

Seguindo a mesma linha de Colbari, porém, avancando mais no
resgate histdrico para interpretar o que ocorre no presente, Vasconcellos
(1995), faz um passeio pelo passado e remonta a génese do paternalis-
mo e do autoritarismo existentes ao nivel gerencial nas organizacdes
brasileiras, hodiernamente. O coronel dos tempos do Brasil Colonia,
possuidor de latifiindios, com seus inimeros escravos, é quem vai se
converter, mais tarde, em empresdrio, e a 1dgica dos seus procedimen-
tos administrativos € transplantada para o mundo empresarial, qual seja,
o coronel ndo tinha a experiéncia do didlogo, do trato com homens li-
vres. A exemplo do que aconteceu na Europa, as suas ordens deveriam
ser cumpridas sem questionamentos, sob pena do escravo ser agoitado.
Com a Segunda Guerra Mundial, a economia comeca a se desenvolver
de forma acelerada, intensificando o processo de substituicio de impor-
tacoes. O coronelismo transposto para o mundo organizacional ji nao
dava mais conta das complexidades existentes. Na falta de um modelo
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gerencial brasileiro que suprisse essas necessidades, absorve-se o refe-
rencial modernizante vindo de fora, em especial, aquele oriundo dos
Estados Unidos. Assim, o tradicional e o0 moderno dividem o espaco
organizacional tal como ilhas, onde a racionalidade e o coronelismo
convivem lado a lado.

As etnografias de uma marcenaria e de um banco

Trabalhos que privilegiem o uso do método etnografico (cuja’

etiologia é de cunho antropoldgico) para descrever a cultura organi-
zacional brasileira, ndo tem sido uma constante. Dentre os a que se
teve acesso, um deles, além da questao metodoldgica, remete nova-
mente a figura paterna presente no meio empresarial ou organizacio-
nal. Trata-se do artigo intitulado "A roupa surrada e o pai: etnogra-
fia em uma marcenaria". Elaborado por Bresler (1997), a pesquisa,
utilizando o método etnogrifico, mostra a riqueza da cultura orga-
nizacional de uma pequena oficina de marcenaria, onde o autor se
inseriu com o objetivo de se familiarizar com o processo produtivo,
com as matérias-primas e as maquinas, visando a um estudo mais
amplo a ser realizado em uma inddstria moveleira. Nesta tltima, o
pesquisador pretendia levantar aspectos atinentes a cultura organi-
zacional dos operarios. O que a principio parecia carecer de maior
interesse acabou por se configurar em um trabalho, onde o autor imer-
so no espaco da pequena marcenaria descobriu a importancia do ves-
tudrio para os operdrios, bem como a representacao da figura pater-
na nesse universo de atividade. Os empregados usavam roupas sur-
radas e a cada saida para fora do espaco organizacional, efetuavam
a troca de indumentdria como forma de se integrarem, diante das
outras pessoas de status superior, através da roupa.

A nocio de integracao/diferenciacdo em funcio da roupa é traba-
lhada pelo autor seguindo uma nogao de classe social. Por outro lado, a
nocéo da figura paterna no ambito da oficina é vista como a de um pa-
drinho que orienta e protege o seu afilhado, a0 mesmo tempo em que
exige respeito frente a autoridade que possui, gerando assim, uma rela-
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¢ao de dependéncia. A conducéo desse relacionamento dentro da mar-
cenaria ocorre da mesma forma que no espaco doméstico, onde o filho
sabe, através dos gestos e de certos dizeres do pai, como deve se com-
portar. Um dos pontos positivos deste trabalho é a inser¢io do pesqui-
sador no texto, a todo o0 momento ele se revela trazendo 2 tona as cate-
gorias éticas,' sem perder de vista o émico esbo¢ado pelos seus infor-
mantes, pode-se dizer que € quase a transcri¢io de um didrio de campo,
com os sentimentos do pesquisador escancarados.

Por sua vez, Rocha (1995) realizou uma pesquisa junto ao "Ban-
co X", tendo por objetivo identificar os valores presentes na cultura do
banco, além de fornecer material diddtico para o Curso de Cultura Or-
ganizacional do Programa de Treinamento de Altos Executivos do "Ban-
co X" . No comego do trabalho, Rocha alerta para os limites do mesmo,
em face do tempo de que dispds para a sua execugéo e a magnitude da
organizacdo objeto de estudo. O autor classifica esta primeira aborda-
gem como um documento de trabalho, uma pesquisa-piloto, portanto,
um ponto inicial, uma pesquisa que precisa ser aprofundada.

O interessante do trabalho de Rocha (1995) ¢ que, por ser antro-
pélogo, a sua capacidade de inter-relacionar a cultura organizacional com
a cultura brasileira se da de maneira adequada, seguindo o caminho aber-
to por DaMatta (1973) acerca da ambigiiidade presente no contexto cul-
tural brasileiro.

Metodologicamente, o estudo de Rocha (1995) buscou mapear os
valores norteadores da cultura organizacional do "Banco X" através da
etnografia, que em fungao das limitagGes, anteriormente expostas, mos-
trou-se incipiente mas, ainda assim, reveladora. Para tanto foram anali-
sados os discursos resultantes de entrevistas formais realizadas com treze
informantes, bem como os dados coletados em um trabalho de campo
nao-intensivo, onde o convivio com funciondrios e clientes, entrevistas
informais e a observagéo participante em agéncias do banco, constitui-
ram-se nas técnicas utilizadas.

' Os termos émico e ético usados na Antropologia foram originariamente introduzidos por
um lingiiista, Kenneth Pike. Em realidade, sao usados os sufixos dos termos fonémico e
fonético, categorias bastante familiares na andlise lingitistica (Morey e Luthans, 1984).
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O dilema brasileiro acabou sendo revelado na cultura organizacio-
nal do "Banco X". Assim, o banco € visto por algumas pessoas com uma
funcio que deveria privilegiar o mercado, a competitividade, a lucrati-
vidade. Em contrapartida, outros defendem que o banco deveria assu-
mir uma postura no sentido de alavancar o progresso do pais, ou seja,
enfatizam a missdo social do banco.

As representacdes ligadas a nogdo de banco social possuem trés
vertentes, classificadas por Rocha (1995) de modelo: romantico/civi-
lizador; corporativo/burocrético e elitista/predador. A primeira confi-

guracdo tende a enfatizar o cardter missiondrio que o banco precisaria .

assumir diante do Brasil, isto €, "sustentar a agricultura”, "alavancar
o desenvolvimento", auxiliar o microempresdrio, as campanhas da
fome e de vacinacao, auxilio a cultura e a educacio. Esse modelo de-
nota uma generosidade. O segundo modelo, o corporativo/burocrati-
co, traz a tona imagens de um funciondrio despreocupado com rela-
¢éo ao cliente, sem comprometimento com a empresa e que recebe um
alto saldrio. Porém, nesse mesmo modelo, revelam-se, também, repre-
sentacOes ligadas a gratiddo para com a empresa, para com os cole-
gas, amor ao trabalho, enfim, orgulho de pertencer a organizacéo. Para
Rocha (1995), o modelo corporativo/burocratico acambarca dois sen-
timentos antagdnicos: de um lado, uma visdo negativa, na qual o ego-
ismo, o desinteresse e a acomodacao sio o cerne; na outra vertente tem-
se a dedicacdo, o amor, o envolvimento como os motes alimentadores
das representagdes sobre a empresa. O modelo elitista/ predador é
aquele que atrela o banco a idéia de uso indevido do mesmo, a negé-
cios de natureza duvidosa e privilégios as elites.

Diante dessas representacdes, o autor da pesquisa conclui que exis-
te uma dupla imagem das atribui¢des do "Banco X" que atravessa tanto
seus funciondrios quanto a sociedade abrangente. Nas palavras de Ro-
cha (1995, p. 49):

Assim, uma dualidade caracteristica da cultura brasileira assume vérios
contetidos particulares quando traduzida para o contexto da cultura do
Banco X. [...]

De qualquer forma, a representagdo paradigmatica que elabora este dile-
ma, o faz, em primeiro lugar, por simbolizar no Banco Interplanetirio,
por um lado, uma empresa de mercado, cujo destino é a obtencio do lu-
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Cro e, por outro, uma empresa social, cujo destino € a responsabilidade
por uma parcela significativa de nosso progresso. Estas representagdes
opostas sdo a elogiiente presenca de um dilema e sua angustia - real e/ou
simbélica - de ser alguma coisa e seu contrdrio a um sé tempo.

As figuras que, segundo Rocha (1995), aparecem na cultura orga-
nizacional como forma de diluir os paradoxos seria a do renunciador,
ou seja, aquele que desiste de lutar, que se sente derrotado, fracassado,
isto €, incapaz de fazer frente ao paradoxo; e o heréi, aquele que por
seu carisma, amizade, espirito de lideranca, jogo de cintura, consegue
equilibrar o paradoxo.

O fazer antropolégico requer essa capacidade de articulagéo tao
ricamente explorada por Rocha (1995) pois, além de desnudar o uni-
verso organizacional, suas teoriza¢des buscam a ligacdo entre o contexto
macrocultural e a esfera microcultural, revelando uma viséo sistémica,
inevitdvel quando o tema de estudo envolve a questdo cultural.

A cultura organizacional local

Dentre aqueles autores que se preocupam com a cultura organi-
zacional, no nivel local, tem-se o trabalho de Fischer (1997) que deco-
difica o espago organizativo de Salvador na Bahia, a partir de diversas
pesquisas realizadas nos microcosmos que compdem a cidade. O Pélo
Petroquimico de Camacari divide espaco com o Centro Histérico de
Salvador, com o jogo do bicho, com as baianas que vendem acarajé. O
tom literdrio e poético pouco comum nos textos administrativos denota
alguma influéncia antropolégica implicita. De qualquer forma, a im-
portancia do trabalho se revela na preocupacio em mapear um univer-
so mais macro, o que vem se constituindo em um desafio para quem tra-
balha com os temas cultura e cultura organizacional.

Trés estudos, dois sobre escolas de samba cariocas e um referente
ao grupo carnavalesco Olodum da Bahia (Moraes 1995, Vergara e ou-
tros 1997, Fischer e outros, s.d.) deixam clara a complexa agregacéo de
postulados administrativos, vistos até entdo na bibliografia especializada
da drea como incompativeis e mesmo incoerentes, pois nesses univer-
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sos estudados, as diades opostas atuam simultaneamente em uma com-
posicdo que permite a obtencdo de uma grande produtividade em um
espaco onde taylorismo e administragdo participativa convivem sem
grandes dificuldades, nesses l6cus, o contraditério passa a ser visto como
complementar. Contrapondo as trés pesquisas com os ensaios elabora-
dos por DaMatta sobre a cultura brasileira, tem-se a ambigiiidade sen-
do confirmada com algo inerente ao universo brasileiro onde, no jogo
do mundo simbélico com o mundo material, as diades opostas ganham
destaque e permitem uma composicdo muito peculiar.
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Terceira Parte:

As Representagdes Sociais



A leitura da cultura
através das representagoes sociais

Neste capitulo, as representagdes sociais serdo estudadas através
da abordagem da Sociologia, da Psicologia Social e da Antropologia. A
abordagem marxista das representacdes sociais serd apresentada, bus-
cando mostrar como os pardmetros atribuidos aos bens materiais por
Marx podem ser transpostos para os bens simbdlicos. Os mitos e ritos
serdo enquadrados como representagdes sociais que escondem e reve-
lam significados de uma dada coletividade. Aspectos relacionados com
a dualidade individual versus social serdo apresentados.

Palavras-chave: representacdes coletivas, senso comum, ancoragem,
objetiva¢do, imagem mental da realidade, ritual, mito, individual, social.

Ao ler este capitulo do livro tenha em mente as seguintes questoes:

O que sao representagdes sociais?

Quais as teorizagdes realizadas no ambito da Psicologia Social
sobre as representacdes sociais?

Quais as discussdes entabuladas no campo antropolégico sobre as
representagdes?

Como as representacdes sociais podem ser vistas sob uma 6tica
marxista?

O que é mito? O que é rito?

Existe supremacia do individual sobre o social ou o social deter-
mina o individual? :

No limbo de trés ciéncias

Representac¢ao social corresponde a um conceito que permite o
descortinamento do simbdélico de um dado contexto cultural. A noc¢ao
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de "representagdo social" encontra-se em um limbo entre a Antropo-
logia, a Sociologia e a Psicologia Social, isto porque, como se vera
em detalhes mais adiante, em cada um destes dominios existe ora um
pensar que defende a supremacia do social sobre o individual, ora o
individual é visto como se sobressaindo ao social, e em alguns auto-
res verifica-se uma posicdo complementar com relagio a diade indi-
vidual versus social.

Pensa-se que as representagdes sociais sao fruto do sociocultu-
ral, esferas que se interligam através dos significados partilhados. Re-

conhece-se a existéncia da subjetividade, mas ela s6 se constroi e se -

consolida mediante as relagdes que se estabelecem entre os diferen-
tes atores sociais que compdem um determinado grupo, isto porque
existe uma significagdo construida, que lhes é comum. Ao longo des-
te topico, far-se-4 as discussdes julgadas pertinentes para o entendi-
mento de tal posicionamento.

De certo modo, o que se fard evidente nas préximas paginas é uma
reaproximacao "inter" ou "multi" disciplinar. A propésito disso, Deus-
tescher (1984) escreveu que sempre se inclinou pela integracdo discipli-
nar, embora se mostrasse um pouco cético em relacéo a empreedimen-
tos difusos denominados de inter ou multidisciplinares. Embora cons-
ciente das enormes diferencas existentes em todas as Ciéncias Sociais,
cujas correntes divergem no que concerne a métodos, teorias e ideolo-
gias, acredita que essas diferencas sao as mesmas nas diversas ciéncias.
Assim, uma forma de homogeneizar os departamentos académicos se-
ria o de unir pesquisadores independentemente das disciplinas que pra-
ticam, mas em funcéo da visdo de mundo que os mesmos advogam.
Dentro dessa légica, seguidores de uma determinada corrente da Psico-
logia Social que se aproximam muito mais do pensamento de certos
socidlogos do que de seus préprios colegas psicélogos, atuariam no
mesmo departamento. Donde se conclui que o didlogo entre as discipli-
nas esta levando a uma redescoberta do saber integrado, e que apesar
de algumas peculiaridades relativas a cada ramo do conhecimento, a
aproximacao € muito maior do que se poderia imaginar, especialmente
no campo das ciéncias humanas e sociais.
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O inicio das teorizagoes

Dentre os soci6logos, tem-se em Durkheim um autor cldssico,
que fez todo esforc¢o visando separar o individual do social, o que pode
ser entendido como uma preocupacao, na época, de delimitar o cam-
po de atuacédo dos soci6logos, definindo com clareza o seu objeto.
Passivel de indmeras criticas, especialmente, por sua postura funcio-
nalista, € inegédvel a posicdo paradigmatica deste autor no que tange
as representagoes coletivas. Seja para discordar ou mesmo para con-
cordar com as idéias de Durkheim, ele é uma referéncia indispensa-
vel ao estudioso de tal teoria.

Durkheim (1978) entende que o conceito de representacio é im-
pessoal, sendo por meio dele que as inteligéncias humanas se comuni-
cam. Para o referido autor:

Apenas porque a sociedade existe, também existe, fora das sensagdes e
das imagens individuais, todo um sistema de representacdes coletivas que
gozam de propriedades maravilhosas. Por elas os homens se compreen-
dem, as inteligéncias penetram umas nas outras. Elas tém em si um tipo
de forca, de ascendéncia moral em virtude da qual se impdem aos espiri-
tos particulares. (1978, p. 237-238)

Para Durkheim as representa¢oes individuais nao conseguem so-
brepujar as representacdes coletivas. No sentido de reforcar a clareza
dessa perspectiva, julga-se pertinente dar voz ao préprio autor (1978,
p. 216):

Portanto, entre estas duas espécies de representacdes existe toda a distan-
cia que separa o individual do social e tanto ndo se pode derivar as segun-
das das primeiras quanto nao se pode deduzir a sociedade do individuo, o
todo da parte, o complexo do simples. A sociedade € uma realidade sui gene-
ris; ela tem seus caracteres proprios que ndo se reencontram, ou nao se re-
encontram sob a mesma forma, no resto do universo. As representacoes
que a exprimem tém, portanto, um contetido completamente diferente que
as representagdes puramente individuais e pode-se de inicio estar seguro
de que as primeiras acrescentam alguma coisa as segundas.

Reportando-se especificamente aos conceitos como representacao
coletiva, Durkheim (1978, p. 236) teoriza:
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Ora, ndo ¢ duvidoso que a linguagem e, por conseguinte, o sistema de
conceitos que ela exprime seja o produto de uma elaboracio coletiva. O
que ela exprime €é a maneira pela qual a sociedade em seu conjunto se
representa os objetos da experiéncia. As nogdes que correspondem aos
diversos elementos da lingua sao pois representacdes coletivas. [...] Se
eles (os conceitos) sao comuns a um grupo social inteiro, ndo é que eles
representem uma simples média entre as representacdes individuais cor-
respondentes; pois entdo eles seriam mais pobres que estas dltimas em
contetido intelectual, enquanto em realidade eles sdo prenhes de um sa-
ber que ultrapassa o de um individuo médio.

A contribuigdo da Psicologia Social

Goffman (1975) define como "representacéo” a atividade de um
individuo frente a um grupo de observadores exercendo sobre os mes-
mos alguma influéncia. O equipamento expressivo que esse individuo
usa durante a sua representacdo é chamado de fachada. A representa-
¢do vai destacar os valores comuns da sociedade em que acontece.

Por sua vez, Farr (1995), em seu trabalho, alude as duas vertentes
principais que norteiam, atualmente, os estudos sobre "representacoes
sociais" no ambito da Psicologia Social. Por um lado, tem-se a indivi-
dualizacdo da Psicologia Social, na América do Norte, através da figu-
ra proeminente de F. H. Allport, cuja vertente positivista repousa histo-
ricamente em Comte, havendo em sua teorizacio uma énfase no com-
portamentalismo. A outra corrente, defendida na Franca, tem em Serge
Moscovici o seu maior representante e consiste na socializacéo da Psi-
cologia Social. No caso de Moscovici, o ancestral historico é Durkheim.
Tanto Allport como Moscovici comegaram seus trabalhos mais ou me-
nos no inicio da década de 50 do século passado. Em verdade, Mosco-
vici faz questdo de dar a denominacio de representacio social e nio re-
presentacéo coletiva como Durkheim, porque no seu entender as repre-
sentacdes coletivas estudadas pelo referido autor prendiam-se a socie-
dades primitivas onde a dindmica social era muito menos intensa do que
a que permeia o contexto das sociedades complexas, atualmente. O au-
tor entende que ha uma complementaridade entre o social e o individual.
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Para Moscovici (1995, p. 12):

[...] o conflito entre o individual e o coletivo nio é somente do dominio
da experiéncia de cada um, mas é igualmente realidade fundamental da
vida social. Além do mais, todas as culturas que conhecemos possuem
institui¢es e normas formais que conduzem, de uma parte, a individua-
lizacdo, e de outra, a socializacdo. As representagdes que elas elaboram
carregam a marca desta tensdo conferindo-lhe um sentido e procurando
manté-la nos limites do suportdvel. Ndo existe sujeito sem sistema nem
sistema sem sujeito. O papel das representa¢des partilhadas € o de asse-
gurar que sua coexisténcia € possivel.

