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Antropologia das organizacoes

A cultura organizacional sob o enfoque da Antropologia das Organizacdes é o tema
deste texto. Nele, procuramos conceituar cultura organizacional e discorrer sobre 0s
seus pressupostos basicos, diferentes tipos; perceber as mudancas culturais
desencadeando e motivando mudancas nas organizacoes; caracterizar a cultura
organizacional brasileira.

Vocé verd um tipo bem especifico de organizacdo que tem como finalidade a producéo
e 0 comércio de mercadorias e servicos e a geracao de beneficios para a sociedade, lucro
e renda para os seus membros. Estamos falando da organizagao empresarial.

1 - Cultura organizacional
No6s somos cultura

Desde 0 momento em que é posta no mundo, a crianga comega a receber uma série de
influéncias do grupo em que nasceu: as maneiras de alimentar-se, o vestuario, a cama ou
a rede para dormir, a lingua falada, a identificagdo de um pai e de uma méae e assim por
diante.

A proporcéo que vai crescendo, recebe novas influéncias desse mesmo grupo, de modo
a integra-la na sociedade da qual participa como uma personalidade em funcédo do papel
que nela exerce.

Individualmente, o ser humano age como reflexo de um grupo e faz aquilo que é
considerado normal e constante nessa sociedade. Quanto mais se integra & mesma, mais
dos seus habitos adquire. Estes sdo capazes de inseri-lo como um membro, o que o torna
apto a agir de acordo com padrdes estabelecidos. Esses padrdes sao justamente a
cultura da sociedade em que vive.

Esses elementos compdem o conceito de cultura, e permitem mostrar que ela esta ligada
a vida do ser humano, de um lado, e, de outro, se encontra em estado dinamico.

A cultura aperfeigoa-se, se desenvolve, se modifica, continuamente, nem sempre de
maneira perceptivel pelos membros do préprio grupo. E justamente isso que contribui
para o seu enriquecimento constante.

Recorde que Cultura é conjunto de atitudes e modos de agir, de costumes, de
instituicdes e valores espirituais e materiais de um grupo social, de uma sociedade, de
um povo.

O que é cultura organizacional?

Dentro da concepgéo genérica de cultura podemos encontrar determinadas formas
especificas, entre as quais nosso interesse aqui, volta-se para o conceito de cultura
organizacional. O conjunto de valores, normas e padrdes sociais influenciam o ambiente
organizacional, delimitando o que se conceitua por cultura organizacional.

A cultura de uma organizacao se constitui, gradativamente, a partir dos valores que vao
sendo cultuados por seus membros, muitas vezes, pertencentes a “subculturas” distintas.
As interagOes sociais, expectativas e necessidades refletem os anseios dos trabalhadores,



assinalando o clima organizacional existente em dado periodo de vida nas organizacdes.
(KANAANE, 1999, p. 50).

A importéncia da cultura organizacional reside no fato de que o conjunto de normas,
valores e de comportamentos individuais ou coletivos que ela manifesta contribui para
definir o ethos, a identidade ou a alma de uma organizacgéo. Ela define o padrdo de
comportamento dos membros de determinada organizacéo.

Esse modo de ser esté relacionado a natureza do trabalho, aos valores culturais,
religiosos, morais e politicos do grupo, aos fatores internos e externos da organizacéo e
a outros fatores.

A cultura organizacional revela a identidade da organizacédo. E aqui, a ciéncia
administrativa e a Antropologia se encontram, pois, a cultura organizacional tenta dar
uma resposta, no ambito das organizacdes, as classicas questdes antropologicas: “de
onde viemos”, “o que somos” e “para onde vamos”? Da resposta a estas questdes
depende o sucesso e a perpetuacao das organizac6es no seu intuito de satisfazer as
nossas necessidades existenciais.

Pressupostos bésicos de uma cultura organizacional

A cultura organizacional pode ser entendida como um modelo de pressupostos basicos,
gue um dado grupo cria, descobre ou desenvolve no processo de aprendizagem para
lidar com os problemas de adaptacéo externa e integracédo interna. Uma vez que esses
pressupostos funcionem bem, a ponto de serem considerados validos, eles devem ser
repassados para o restante da organizagdo como a maneira certa de se perceber, pensar e
sentir em relacdo a uma determinada situacdo. Com o intuito de tratar a cultura de forma
mais concreta e de mais facil identificacdo, foram definidos elementos culturais, dentre
0S quais podemos citar:

Valores: definicdes a respeito do que é importante para se atingir o sucesso. Ainda que
as empresas tendam a personalizar os seus valores, pode-se verificar que eles guardam
algumas caracteristicas comuns como importancia do consumidor, padrdo de
desempenho excelente, qualidade e inovagdo, importancia da motivacao intrinseca etc.
Crencas: expressa tudo aquilo que € tido como verdade na organiza¢do. Um consenso
em torno de decisdes e préaticas que deram certo, alcangando 0 SUCESS0 N0S Processos e
que passam a serem consideradas validas como um pressuposto inconsciente e
inquestionavel.

Ritos, rituais e cerimonias: sdo exemplos de atividades planejadas que tém
conseqliéncias préaticas e expressivas, tornando a cultura mais tangivel e coesa. O
Departamento de Recursos Humanos é um dos que faz muito uso desse elemento nos
processos de admissé@o, promogéo, integracdo, demisséo etc.

Histdrias e mitos: as histdrias sdo narrativas de eventos ocorridos que informam sobre
a organizacdo, ja os mitos se referem a histérias consistentes com os valores
organizacionais, porém, sem sustentacdo nos fatos. Exemplos: mapas, simbolos, scripts
etc.

Tabus: demarcam as areas de proibic¢des, orientando o comportamento com énfase no
ndo permitido.

Herdis: sdo personagens que muito contribuiram para o crescimento e desenvolvimento
da empresa.

Normas: as regras que defendem o comportamento que é esperado, aceito e sancionado
pelo grupo, podendo estar restritas a uma equipe da organizacéo ou nao.



Processo de comunicacgao: consiste em uma rede de relacfes e papéis informais que
possuem funcdes importantes como a de transformar o corriqueiro em algo brilhante,
podendo ser usado na administragdo da cultura.

Os tipos de cultura organizacional

E evidente que ndo é fécil classificar a cultura de uma organizagdo, pois, n&o raras
vezes, uma mesma organizacdo pode assumir caracteristicas diversas.

No entanto, quando se fala em cultura prefere-se usar a expressao “tendéncias
culturais”, justamente para evidenciar que a cultura de uma empresa ¢ diversa e
dindmica.

Acompanhe, a seguir, quatro tipos principais de cultura organizacional. Segundo Dias
(1999, p. 158-159), a cultura poderé ser orientada:

Ao poder: tende a dominar o seu meio e a eliminar a oposicéo. Dentro dela, os que
dispdem de mais poder se esforcam por manté-lo. Em muitos casos ela se disfarca de
forma suave, sendo o tipo de cultura organizacional encontrado em muitas empresas
familiares que desenvolvem o paternalismo como forma de dominacao.

A funcao: nesta, acentua-se mais a hierarquia, a posicio, o ‘status’ e os procedimentos.
A tarefa: nesta, valoriza-se mais o alcancar dos objetivos que a forma de consegui-los.
A estrutura se adapta as exigéncias da tarefa.

Exaltam-se a colaboracgéo e o trabalho de equipe. A autoridade se assenta sobre a
competéncia profissional.

As pessoas: tem como objetivo inicial atender as necessidades dos membros da
organizacdo. Busca exemplos e o espirito de servigo aos demais, assim como 0
consenso na tomada de decis@es, ao invés do uso da hierarquia.

2 - Implementando mudancas
As organizag0es e as mudangas culturais

A implantacgdo de novas formas de organizagdo do trabalho n&o ocorre de um momento
para outro. E um processo, as vezes de longa duracio, que exige empenho e dedicacio
das pessoas e da organizagéo.

No entanto, como se pode perceber no conceito de cultura, ndo é um processo
impossivel. Se a cultura é a tenséo entre o0 que esta posto, e 0 que esta por vir, isto
também é valido para a gestdo das organizacdes.

A incorporacéo bem-sucedida de pessoas em qualquer organizacéo depende de um
periodo de adaptacdo, durante o qual o novo elemento conhece e adota padrdes de
comportamento tipicos. A administracdo tradicional, como o taylorismo, o fordismo e a
tecnoburocracia nem sempre se da conta da importancia de respeitar este necessario
tempo de adaptacéo e implementa mudancas repentinas e de modo impositivo.