Para Moscovici (1984) as explicagdes, as afirmacdes e os concei-
tos emitidos, pelas pessoas, sobre certos temas correspondem a "teorias"
do senso comum. Os individuos na condi¢do de pensadores ativos reela-
boram as informagdes fruto de "n" episédios ao nivel das interacdes
sociais e ao estabelecerem um didlogo do individual com o social, tra-
tam de construir as suas préprias representacdes e de comunica-las para
os demais individuos, fomentando assim um ciclo que se retroalimenta
constantemente. Para o referido autor, as pessoas leigas que ndo dispdem
de um arsenal de instrumentos cientificos tendem a analisar o mundo
de forma semelhante, isto porque, o mundo em que vivem é eminente-
mente social. Portanto, as representacdes nao sao criadas por um indi-
viduo de forma isolada, pessoas e grupos criam representacdes ao lon-
go da comunicacio e da cooperagio. As representacdes, ao serem cria-
das, acabam ganhando uma vida prépria, circulam, encontram-se,
atraem-se, repelem-se e abrem espaco para o surgimento de novas re-
presentacdes, enquanto outras, mais antigas, acabam desaparecendo.

Moscovici (1984) chama a atencio de que se vive em um mundo
que privilegia a ciéncia behaviorista, porém, em se tratando de repre-
sentagdes sociais, o que conta é o ser humano na condicdo de quem
pergunta, busca respostas ou pensa e ndo na maneira como ele processa
a informacéo ou se comporta. A énfase recai sobre o compreender e néo
sobre o se comportar.

De acordo, ainda, com o autor supra-referenciado, as representa-
cOes sociais possuem basicamente duas funcées:

a) convencionalizam os objetos, as pessoas e os acontecimentos,
ou seja, elas atribuem uma forma definitiva, localizando-os em uma
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categoria e os inserem gradualmente em um protétipo, distinto e parti-
lhado por um grupo de pessoas. Nenhum individuo esta livre de condi-
cionamentos anteriores que lhe sdo impostos por suas representacoes,
linguagem ou cultura, isto faz com que este individuo permaneca incons-
ciente acerca dessas convencdes. Através de um certo esforco é possi-
vel que ele se torne consciente do aspecto convencional da realidade,
podendo entédo escapar de algumas exigéncias que sdo impostas as suas
percepgdes e pensamentos, mas hd que se ter presente que essa liberda-
de ndo é assim tdo constante, razao pela qual o individuo permanece
preso, ao longo de sua vida, a iniimeras convengdes e preconceitos;

b) as representacdes sdo prescritivas, isto porque elas se impdem
sobre os individuos com uma forca irresistivel que combina uma estru-
tura preexistente ao pensar do individuo a uma tradicao que dita o que
deve ser pensado.

Moscovici (1984) constata uma distingio no contexto moderno,
qual seja, a existéncia de um universo consensual e de um universo rei-
ficado. O universo consensual privilegia a sociedade como uma cria-
¢ao visivel, continua, que possui sentido e finalidade. Em resumo, nes-
sa visdo o ser humano é a medida de todas as coisas. Ja, o universo rei-
ficado enfoca a sociedade como um sistema de entidades sélidas, bési-
cas, invaridveis, que sdo indiferentes a individualidade e ndo possuem
identidade, as coisas sdo em verdade a medida do ser humano, essa so-
ciedade € vista como um sistema de diferentes papéis e classes e seus
membros considerados desiguais. A compreensio do universo reifica-
do é obtida através das ciéncias, conquanto a compreensio do universo
consensual ocorre por intermédio das representacdes sociais.

As representacdes sociais seriam teorias de senso comum que ao
serem internalizadas permitem a organizacio da realidade. A represen-
tacdo social tem por objetivo tornar familiar o estranho e isto é obtido,
segundo a teoria de Moscovici, através da ancoragem, mediante a clas-
sificagdo e rotulagdo daquilo que nio esta categorizado, e através da ob-
jetivacao, que consiste em transformar uma abstracdo em algo material,
é descobrir a qualidade iconica de uma idéia. A ancoragem faz com que
se estabeleca um valor positivo ou negativo, bem como que se institua
uma configuracéo hierdrquica. Na medida em que determinado objeto
€ comparado ao paradigma de uma categoria, ele acaba adquirindo ca-
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racteristicas dessa categoria e ao mesmo tempo € reajustado de modo a
nela se enquadrar. Ancorar, portanto, é classificar, nomear alguma coi-
sa. Ao dar nome a algo, o individuo torna-se capaz de imaginar esse algo
e de representd-lo.

E dentro da perspectiva de Moscovici, que Farr (1995) entende
o individuo como fruto do social e ao mesmo tempo agente passivel
de provocar mudancas neste contexto social. Nas suas palavras: "|...]
a Psicologia Social esta especificamente interessada na relagao entre
o individuo e a sociedade, ela perde sua vitalidade se um dos dois p6-
los dominar o outro”.

Jovchelovicth (1995) postula a importancia do espaco piblico e
da alteridade para o surgimento das representacdes sociais. No dizer da
autora:

[...] ndo hd possibilidade simbdlica fora de uma rede de significados ja cons-
tituidos. E sobre e dentro dessa rede que se dio os trabalhos do sujeito de
re-criar o que ja estd 1a. O sujeito psiquico, portanto, néo estd nem abstrai-
do da realidade social, nem meramente condenado a reproduzi-la. Sua ta-
refa é elaborar a permanente tensio entre um mundo que ja se encontra cons-
tituido e seus préprios esforcos para ser um sujeito. (1995, p. 78)

E mais:

Assim, a anélise das representacdes sociais deve concentrar-se naqueles
processos de comunicacdo e vida que ndo somente as engendram, mas
que também lhe conferem uma estrutura peculiar. Esses processos, eu
acredito, sdo processos de mediacdo social. Comunicacio é mediacéo entre
um mundo de perspectivas diferentes, trabalho é mediacéo entre necessi-
dades humanas e o material bruto da natureza, ritos, mitos e simbolos sdo
mediacdes entre alteridade de um mundo freqiientemente misterioso e o
mundo da intersubjetividade humana: todos revelam numa ou noutra
medida a procura de sentido e significado que marca a existéncia huma-
na no mundo. ( 1995, p. 81)

Moscovici, Farr e Jodelet sdo estudiosos que dentro da Psicologia
Social ddo énfase, igualmente, ao social e ao individual. De acordo com
essa vertente, ha que se considerar tanto os comportamentos individuais
como os fatos sociais em sua concretude e especificidade histérica, ou
seja, o social deixa de aparecer apenas secundariamente, para, ao con-
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trario, assumir um papel sensivelmente determinante no processo de
construcdo das representagdes sociais.

Sawaia (1993) acena para um ponto que ndo deve ser esquecido
em se tratando de representagdes sociais que € a questdo afetiva-emo-
cional que as perpassam.

Jé Bauer (1995) faz referéncia ao que ele denomina "imunizagdo
cultural”. Essa argumentacéo consiste em demonstrar que a populari-
zacdo da ciéncia acontece como uma forma de resisténcia dos grupos,
na medida em que os conceitos, os conhecimentos e as atividades po-

dem destruir a identidade dos mesmos. A absor¢do de uma nova idéia -

passa por um ato de criacdo ao ser incorporada por um grupo, de sorte
que nem a idéia tida como nova permanece igual aquilo que foi esboca-
do pela fonte original nem o sistema que a absorve fica inalterado. As-
sim se tem que, para Bauer (1995), a re-apresentacio pelo popular de
um conceito elaborado ao nivel da ciéncia, ao contrério de ser fruto dos
ruidos da comunicacdo, corresponde a um fator de criatividade e de
diversidade, que como tal, deve ser considerado.

Quanto ao método e as técnicas a serem empregadas no estudo das
representacOes sociais, tem-se as consideracdes tecidas por Moscovici
(1984) e por Spink (1993). Para Moscovici (1984), a Psicologia Social
precisa retornar ao método da observacdo, pois a experimentacio ja ndao
da mais conta dos fendmenos complexos que permeiam o universo social
atual. Ao que tudo indica essa mudanca tem encontrado resisténcia no
ambito da Psicologia Social, pois o préprio Moscovici procura mostrar a
importédncia da observacao que por muitos é considerada como uma ab-
dicacéo do rigor cientifico, escolha que reflete a preguica e a prolixidade
do pesquisador. Essa retomada da observacdo requer, igualmente, uma
reaproximacao com as demais ciéncias humanas. Outro aspecto aborda-
do por Moscovici (1984) diz respeito a descricdo, que do mesmo modo
que a observacdo é vista como uma atividade menor e que, no entanto,
para o autor, deve ser valorizada, na medida em que as caracteristicas da
ciéncia em questdo a exigem. Na concepcio de Moscovici (1984), somente
uma descricdo meticulosa das representacdes sociais, bem como da es-
trutura e evolucdo das mesmas, permitird compreendé-las, para que, em
um segundo momento, mediante a comparacio de tais descri¢des possa-
se buscar uma explicacdo para o fenémeno estudado.
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Spink (1993, p. 85) procura verificar as diferentes técnicas utili-
zadas visando o desvendamento das representagdes sociais no dmbito
da Psicologia Social. As representacdes sociais possuem uma dupla face,
podem ser vistas como produto ou como processo. Sob o ponto de vista
de produto, as representagdes sociais devem ser analisadas com base no
contexto onde emergem, circulam e se transformam.

No dizer de Spink (1993, p. 89):

A complexidade do fendmeno decorre da desconstrugio, no nivel teori-
co, da falsa dicotomia entre o individual e o coletivo e do pressuposto dai
decorrente de que ndo basta apenas enfocar o fenémeno no nivel intra-
individual (como o sujeito processa a informagao) ou social (as ideologias,
mitos e crencas que circulam em uma determinada sociedade). E neces-
sario entender, sempre, como o pensamento individual se enraiza no so-
cial (remetendo, portanto, as condicdes de sua producio) e como um e
outro se modificam mutuamente.

As técnicas mais empregadas para a obtencio de dados, segundo
Spink (1993), sdo as seguintes: a) técnicas verbais, essas técnicas sio
as mais comumente utilizadas na busca das representacdes sociais, com
uma predominancia das entrevistas abertas que contemplem um roteiro
minimo; b) questiondrios, apesar dos mesmos nio revelarem toda a ri-
queza proporcionada pela entrevista aberta, quando se tratam de amos-
tras grandes, acaba se constituindo na tnica opg¢ao vidvel; ¢) associa-
cdo livre a partir de um pequeno nimero de palavras estimulo, técnica
esta que se presta a andlise multivaridvel.

A Psicologia Social ao encontrar em Moscovici um estudioso
que, tenta compatibilizar o enfoque individual ao social, chama a si
a Teoria das Representacdes Sociais, reconhece as contribuigdes
substanciais fornecidas pela Antropologia e Sociologia, mas arroga
como sendo do dominio da Psicologia Social os estudos desta or-
dem. Isto se torna evidente no trabalho de Moscovici (1984) quan-
do o mesmo atribui a Psicologia Social a tarefa de estudar as repre-
sentacoes sociais, suas propriedades, origens e seu impacto. Na sua
visdo, nenhuma outra disciplina dedica-se a essa tarefa nem esta
melhor equipada para isto, assim sendo, Durkheim teria confiado a
Psicologia Social estd empreitada.

109



Aqui encontra-se um embate, pois a Antropologia também reco-
nhece o subjetivo, o individual, como presente no contexto social e
igualmente entende como sendo de sua esfera os estudos sobre "repre-
sentacdes sociais”.

Todavia, mais adiante no mesmo estudo, Moscovici (1984) reco-
nhece que talvez o seu trabalho tenha chegado muito tarde, pois muito
do que ele apregoa vem concorrendo com escolas da Sociologia, Socio-
logia do Conhecimento e outras, contudo, em se tratando da Psicologia
Social, o tema representagdes sob esse enfoque é novo. O autor refere-

se também ao fato de que a Sociologia, hoje, estd bastante preocupada -

com os universos consensuais, de certo modo, quase que se restringin-
do em suas pesquisas tdo-somente aos mesmos, no seu entender isto
ocorre face ao “gap” deixado pela Psicologia Social. A proposta de Mos-
covici é a de um reagrupamento das disciplinas ao redor do fenémeno
"representaces sociais".

Portanto, cabe uma consideracao, ao se analisar com acuidade
os postulados desenvolvidos pela corrente psicossocioldgica, inaugu-
rada por Moscovici, percebe-se uma aproximacéo bastante grande com
a Antropologia Social, tanto no que diz respeito ao arcabougo tedrico
como no que tange as questdes metodologicas. E Spink (1993, p. 93-
94) reconhece isto com bastante pertinéncia. Nas palavras da autora:
"0 estudo das Representacdes Sociais em situacdes complexas apro-
xima-se das etnografias ou da pesquisa participante em antropologia”.
A Antropologia ja vem trabalhando hé mais tempo com a nogéo de
representacdes sociais tal como Jodelet, Moscovici (citando-se somen-
te dois autores consagrados mundialmente) advogam que deva se pro-
ceder com vistas ao desnudamento das mesmas.

As representagdes sociais no Ambito antropolégico

Fonseca (1995) faz um passeio pelos caminhos da Antropologia
Social mostrando a presenca da subjetividade nos trabalhos realizados
por antropdlogos consagrados, como Malinowski, Mauss, e menciona
o fato de que esse exercicio vem sendo posto em prética hé anos, ou para
ser mais precisa, desde o inicio do século. Fonseca ressalta que existe
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uma sistematicidade na construcao do self, mas esta nio se d4 ao nivel
dos mecanismos psiquicos ou do corpo organico, mas sim ao nivel dos
simbolos culturais construidos dentro de um contexto especifico, por isso
a importancia de se contextualizar os sujeitos em termos de tempo e es-
paco. A referida autora, com base em Bakhtin, vai mais além ao dizer
que o sujeito néo possui um valor ontolégico, mas se trata de um signo,
que s6 assume significacido em relagio aos outros.

Magnani (1986) levanta a questio da representacio, tal como vem
sendo pesquisada na Antropologia, estar sendo vista sob uma 6tica li-
mitada ao se prender tdo-somente a andlise do discurso dos informan-
tes. Além disso, mostra que, em muitas pesquisas antropoldgicas, veri-
fica-se a inser¢do da voz dos pesquisados na construcio do texto etno-
gréfico, julgando-se com isto estar utilizando corretamente o conceito
de representacdo. Portanto, antes de se seguir adiante na analise articu-
lada pelo referido autor, hd que se trazer a tona a nogao de representa-
¢do exposta por Magnani (1986, p. 128):

representacdo € algo assim como uma espécie de imagem mental da reali-
dade. Os ingredientes dessa imagem seriam, em primeiro lugar, as experién-
cias individuais decorrentes da realidade social em que o ator esta imerso,
realidade que se apresenta sob forma de circulos concéntricos: familia, a
rede de vizinhanca, o bairro, categoria profissional, partido, classe social,
etc. O segundo elemento é a particular combinatéria ~ sintatica e seméanti-
ca - que junta esses pedagos, responsdvel, entre outras coisas, por todos
aqueles erros de concordéncia e regéncia, cacofonias, pleonasmos e ana-
colutos que conferem sabor e "autenticidade" aos depoimentos.

A forma utilizada para se captar as representagdes tem sido atra-
vés do discurso dos informantes. Magnani (1986) revela que, a prin-
cipio, as analises de contetido privilegiavam aspectos estatistico-quan-
titativos. Na medida em que este tipo de analise descurava do desven-
damento das estruturas mais profundas presentes no discurso, neces-
sdrio se fez buscar apoio no cabedal fornecido pela analise semanti-
ca, porém, de novo deixou-se algo de lado, e esse algo consistiu nos
aspectos extra discursivos, como as condicoes de producio e de re-
cepcao, bem como o universo social onde tais discursos sdo aciona-
dos. Os antropélogos no afa de minimizarem os problemas decorren-
tes desta andlise técnica, trazida das ciéncias da linguagem, acabaram
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por abrir mao dos complexos procedimentos de analise deixando os
informantes falarem por si mesmos, o que acabou, igualmente, por
empobrecer o trabalho de pesquisa, ao ndo dar conta de certas distin-
coes contidas em um mesmo contexto sociocultural.

Tomando por base um trabalho de Malinowski, Magnani (1986)
tenta resgatar as questdes atinentes a nocéo de representacao e de anali-
se dos discursos tal como foram pensados e articulados pelo pai da ob-
servacao participante. Malinowski, embora acreditasse em uma totali-
dade, n3o a percebia como uma realidade homogénea, mas sim, como

algo que surge a partir de fragmentos. E cotejando-se os diferentes dis- .

cursos individuais que se consegue chegar a uma andlise final. Toda-
via, ndo sao s6 os discursos que devem ser analisados. E esta é a contri-
buigdo de Malinowski, que Magnani (1986) tenta recontextualizar para
as pesquisas atuais. Em verdade, discurso e prética necessitam ser in-
vestigados e quando aparentemente estiverem em desacordo, ndo po-
dem ser aprioristicamente taxados de contraditérios, isto porque, segun-
do Magnani (1986), ¢ preciso ter-se em conta a diversidade dos atores
envolvidos em um dado espaco social, que ao compartilharem de um
mesmo idedrio interpretam-no sob enfoques diferenciados, sem, con-
tudo, afastar-se da linha mestra que continua verossimil para todos os
integrantes daquele contexto. Sendo assim: "[...] discurso e pratica ndo
sdo realidades que se opdem, um operando por distor¢éo com respeito
a outra; sio antes pistas diferentes e complementares para a compreen-
sdo do significado" (Magnani, 1986, p. 140).

Ainda com relacio a verossimilhanca dos discursos, tem-se em
Magnani (1984, p. 55), o seguinte enfoque:

O que estd em jogo ndo é saber se o discurso é falso ou verdadeiro em
decorréncia de sua adequacdo com a realidade, mas se é vero-simil, ou
seja, capaz de de parecer-se a representacao que se tem dessa realidade.
O que caracteriza, portanto, o verossimil, é a semelhanga [...].

Seguindo esta mesma linha de questionar o fazer antropolégico no
que diz respeito as representacdes sociais e a subjetividade, Fonseca
(1995, p. 13) ressalta:

Trazendo o principio de polifonia para o texto antropoldgico, pesquisa-
dores (rotulados, alternadamente, modernistas e pds-modernos) tém ex-
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perimentado com diversas formas de texto: alguns tentam comunicar a
natureza dialégica da pesquisa simplesmente transcrevendo, com leves
modificacées, entrevistas. OQutros se esmeram em seu estilo literario, ten-
tando superar o préprio Dofstoevsky e, desta forma, dar voz “aos outros”.
Ha muitas experiéncias com histdrias de vida, biografias, etc. para singu-
larizar estes outros que tanto costumavamos massificar (Price 1983, Dwyer
1982). E um campo proficuo de experimentacio estilistica que arrisca,
por vezes resvalar para a cacofonia. Basta lembrar que, na sua acep¢do
original, cunhada por Bakhtin, a polifonia do texto é atingida ndo pela
reproducio literal (2 moda positivista) do discurso do outro, mas antes
pelo talento do autor que usa a sua autoridade para assoprar vida nas per-
sonagens que cria.