Esse processo é, muitas vezes, acentuado ainda mais pela formacéo autoritaria e
burocratica inculcada pelo meio social (familiar, escolar, profissional, politico etc.).
Por isso, sem nenhuma sombra de davida, uma das grandes dificuldades para
desenvolver um sistema de gestdo mais participativo € cultural. A nossa cultura,
infelizmente, é centrada no individuo.

E, no sistema participativo, € preciso aprender a colocar os interesses do grupo acima
dos individuais.

As mudancas devem ser planejadas



E possivel pensar em planejar o processo de mudanca cultural, em consonancia com
outras mudancas estratégicas vivenciadas pela organizacdo. Para isto algumas situagdes
se configuram como potencializadoras.

Assim, a mudanca nos padrdes culturais da organizacdo pode acontecer de trés
maneiras:

Revolucionaria: em que 0s novos valores incorporados & organizacdo sdo antagonicos
aos anteriores, gerando um processo radical de destruicdo dos elementos simbdlicos, de
redefinicdo completa das préticas organizacionais;

Gradual: quando os novos valores propostos sdo complementares aos existentes,
ampliando leques de alternativas existentes para a solugéo de problemas;

Aparente: quando a organizacéo realiza algumas alteracdes superficiais, com o intuito
de preservar sua cultura. Este processo de “maquiagem de mudancga”, entretanto,
dificilmente pode ser qualificado como mudanca cultural. Ainda assim, ocorre com
bastante frequéncia nas organiza¢cdes. Um ambiente propicio a mudancga é considerado
uma premissa ao processo de implantacao destas propostas. Entretanto, observa-se que
as organizagdes, mesmo estando dispostas a inovar, nem sempre tém o seu ambiente
organizacional completamente preparado para isso.

Quando se consegue criar um clima organizacional que propicie a satisfacdo das
necessidades de seus participantes e que canalize seus comportamentos motivados para
a realizacao dos objetivos da organizacdo, simultaneamente, tem-se um clima propicio
ao aumento da eficacia da mesma (KANAANE, 1999, p. 40).

Nesse sentido, buscando melhorar o clima, as organizagdes estdo adotando estruturas
horizontalizadas, que promovem efetivamente a participacdo maior das pessoas no
negdcio da empresa, pois recebem mais informagdes e colaboram na realizacéo do
trabalho em equipe, bem como no planejamento estratégico.

Segundo Kanaane (1999), alternativas tais como remuneracdo variavel e flexibilidade
no horario de trabalho tém colaborado para que ocorra um clima de comprometimento
com 0s objetivos organizacionais.

Cultura brasileira e administracao

A cultura organizacional é influenciada por inimeros fatores. Entre estes, 0 mais
impactante é a propria cultura (local) em que a organizacdo se insere. Uma empresa
alema sera diferente de uma empresa brasileira ou japonesa. Isto porque as culturas
alemad, brasileira e japonesa sdo diferentes.

Mesmo em tempos de globalizacdo, diferencgas culturais permanecem vivas e em muitos
casos sdo motivadoras de conflitos.

Mesmo dentro do mesmo pais, a localiza¢do da sede da organizacdo pode afetar a sua
cultura. Empresas localizadas em regides metropolitanas (Sao Paulo, Rio de Janeiro,
Salvador etc.) definirdo culturas diferentes de empresas sediadas no interior do Pais. Até
porque as pessoas que nelas trabalham trazem, como vimos, culturas diferentes.

Mas sera que podemos falar de um “jeitinho brasileiro” de administrar?

Sabedores que a cultura nacional interfere na cultura organizacional, estudiosos do
comportamento humano apontam alguns tracos da cultura brasileira que podem ser
visualizados na cultura das empresas brasileiras. Embora tendo um valor mais
ilustrativo do que cientifico, sdo observacgdes que ndo devem ser desprezadas na sua
reflexdo. Veja a seguir:

1. A hierarquia: a historia do Brasil, desde o descobrimento, é marcada por relagdes
verticais entre os individuos e as classes. Nossa cultura tem uma tendéncia a



centralizacdo do poder dentro dos grupos sociais. A0 mesmo tempo, promove um
distanciamento nas relagdes entre diferentes grupos sociais. Logo, essa questao
constitui-se um desafio para o gestor colocar as estruturas hierarquicas a servi¢o dos
objetivos e metas da organizacao, promovendo a aproximacado de grupos e pessoas.
As pessoas mais simples se conformam com o fato de que “isso ¢ assim mesmo” e
tendem a encarar a pretensa superioridade dos outros como natural.

2. Proximidade: A nossa sociedade esta baseada em relagdes pessoais e cultivamos a
proximidade e o afeto nas relagdes. Aqui a heranca portuguesa e africana pesa muito!
Cultivamos uma personalidade que se agrega ao nome proprio Como uma marca,
afirmando caracteristicas individuais e favorecendo relacionamentos.

A proximidade e o afeto nas relaces sdo componentes essenciais para a formagao de
equipes de trabalho coesas em torno dos objetivos da organizacdo. Cabe ao gestor
promover um clima organizacional que valorize a afetividade sem comprometimento do
exercicio das fungdes e responsabilidades profissionais.

3. Adaptabilidade e criatividade: Um tragco marcante da nossa cultura é a capacidade
de adaptabilidade e criatividade. Nos Estados Unidos, na Italia, no Japdo, nos mais
diferentes e distantes paises, geogréfica e culturalmente, encontramos brasileiros
vivendo, trabalhando e interagindo. Somos adeptos da curiosidade, improvisacéo e da
experimentacao, condi¢Bes favoraveis para o desenvolvimento da criatividade. A
capacidade de encontrar saidas para os mais diferentes desafios deve ser identificada e
considerada pelo gestor em suas decisoes.

4. Tropicalidade: Somos um pais geogréafica e culturalmente tropical. A proximidade
dos trdpicos favorece o uso de vestimentas leves, fortalecendo a sensacédo de liberdade.
Ter seu proprio estilo, ousar ser diferente, sdo componentes valorizados nas relacdes
sociais. Quando sintonizado com os objetivos da organizacdo, o desejo de liberdade e as
diferencas individuais sdo enriquecedores para 0 grupo.

5. O empreendedorismo: No substrato cultural de nosso povo encontramos o “homo
ludicus”, adepto da diversdo, da festa e do risco. O brasileiro valoriza a liberdade para
trabalhar, criar, empreender. Por isso em constantes estudos somos listados entre 0s
povos mais empreendedores do mundo.

Esses tragos caracteristicos da brasilidade, e muitos outros podem ser observados na
cultura das organizac@es brasileiras, em maior ou menor grau.

4 - A antropologia das organizacdes

As ciéncias sociais e humanas tém contribuido significativamente para o
desenvolvimento e aperfeicoamento do gerenciamento das organizacGes desde o
surgimento da ciéncia administrativa. Nas Gltimas décadas, com o agravamento das
sucessivas crises pelas quais passam as organizacdes, esta contribui¢ao tem sido muito
mais do que Util. Necessaria!

E hora de apostar no ser humano, no conhecimento de suas potencialidades e
vulnerabilidades.

Abre-se um campo para o estudo da Antropologia no mundo das organizagfes. Quem
apresenta com consisténcia esta tese é o Prof. Jean-Francois Chanlat, da Ecole des
Hautes Etudes Commerciales (HEC) de Montreal.

4.1 Uma nova antropologia

O estudo de Chanlat parte da premissa que a sociedade pos-revolucées industrial
(producéo) e francesa (pensamento), passou a ser guiada pela busca do crescimento



econémico com a hegemonizagdo do pensamento ocidental de defesa intransigente e
unilateral do capitalismo liberal.

Surge o culto a uma sociedade dita gerencial, com a aplicagéo dos conhecimentos
adquiridos no ambito das organizacgdes e com a transformacéo do gestor em figura
central da organizagéo social.

Chanlat (1999) defende que desde a revolucao industrial o mundo da gestao tem sido
moldado por padrdes de agéo ditados por esquemas de pensamento dominantes
circunstancialmente, baseado no gerenciamento cientifico (Séc. X1X até a I12 Guerra
Mundial); baseado no modelo de producéo e de consumo de massas (dos anos 40 aos
anos 80); voltados para a eficacia das organizagdes (a partir dos anos 80).

O autor prop6e uma reflexdo sobre a especificidade da espécie humana e sugere a
necessidade de uma contribuicdo mais ampla das ciéncias humanas e sociais ho mundo
da gestéo.