Fonseca (1995) reconhece ser ingénua a visao de que basta repro-
duzir as falas dos informantes nos textos etnograficos para se ter a ga-
rantia de uma anélise pertinente, contudo, julga fundamental a inter-
subjetividade que acaba pondo a descoberto muitas vozes juntamente
com a do autor do texto.

Os debates, no ambito da Antropologia, parecem estar mais foca-
dos na questdo metodoldgica, no que tange a autoridade do pesquisa-
dor em reconstruir a fala de seus informantes ou na reproducéo pura e
simples do discurso dos mesmos.

Hé um aspecto, no entanto, extremamente relevante no tocante a
Psicologia Social e a Antropologia Social, a primeira, em sua vertente
tedrica defendida por Moscovici e demais filiados, em muito se aproxi-
ma da segunda, ao propugnar a complementaridade entre o individual
e o social, o que de certa forma aponta para um repensar das fronteiras
entre as diferentes dreas do conhecimento.

A guisa de exemplificacio dessa proximidade tem-se a nogao de
senso comum desenvolvida por Moscovici na Psicologia Social (ja abor-
dada no item anterior) e por Geertz na Antropologia Social.

Geertz (1994) ao teorizar sobre a questdo do senso comum procura
enfoca-lo como um sistema cultural. No seu entendimento, o senso co-
mum tem por base a convic¢do de que a realidade ndo dispde de outra
teoria sendo a da propria vida, sendo que essa questao constitui-se em um
fenomeno mais aceito do que analisado. Niao existem especialistas reco-
nhecidos quando a nocéo presente é a do senso comum, cada individuo é
um perito, o sentido comum esta a disposicdo de todos os cidaddos. O
senso comum representa o mundo como algo familiar, onde qualquer pes-

113



soa pode ou poderia reconhecé-lo. Para transitar pelos caminhos do sen-
so comum basta ao individuo possuir uma consciéncia logica e pratica.
Geertz (1994) faz referéncia a algumas qualidades do senso comum. A
primeira seria a naturalidade que concede um ar de obviedade as coisas,
um sentido de elementaridade fazendo com que parecam inerentes 2 situa-
¢ao; a segunda € a praticidade, que aqui nio possui o sentido de 1itil, mas
de asticia; a terceira € transparéncia, onde as concepgées do senso co-
mum sobre esta ou aquela questio sio exatamente o que parecem ser nem
mais nem menos, implica simplicidade; a quarta é a assistematicidade, ou
seja, a sabedoria do senso comum se apresentando através de provérbios,
anedotas, contos morais e nao mediante teorias formais e axiomaticas; a
quinta é aacessibilidade, isto ¢, o pressuposto de que qualquer pessoa pode
chegar a conclusdes de senso comum.

Cotejando-se o pensamento de Geertz com o de Moscovici, guar-
dadas algumas especificidades, evidencia-se certas semelhancas entre
a nogao de senso comum (cerne das representacdes sociais) desenvol-
vida pelas duas disciplinas.

Por outro lado, o trabalho de Bauer (1993), na Psicologia Social, tam-
bém encontra ressonancia na Antropologia, através do estudo de Bosi (1987),
onde este ultimo autor também v a resisténcia cultural como geradora da
diversidade. Novamente se tem outro ponto de contato entre as ciéncias.

Se bem que, na verdade, a Antropologia Social americana inau-
gurada por Boas e seus discipulos de certa forma jd apontava para uma
aproximacdo dessas duas formas de saber, é claro que, sobre um pris-
ma diverso do que vem sendo observado quanto as representacdes so-
ciais. Na Psicologia Social, Castellan (1987, p. 50-1) afirma: "[...] é no
seio do culturalismo, no seio da antropologia cultural que se encontra
realizada a alianga durédvel da psicologia e da etnologia [...]".

Nos trabalhos de antropélogos contemporéaneos percebe-se clara-
mente essa assimilag¢do do individual, do subjetivo, mas sem nunca dei-
xar de lado o social.

Velho (1986, p. 16) interessado no tema da subjetividade versus
sociedade escreveu:

Parece-me de saida, que, ainda na pista de Simmel, o desenvolvimento
de culturas subjetivas pode estar associado ao exercicio de atividade as-
sociativa. Creio que a sociabilidade, propriamente dita, pelo menos em
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certos grupos sociais, pode ser vista como um caminho privilegiado para
tal desenvolvimento.

E mais:

E um terreno complexo e movedico onde tento me mo’vimentar ha a}gum
tempo e onde, eventualmente, sinto perder o pé, mas € cada vez mais um
desafio instigante, ndo apenas como uma aventura de conhecimento, mas
existencial em seu sentido mais amplo.

A guisa de exemplificacdo, Victora (1992) em sua pequisa, sobre
"Corpo e representacdes: as imagens do corpo e do aparelho reprodutor
feminino”, realizada junto a uma vila popular, em Porto Alegre, ao se ater
sobre as representacdes acerca da reproducao, observou que nesta comu-
nidade hd um dominio particular de significacdes que as mulheres atri-
buem ao funcionamento do seu corpo, dando-lhe uma dimenséo de algo
tnico ndo compartilhado com nenhuma outra mulher. Todavia, apesar
desta constatacio, a autora (1992, p. 50) termina a sua andlise expondo:

No caso da representacao destas informantes, o funcionamento do corpo
é individualizado, a vivéncia de cada corpo, de cada menstruacao e de cada
gravidez sdo tidas como unicas. Mesmo que individualizadas estas repre-
sentacdes pertencem as representagdes do grupo em estudo como um todo,
obedecendo a certas regularidades.

Mesmo resgatando a individualizagdo, Victora (1992) retoma o
social, as representagoes coletivas. A pesquisadora, seguindo os passos
de Durkheim, definiu representacdes sociais ou coletivas como catego-
rias de entendimento produzidas e atualizadas coletivamente, ou sej;?,
"[...] significados socialmente construidos que os individuos comparti-
lham com o seu grupo social" (1992, p. 33). .

E preciso ressaltar que os antropélogos nédo possuem o purismo
de diferenciar representagdes coletivas de representaces sociais, té?l
como fazem os psicélogos sociais que véem as primeiras como rel:alt_l-
vas as sociedades primitivas e as segundas como fruto do imaginario
das sociedades complexas.

Todavia, Arecco (1985) faz um alerta aos antropdlogos que tra-
balham com os sistemas simbdélicos. A referida autora mostra que a
Antropologia ndo consegue dar conta, ao nivel cientifico, das expli-
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cagoes, isto porque os trabalhos realizados nao procuram relacionar
fendmenos, nem tampouco testar hipéteses. Assim, as idéias de
Mauss e Durkheim, base de um grande ndmero de trabalhos elabo-
rados por antropélogos, em verdade nio representam uma teoria. Para
Arecco (1985, p. 23), "A conclusdo a que chegam [Mauss e Dur-
kheim] sobre as representacdes coletivas ¢ uma idéia interessante que
estd ainda esperando confirmacao empirica”. A autora procura en-
fatizar o caréter descritivo das pesquisas antropolégicas. Mais do
que isso, no caso brasileiro, Arecco percebe uma confusio ainda
maior, na medida em que hd uma mistura epistemolégica, pois o
método de pesquisa € antropoldgico, mas a teoria ¢ socioldgica. Ten-
de-se a concordar com a autora, posto que, em varios trabalhos, o
diferencial estd muito mais no uso do método etnografico do que no
embasamento teérico que em certa medida acaba por preterir a vi-
sao sociocultural propriamente dita, nicho privilegiado da Antropo-
logia, em detrimento de uma andlise mais sociolégica.

Porém, em dois momentos de sua monografia, Arecco faz ques-
tdo de separar o individual do social, mais especificamente, a Antropo-
logia da Psicologia, enquanto campos de estudo bem delimitados. Se-
nao, veja-se:

[...] por enquanto acho que é preciso diferenciar entre valores do indivi-
duo e valores culturais. Aos antropélogos corresponde, por tradigio, ten-
tar compreender os segundos; a questao individual é problema a ser estu-
dado pela psicologia. [...] Entre as Ciéncias Humanas, a psicologia estu-
da5 (Z))individuo e a antropologia, as sociedades e as culturas. (1985, p. 50
e

Na concepcédo da autora, os antropélogos nio estariam aptos
para explicar fendmenos tais como: categorias mentais, representa-
¢oes coletivas, estruturas universais da mente, o consciente e incons-
ciente coletivos. Isto se deve em funcdo da diferente origem e natu-
reza dos mesmos.

Nas palavras da autora (1985, p. 60):

Enquanto os fendmenos sociais estio baseados em processos biolgicos
(como a relagdo entre uma mée e seu filho), os psiquicos sdo originarios
da funcao simbélica que s6 0 homem possui e como esta funcio é tam-
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bém objeto de estudo de filésofos, lingiiistas e psicologos, € nesses cam-
pos que devemos procurar os métodos e as teorias correspondentes. Por
enquanto, alguns conceitos isolados estdo sendo utilizados e estes, por ndo
pertencer ainda a uma teoria dos fendmenos psiquicos e mentais, descre-
vem mas ndo explicam nem os simbolos, nem as classificacGes nativas,
nem as estruturas da mente. Uma sugestao deste estudo é procurar na teoria
dos simbolos de Jung as bases metodoldgicas e explicativas que estao ain-
da faltando nas anilises dos sistemas simbdlicos.

Diante do que ja exposto, surgem algumas dividas, a autora que,
em paginas anteriores, preconizava a divisao dos dominios do conheci-
mento estaria na conclusio defendendo a exemplo de Moscovicia com-
plementaridade ou, ao contrério, os aspectos simbélicos seriam exclui-
dos do ambito da Antropologia, tornando-se de competéncia exclusiva
dos filésofos, lingiiistas e psic6logos, mais desses iiltimos, ja que a pro-
posta era de se buscar em Jung a explicacéo cientifica dos sistemas sim-
bélicos (teoria jungiana que por sinal nio é bem-aceita pela corrente de
psicélogos sociais que se filiam 2 vertente teérica de Moscovici).

Se no que tange a metodologia e a sustentaco tedrica tendeu-se a
concordar com a autora, além de também aceitar-se a descricao como a
grande contribui¢do da Antropologia, pensa-se que centrar os estudos
antropoldgicos unicamente no plano biolégico € restringir o campo so-
ciocultural e limitar a sua compreensdo, pois acredita-se que a descri-
cio densa desvenda significados, embora, dentro de uma certa rigidez
cientifica, ndo possa explica-los.

As representagdes sociais sob um enfoque marxista

Valée (1985) chamava aten¢io em seu trabalho que nao havia uma
teoria global acerca da representacdo simbélica coletiva, fato esse tam-
bém alertado por psic6logos sociais e que parece ter encontrado resposta,
pela drea, no trabalho de Moscovici e que, no entanto, para Arecco, na
Antropologia, ainda esta por se concretizar. O estudo de Valée (1985)
buscou atribuir aos bens simbélicos os mesmos parametros atribuidos
por Marx aos bens materiais. A base das atividades materiais repousa
na relagdo que cada sociedade mantém com o seu meio, sendo essa re-
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lacdo dialética, visando a sobrevivéncia e a reproducio dos homens. Por
sua vez, os homens ndo operam sé no ambito dos bens materiais, qual
seja, o da produgio, eles necessitam de representagdes, sendo que ne-
nhuma sociedade pode existir sem as mesmas. As idéias de Valée em-
bora estejam fundamentadas na teoria marxista de certo modo vio ao
encontro das teses de um funcionalista, pois, da mesma maneira que
Durkheim defendia a supremacia do social sobre o individual, Valée
(1985) escreve:

Uma caracteristica fundamental deste sistema [de representacées] é o fato -

de que em nenhum caso se trata de uma questdo individual (quer dizer que
estd vinculada a esséncia da natureza humana), sendo que sempre se refere
a sociedades humanas, coletividades de homens, mulheres e criancas.

A dialética proposta por Valée consiste em ver a producéo de bens
materiais conjuntamente com a producao de bens imateriais. A repre-
sentacao seria, na opinido do referido autor, uma combinacio de ener-
gia que emerge da natureza e de seu entorno com forgas da prépria
sociedade. A representacdo simbélica se dé através de mediadores,
quais sejam, padres, xamas, sacerdotes, médiuns que estabelecem a
inter-relagdo do natural com o sobrenatural, através de poderes e ener-
gia. Esses mediadores atuam no sentido de, ao entrar em contato com
0 sobrenatural, minimizar os temores dos homens "comuns" no que
diz respeito as forcas sobre as quais os seus poderes de ingeréncia sao
bastante precdrios. Os instrumentos para a pratica simbélica seriam os
atos simbélicos que Valée vislumbra sob um viés teérico no qual de-
fine mito, magia, religido e bruxaria; sob uma acéo prética, neste caso
configurada pelos rituais; e através da analogia, mediante a transmis-
sao de energia, isto é para compreender o sobrenatural o homem traca
analogias com o natural que para ele é mais tangivel, portanto, mais
fécil de ser compreendido e a comunicagéo com o sobrenatural se d4
através de simbolos.

Valée faz uma distincao entre producéo de bens materiais (traba-
lho), bens imateriais (representacio) e bens simbélicos (relaces). O
primeiro estaria ligado a observagao-experimentacao e i ciéncia. O se-
gundo, aos simbolos-analogia e a metaciéncia. O terceiro, 4 organiza-
¢do-estrutura e a conciéncia, com énfase na sociedade historicamente
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localizada. E preciso que se alerte para o fato do autor ver estes trés ni-
veis de forma articulada e ndo separadamente.

Contudo, penso que esta nogio de bens imateriais e simbolicos
parece um tanto disfocada, a menos que fosse trabalhada dentro da idéia
de que hé o social e o cultural, as relagdes seriam o social e as represen-
tacbes o cultural. Mas as terminologias imaterial e simbdlica parecem
inadequadas, pois o simbélico é imaterial. Outro ponto passivel de con-
testaciio é aquele que coloca tao-somente como possibilidade de acéo
prética, ao nivel do simbdlico, a ritualizacdo. Acredito que o mito tam-
bém é uma possibilidade prética e ndo-teérica, na medida em que nas
mais diferentes situacdes ritualizadas, os mitos podem e sdo acionados
através da recitacdo dos mesmos.

Mito e rito como representagdes sociais

As representacdes sociais tém na fala a sua possibilidade maior de
desvendamento. Neste sentido, os mitos e os ritos podem ser percebi-
dos como falas dramatizadas, constituindo-se assim em elementos re-
veladores dos significados socialmente construidos e partilhados por
determinado grupo social, ou seja, capazes de trazer a tona as represen-
tacdes sociais do mesmo.

O ritual é passivel de ser revelado sob diferentes prismas. To-
davia, antes de mais nada, é preciso caracterizar o que vem a ser um
momento ritualizado; para tanto buscou-se apoio nos ensinamentos
de Teixeira (1981). Para o referido autor, mais do que definir rituais,
os antrop6logos tendem a caracteriza-los como "situagoes marca(}as
pelo formalismo, pela solenidade, pelo cerimonial, pela observan-
cia de normas e praticas prescritas” (p. 1574). E o caso de Turner
(1980) que diz: "Entendo por ritual uma conduta formal prescrita em
ocasides nio dominadas pela rotina tecnoldgica e relacionada com
seres ou forcas misticas" (p. 21).

A génese dos rituais encontra-se na sociedade e € para ela que os
mesmos sio executados, dai porque os ritos "dizem coisas", "revelam
coisas”, "escondem coisas", "armazenam coisas", "fazem coisas" (Da-
Matta, 1983, p. 56).
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Para Melatti (1978, p. 17): "Os ritos néo serdo considerados como
tendo uma existéncia em si, mas como mensagens cuja transmissio se
faz dentro de uma determinada sociedade e que tém implicacées com a
estrutura social".

O classico trabalho de Clifford Geertz (1978) sobre as brigas de
galos entre os balineses revela a funcéo interpretativa do ritual, na me-
dida em que Geertz consegue mostrar que este rito nao visa reforcar a
discriminacdo de statusna sociedade balinesa, mas sim, possibilita que,
ao assistir e participar das brigas de galos, o balinés receba uma espécie
de educacdo sentimental. Ou seja, para Geertz o ritual representa uma
dramatizacao da vida social permitindo aos membros de uma socieda-
de falarem de si para si mesmos.

Moore e Myerhoff (1977) alertam para a necessidade de que se
tenha presente os diferentes significados transmitidos por uma mani-
festacdo ritual e que, igualmente, se atente para a leitura daquilo que
ndo esta explicitado. Nas palavras das autoras: "[...] uma cerimonia
coletiva é uma ocasido dramdtica, um tipo complexo de conduta sim-
bélica que usualmente tem uma proposta estabelecida, mas uma que
alude mais do que diz, e tem muitos significados a0 mesmo tempo".

Todo acontecimento humano é passivel de ser ritualizado, do nas-
cimento 2 morte "porque tudo que faz parte do mundo pode ser perso-
nificado, colocado em foco e reificado" (DaMatta, 1983, p. 30). As-
sim, para DaMatta (1978, p. 11), "nés fazemos ritos quando amamos
e fuzilamos [...]".

A distin¢do entre uma situagdo percebida como extraordindria e a
rotina se dd em face da mudanca de comportamento apresentada por
aqueles que fazem parte da sociedade em questio, pois no ritual as coi-
sas sa0 postas de maneira explicita ou sutil, € através dele que o natural
é transformado em social.

Autores consagrados chamaram a atencio para o grande signifi-
cado dos rituais. Segundo Wilson (apud Turner, 1974, p. 19):

Os rituais revelam os valores no seu nivel mais profundo [...] os homens
expressam no ritual aquilo que os toca mais intensamente e, sendo a for-
ma de expressio convencional e obrigatoria, os valores do grupo é que
séo revelados. Vejo no estudo dos ritos a chave para compreender-se a
constituicao essencial das sociedades humanas.

120

No caso brasileiro, por exemplo, a morte de um indigente é perce-
bida como um fato rotineiro, sendo o seu sepultamento isento de qual-
quer cerimdnia. Ja o falecimento de uma figura eminente no cenario
politico, empresarial ou cultural, em nivel local ou nacional, é entendi-
do como uma grande perda para os seus concidaddos ou compatriotas
exigindo um sepultamento com toda uma gama de procedimentos alta-
mente ritualizados que inclui o desfile do cortejo fiinebre por ruas e ave-
nidas da cidade e culmina com a presenca de centenas de pessoas no
enterro, sendo todos os momentos devidamente registrados pelos 6rgéos
da imprensa escrita e falada. Tais situacbes podem, em alguns casos,
gerar um sentimento de comogao generalizada entre a populacdo de uma
cidade, estado e até mesmo de um pais.

Douglas (1976, p. 80) afirma:

Como um animal social, o homem é um animal ritual. Se o ritual é supri-
mido de uma forma, ele aparece inesperadamente em outras, tdo mais forte
quanto mais intensa for a interagao social. Sem cartas de condoléncia, te-
legramas de congratulagcdes ou mesmo cartdes postais ocasionais, a ami-
zade de um amigo que estd longe nao é uma realidade social. Ela néo tem
nenhuma existéncia sem os ritos de amizade.

E continua:

Os rituais sociais criam uma realidade que nao seria nada sem eles. Néo é
exagero dizer que o ritual é mais para sociedade do que as palavras sdo
para o pensamento. Pois, é bem possivel conhecer alguma coisa e entao
encontrar palavras para ela. Mas é impossivel ter relacdes sociais sem atos
simbdlicos.

No entender de Lima (1983) o homem pode apresentar dois tipos
de reagdo: os comportamentos e as condutas. Os primeiros seriam rea-
¢cbes a diferentes estimulos, ja as condutas implicam comportamentos sig-
nificados expressos através dos ritos. Nas palavras do referido autor:

[...] o comportamento é do mundo do bioldgico e pode possuir algo de
psicolégico, as condutas s3o essencialmente socioculturais, pois sao ritua-
lizadas. No rito néo existe nada de biolégico. Parece-me que, quando o
Homem ritualiza o comportamento, transforma-o em conduta, apropria-
se do mundo envolvente, por conseguinte ritualiza, se ritualiza, significa,
ao significar simboliza. (p. 34)
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Por intermédio dos rituais, os individuos sdo periodicamente adap-
tados e readaptados as normas e aos valores que norteiam o contexto
social no qual eles estdo inseridos. E DaMatta (1978, p. 11) quem diz
com muita propriedade serem os ritos "[...] essas acGes que tornam a
rotina diaria sendo suportével ou justa, pelo menos revestem-na com um
certo toque de mistério, dignidade e elegancia”.

Através dos rituais determinadas situacdes adquirem uma aparente
impessoalidade, de tal sorte que, aqueles envolvidos num processo ri-
tual qualquer, mesmo quando penalizados, tendem a n#o se sentir ofen-
didos e a nédo protestarem.

O ritual permite que as normas que guiam e controlam os indivi-
duos assumam um cardter de desejaveis. Explicitando-se: através do ri-
tual a repressdo passa a ser encarada como fator mantenedor dos pre-
ceitos morais ditos positivos. Por outro lado, as emogdes basicas e gros-
seiras, via ritual, sdo buriladas e se enobrecem mediante o contato com
os valores sociais.

A partir do trabalho de Arnold Van Gennep (1908), o estudo do
ritual passou a contemplar todos os seus momentos € ndo s6 o seu cli-
max, isto €, o seu ponto méximo, como até entdo. Tal posicionamento
permite a andlise do ritual enquanto uma combinag¢ao de momentos se-
qiienciais, de modo que a andlise de uma das fases independente das
demais, induziria a uma visdo parcial e muitas vezes incorreta acerca
de uma dada situacéo ritualizada. Somente o estudo daquilo que ante-
cede e sucede 0 momento maior do rito (além desse) é que possibilita a
compreensao plena do evento.

E de Gennep o estudo sobre os ritos de passagem, a relevancia de
seu estudo reside no fato de ele ter sido o primeiro a ver o ritual como
um fendmeno independente, ou seja, como uma manifestacio relativa-
mente autonoma de outros aspectos do mundo social, deixando de ser
um complemento dos atos considerados magicos.

Por "ritos de passagem" caracterizam-se as celebraces em que a
mudanca de um estado para outro (por exemplo, da infancia para a ado-
lescéncia) é posta em relevo; sio ritos que acompanham toda a mudan-
¢a de lugar, estado, de posicao social e de idade. O fim de uma etapa da
vida, a0 marcar o inicio de outra é permeada por um "rito de passagem".
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Van Gennep identifica trés momentos ou fases bem distintos dos
ritos de passagem: separacao, margem e agregacao.

Gennep, ao se referir a separagao, citou as cerimonias funerais e a
separacio dos noivos de sua casa paterna, quando se casam; a margem
estd ligada a iniciacao de um ou mais individuos, que séo colocados na
liminaridade do grupo social ao qual pertencem com o fito de receberem
instrucdes especiais; a agregacao seria, por exemplo, o matrimonio.

No primeiro momento do "rito de passagem", o da separagao, ocorre
o comportamento simbdlico que significa o afastamento de um individuo
ou mais, de um ponto fixo da estrutura social, ou de um estado ou de ambos.
O periodo liminar, de margem, caracteriza-se pela ambigiiidade; os limina-
res ndo se situam aqui nem 14, nao possuem, portanto, status, propriedade,
insignias, ou seja, nada que os possa distinguir. O neéfito ou os nedfitos sao
homogeneizados. Na terceira fase, a da agregacao, ocorre a reintegragao: o
individuo passa a ter um estado estdvel que lhe imputa direitos e obriga-
coes (que se espera sejam observadas pelo detentor de tal posicdo social).

Turner (1974), baseado nos ritos de passagem de Gennep, estu-
dou os ritos de elevacao de status e de reversdo de status, que ocorrem
na liminaridade. Os ritos de elevacao de status, normalmente, acambar-
cam os ritos de crises de vida (nascimento, puberdade, casamento e
morte) e os rituais de investidura em cargos; jd os ritos de calendario
(relacionados aos modos de uma sociedade dividir em etapas o seu ci-
clo de atividades) e os rituais de crises grupais podem ser enquadrados
como ritos de reversédo de status.

Nos ritos de reversdo de status, aquele que aspira a uma posicao
estrutural mais alta, permanece durante um periodo na liminaridade,
sendo transformado em homem comum e humilhado. O rito de rever-
sdo de status mascara a situago dos fracos na medida em que lhes con-
fere um poder e uma forca que na realidade eles ndao possuem.

No entender de Turner, tanto o ritual de elevacdo de stafus como
o de reversao de status reforcam a estrutura; o primeiro age de forma a
néo contestar o sistema de posicdes sociais, enquanto o segundo ndo tem
por objetivo eliminar as distin¢ées estruturais, mas, ao contrario, enfa-
tizd-las de maneira caricata.

Por sua vez, Ortiz (1978) ressalta que os ritos de reversao de sta-
tus tendem a reforcar a estrutura nas sociedades arcaicas, porque nelas
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é toda a ordem social que € ritualmente colocada em questao. Porém,
ao se pensar em termos de sociedades complexas, a reversao de status
pode tornar-se perigosa pois somente uma parte da ordem social € co-
locada em questdo; sendo assim, a rebelido pode transformar-se em re-
volucdo, dai porque o estabelecimento pelas classes dominantes de li-
mites para a desordem ritual toda vez que alguma manifestacdo busque
extrapolar as relacdes de poder existentes.

Convém ressaltar, ainda, que nas sociedades capitalistas, onde o
individualismo se faz presente de maneira acentuada, o ritual pode atuar
no sentido de construir uma totalidade social, como um ponto de con-
vergéncia social, de integracdo, de agregacao de pessoas; assim como
pode vir a reforcar a individualidade.

Em suma, pode-se dizer que as emogdes e sentimentos que o ho-
mem possui, interiormente, encontram, no ritual, um lécus para a sua
manifestacio. E no ritual que o homem exterioriza e corporifica os seus
medos, 6dios, amores, crencas; é onde as normas, valores sociais, re-
lagGes de poder que regem toda a teia social se materializam e refle-
tem a realidade de um grupo, comunidade ou sociedade, adquirindo
assim legitimidade.

Por sua vez, o mito também pode ser visto como uma dramatiza-
¢io do social. Tal afirmacéo encontra respaldo nos postulados desen-
volvidos por DaMatta (1983, p. 34): "[...] rito e mito — podem e devem
ser estudados juntos, como dramatizacdes de temas e problemas basi-
cos do quotidiano, como os modos capazes de permitir a reflexdo e a
alternativa a0 mundo real".

Esta teorizacéo, por ndo colocar rito e mito como reproducéo um
do outro, diferencia-se da defendida pelos estudiosos dos sistemas reli-
giosos que em seus trabalhos afirmam: "[...] ndo se pode realizar um ri-
tual, a menos que se conheca a sua origem, isto €, 0 mito que narra como
ele foi efetuado primeira vez" (Eliade, 1986, p. 20).

Mas é preciso que se tenha presente, algumas andlises levantadas
por estes estudiosos das religides, uma delas seria a distin¢éo existente
entre o comportamento do homem arcaico e do homem moderno frente
a questdo do mito.

Nas sociedades arcaicas, segundo Eliade (1986), o homem se diz
resultante de uma série de eventos miticos. Foram os entes sobrenatu-
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rais que criaram o cosmos, o homem, as instituicdes. Sob este aspecto,
0 mito narra como as coisas vieram a existéncia, explicitando-as, ao
mesmo tempo em que responde o porqué e o como desta existéncia.

Os mitos cosmogonicos narram o surgimento do mundo, enquan-
to os mitos de origem contam ou justificam uma nova situagdo que nao
existia desde o inicio da criacédo. Por intermédio dos mitos de origem,
os homens das sociedades arcaicas explicam a génese do comporta-
mento humano, concernente a alimentacéo, a copula, a expressao e aos
diversos trabalhos, como sendo fruto da obra dos deuses ou dos he-
16is civilizadores.

Ao conhecer a origem e a histéria exemplar das coisas, o0 homem
arcaico torna-se portador de um dominio magico, capaz de lhe propiciar
encontrar estas coisas ou de fazé-las aparecer no futuro.

O tempo mitico, para o homem da sociedade arcaica, ¢ um tempo
sagrado, no qual homens e deuses sdo contemporéaneos; € um tempo cir-
cular, pois é recuperével e reversivel por meio dos rituais. O homem
arcaico € o homem religioso que tenta viver o mais possivel no tempo e
nos espacos sagrados.

O homem moderno, por sua vez, se vé como resultado da histéria
universal, néo sendo para ele obrigatério conhecé-la em sua totalidade.
O tempo para o homem cristdo moderno € o tempo linear da Historia,
ou seja, o mundo foi criado uma tinica vez no tempo histérico e havera
um tnico juizo. Ao viver o tempo litirgico da Paixdo de Cristo, o ho-
mem cristdo moderno néo retorna ao principio da criacao, na origem do
tempo, mas sim ao tempo em que Pdncio Pilatos governava a Judéia. O
homem moderno seria 0 homem profano, que se reconhece unicamente
como sujeito agente da Hist6ria. Recusando o apelo a transcendéncia,
ele dessacraliza-se e dessacraliza o mundo.

Porém, o homem moderno, a-religioso, conserva consigo compor-
tamentos miticos, religiosos, embora muitas vezes néo tenha conscién-
cia disto.

No dizer de Eliade (s. d., p. 210-211):

Mas este homem a-religioso descende do homo religiosus e queira-o ou
ndo, é também obra deste, constitui-se a partir das situa¢Ges assumidas
pelos seus antepassados [...] o homem profano, queira-o ou nao, conser-
va ainda os vestigios do comportamento do homem religioso, mas esva-
ziado das significacdes religiosas.
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E ainda enfatiza:

[...] aqueles modernos que se proclamam a-religiosos, a religido e a mi-
tologia estdo "ocultos" nas trevas do seu inconsciente - o que quer dizer
também que as possibilidades de reintegrar uma experiéncia religiosa da
vida jazem, em tais seres, muito profundamente neles préprios. (p. 219)

Para Lévi-Strauss a andlise do mito deve ser semelhante a analise
da lingua, pois os elementos que o constituem néo possuem significado
por si préprios, adquirindo significado mediante uma certa estrutura. Por-
tanto, haveria um c6digo expresso nos mitos, o qual ao analista caberia
decifrar. O contetido narrativo do mito nao é tdo relevante. O importan-
te é a estrutura interna dos sistermnas de um mito que, segundo Strauss, é
a mesma em qualquer lugar.

A eterna discussao do individual versus o social

A busca de se compreender o embate entre o individual e o coleti-
vo no ambito do simbélico, vem mobilizando os pesquisadores desde
ha muito tempo. Estudos classicos e pesquisas contemporaneas pare-
cemrevelar que a discussao persistird quem sabe ad infinitum. No campo
da Sociologia, Tittoni (1994) busca compreender as falas dos trabalha-
dores do Pélo Petroquimico, através da interdisciplinaridade entre a So-
ciologia e a Psicandlise. Ao desvendar a subjetividade presente no tra-
balho, todavia, muito mais que desnudar o universo interior dos traba-
lhadores, a sua pesquisa elucida de que maneira sao construidas as re-
presentacdes desses trabalhadores, na medida em que o modo de ser do
grupo é desnudado, bem como a forma como encaram o risco e mesmo
as brincadeiras levadas a efeito no setor onde trabalham séo fruto de toda
uma vivéncia social expressa por rituais e narrativas miticas. Embora o
propésito da autora ndo tenha sido este, os seus dados acabam por re-
velar este lado, mostrando novamente o sociocultural como preponde-
rante sobre o individual.

Luckesi (1990, p. 16) ao discorrer sobre a prética docente critica e
construtiva, também traz a tona a questio cultural, aproximando a Pe-
dagogia da Antropologia, ao priorizar o social sobre o individual, sem
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contudo, menosprezar a importancia deste tltimo no desenvolvimento
do educando. Nas suas palavras:

A cultura é uma constru¢ao que a humanidade vem elaborando ao lon-
go do tempo, assumindo caracteristicas especificas em cada época his-
torica assim como em cada espaco geografico. Dentro dessa constru-
¢do cada ser humano nasce, cresce e morre. Cada um em particular e a
coletividade como um todo assimila, reproduz e renova essa heranca; €
através do processo de assimilag¢do, reproducio e renovagio da cultura
que os individuos, como sujeitos, e a humanidade, como um todo, se
desenvolvem e caminham.

Os contetidos culturais sdo elementos fundamentais pelos quais as novas
geracdes assimilam o legado da humanidade, assim como servem de meio
para a formacéo das conviccdes sociais e para o desenvolvimento das
capacidades cognoscitivas, desde que o desenvolvimento do educando néo -
vai do individual para o social, mas sim do social para o individual. O
desenvolvimento processa-se com a internalizacdo das experiéncias so-
ciais. [...] Aprender € internalizar ativamente, sob a forma de habitos, as
experiéncias praticas com o mundo da natureza e da vida; isso implica na
cultura existente e anterior aos sujeitos individuais.

A autora do presente livro tende a assumir a posicdo de quem
reconhece a existéncia de um universo sociocultural precedente ao
proprio nascimento do individuo, porém, acredita que o homem é
capaz de com a sua criatividade e inventividade trazer novas contri-
bui¢des aos demais seres humanos; todavia, isto s6 serd legitimado
se for reconhecido pelo social, pois, caso contrdrio, este individuo
permanecerd um bom tempo sendo considerado como um desviante
social e ndo serd aceito como "um dos integrantes" de determinada
sociedade em um dado espaco e tempo. Mesmo entre os cientistas, a
histéria tem revelado inimeros casos de pesquisadores que foram
rechacados por suas culturas, sendo, mais tarde, glorificados como
0 "pai de uma dada teoria". No que consiste isto? Sem diivida revela
que as mudancas s6 ocorrem em face da consolida¢ido do novo no
ambito do social, havendo, portanto, uma predominancia do socio-
cultural sobre o individual. Como afirma Durkheim (1978, p. 235):
"Cada povo representa-se de uma certa maneira, varidvel segundo
os tempos, seus herdis histéricos ou legenddrios; estas representa-
¢oOes sdo conceituais.” O autoritarismo de determinados individuos
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que assumem o poder s6 se concretiza quando o povo acolhe e re-
forca tal postura; enquanto as suas idéias e acdes nao forem aceitas,
o seu poder de mobilizacdo permanecera nulo.

Para Morin (1996), a sociedade surge a partir das interagdes que
se estabelecem entre os individuos. Ao se inter-relacionarem, os indivi-
duos criam organizacdes que por sua vez apresentam especificidades,
particularmente, quando se trata de linguagem e cultura. Portanto, ao
nascer, o individuo necessita aprender os cédigos de sua cultura para
poder se inter-relacionar com os seus semelhantes. Diante disso € pos-
sivel concluir-se que a sociedade produz o individuo e esse produz a
sociedade. Nas palavras de Morin (1996, p. 48):

Devemos pensar dessa maneira para conceber a relacdo paradoxal. O in-
dividuo é pois um objeto incerto. De um ponto de vista, é tudo, sem ele
nao ha nada. Mas, a partir do outro, ndo é nada, se eclipsa. De produtor
converte-se em produto, de produto em produtor, de causa torna-se efei-
to, e vice-versa. Podemos, assim, compreender a autonomia do individuo,
mas de uma maneira extremamente relativa e complexa.

A bem da verdade, como foi dito, a supremacia que se reconhece
ndo é unicamente do social, mas sim do sociocultural, isto porque en-
tende-se o social e o cultural como duas faces de uma mesma moeda
que, contudo, apresentam caracteristicas diferentes. Ao se tomar em
conta a distin¢ao estabelecida por Harris (1968, p. 186) torna-se mais
elucidativa a compreensdo desta distincdo: "Sociedade €, assim, um gru-
po de pessoas ao passo que cultura é a soma das entidades construidas
mediante observacdo do comportamento dos atores de uma sociedade”.

Aqui cabe outra explicacdo, essa soma de entidades construidas
s6 sdo expressas em comportamento porque emitem significados, por-
tanto, neste sentido amplia-se a viso de Harris, buscando-se apoio nas
teorizacdes de Geertz (1978, p. 15):

O conceito de cultura que eu defendo [...] € essencialmente semiético.
Acreditando como Max Weber, que o homem € um animal amarrado a
teias de significado que ele mesmo teceu, assumo a cultura como sendo
essas teias e a sua andlise; portanto, ndo como uma ciéncia experimen-
tal em busca de leis, mas como uma ciéncia interpretativa, a procura do
significado.
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Essa idéia é reforcada ainda mais por Geertz (1978, p. 22), quan-
do o mesmo afirma que: "A cultura é piiblica porque o significado 0 é".

A questdo da significacdo encontra em Mauss um aporte efetivo.
De acordo com Brumana (1983, p. 19):

Para Mauss, a questio é entender a realidade social, entender todos e cada
um dos fendmenos sociais como fatos de significacao; mais ainda, intro-
duzir no campo do social, do significativo, toda uma série de fenébmenos
até o momento nio considerados como tais. Assim, as categorias do pen-
samento ou da religido agora ndo so sdo referentes dentro de um plano
ideacional, mas remetem, na condicio de sua matriz constitutiva, as con-
digbes sociais em que foram geradas.

Dumont (1993, p. 180-181) ao escrever sobre aquele que havia sido
seu professor, enfatiza:

Essa diferenca, quase uma contradigdo, entre a necessidade profunda de
Mauss dos dados concretos € a inclinac¢éo abstrata de Durkheim, impres-
sionava vivamente os alunos de Mauss, surpreendiam-se por ndo a en-
contrar expressa sob a forma de divergéncias tedricas. E que Mauss pos-
suia o sentido da solidariedade no trabalho coletivo e era devotado a me-
moria de Durkheim como seu discipulo e herdeiro, ele queria mais man-
ter viva a inspiragdo comum a ambos do que insistir nas divergéncias
tedricas.