Prop6e Chanlat o desenvolvimento de uma antropologia das organizacGes que unifique
0s conhecimentos das ciéncias, aplicando-os ao mundo da gestdo. Uma antropologia,
segundo o autor, ampliada, adisciplinar, pluridisciplinar e geral, aberta a interacdo de
varios campos do conhecimento, permitindo o surgimento do novo, rompendo com 0
pensamento ortodoxo reinante. Esta nova antropologia vem para ajudar o mundo da
gestdo a aprender a realidade na qual estdo imersos os gestores das organizagdes.

As dimensbes esquecidas

Veja a novidade do enfoque de Chanlat: depois de mostrar que a gestdo, historicamente,
tem privilegiado a acdo, a frieza, o conformismo, a racionalidade, a homogeneidade, a
instrumentalizag&o, o universalismo abstrato e a tecnocracia; o autor mostra que a
realidade do gestor € composta, muitas vezes, por decisfes imersas em paixdes pessoais,
sob davidas e incertezas, impregnadas de inveja, ciime e permeadas pela necessidade
de criatividade. Chanlat mostra o abismo existente entre 0 mundo sério e racional dos
discursos tedricos e 0 mundo real e concreto vivido pelos gerentes. Chanlat propde o
resgate de dimensdes muitas vezes esquecidas na gestdo das organizagoes.
Resumidamente propde:

- retorno do papel do ator e sujeito do gerente, juntamente com a valorizacdo da
imaginacao, criatividade, inovacéo e da propria reflexdo sobre si mesmo;

- resgate da afetividade nas relagc6es sociais, de alguma forma, separadas pela l6gica
cartesiana;

- resgate da experiéncia vivida e da humanizacdo da gestdo; retorno do simbolismo as
acoes sociais;

- internalizar a histdria e resgatar a importancia da ética no &mbito do gerenciamento.
Estas questfes negligenciadas, esquecidas ou mesmo subestimadas na cultura
organizacional racionalista moderna, apontam para uma nova construcao cultural em
que sera possivel recuperar o afeto humano e se vivencie: O cuidado com a vida em
todas as suas formas e manifestacdes; A compaixao pelo outro, pelo diferente; A
cooperacédo de todos com todos e tudo; A responsabilidade por todos e por tudo.

Sintese

A cultura faz parte da vida dos seres humanos, € 0 nosso jeito de ser, nossa “pele” e o ar
que respiramos. No mundo das organizacGes, ela define o padrdo de comportamento de
determinada organizacdo. Este estudo teve o objetivo de mostrar que cultura
organizacional é o conjunto de valores, normas e padrées sociais que influenciam o



ambiente das organizagOes. Valores que, ao serem vivenciados pelos membros de uma
organizacdo dao origem a um verdadeiro ethos (chdo, lugar), ou seja, a identidade, o
espirito, a alma de uma organizagéo.

Vocé viu que mudancas culturais exigem disposi¢éo, empenho e dedicacdo dos seus
membros. Devemos planeja-las e implementa-las de modo gradual, respeitando o
devido tempo de adaptacao. Isto possibilita a incorporacéo de novos e necessarios
valores sem rupturas ou traumas. N&o se troca de “alma”, ou identidade, com a mesma
facilidade com que se troca de camisa.

Neste estudo da Antropologia das Organizacgdes vocé acompanhou o encontro da
Antropologia (ciéncias humanas e sociais) com a Administracdo. Temos como resultado
deste encontro dimens6es usualmente esquecidas no mundo da gestdo: o protagonismo
das pessoas; a afetividade nas relac6es; a valorizacdo da experiéncia vivida; o
simbolismo das a¢des sociais; a importancia da ética. Estd em curso um processo de
humanizacao da gestdo das organizacoes.

Fontes:

CHANLAT, Jean-frangois (org). O individuo na organizagdo: dimensdes esquecidas.
v. l.. 3% ed. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

, Jean-francois (org). O individuo na organizac¢do: dimensdes esquecidas. V.
I1. Sdo Paulo : Atlas, 1994.

, Jean-francois (org). O individuo na organizac¢do: dimensdes esquecidas. V.
I11. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

, Jean-frangois. Ciéncias Sociais e management. S&o Paulo : Atlas, 1999.
DIAS, Reinaldo. Sociologia e Administracdo. Campinas: Alinea, 1999.

KANAANE. Roberto. Comportamento humano nas organizagdes: 0 homem sumo ao
século 21. 2% ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999.