E mais: "[...] gracas a Mauss, tudo, mesmo o gesto mais insignifi-
cante, adquiria um sentido para nés. Ele vangloriava-se de reconhecer
um inglés na rua por seu modo de andar [...]".

Portanto, é dentro dessa linha de entendimento que se compre-
ende que se deva conduzir os trabalhos de pesquisa e de consulto-
ria, ou seja, aceitando-se o individual, mas se atendo nas andlises ao
que diz respeito as representacdes socialmente partilhadas e que, por
via de conseqiiéncia, levam ao aspecto cultural na medida em que
possuem uma significacdo para os grupos a serem estudados. Vale
destacar que essa significacdo extrapola as necessidades econdmi-
cas ao privilegiar o simbdlico.
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As representagdes sociais
nas organizagoes

Neste capitulo objetiva-se verificar como as falas, os mitos, os ritos
vem sendo estudados no espaco organizacional. A classificacdo dos ritos
organizacionais também serd abordada. A transcri¢do de uma fabula re-
vela as representacdes construidas acerca do espago organizacional.

Palavras-chave: mitos organizacionais, ritos organizacionais

Ao ler este capitulo do livro tenha em mente as seguintes questoes:

Como podem ser classificados os ritos organizacionais?

Quais os mitos que apareceram nos estudos realizados nas orga-
nizacdes brasileiras?

Quais as representagdes reveladas pela fabula "Um pavdo na terra
dos pingiiins"?

Falas, mitos e ritos organizacionais

Um dos artigos pioneiros neste ambito foi o de Trice e Beyer
(1984). Para os autores, os ritos realizados no espaco organizacional
podem ser de varios tipos, sendo os mais comuns os seguintes:

- Ritos de passagem, isto é, celebracdes em que a mudanca de um esta-
do para outro é posta em relevo. Apresenta trés momentos: celebracao, mar-
gem e agregacdo. Exemplos: processo de introducdo e treinamento basico
no exército americano; admissao de um funciondrio em uma organizacéo.

- Ritos de degradacdo consistem em uma série de atos que simbo-
lizam a perda de poder e credibilidade de um funciondrio. Exemplo:
processo de despedir e substituir um alto executivo.

- Ritos de engrandecimento sdo ceriménias que tém por objetivo
exaltar comportamentos desejdveis dentro da organizacdo, de modo a
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servirem de exemplos a ser seguidos. Exemplo: semindrios para refor-
car a identidade social e seu poder de coesao.

- Ritos de renovacio consistem em uma série de atividades exe-
cutadas mais pelo seu valor simbélico do que pratico. Tém por objetivo
reforcar a estrutura de poder existente, ao transmitir a idéia de que algo
esta sendo feito no sentido de corrigir distor¢ées, embora os verdadei-
ros problemas possam estar sendo negligenciados. Exemplo: atividades
de desenvolvimento organizacional.

- Ritos de reducéo de conflitos consistem em procedimentos que
visam atenuar conflitos e reestabelecer relacées que ficaram abaladas
em razao dos mesmos. Exemplo: processo de negociacio coletiva.

- Ritos de integracdo sdo aqueles ritos que tém por objetivo pro-
mover a integracdo entre varios subgrupos da organizagao, mediante a
valorizagdo simbélica da igualdade e comunhéo. Exemplo: festas de fi-
nal de ano nas organizacdes.

Deal e Kennedy (1982) encontram nos rituais, mitos e ceriménias,
um lécus privilegiado para a expressdo da cultura organizacional. Para
os autores, € através dessas manifestagdes simbdlicas que:

- as pessoas que atuam em uma organizagao sabem como devem
se comportar em seu ambiente de trabalho, reconhecendo os padrdes
tidos como aceitéveis;

- 0s procedimentos a serem executados sao postos a mostra;

- clarificam a forma como as pessoas podem se divertir;

- as tensoes tendem a ser liberadas, os conflitos reduzidos, geran-
do uma maior aproximacao entre as pessoas e novos valores;

- 0 mito bdsico da organizacdo costuma ser relembrado, o ritual
dramatiza os valores bésicos guiando o comportamento dos integrantes
da organizacio;

- por serem momentos extraordindrios, as ceriménias tendem a
permanecer na lembranga dos envolvidos.

Em se tratando de pesquisadores brasileiros, o trabalho realizado
por Tavares (1993) chama a atencdo para um aspecto extremamente
importante. Ela faz referéncia a um rito que marca a identidade do povo
paraense, a Festa do Cirio de Nazaré. O Cirio em Belém do Par4, assu-
me, em outubro, a mesma conotagdo que o Natal possui, no centro-sul
do pais, em dezembro, ou seja, representa um momento de confraterni-

132

zacao em familia, em que comidas e bebidas sdo degustadas em com-
panhia dos amigos e parentes. E o que se poderia chamar de um ritual
urbano-religioso.

E comum em festas populares dessa ordem, que as empresas as-
sumam o patrocinio, a distribui¢do de algum brinde (um leque de pape-
130, por exemplo), a colocacdo de faixas contendo uma saudagéo acom-
panhada do nome da organizagdo. Assim, as empresas que ndo se fa-
zem representar nesse evento acabam sendo rejeitadas pela populacao.
Portanto, o ritual é uma manifestacio simbélica que deve ser comparti-
lhada por todos. No caso levantado, a organizagéo que possui a identi-
dade de paraense e que se exime de participar, recebe a indiferenca da
populacio. Normalmente, os trabalhos tendem a enfatizar os rituais in-
ternos das organizacées, as manifestacdes do espago macro costumam
ser negligenciadas, revelando uma certa visao fragmentada por parte dos
pesquisadores, que esquecem do contexto abrangente.

Segnini (1988) em uma pesquisa efetuada junto ao Banco Brades-
co utiliza um exemplo de ritualizaco, posto em pratica na organizacao
como forma de consolidar a sua argumentagao acerca das relacdes de poder
articuladas entre os diferentes segmentos do banco. A autora mostra que
no Bradesco, o ritual do "Dia Nacional de Acio de Gragas" é um momento
extraordinario, ocasido em que o discurso reforca valores organizacionais,
tais como: dedicacio ao trabalho, humildade, abnegacéo, conformismo,
recompensa da vida eterna. Neste caso, o ritual encobre os conflitos de
classe sob a égide de uma fala que prioriza a uniéo de todos.

Dentre os mitos, 0s que tem sido mais estudados ou mais encon-
trados nas organizacdes sio o "mito da grande familia" (Fleury, 1987) e
o "mito do fundador" (Cavedon, 1989). O primeiro mito tende a ser re-
citado para passar a nogao de camaradagem, de confianca que deve exis-
tir entre os integrantes da organizacdo. O segundo remete aos primor-
dios da criacdo da organizacdo: normalmente, € dito que o senhor "X"
comegou do nada e gragas ao seu esfor¢o, dedicacgéo, inteligéncia e per-
severanca conseguiu-colocar a organiza¢ao no mais alto patamar.

Os mitos e ritos, por serem dramatiza¢des do social, trazem em seu
bojo as crencas e os valores partilhados pelas organizacdes. Peters e
Waterman (1983) desvendaram as crencas que existem em empresas de
alto padrio. As empresas do importancia para: ser melhor; detalhes da
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execucao; pessoas enquanto individuos; assisténcia e qualidade superio-
res; membros inovadores; informalidade visando a comunicacio; lucro
e crescimento econdémico.

No nivel da andlise do discurso entabulado, dois trabalhos afigu-
ram-se como pertinentes, o de Labra (1982) e o de Veneu (1990). A pri-
meira autora pesquisou o ritual da desburocratizagdo, a partir das repre-
sentacGes presentes no discurso elaborado por diferentes atores sociais.
Labra (1982) mostra que a desburocratizagio aparece, no contexto pi-
blico brasileiro, dramatica e ciclicamente, de sorte que a mesma pode
ser vista como um fendmeno ritualistico. Ao se ater a histéria, Labra
(1982) verificou que a desburocratizagio, quando ficava a cargo de gru-
pos de estudos ou comités, acabava por ndo se concretizar, razio pela
qual, a sua consubstancializa¢ao, em 1979-1980, acabou ocorrendo em
nivel de cipula, inclusive, com a criagdo de um Ministério. A analise
das cartas dos leitores enviadas aos jornais mostrou que a confianca dos
brasileiros nao se consolidava no Programa de Desburocratizacio, mas
sim na figura do Ministro Hélio Beltréo, figura vista como afavel, aces-
sivel, pouco afeito as hierarquias sociais, cujo discurso entabulado era
o de que "todos sdo honestos até prova em contrario". Esse atrelamento
da desburocratizacéo a figura do ministro traz a tona, novamente, o pa-
ternalismo presente na cultura brasileira, em que se procura o "Salva-
dor da Patria", aquele que ira ajudar os pobres e oprimidos, pois, afinal,
enfrentar a burocracia estatal brasileira corresponde, muitas vezes, a
submisséo do cidadao ao "pretenso” poder de um funciondrio piblico.
As manifestacdes para com o Ministro eram de carinho, fé, respeito e
esperanca. Dentre as reclamagées, a autora conseguiu categorizar qua-
tro tipos mais comuns: a) excesso de documentos; b) documentos e atos
indteis, jd extintos que continuavam sendo exigidos; c) restituiciio aos
médicos e odont6logos, independente de serem do Inanps ou néo, do
direito de emitirem atestados e licencas por doencas e a restituiciio dos
atestados de bons antecedentes civis e criminais que o ministro havia
extinguido; d) interferéncia do ministro junto aos demais érgios piibli-
cos, seja em nivel federal, estadual ou municipal, e ministérios.

Veneu (1990), por seu turno, estudou as representacdes sociais ela-
boradas sobre o funcionario piblico. Para Veneu (1990), funcionario
publico ¢ o trabalhador empregado pelo Estado nos niveis federal, es-
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tadual e municipal, seja na administracdo direta, seja nas autarquias e
empresas de economia mista. O autor optou por focar seu estudo nas
representagdes entabuladas pelos préprios funciondrios acerca de sua
condigao (através de entrevistas abertas), porém, articulando as mesmas
com uma "representacdo-matriz” difundida na sociedade abrangente.
Essa "representacao-matriz" vé o funciondrio ptiblico como aquele tra-
balhador que toma cafezinho, 1é jornal, conversa fiado, faz "bico".

Os funciondrios foram categorizados em trés grupos: os funcio-
narios da administracio direta, com tarefas mais burocriticas; os funcio-
ndrios que trabalham em servicos sociais do Estado, satide e educacéo;
e, os funciondrios que trabalham em empresas estatais de cunho econo-
mico-financeiro.

O funciondrio burocrético se aproxima mais da representacéo-
matriz, pois neste segmento ser caxias significa ser otério, embora o dis-
curso articulado pela ctipula burocratica, seja no sentido oposto, ou seja,
de que isto estaria mudando.

O grupo composto por empregados de estatais vinculados ao se-
tor econdmico-financeiro do Estado defende os valores da eficiéncia,
desempenho, mérito, além do desenvolvimento de tecnologia nacional,
portanto, bem mais distantes da representa¢do-matriz e muito mais pro-
ximos da visdo de mercado, do funciondrio da iniciativa privada.

Os funcionarios dos servicos vistos como sociais véem o servico
ptiblico como uma vocacdo, uma missdo. Essa no¢ao muitas vezes é
explorada por grupos do mais alto escalo, servindo de justificativa, por
exemplo, para ndo serem concedidos aumentos salariais, afinal, "antes
de tudo sdao médicos, ou "antes de tudo sdo educadores”.

No imagindrio brasileiro, o estere6tipo do funcionario piblico visto
de maneira negativa parece predominar, pois dentre os diferentes seg-
mentos de funciondrios pesquisados, todos remetem-se a representa¢ao-
matriz, seja para reforca-la ou para contesta-la.

Mitos, ritos e discursos configuram-se como representagoes sociais
e podem consolidar a identidade cultural das organizacoes.

Souto (1993) procura compreender o que subjaz ao discurso arti-
culado por alunos, funciondrios e professores de uma instituicao de en-
sino superior, ptblica, relativo a representacao social do professor e 0
seu papel social. O estudo revelou uma tendéncia da comunidade pes-
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quisada em dicotomizar a representacdo do professor, ora enquadrado
como batalhador dedicado, que sente orgulho pela sua carreira e ora
desmotivado, desinteressado, pouco valorizado profissionalmente. Alu-
nos e funciondrios parecem estar conformes com a idealizagdo que fa-
zem do professor. Para esses dois segmentos as auséncias dos profes-
sores constituem-se em um problema que implica baixa qualidade de
ensino. Sendo que para os funciondrios esse elemento reforca a discri-
minacdo, na medida em que o professor falta e tem perddo com facili-
dade, do funciondrio é exigido um atestado médico para que o abono
seja concedido. Por sua vez, os professores nio contemplam em suas
falas em nenhum momento o problema das auséncias. A conclusio de
Souto (1993) recai sobre a necessidade de uma humanizacéo da figura
idealizada do professor, e isso requer um maior inter-relacionamento do
professor com o universo no qual ele circula.

Curado (1994) procura estudar a cultura organizacional da Escola
de Administracdo de Empresas de Sao Paulo da Fundagio Getilio Var-
gas, a partir do discurso de seus fundadores e das diversas crises que a
organizacao enfrentou. Inicialmente, a autora faz uma reviséo teérico-
metodoldgica do tema cultura organizacional utilizando teorizacoes
desenvolvidas por Schein (1986); Hofstede (1990); Thévenet (1990);
Morgan, Frost e Pondy (1983); Fleury e Fischer (1989); Spink (1991);
Dyer Jr. (1985) e Geertz (1989). Aqui cabe dizer que a autora coloca a
posicdo de Geertz sem destacar que 0 mesmo é um teérico da cultura
no ambito da Antropologia, conquanto os demais estudiosos encontram-
se com seus trabalhos centrados especificamente no campo da cultura
organizacional, portanto, dentro do campo da Administracio.

Curado toma por base o trabalho realizado por Fleury e acaba por
cometer os mesmos erros desta autora, erros esses que ja foram alerta-
dos por Cavedon (1992) que mostrou os equivocos incorridos por Fleury
(Fleury e Fischer, 1989) quanto a postura do pesquisador. Retomando-
se brevemente a questdo, Fleury advoga a possibilidade de um pesqui-
sador da cultura organizacional assumir trés tipos de posturas, quais
sejam: a de um empiricista que pretende construir teorias nio com base
em problematicas previamente delineadas, mas a partir de dados sobre
os quais fara teorizacdes, "entendidas como generalizacdes de hipéte-
ses empiricamente comprovadas”; a de um antropélogo que se aproxi-
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ma da realidade social com uma teoria ja formulada e vai agir ora como
um observador, ora como um observador participante; e a postura de um
clinico ou terapeuta que tera a problemdtica a ser pesquisada ja defini-
da pela organizagéo (Fleury e Fischer, 1989, p. 15-16).

Para Cavedon (1992), na realidade o antropélogo ira assumir di-
versas posturas de acordo com a orientacdo tedrica a qual se vincular
dentro da ciéncia Antropolégica. Trabalhos conhecidos como cléssicos
dentro da Antropologia (por exemplo, os nuer de Evans-Pritchard) ti-
veram a problemdtica da pesquisa previamente levantada por quem so-
licitou a investigacio, correspondendo ao que Fleury chama de a pos-
tura clinica. Dizer, igualmente, que as técnicas dos antropélogos con-
sistem na observacio e observacdo-participante, também corresponde
a um eqiiivoco, na medida em que vdrias técnicas sdo simultaneamente
utilizadas na construcéo de uma pesquisa etnografica.

Retomando-se o trabalho realizado por Curado (1994), tem-se que,
dada a complexidade do objeto a ser estudado, necessério se fez optar
por uma parte da Escola, ou seja, fazer um recorte, que neste caso privi-
legiou o segmento professores. A autora apoia-se na definicao de cultu-
ra elaborada por Schein e na teoria sobre criacéo da cultura de uma or-
ganizacdo articulada por Dyer Jr.

A despeito de todas as consideracoes levantadas até aqui e que se
referem muito mais aos autores que serviram de base para o estudo de
Curado (1994), a sua pesquisa em si, no campo, reflete uma etnografia
bastante rica, que da voz aos seus informantes, além de sintetizar com a
competéncia e a simplicidade, propria dos estudos etnograficos, os da-
dos obtidos através da observacgdo participante, de entrevistas ndo es-
truturadas e material documental. Deve-se ter presente que a autora nao
deu o trabalho como concluso, em face da dinamica cultural.

As representagdes sobre a cultura
organizacional em uma fébula

Hateley e Schmidt (1996) escreveram uma fébula visando chamar
a atencéo dos administradores sobre as diferencas no ambiente de tra-
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balho e o respeito que se deve ter com relagio as mesmas. A fabula re-
lata uma estéria passada na Terra dos Pingiiins.

Os pingiiins dominavam muitas terras no Mar das OrganizacGes.
Eles distinguiam-se das outras espécies por andarem a passos curtos,
vestirem roupas de pingiiim e pelo préprio comportamento. Para al-
guém ter sucesso na Terra dos Pingiiins, era imprescindivel seguir a
maneira de ser do grupo, s6 que a despeito disso, os postos de coman-
do estavam reservados para os pingiiins, que se acreditava sempre
colocariam os interesses organizacionais acima dos pessoais. Ha que
se ter em conta que esses posicionamentos nunca eram externados. A
vida era muito harmoniosa, desde que todos se comportassem de acor-
do com as regras ditadas pelos pingiiins.

Um dia, os pingiiins-chefes foram visitar outras terras e desco-
briram aves interessantes e com um grande talento gerencial. Embora
nao fossem um dos seus, os pingiiins pensaram que com um bom trei-
namento, as aves, que ja possuiam talento, poderiam se moldar a vida
na Terra dos Pingiiins. De modo que Perry, o pavio, foi convidado e
aceitou mudar-se para junto dos pingiiins. Diferente dos pingiiins, o
pavdo era uma ave colorida, brilhante e barulhenta. Com sua enorme
capacidade, o pavao era muito popular em sua terra. Os pingiiins viam
um grande potencial em Perry. A principio tudo parecia andar de ma-
neira trangiiila. Perry havia sido alertado por amigos em sua terra na-
tal, no sentido de néo se expor demais e, portanto, tomava certo cui-
dado néo abrindo suas penas coloridas constantemente. O pavio ima-
ginava que quando granjeasse sucesso poderia ser ele mesmo. Perry
veio da Terra da Aprendizagem, onde para ser bem-sucedido era pre-
ciso trabalhar duro, ser criativo e ter iniciativa.

. Porém, passado algum tempo... Os pingiiins comecaram a recla-
mar da voz de Perry que era muito alta. De certa forma ele era uma amea-
¢a para os pingiiins-chefes que viam as penas de Perry aparecer cada
vez mais. Alguns pingiiins-chefes resolveram abrigar Perry sob suas asas
e treind-lo, para que ele se parecesse 0 mais possivel com um pingiiim;
para tanto, sugeriram-lhe que vestisse um terno preto-e-branco igual ao
dos pingiiins. Perry néo conseguia entender o que tinha a ver as suas
penas com o trabalho, pois ele era produtivo. Mas, os pingiiins-chefes
insistiam em que ele se conformasse ao jeito de ser dos pingiiins, visan-
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do deix4-los mais a vontade. Para isso, bastava que ele encurtasse os
seus passos, abrandasse a voz e vestisse o terno.

Depois de alguns meses, Perry resolveu comentar sobre esse pro-
blema com outras aves exéticas que foram contratadas na mesma oca-
sido em que ele fora admitido e descobriu que elas estavam enfrentan-
do situagdes parecidas.

Apesar dos pingiiins dizerem que valorizavam a diversidade, suas
acoes indicavam o oposto. Depois de muito discutirem, algumas aves
exoticas decidiram que iriam tentar mudar aquela cultura e ndo se dei-
xar mudar por ela. Outras, tentaram ao maximo se aproximar da ma-
neira de ser dos pingiiins. Perry era um dos poucos que lutava por
manter a sua identidade.

A medida que o tempo ia transcorrendo, as aves exoticas comega-
ram a perceber que a cultura na qual estavam inseridas havia se cristali-
zado e que dificilmente elas conseguiriam reverter aquele quadro. Dai
que aquelas aves que tentaram mudar a cultura foram malsucedidas e
aquelas aves que procuraram mudar o seu préprio comportamento tam-
bém nio obtiveram éxito, pois elas ndo podiam deixar de ser o que real-
mente eram. Diante dessa realidade muitas aves exdticas optaram por,
espontaneamente, abandonar a Terra dos Pingiiins enquanto outras fo-
ram convidadas, pelos pingiiins, a se retirarem. Perry optou por se des-
ligar e foi para a terra da oportunidade, lugar que privilegiava a confian-
ca, o talento, a capacidade, as habilidades comprovadas. Outras aves exd-
ticas abandonaram a terra dos pingiiins e foram para a terra da oportu-
nidade onde, mais que um lugar, é um estado de espirito, é uma atitude
que implica abertura para o novo, disposicao para ouvir, para aprender
e disponibilidade para a mudanca, € parar de ser superficial para valori-
zar o outro na sua esséncia, no seu talento, € onde se € e se permite que
0s outros sejam eles mesmos. No final os autores dao alguns indicati-
vos de como € possivel conviver com as diferengas.

Essa fabula revela algo bastante comum no mundo administrativo
que ¢ a padronizacdo do ser humano em seu ambiente de trabalho. Ou
revela a procura de uma férmula mégica que permita uma mudanca cul-
tural quando, em realidade, como ja se delineou em itens anteriores o que
esta em jogo sdo significados expressos nas relagdes entre pessoas e que
nio podem ser mecanicamente programadas para agir de outra forma.
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(Quarta Parte:

0 Fazer Etnografico e a sua Contribuicao
para a Administracao



Em busca dos imponderdveis

da vida real

Neste capitulo, verificar-se-a no que consiste o método etnografi-
co, as limitacdes do método, as implicacées do uso quando o objeto de
estudo encontra-se nas sociedades complexas, a importancia da Histé-
ria para os estudos etnograficos.

Palavras-chave: etnografia, etnologia, observacao participante,
didrio de campo, emogio.

Ao ler este capitulo do livro tenha em mente as seguintes questdes:

O que é método etnografico?

O que é etnologia?

No que consiste o didrio de campo?

O que disse Malinowski sobre a observacao participante?

Como lidar com a emocdo no trabalho de campo?

O método etnogrifico

Para que se possa apreender em profundidade os significados pre-
sentes em uma determinada cultura, hd que se fazer uso do método
etnografico.

O método etnografico consiste no levantamento de todos os da-
dos possiveis sobre uma determinada comunidade com a finalidade de
melhor conhecer o estilo de vida ou a cultura especifica da mesma. Tal
método tem como l6cus privilegiado a Antropologia Social, exatamen-
te porque nesta disciplina encontra-se a origem do mesmo, sendo que,
hodiernamente, quando se fala em estudos de cultura, nesta drea de co-
nhecimento, fala-se em método etnografico, fazendo com que as dis-
cussOes mais aprofundadas ai se concentrem.
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Para Marconi e Pressotto (1992, p. 32), o método etnografico:

Refere-se a andlise descritiva das sociedades humanas, principalmente das
primitivas ou dgrafas e de pequena escala. Mesmo o estudo descritivo
requer alguma generalizacdo e comparacdo, implicita ou explicita. Refe-
re-se a aspectos culturais.

Consiste no levantamento de todos os dados possiveis sobre socie-
dades agrafas ou rurais, e na sua descri¢do, com a finalidade de conhecer
melhor o estilo de vida ou a cultura especifica de determinados grupos.

Esta definicao apresenta dois pontos que merecem ser comenta-
dos. O primeiro diz respeito ao objeto da pesquisa, qual seja, as socie-
dades primitivas ou dgrafas. Na medida em que as tribos primitivas fo-
ram sendo dizimadas, o antropélogo voltou-se para o estudo de sua pro-
pria sociedade, a sociedade complexa. O segundo aspecto passivel de
uma alusio € aquele referente a generalizagio e comparacdo implicita
ou explicita. Os aspectos que fogem a descrigdo correspondem a anali-
se etnoldgica. Ha que se distinguir uma etnografia de uma etnologia. A
primeira refere-se a descricdo de uma dada cultura; a segunda, na ana-
lise dessa descricéo.

Rocha define método etnografico da seguinte maneira:

A etnografia € a forma pela qual os antropélogos procuram compreender
as mais diferentes culturas. Seu pressuposto fundamental é a busca de des-
crever o ponto de vista nativo sobre seu sistema de valores, sua experiéncia
de vida - pensamentos, emocdes, sentimentos e préticas que constituem sua
propria realidade existencial, sua cultura. (Jornal do Brasil, 21/4/96)

Portanto, o método etnografico implica conhecer o "outro", sen-
do que quando o "outro" faz parte da prépria sociedade do pesquisador
€ preciso "estranhar o familiar e assim descobrir [...] 0 exético no que
estd petrificado dentro de nds" (DaMatta, 1987, p. 157).

No intuito, ainda, de clarificar em que consiste um estudo etno-
grafico, tem-se a posigdo de Geertz (1978, p. 20):

Fazer etnografia é como tentar ler (no sentido de "construir uma leitura de")
um manuscrito estranho, deshotado, cheio de elipses, incoeréncias, emendas
suspeitas e comentdrios tendenciosos, escrito ndo com sinais convencionais
do som, mas com exemplos transitérios de comportamento modelado.
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Em verdade a etnografia ndo é o "trabalho de campo", mas sim o
"que se escreve sobre o trabalho de campo". De acordo com Geertz
(1978, p. 29): "O etnégrafo 'inscreve' o discurso social: ele o anota. Ao
o fazer, ele o transforma de acontecimento passado, que existe apenas
em seu proprio momento de ocorréncia, em um relato, que existe em
sua inscricdo e que pode ser consultado novamente.”

Contudo, até se chegar a construc¢do do texto, ha um longo cami-
nho a ser percorrido. Todo o processo comeca a partir da inser¢do do
pesquisador em campo, de sorte que, ao final da sua coleta de dados,
ele possa dizer que esteve 14 e, portanto, tem condicées de falar sobre o
"outro", isto é sobre a comunidade estudada.

Uma das técnicas entendida como legitima para a obtencéo de
dados com a profundidade necessdria para a elaboracao do texto etno-
gréfico consiste na observagio participante, cuja paternidade, em ter-
mos de uso de tal instrumental, cabe a Bronislaw Malinowski, autor do
classico trabalho intitulado Argonautas do Pacifico Ocidental; um rela-
to do empreendimento e da aventura dos nativos nos arquipélagos da
Nova Guiné Melanésia, publicado pela primeira vez em 1922. Para
Malinowski (1978, p. 18):

[...] um trabalho etnogrifico s6 terd valor cientifico irrefutdvel se nos
permitir distinguir claramente de um lado, os resultados da observagéo
direta e das declaracdes e interpretacdes nativas e, de outro, as inferéncias
do autor, baseadas em seu préprio bom-senso e intui¢do psicolégica.

[...] Na etnografia, o autor é, a0 mesmo tempo, o seu préprio cronista e
historiador; suas fontes de informacéo sao, indubitavelmente, bastante
acessiveis, mas também extremamente enganosas e complexas; nao es-
tdo incorporadas a documentos materiais fixos, mas sim ao comportamen-
to e memoria de seres humanos.

Esse jogo intrigante que a etnografia possibilita, faz com que o
pesquisador ora se impregne totalmente do ponto de vista dos seus pes-
quisados, se desconstruindo, ora se afaste, de sorte a tornar possivel a
andlise daquilo que foi levantado no campo.

Caldeira (1988, p. 134-135) coloca com muita propriedade:

Ao contrario do que acontece em outras ciéncias e mesmo nas outras cién-
cias sociais, em que o analista e o pesquisador procura o mais possivel
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estar ausente da andlise e da exposicdo dos dados, como meio de garantir
uma posi¢do neutra e objetiva legitimadora da cientificidade, o antropé-
logo nunca esteve ausente de seu texto e da exposi¢do de seus dados. Ao
contrdrio: produtor ele mesmo de seus dados, instrumento privilegiado
de pesquisa, a presenca do antrop6logo profissional tanto no trabalho de
campo quanto no texto etnografico foi essencial para a construcéo do co-
nhecimento antropoldgico.

[...] O outro s6 existe pela voz do antropélogo que esteve 14, viu e recons-
truiu a cultura nativa enquanto totalidade em seu texto.

A observacao participante requer que o pesquisador realize uma
imerséo no cotidiano de uma determinada cultura. Somente através desse
processo € que o estudioso conseguird compreender o universo socio-
cultural, objeto de sua pesquisa.

De acordo com Blalock Jr. (1973, p. 50-51):

O pesquisador deve mergulhar nos dados, apreender tudo o que puder, a
partir do maior nimero possivel de perspectivas, e obter informacées
muito gerais em lugar de dados limitados a uma visio estreita.

[...] O requisito bdsico de toda observacdo participante, contudo, reside
na necessidade de que o cientista social ganhe a confianca das pessoas
que estdo sendo estudadas - de maneira que sua presenca ndo rompa o
curso natural dos acontecimentos, ou nele interfira de algum modo - de
forma que proporcionem respostas sinceras as suas perguntas, € nao es-
condam, de sua vista, atividades importantes.

Aktouf (1987), ao discorrer sobre a observacio participante reve-
la as suas anglistias; primeiro, por ndo ter nenhuma idéia sobre o que o
campo iria lhe desvendar, depois o medo de nao conseguir as informa-
cOes necessdrias, bem como a experiéncia de ser, inicialmente, um es-
tranho dentro da organizago a ser pesquisada.

Por sua vez, Fonseca (1992) mostrou que estudos contemplando
o mesmo objeto, visando a comparacio, efetuados em diferentes pai-
ses, podem ocasionar dificuldades no uso da observacéo participante,
pois esta técnica implica uma proximidade muito grande entre pesqui-
sador e pesquisados, sendo que em algumas sociedades criam-se bar-
reiras a essa "invasdo" do pesquisador. No caso experienciado por Fon-
seca (1992), a dificuldade foi verificada ao tentar comparar a cultura do
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subproletariado brasileiro com a do subproletariado francés; os limites
impostos pelas condi¢des francesas, em contraste com a abertura dos
brasileiros, foram tdo grandes, que a pesquisadora viu-se obrigada a re-
pensar a técnica malinowskiana, agregando experiéncias inovadoras de
outros antropélogos. Dai, uma importante licao divulgada pela pesqui-
sadora, ha que se atentar para as armadilhas impostas pela técnica, em
determinados contextos, e buscar adaptd-la as necessidades da pesqui-
sa que estd sendo realizada.

Assim, resumidamente, pode-se dizer que a observagao participan-
te é uma técnica cujo fundamento reside num certo processo de acultu-
racdo do pesquisador. Desta forma o observador assimila as categorias
inconscientes que ordenam o universo cultural investigado, ndo elimi-
nando, contudo, o trabalho sistemdtico da coleta de dados, nem a inter-
pretacio e integracdo da evidéncia empirica, de modo a recriar a totali-
dade vivida pelos membros da organizagdo investigada e apreendida pela
intuicdo do pesquisador.

Porém, é o pai da observagéo participante que alerta para um pon-
to considerado crucial. Segundo Malinowski (1978, p. 22):

Conhecer bem a teoria cientifica e estar a par de suas tltimas descobertas
ndo significa estar sobrecarregado de idéias preconcebidas. Se um homem
parte numa expedicio decidido a provar certas hipéteses e € incapaz de
mudar seus pontos de vista constantemente, abandonando-os sem hesitar
ante a pressao da evidéncia, sem diivida seu trabalho serd initil. Mas, quanto
maior for o nimero de problemas que leve consigo para o trabalho de cam-
po, quanto mais esteja habituado a moldar suas teorias aos fatos e a decidir
quéo relevantes eles sio as suas teorias, tanto mais estara bem equipado para
o seu trabalho de pesquisa. As idéias preconcebidas sao perniciosas a qual-
quer estudo cientifico; a capacidade de levantar problemas, no entanto, cons-
titui uma das maiores virtudes do cientista - esses problemas sao revelados
ao observador através de seus estudos tedricos.

Existem estudiosos que entendem ser impossivel para o pesquisa-
dor despir-se de seus preconceitos, dentre os autores que pensam dessa
forma, destaca-se Blalock Jr. (1973, p. 51):

[...] é quase impossivel que um cientista social com um nivel de leitura
chegue ao campo com a mente completamente aberta e sem pressupos-
tos de qualquer espécie sobre o que podera encontrar. A estratégia geral
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da observacdo participante, contudo, € que o cientista social tente se imu-
nizar do maior niimero possivel de prenocdes, que colete deliberadamente
o maior nimero possivel de fatos, e que ndo tente examinar e analisar es-
ses fatos antes de se tornar completamente familiarizado com o padrio
geral de vida das pessoas que estdo sendo analisadas.

Retornando-se a Malinowski. Para o referido autor, existem fe-
nomenos de grande importéncia que nao podem ser captados em sua
esséncia, pelo pesquisador, através de questionarios ou outras técnicas
ditas quantitativas, a inica maneira de apreendé-los ¢ através da obser-
vagdo em sua plena realidade. A esses fenémenos Malinowski denomi-
nou de imponderéveis da vida real.

O registro desses imponderaveis da vida real devem ser feitos em
um didrio de campo, onde o pesquisador ird narrar com acuidade todos
os acontecimentos ocorridos dia ap6s dia. As expressdes préprias daque-
le grupo também serdo anotadas, bem como os sentimentos do pesquisa-
dor. Por que anotar os sentimentos do pesquisador? Ora, o didrio de cam-
po servira de base para a construgéo do texto etnografico, de modo que
as impressoes muito particulares do pesquisador poderao ser melhor com-
preendidas e eliminadas por ocasido da descri¢do do émico ou seja, das
categorias dos pesquisados. Aqui cabe um destaque, embora se procure
eliminar a presenca das categorias e dos sentimentos do pesquisador, quan-
do se estd descrevendo a visdo dos pesquisados, isso ndo quer dizer que o
pesquisador ndo tenha voz no texto etnografico, muito pelo contrario, o
que se procura € ndo misturar as duas falas, de modo que o émico (cate-
gorias dos pesquisados) e o ético (categorias do pesquisador) nio se con-
fundam. Desta maneira evita-se o etnocentrismo, ou seja, a andlise de uma
outra cultura mediante as categorias de andlise do pesquisador. Afinal, o
objetivo da etnografia, segundo Malinowski (1978, p. 33-34) é de:

[...] apreender o ponto de vista dos nativos, seu relacionamento com a vida,
sua visdo de seu mundo. E nossa tarefa estudar o0 homem e devemos, por-
tanto, estudar tudo aquilo que mais intimamente lhe diz respeito, ou seja 0
dominio que a vida exerce sobre ele. Cada cultura possui seus propnos va-
lores; as pessoas tém suas préprias ambiges, seguem a seus proprios im-
pulsos, desejam diferentes formas de felicidade. Em cada cultura encon-
tramos instituigées diferentes, nas quais o homem busca seu préprio inte-
resse vital; costumes diferentes através dos quais ele satisfaz as suas aspi-
ragdes; diferentes cédigos de lei e moralidade que premiam suas virtudes
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ou punem seus defeitos. Estudar as institui¢des, costumes e c6digos, ou
estudar o comportamento e mentalidade do homem, sem atingir os desejos
e sentimentos subjetivos pelos quais ele vive, e sem o intuito de compreen-
der o que é, para ele, a esséncia de sua felicidade, €, em minha opiniéo, per-
der a maior recompensa que se possa esperar do estudo do homem.

Porém, deve-se ressaltar a presenca inevitavel de um certo etno-
centrismo no trabalho de campo em face da impossibilidade do pesqui-
sador de absorver tudo o que ocorre em uma comunidade, fazendo com
que recortes sejam efetuados. O estabelecimento desta selecdo, por si
s6, representa uma quota de etnocentrismo. De acordo com Peirano
(1995, p. 17) "[...] na antropologia ndo existe fato social, mas 'fatos et-
nograficos', salientando que houve sele¢do no que foi observado e in-
terpretacdo no relato".

Vale destacar, todavia, que participar das experiéncias dos infor-
mantes ndo significa tornar-se um deles. Foote-White (1980) em seu
estudo, empreendido em Corneville, descobriu que para obter as infor-
macdes, as quais necessitava, nao precisava se transformar em um dos
Nortons, aspecto esse que lhe foi alertado pelo seu informante-chave.
Doc, o informante, disse a Foote-White que ele era diferente e deveria
permanecer desta maneira. Ou seja, o pesquisador foi reconhecido pelo
grupo como merecedor de confianca, mas o mesmo grupo percebeu a
existéncia de diferencas culturais, entre eles e Foote-White, que nao
poderiam nem deveriam ser alteradas.

Corroborando com o que foi ja exposto tem-se o pensamento de
Zaluar (1986, p. 123):

[...] nas conversas informais e nas entrevistas, o "nativo" explica a sua lin-
guagem, justifica e tenta entender as suas e as agdes dos outros “nativos” ou
mesmo revela segredos mantidos velados a outros estranhos. Este também é
um material precioso para o antropélogo que conseguiu romper as barreiras
impostas aos "estrangeiros” e se aproximar um pouco do "nativo”, mas nao
substitui o outro dado. Mesmo proximo ou intimo, ele € o interlocutor que
néo faz parte do grupo e, no limite, continua a ser identificado com o mundo
dos poderosos, dos cultos, dos ricos, dos brancos, etc., mesmo que de forma
sutil e matizada pela amizade construida no relacionamento didrio.

Ao contrério do que muitos pesquisadores pensam, os informantes ao
terem consciéncia da diferenca de mundo que os separa do pesquisador ten-
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dem a usar esse dltimo como um mejo através do qual suas reivindicacdes
possam vir a ser encaminhadas, ou seja, o pesquisador assume mesmo que
indiretamente um compromisso politico com a comunidade estudada.

Cavedon (1988), ao estudar uma rede de veiculos de Comunica-
¢do Social, vivenciou esta experiéncia, no momento em que os funcio-
ndrios viram no trabalho da pesquisadora a possibilidade de denincia
dos baixos saldrios junto a direcdo das empresas. Esta postura ocorre
quando o pesquisador consegue granjear a confianca de seus informan-
tes. No dizer de Blalock Jr. (1973, p. 53): "[...] € quase sempre possivel
trabalhar-se naturalmente, de forma que, depois de um periodo inicial
de suspeita e curiosidade, o cientista social passe a ser de confianca, titil
inclusive como confidente e conselheiro”.

As primeiras impressdes transmitidas pelo contato do pesquisador
com o campo devem ser minuciosamente registradas, pois com o de-
correr do tempo haverd uma tendéncia em considerar normal determi-
nados fendmenos que a principio causaram estranheza ao estudioso, isto
porque, na medida em que o pesquisador for se aculturando, aqueles
elementos passardo a fazer parte do seu cotidiano e de acordo com Goode
e Hatt (1960, p. 159) "[...] quando aprende as maneiras 'corretas' de se
comportar, passa a supd-las como perfeitamente naturais. Conseqiien-
temente, tende a néo peceber éstes pormenores. Séo téo corriqueiros que
nao merecem qualquer atengdo”.

A maneira como o pesquisador insere-se no trabalho de campo
também € importante. Se o estudioso for introduzido no campo por pes-
soas que ocupam posic¢des hierarquicamente superiores, caso os estra-
tos inferiores ndo venham a ser alertados sobre o real significado do
estudo, isto podera afetar a pesquisa, dificultando inclusive a aceitacio
do pesquisador pelo grupo ou comunidade. A entrada em campo pelas
méos de um informante-chave também pode ser problematica, uma vez
que esse individuo pode contaminar, com a "sua" percepcio acerca da-
quela cultura, a visdo do pesquisador.

Tem-se, ainda, um outro ponto que nao pode ser ignorado pelo
etnografo. Trata-se da sensibilidade, da empatia que deve se estabele-
cer entre pesquisador e informantes. A riqueza ou pobreza dos dados co-
letados sofre uma influéncia muito grande desses aspectos tipicamente
humanos, além disso, a qualidade dos dados estd profundamente rela-
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cionada com a capacidade do etnégrafo de ouvir e compreender o ou-
tro com base na emocio. Assim, ao contrario de se constituir em um en-
trave a busca do conhecimento cientifico, a emocao revela-se como in-
dispensavel para quem se propde a conhecer uma certa cultura. No en-
tender de Neves (1986, p. 93):

[...] o trabalho etnogréfico tem como uma de suas exigéncias um atributo
compativel com essa condigao de arte: a sensibilidade. Enquanto atribu-
to, a sensibilidade torna-se um elemento dificil de ser operacionalizado
em qualquer metodologia, porém sua presenca é indispensével para esse
tipo de trabalho. Esta é uma das condi¢des que faz da atividade de campo
como um todo uma experiéncia intransferivel.

E extremamente complexo tentar explicar, para quem nunca se
engajou neste tipo de pesquisa, como se dd o envolvimento do pesqui-
sador com os seus pesquisados, os momentos dificeis em que a emocao
toma conta do estudioso impedindo-lhe de continuar a coleta de dados,
ou quando um gesto de carinho acaba em ldgrimas. E DaMatta (1987,
p- 169) quem diz:

Seria possivel dizer que o elemento que se insinua no trabalho de campo € o
sentimento e a emocao. Estes seriam, para parafrasear Lévi-Strauss, os hos-
pedes ndo convidados da situacio etnogréfica. E tudo indica que tal intruséo
da subjetividade e da carga afetiva que vem com ela, dentro da rotina intelec-
tualizada da pesquisa antropoldgica, é um dado sistemético da situagdo.

Parece ser fundamental que o etnégrafo tenha consciéncia deste
aspecto, de sorte que ele consiga tirar partido da situagéo, porém, sem-
pre tendo em mente o fato de que esté realizando uma pesquisa que exi-
ge um movimento constante de aproximacao e afastamento do objeto.
A sensibilidade também faz com que o pesquisador reconheca o0 mo-
mento em que deve perguntar e quando necessita calar, aguardando en-
t40 uma ocasido mais adequada para sanar as suas dividas.

No dizer de Peirano (1995), Evans-Pritchard, na década de 50 do
século passado, argumentou que a formacao de um bom antropélogo ndo
dependia exclusivamente da capacidade intelectual e da preparacéo téc-
nica, mas igualmente da personalidade e do temperamento, na medida em
que o pesquisador com imaginacéo, sensibilidade e habilidade literdria
deveria traduzir as suas descobertas sobre uma cultura estranha.

151



Mauss (1993, p. 23), em seu Manual de Etnografia - trabalho que,
em verdade, foi publicado com base nas aulas de etnografia descritiva
dadas pelo autor, anualmente, de 1926 a 1939, no Institut d'Ethnologie
da Universidade de Paris - ressalta algumas dificuldades presentes na
investigacdo etnografica que cabem ser lembradas: "Dificuldades sub-
jectivas. Perigo da observacéo superficial. Nao 'acreditar'. Nao acredi-
tar que se sabe porque se viu; nao fazer nenhum julgamento moral. Nio
se admirar. Néo se irritar [...]". Em suma, Mauss alerta para sentimen-
tos humanos que podem, caso ndo se atente para os mesmos, interferir
na coleta e posterior andlise dos dados.

O trabalho etnogréfico alterna situacdes de angistia com momen-
tos de euforia. Se a principio a cultura configura-se como enigmatica,
hd um periodo em que ela se revela diante do pesquisador, fazendo com
que o mesmo se sinta mergulhado em uma avalanche de informacdes,
tornando-se necessaria uma organizagao sistematica dos dados de modo
a evitar um caos futuro, na hora da construcéo do texto.

Como limitacoes de um trabalho dessa natureza tem-se a falta de
padronizacéo, cada pesquisador escreve a sua propria historia (trata-se da
autoridade do pesquisador), de sorte que dificilmente outro pesquisador
conseguird relatar a mesma histéria. Aqui aparece, portanto, o problema
da replicacéo. Por que é dificil se replicar estudos desta ordem?

Segundo Blalock Jr. (1973), os cientistas sociais nio estdo verda-
deiramente convencidos de que as replicacdes sejam necessérias pois
existe uma atragao pelo novo, pelo original. Além disso, os grupos so-
ciais apresentam uma dinamica intensa e, certamente, até que um outro
pesquisador inicie o seu trabalho de campo, a comunidade ja deve ter
mudado em certos aspectos, sem contar que os grupos tendem a objetar
a repeticao intensa de pesquisas relacionadas com as suas caracteristi-
cas socioculturais. Uma forma, portanto, de se validar um estudo dessa
natureza consiste em replicar-se a pesquisa em um grupo semelhante.
Mesmo assim, podem aparecer diferencas, isto porque, no dizer de Be-
cker (1994, p. 67):

As pessoas muitas vezes estudam organizacdes idénticas usando méto-
dos de pesquisa de campo, mas tém em mente teorias diferentes e per-
guntas diferentes. Quando fazem perguntas diferentes, obtém respostas
diferentes. Os dados nos dois estudos serdo de fato diferentes, mas a di-
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ferenca nao indica que as informagdes néo sdo dignas de confianca. De-
monstra apenas que o observador estd observando uma coisa diferente.

Para Peirano (1995), as qualidades individuais do pesquisador (per-
sonalidade, temperamento, etc.) aliadas ao contexto do grupo pesqui-
sado e a bagagem tedrica do antropélogo faz com que, ao estudar um
mesmo problema, etndgrafos produzam distintas monografias. Porém,
segundo a referida autora, isto ndo acarreta falta de credibilidade nas
descobertas, posto que o efeito das idiossincrasias tende a enriquecer o
acervo da antropologia e a se corrigir no contexto maior da disciplina.

Outro ponto passivel de ser levantado diz respeito aos vieses. Nos
experimentos executados em laboratério, as pessoas submetidas aos testes
tendem a ser influenciadas pelo pesquisador. Embora exista um controle
rigoroso, certos gestos, sorrisos podem levar os voluntarios a agirem de acor-
do com o esperado pelo pesquisador. Desta forma distor¢des incidirao so-
bre o experimento. Se isto ocorre com o trabalho em laboratorio, a tendén-
cia nfo sera a exacerbagéo de tal interferéncia no trabalho de campo?

A resposta, segundo Becker (1994), é ndo. O tempo prolongado
em que o pesquisador permanece no campo faz com que tal viés desa-
pareca. Explicitando-se. Uma pessoa teria de ser muito coerente em suas
"mentiras”, pois o tempo de duracio de um trabatho de campo € muito
longo, sem contar que o pesquisador de campo estard, durante todo o
tempo, cruzando evidéncias. Tem-se também o fato de que dentro do
contexto de campo, ao contrario de um laboratdrio, as pessoas possuem
relacdes sociais mais importantes do que a estabelecida com o pesqui-
sador, sendo-lhes, portanto, muito mais relevante manter o comporta-
mento habitual inerente aquele contexto social, ao invés de "fingir" uma
atitude visando "agradar” ao estudioso do assunto. Tal situa¢do s6 ndo
se verifica, quando os informantes julgam o pesquisador muito impor-
tante e capaz de interferir em suas vidas, representando uma ameaca.
Este problema é bastante comum quando o campo de estudos ¢ uma
empresa, os subordinados, caso desconfiem que ao revelarem determi-
nadas informacdes ao pesquisador, as mesmas serdo veiculadas para os
seus superiores hierdrquicos, tenderao a omitir ou distorcer as referidas
informacoes e opinides. Para minimizar o problema, cabe ao pesquisa-
dor tentar mostrar que nao € considerado t3o importante assim por aque-
les que ocupam uma posicdo de destaque dentro da organizacao.
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Os vieses podem igualmente ser evitados mediante a observacgio
do comportamento dos individuos em situa¢des de grupo e individual-
mente (s6 com o pesquisador); associado a isso, a utilizacdo de virias
técnicas em diferentes ambientes e tempos também colabora no senti-
do de se obter andlises mais confidveis.

Hé um outro ponto importante a ser considerado. No dizer de Pei-
rano (1995), uma boa etnografia é aquela cuja riqueza permita uma re-
andlise dos dados iniciais. Esta reandlise nao significa que o primeiro
autor foi "incompetente”, ao contrdrio, revela a qualidade do trabalho
do mesmo, a ponto de ser passivel de uma andlise sob outro dngulo.

A etnografia das sociedades complexas

O contexto onde sdo elaborados os atuais textos etnograficos di-
fere muito daqueles em que foram elaboradas as etnografias classicas.

Para Caldeira (1988, p. 133-136), a atuacio do antropélogo em
campo, nos dias hodiernos, nao é mais a mesma dos antropélogos que
estudavam as sociedades simples. Nas palavras dessa autora:

Javailonge o tempo em que o antropdlogo, depois de passar algum tempo
junto a um grupo estranho, escrevia textos em que retratava culturas como
um todo e em que tranquilamente afirmava como os Trobriandeses vivem,
o que os Nuer pensam, ou no que os Arapeshi acreditam. O antropdlogo
contemporaneo tende a rejeitar as descrigges holisticas, se interroga sobre
os limites da sua capacidade de conhecer o outro, procura expor no texto as
suas duvidas, e o caminho que o levou a interpretagdo, sempre parcial.

"E mais:

Os grupos estudados pelo antropélogo eram, de modo geral, povos colo-
niais. Sobre eles, o antropélogo escrevia para os membros de sua prépria
sociedade (a metrépole), sem colocar em questéo o carater da relagio de
poder que se estabelecia entre essas duas sociedades. Esse macrocontex-
to em que se dava o trabalho antropoldgico obviamente mudou. [...] O
antropdlogo nao defronta mais membros de culturas isoladas ou semi-iso-
ladas, mas cidadéos de nacdes do Terceiro Mundo que se relacionam por
complexos caminhos culturais e politicos com a nacio de onde vem o
antropélogo. Ou entdo defronta membros de sua prépria sociedade.
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Essas transformacdes no macrocontexto tém levado ainda a uma mudan-
¢a nos temas pesquisados e na maneira de encara-los. Os antropélogos
contemporaneos se preocupam com transformagées, com histéria, com
sincretismo e encontros, com praxis e comunicacdo, e principalmente com
relacdes de poder”. '

Para Cardoso (1986, p. 99), no Brasil, a pesquisa etnografica ao
ser marcada pelo engajamento politico tem originado algumas distor-
c¢oes ao nivel do conhecimento. No dizer dessa autora:

A defesa do engajamento politico e a demonstragio de que o conhecimento
ndo pode se libertar de uma certa dose de ideologia colocaram quase como
uma exigéncia a definicdo do pesquisador como um aliado dos grupos e
minorias discriminadas, que também foram priorizados como objeto de
estudo. Entretanto, esta intensificacio da participacio foi justificada por
razdes politicas e ndo pensada como instrumento do conhecimento.

E ainda:

Negamos a neutralidade do pesquisador, apoiamos com entusiasmo seu com-
promisso com o grupo estudado mas continuamos a conceber os “dados”
como formas objetivas com existéncia prépria e independente dos atores.

Nas etnografias cldssicas e modernas ocorre um distanciamento
fisico e temporal entre a coleta de dados no campo e a elaboragao do
texto, isto pode fazer e faz com que se perca muito da experiéncia tal
como a mesma foi vivenciada pelo pesquisador. Uma das maneiras en-
contrada para diminuir essa defasagem implica a transcricdo de parte
do material da forma como o mesmo se encontra no dirio de campo.
Outra estratégia utilizada consiste na descri¢éo, por parte do pesquisa-
dor, de suas condicdes fisicas e emocionais quando da estada no cam-
po, dessa maneira, o pesquisador também se revela.

A etnografia, atualmente, é polifonica, isto é, os informantes pos-
suem voz no texto. Na verdade, o texto etnografico coloca em evidén-
cia um didlogo que se estabelece entre o pesquisador, os pesquisados
e a teoria, ou melhor, e os outros pesquisadores que se ocuparam do
mesmo tema.

Na medida em que o objeto das etnografias sdo seres humanos, a
Associagao Brasileira de Antropologia achou por bem instituir um cé-
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digo de ética, no qual os direitos das populages sejam respeitados. As-
sim, constituem direitos das populagdes que sdo objeto de pesquisa:

a) Direito de serem informadas sobre a natureza da pesquisa.

b) Direito de se recusar a participar de uma pesquisa.

¢) Direito de preservacéo de sua intimidade, de acordo com seus
padrdes culturais.

d) Garantia de que a colaboracéo prestada a investiga¢do nao seja
utilizada com o intuito de prejudicar o grupo investigado.

e) Direito de acesso aos resultados da investigacdo.

f) Direito de autoria das populagdes sobre sua prépria produgao
cultural.

Esses principios sdo imprescindiveis, especialmente, tendo-se em
conta que o "outro" pode ser um vizinho, a organizacio onde o pesquisa-
dor trabalha ou o clube onde o etndgrafo joga futebol nos finais de semana.

Assim sendo, a postura defendida por Goode e Hatt (1960) de que
o pesquisador ndo necessita divulgar seus reais propésitos de pesquisa
ao grupo que estd estudando, vai de encontro aos principios éticos de
um antropélogo.

Oliven (1987) enfatiza que um dos maiores desafios para o antro-
pélogo que estuda sociedades complexas é o de interpretar a sua pro-
pria cultura, uma vez que determinados valores e pressupostos ja se en-
contram tao arraigados na sociedade e introjetados pelo proprio pesqui-
sador que o esforgo para o questionamento tem de ser exacerbado. Con-
tudo, é através da observagdo participante ou participacéo observante
que o pesquisador consegue perceber a dimensio da dominagao presente
no cotidiano das sociedades complexas e o modo pelo qual a cultura
reflete e é mediadora das contradic6es ai inerentes.

O passado auxiliando na compreensio do presente

Pitt (1972) mostra que muitos sociélogos e antropélogos costumam
deixar de lado os dados histéricos. Para o referido autor, a importéncia
de se estudar o contexto histérico estd na capacidade que o mesmo pos-
sui de permitir a compreenséo da estabilidade e da mudanca sociocul-
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tural. Através do conhecimento histérico pode-se prevenir erros de in-
terpretacdo do presente.

As fontes documentais podem ser obtidas em arquivos piblicos
oficiais; missdes religiosas; empresas; cartas, didrios e papéis privados;
literatura; documentos transitérios (jornais, revistas); opinides de pes-
soas do local; mapas, fotos e arquivos sonoros (gravacdes); estatisticas;
bancos de dados; instituicdes escolares. Essas informagdes suplemen-
tam os dados obtidos no trabalho de campo realizado no presente.

Algumas fontes apresentam uma certa dificuldade ao acesso do
pesquisador, sejam elas piiblicas ou privadas. Em certos casos, os go-
vernos acham por bem impedir a utilizacéo de determinados documen-
tos por um dado periodo de tempo. Os documentos privados, dependen-
do dos valores da cultura em questdo, tambhém podem ser vetados ao
pesquisador, na medida em que isso pode representar um desrespeito a
privacidade daquelas pessoas.

Os jornais e revistas contribuem substancialmente no entendlmento
do contexto politico, econémico e cultural de uma determinada comu-
nidade, sendo os proprios espagos destinados aos leitores (cartas) ex-
tremamente reveladores.

Os dados histéricos coletados precisam ser devidamente catalo-
gados, até porque, em muitos casos, a busca de material excede a ne-
cessidade ou aos objetivos da pesquisa, transformando-se em uma massa
muito grande de informagées que, se ndo forem adequadamente orga-
nizados, podem impedir o bom andamento dos trabalhos, acarretando
uma enorme perda de tempo.

O pesquisador de dados histéricos pode se defrontar com alguns
problemas relacionados a questdo da originalidade, da existéncia de er-
ros ou falsificagdes na documentacio. Os informantes ou dados documen-
tais podem apresentar omisses, distor¢oes ou invencdes de fatos. Uma
das formas de se evitar tais distor¢oes é através do cruzamento dos da-
dos. No que concerne, especificamente, as "invengoes" das pessoas, elas
podem ser percebidas como elementos importantes para a anlise de cer-
tos dados. E Becker (1994, p. 53) quem escreve com propriedade:

[...] mesmo quando uma declaragio assim examinada se mostra seriamente
defeituosa como relato minucioso de um acontecimento, ainda pode for-
necer evidéncias tteis para um outro tipo de conclusdo. Ao aceitar a pro-
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posicdo sociolégica de que as declaracées e descri¢des que um individuo
faz sobre um acontecimento sdo produzidas a partir de uma perspectiva
a qual é funcdo de sua posi¢do no grupo, o observador pode interpretar
tais declaracdes e descri¢des como indicacdes da perspectiva do indivi-
duo sobre o ponto em questao.

A elaboragéo de um relatério de pesquisa apresenta alguns proble-
mas: o tempo entre o dado coletado no campo e a sua transcri¢ao em
um relatério, as vezes, é muito grande, o que pode levar a algumas de-
formacdes (mesmo considerando o uso do didrio de campo ou anota-
coes feitas no momento em que ocorre o fato). Os registros de campo
ndo deixam de ser, em certo sentido, documentos histéricos.

Cabe destacar que, segundo Pitt (1972), os documentos histéricos
podem apresentar dois tipos de viés, o "viés de observacdo” e o "viés
de interpretagdo”. O primeiro tem a ver com a observacéo realizada no
campo, que de certa forma estard impregnada com o ponto de vista do
pesquisador, isto porque, no momento em que o mesmo for realizar uma
filmagem, por exemplo, a tendéncia é a de que ele selecione alguns as-
pectos em detrimento de outros. Por sua vez, ao interpretar e analisar
os fatos, ele pode novamente incorrer em um certo etnocentrismo, uma
vez que existe uma distancia fisica e temporal entre a ocorréncia dos
fatos e a analise.

As questdes semanticas também podem levar o pesquisador a ter
problemas, pois 0 mesmo nio sabe exatamente qual o significado de uma
palavra, uma vez que os significados alteram-se no tempo e espaco da
histéria, sem contar as diferencas de idiomas e dialetos.
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As organizagoes
e o método etnogrifico

Neste capitulo, serd dada ciéncia ao leitor acerca das implicacoes
positivas e negativas decorrentes do uso do método etnogréfico em es-
tudos organizacionais e necessidade de se desenvolver pesquisas que
evidenciem as especificidades da administragdo brasileira.

Palavras-chave: compreensdo, interpretacdo, interdisciplinarida-
de, modelos organizativos nacionais.

Ao ler este capitulo do livro tenha em mente as seguintes questdes:

Quais as principais dificuldades encontradas ao se usar o método
etnogréfico para desvendar a cultura organizacional?

Quais as principais vantagens no uso do método etnografico em
estudos sobre a cultura organizacional?

Como os administradores véem os antropélogos?

Como os antropélogos véem os administradores?

Qual a importéncia em se valorizar a producio académica nacio-
nal sobre cultura organizacional?

Desvendando valores e identidades organizacionais

Rocha (1996) entende que para que determinadas técnicas admi-
nistrativas granjeiem sucesso nos meios organizacionais, faz-se neces-
sario prestar atencdo na cultura abrangente da qual a organizagéo é par-
te integrante, e, em especial, atentar para a cultura especifica da organi-
zac¢do em questao. Para o referido autor, a melhor maneira de se des-
vendar o universo cultural de uma organizacdo é através da etnografia.
Nas palavras de Rocha:
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A analise etnogrifica é a ferramenta capaz de oferecer a medida para fe-
nomenos da cultura que afetam sobremaneira a vida da organizacdo. Os
valores culturais oxigenam os processos administrativos. Trazé-los a tona,
conscientizar-se deles e administra-los ¢ uma potencialidade agora ao al-
cance dos responsaveis pelo destino das empresas.

E acrescenta:

[...] A etnografia é uma ferramenta para o entendimento do contetido, nature-
za, estrutura e logica dos valores culturais atuantes. Através de técnicas de-
senvolvidas pelos antropélogos - trabalho de campo, andlise do discurso,
observacdo participante, entrevistas qualitativas e recuperacao de memoria,
entre outras - investiga-se o universo cultural componente da organizacao.
Da aplicacéo desta metodologia emerge um painel da identidade cultural da
empresa, onde os valores constitutivos do perfil da organizacdo assumem a
forma de imagens, lendas, rituais, heréis e vildes, conflitos de papéis, areas
de tensdo e resisténcia, dilemas comportamentais, referéncias, focos de lide-
ranga, padrdes de atitudes, mitos e outras dimensées simbdlicas. Ou seja, a
cultura organizacional pode ser conhecida (Jornal do Brasil, 21/4/96).

Rocha enfatiza a etnografia como um instrumento capaz de auxi-
liar na consecucdo de objetivos institucionais relacionados com diver-
S0s assuntos corporativos.

Todavia, quando se coloca para um administrador um projeto de
pesquisa ou de uma consultoria com um aporte antropolégico e, por via
de conseqiiéncia, a utilizacdo da etnografia como mote para desvendar
0 universo organizacional, é comum ao fim da explanac¢ao surgirem, de
parte dos administradores, os seguintes questionamentos:

- Ok, mas qual a aplicabilidade destas descobertas, de que forma
eu posso aumentar a minha lucratividade a partir dessas descobertas?

- Se a cultura da minha organizacéo é essa, como devo agir para
muda-la?

Inevitavelmente os questionamentos direcionam-se para a aplica-
bilidade, para o pragmatismo, o utilitarismo que norteia a ciéncia Ad-
ministrativa. O antropélogo, por seu turno, tende a se eximir de uma res-
posta desta ordem, na medida em que o seu referencial e os seus postu-
lados éticos limitam a sua acdo no sentido de tao-somente desvendar
significados, mas nao o instrumentaliza de modo a Ihe permitir incul-
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car novos significados (embora o antrop6logo tenha consciéncia que a
sua presenca em campo pode acarretar mudangas) naquele contexto
sociocultural.

Talvez ai se explique o "sucesso" das teorias comportamentalis-
tas da Psicologia aplicadas na Administracdo, pois além de desvendar
o clima organizacional, elas oferecem um ferramental capaz de modifi-
car o comportamento das pessoas.

Outro ponto crucial diz respeito ao tempo que uma pesquisa an-
tropolégica demanda para ser executada. No meio empresarial a mdxi-
ma "tempo é dinheiro" é constantemente acionada e, como se sabe, a
elaboracdo de uma etnografia requer um tempo consideravel dada a den-
sidade com que é realizada. As entrevistas nao sdo feitas com questdes
fechadas, existe a empatia que deve ser estabelecida entre o pesquisa-
dor e o informante, a confianca. Aqui cabe um paréntese, em empresas
onde ja foram realizadas vérias consultorias e algumas delas de modo
erroneo, o antropélogo precisa de um tempo muito maior para granjear
a confianca dos seus informantes, que em principio tendem a se esguei-
rar ou a responder com tautologias ou evasivas. Granjear a confianca e
a amizade das pessoas no mundo empresarial, altamente competitivo,
requer um esforgo intenso do pesquisador ou consultor.

Ap6s a efetivacdo da pesquisa ou consultoria, quando o antropé-
logo leva e expde os resultados do seu trabalho para o administrador, é
comum ocorrer uma certa frustracéo, isto porque o administrador espe-
rava a constatacdo de um universo simbélico mais "azul", todavia, os
resultados muitas vezes revelam ambigiiidades, ndo correspondendo a
representacdo criada pelo administrador.

Além disso, as interpreta¢des realizadas pelo antropélogo soam como
"meio esotéricas” aos ouvidos dos administradores. E comum ouvir-se ex-
pressodes do tipo: "Aqui ele patinou na maionese"; "De onde saiu essa con-
clusdo?". Ajustificativa para a externalizacéo de tais sentimentos, pode ser
a de que o administrador estd acostumado com o quantificavel, ele sabe que
se fizer um investimento de "x" reais, provavelmente, os dados estatisticos
assim o informam, o retorno serd de "y” reais. Mesmo em se tratando de
recursos humanos, apesar de todo o discurso de que treinamento é investi-
mento, na hora em que ocorre qualquer problema financeiro, cortam-se os
gastos com treinamento e desenvolvimento, mas ndo se deixa de investir
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em um novo equipamento. Essa é a ldgica do empresariado e que o admi-
nistrador, como representante do mesmo, acaba muitas vezes tendo de com-
partilhar, mesmo que pense de forma contrdria.

Se por um lado, esses sdo os problemas que costumeiramente apa-
recem nesta relacdo entre antropélogos e administradores, por outro, o
desvendar do contexto organizacional representa uma fonte inestimavel
no sentido de permitir a compreensao do outro, que, neste caso, pode ser
representado pelos diferentes niveis hierarquicos que atuam no espaco
organizacional. A atuacdo humana dé-se através de interacGes, razéo pela
qual conhecer o outro facilita o relacionamento, além de aumentar o res-
peito pelas especificidades de cada grupo. A comparacio entre as dife-
rentes subculturas faz emergir um repensar do grupo sobre si mesmo.

Em verdade, a Antropologia, através do estudo etnografico, permi-
te o estabelecimento de uma base sobre a qual a articulagio dos procedi-
mentos administrativos pode ser implementada de maneira mais respei-
tosa, sabendo-se de antemao as representacdes existentes e em que medi-
da elas irdo atuar como facilitadoras ou restritivas a agio administrativa.

Talvez uma analogia sirva bem para clarificar a posi¢éo do antro-
pélogo. Ele pode ser comparado a um médico que ao realizar uma eco-
grafia desvenda o sexo do bebé, ele ndo pode muda-lo, porém, oferece
uma informacio para os pais que poderdo adaptar o enxoval e os de-
mais pertences do bebé, bem como escolher o nome, de acordo com a
informacéo prestada.

Em "Ligac6es perigosas: breves reflexdes sobre as relagdes entre
antropologia e administra¢do", de Pedro Jaime Junior, o referido autor
empreendeu um estudo etnografico acerca "das interagées ou possibili-
dades de interacdes de antropélogos e administradores (de carne e 0sso,
como diria Malinowski) circunscritos em um determinado espaco-tem-
po [...]" (1996, p. 110).

Cabe ressaltar que o autor do estudo supracitado tem formacao aca-
démica em administracdo e em antropologia, o que de certo modo no seu
entender facilitou-lhe o didlogo entre os dois universos profissionais.

As representacdes criadas por um profissional, em rela¢do ao ou-
tro, foram levantadas sem a preocupacéo de criar tipologias ou catego-
rizar, mas sim dialogar com as mais diferentes percepcdes levantadas.

Jaime Junior (1996) ao entrevistar administradores e antropélogos,
alguns trabalhando interdisciplinarmente, sobre a percep¢ao de um so-
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bre o outro, obteve a revelacdo de um antropélogo que se dizia cons-
trangido em face da instrumentalizacdo do conceito de cultura efetua-
do pelos administradores, posi¢do essa compartilhada também por ad-
ministradores (um deles seria Aktouf, 1994). Segundo um administra-
dor entrevistado por Jaime Junior (1996, p. 125):

O administrador do mainstream quer da antropologia ferramentas para
dizer assim: "como é que eu uso essa informacdo para transformar, para
fazer esses operdrios, esses gerentes, esses chefes de secao fazerem o que
eu quero?” Eu imagino que isso assuste um pouco os antropélogos; [si-
léncio] me assusta, [risos] ndo sei se assusta os antropélogos.

A administracéo é vista como um saber prético, que apresenta uma
instrumentalizacdo de conceitos forjados em outros ramos do conheci-
mento (Sociologia, Estatistica, Psicologia, etc.). Por seu turno a Antro-
pologia € percebida como um saber voltado para o dmbito tedrico. A
Administragdo é vista como normativa, implica interven¢ao em um dado
contexto, jd a Antropologia é identificada como mais reflexiva, voltada
para uma posicdo de estranhamento, mais interpretativa da realidade.
O pragmatismo relacionado com o saber administrativo encontra junto
a alguns administradores um reconhecimento de algo tido como positi-
vo. Para os antropdlogos esse pragmatismo corresponde a um ponto
negativo, um conhecimento obtido em manuais.

De acordo com um informante antropélogo (apud Jaime Junior,
1996, p. 116):

A idéia que tenho do saber da administracéo € algo pronto, de gaveta. Claro
que deve ter alguma coisa mais sofisticada, mas que sempre me vem a
cabeca sdo aqueles manuais, com varios conceitos, que sao aplicados nas
empresas, e esse saber € o saber da administragdo, ou pelo menos é su-
perficialmente o que me passa.

Jaime Junior faz questdo de chamar a atencdo dos antropélogos
no sentido de que os mesmos precisam se dar conta de que a Adminis-
tracdo assim como a Antropologia também possui as suas linhagens.

A Administracio € referida como um saber que valoriza a raciona-
lidade, ao passo que a Antropologia preocupa-se com as relagdes sociais
e com a construcao dos significados. A primeira ciéncia, na fala dos in-
formantes, tende a privilegiar as varidveis concretas, quantificdveis, con-
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quanto a segunda, enfatiza os aspectos subjetivos, portanto, prioriza as
pesquisas de cunho qualitativo. O tempo demandado para a execugao de
uma pesquisa no campo antropolégico € tido como longo pelos entrevis-
tados, o antropélogo procura acompanhar a dindmica do tempo dos in-
formantes, ao passo que os administradores estariam atrelados a um tem-
po pragmatico "de resultados”, de curto prazo. A Administracao configu-
ra, de acordo com os informantes, um saber técnico, universalista, ja a
Antropologia seria um saber voltado para o lado cientifico, com uma abor-
dagem mais relativista. Vale destacar que os antrop6logos sdo vistos pe-
los administradores, em certos casos, como seres exé6ticos. Um adminis-
trador, entrevistado por Jaime Junior, fez mencao a "certas fantasias" ela-
boradas pelos antropélogos sobre o espaco organizacional.

Os preconceitos existem de ambos os lados. A Administracéo,
muitas vezes, € vista pelos antrop6logos como um saber superficial e a
Antropologia é percebida, por alguns administradores, como uma ati-
vidade diletante, sem nenhum valor prético. Tem-se, ainda, a posi¢do
daqueles administradores que véem o saber antropoldégico como um
conhecimento que ndo apresenta sobre si mesmo nenhum questionamen-
to, nenhum repensar dos seus ditames e, em especial sobre a metodolo-
gia empregada, o que revela um total desconhecimento da drea, uma vez
que os antrop6logos estao constantemente pondo em xeque 0s seus pres-
supostos como em qualquer outro campo cientifico.

Um sentimento externado por um antropélogo com relacio aos
administradores merece ser reproduzido da pesquisa de Jaime Junior
(1996, p. 131-132):

Fazer antropologia nédo é simplesmente vocé fazer trabalho de campo, e
eu sinto que na administracao o que eu tenho visto é: “Vamos la! Vamos
‘fazer trabalho de campo e vamos fazer antropologia!" Entdo, fazer antro-
pologia nédo se resume s6 numa experiéncia de campo. Claro que abre
muitas possibilidades, mas: o que é que vocé vai fazer no campo? Quais
sdo as grandes questdes que vocé estd observando no campo? Entdo eu
acho que existe, por parte da administragdo, uma certa imaturidade, ain-
da, de estar pensando antropologia, porque falta também uma bagagem

conceitual. [...] "Vou l4, faco trabalho de campo, virei antropélogo”. Acho

que nao é isso. Isso deixa o campo da antropologia muito superficial, nio
é s6 trabalho de campo, a antropologia é muito mais do que isso. "Vou,
me visto de operdrio, virei antropélogo”; entdo, se eu botar terno, virei
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administrador, veja a representacéo que tenho! Botar um terno, uma pas-
ta, uma caneta Mont-Blanc, entdo virei um administrador. No é assim.

Jaime Junior (1996, p. 132) no final de seu trabalho questiona:
"Seriam irredutiveis as diferencas entre os dois saberes, ou haveria pos-
sibilidade de tornd-las residuais e buscar-se uma complementaridade?"

Passando a acreditar que santo de casa faz milagres

Ainterdisciplinaridade entre a Antropologia e a Administracdo, em
se tratando de Brasil, pode se apresentar de maneira problematica, se-
gundo Barbosa (1996), porque a matriz geradora do conhecimento ad-
ministrativo centra-se nos Estados Unidos, e a aplicacédo das técnicas
(1a desenvolvidas) no contexto brasileiro carece muitas vezes de uma
relativizagio acerca dos significados que determinadas categorias pos-
suem em um ou outro contexto. Para tornar mais explicita a sua argu-
mentacdo, a autora toma como exemplo a questio do lucro tal como o
mesmo € visto no Brasil e nos Estados Unidos.

Neste dltimo pais, a empresa privada representa nao s6 trabalho e
emprego, mas sim a propria construcao da identidade americana que pre-
coniza a autonomia e o desempenho individual, ou seja, a livre iniciativa,
a liberdade econdmica e o direito individual de produzir. Desse modo a
empresa torna-se fundamental na configuracio da ideologia americana.

Em se tratando de Brasil o significado da empresa toma outro rumo.
A presenca forte do Estado na economia brasileira, bem como a idéia de
que o que vale nio é o trabalho, mas sim as relac¢des sociais, faz com que
a nogdo de lucro deixe de ser percebida como uma recompensa pelo tra-
balho para assumir a conotacio de apropriacao de algo que pertence a
Deus. A sociedade brasileira tende a ver o empreendimento individual
como um desvio de carater e uma ameaca ao bem comum (Barbosa, 1996).

Diante disso, Barbosa (1996) propde que a interdisciplinaridade nao
se limite ao estudo dos rituais e dos mitos organizacionais de grandes em-
presas como evidenciam os trabalhos que tanto no exterior como no Brasil
vem sendo publicados na drea administrativa. A autora propugna que se v
mais além, ao deixar de lado a visao utilitarista e pragmética do fazer admi-
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nistrativo, em prol de uma visdo mais compreensiva e interpretativa da rea-
lidade proposta pela Antropologia, uma vez que as contribuigGes passiveis
de serem fornecidas pelos antropélogos estdo longe de permitir a elabora-
¢do de técnicas visando a mudanga através do gerenciamento do universo
cultural. Segundo a referida autora, a Antropologia pode ser bem mais pro-
ficua no sentido de se entender quais os significados que determinados pres-
supostos administrativos assumem em diferentes sociedades. A guisa de
exemplificacdo, a autora acena com inlimeras questdes que poderiam e de-
veriam ser objeto de estudo a luz da interdisciplinaridade, dentre elas: o sig-
nificado das categorias ptblico e privado para o cendrio brasileiro, a ética
nessas duas esferas, bem como as no¢des de desempenho e qualidade nas
administracdes brasileiras piiblica e privada.

Caldas (1997), em seu artigo "Santo de Casa ndo faz milagre", le-
vanta essa problematica da valorizagdo do que vem de fora em detri-
mento de pesquisas que busquem identificar as peculiaridades do uni-
verso organizacional brasileiro e resgatem a divida dos pesquisadores
nacionais em relagio ao desenvolvimento de temas que tenham relevén-
cia para a realidade brasileira. Nas palavras desse autor (1997, p. 89):

[...] Acabamos ostentando uma producio intelectual que, por um lado, é
satélite e pouco influente em nivel mundial e, por outro, tende também a
ser desligada da realidade local. Excecdo feita a algumas poucas ilhas de
producdo intelectual focadas no local, no brasileiro, ou em preocupacodes
nacionais, a verdade € que no ambito da producéo tedrica, nossa fixacao
com o que vem de fora, do outro, também nos distanciou de nés mesmos.

A contribuicio do referido autor nao se limita ao campo académico,
ele procura identificar o fascinio do brasileiro pelo que lhe é externo, em
diferentes contextos, remontando as raizes histdricas, culturais, econdmi-
cas e institucionais que ajudaram a forjar esse viés cultural presente na so-
ciedade brasileira. Caldas, ainda, revela que o estrangeiro ndo precisa ne-
cessariamente estar atrelado ao "fora do pais”, mas mesmo internamente,
as regides brasileiras menos desenvolvidas véem nos centros mais préspe-
ros os exemplos a serem seguidos, e que, muitas vezes, fogem totalmente
dos referenciais da realidade local. Em suma, faz parte da cultura brasileira
enaltecer o que vem de fora e, para que a academia possa vencer esse coro-
lario, é preciso uma certa desconstrucio no sentido de se procurar, sem pre-
conceitos, desvendar modelos organizativos nacionais.
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