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Introducao

Partindo de uma investigagéo tedrica e empirica desenvolvida sobre a Cultura Organizacional Escolar
no &mbito de uma Dissertacdo de Mestrado, convocaremos, nesta sede e sob a forma de sintese,

uma reflexdo em torno das principais contribuicées tedrico-conceptuais sobre a problematica da

cultura organizacional, procurando paralelamente reflectir sobre o seu estatuto cientifico-epistemoldégico.
Um primeiro momento centrar-se-a na andlise e no confronto das diversas modeliza¢des
tedrico-conceptuais que os estudos da cultura organizacional tém contemplado ao longo das

ultimas décadas. A identificacdo das énfases tedricas subjacentes as varias focalizacdes (cultura

como variavel independente, cultura como variavel dependente, cultura como metéfora e cultura

como paradigma), permitira, que num segundo momento do nosso trabalho se possa destrincar quais
os factores que interferem no processo de formacédo da cultura. Estes dois momentos, ao permitirem

um debate em torno do proprio sentido ou o status ontoldgico inerente as diversas focalizacdes

tedricas sobre esta problematica, constituirdo concomitantemente o eixo estruturador, a partir do qual

se poderdo melhor contextualizar os niveis de analise sobre o fenémeno (nivel descritivo, interventivo e/
ou reflexivo) e as suas modalidades de perspectivacéo, isto é, os graus de

consensualidade, dissensualidade e/ou precariedade nas formas como a cultura se manifesta em
contexto organizacional (perspectiva integradora, perspectiva diferenciadora e perspectiva fragmentadora).
E serd a luz desta trajectoria tedrica que, num terceiro momento, culminaremos com uma espécie

de esboco de um modelo de andlise (provisério) da cultura organizacional norteado por uma
refocalizacdo das principais perspectivas analisadas.

Notas sobre o contexto tedrico de uma problemaética

A proliferagéo, nos ultimos quinze anos, de teorias, conceitos e perspectivas diversificadas sobre a
cultura organizacional torna qualquer abordagem sobre esta tematica complexa, problematica e, por
vezes, lacunar, em parte devido a existéncia de multiplos e multifacetados quadros teérico-
conceptuais, que, reclamando uma pluralidade de sentidos, tornam dificil a constru¢éo interdisciplinar
do mesmo objecto de estudo. Poderiamos mesmo arriscar a ideia de que a especificidade inerente
ao estudo da cultura organizacional, ao remeter-nos para abordagens que interceptam o nucleo

de diversas Ciéncias Sociais, nomeadamente a Antropologia, a Sociologia e a Psicologia Social e
das Organizacdes, parece sugerir que o seu traco mais marcante se traduz pela coexisténcia de
multiplos troncos tedricos que, apenas se parecem entrelacgar, e de forma débil e pouco

frequente, aquando da ocorréncia de intercepcdes entre as diferentes ramificagdes disciplinares.

Paralelamente aos desenvolvimentos tedricos ocorridos em instancias predominantemente
académicas, operou-se, por parte dos mais diversos sectores empresariais, uma incessante procura
das virtualidades que, possivelmente, esta probleméatica poderia oferecer. De forma
surpreendentemente rapida, a probleméatica da cultura organizacional entrou nao s6 ao nivel do
discurso empresarial como se tornou na técnica e/ou na estratégia potencialmente mais indutora

- A~ . [2 L A .
do alcance das metas empresariais por excelenma:Ll a eficacia e eficiéncia. E é neste quadro,
marcado por profundas divergéncias tedricas, que oscilam entre uma analise da cultura
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organizacional alicercada em moldes puramente académicos (e nem sempre fiéis aos seus
pressupostos disciplinares) e num outro registo, que se rege por objectivos mais ideoldgicos,
normativistas e pragmaticos (ensaiando construgoes teoricas sustentadas essencialmente pela
importancia conferida aos processos de gestédo para a racionalidade, performance, eficiéncia e
eficacia empresariais), que urge sinalizar e problematizar as principais linhas de for¢ca que sustentam
o debate tedrico em torno desta problematica.

A complexidade de sentidos atribuidos a cultura organizacional (associados aos distintos quadros
tedricos de referéncia e a grande diversidade de solicitagbes empresariais/gestionarias) assume
ainda maior visibilidade e pertinéncia quando detectamos que os desenvolvimentos tedricos que
esta problemética despoletou parecem ter caminhado, por vezes, de costas voltadas, em

direccdes opostas, ora concebendo-se a cultura organizacional como um conceito, ora como uma
metéafora ora ainda como uma teoria. Outras andlises, ndo seguindo esta trajectoria tedrica, adoptam

o conceito de cultura por referéncia directa a um modelo de anélise — o modelo cultural —,
nao obstante este conceito se apresentar como transversal, embora com valoragdes diferenciadas,
a outros modelos tedricos das organiza¢cfes. Mais recentemente, alguns autores tém debatido

a possibilidade de emergéncia de um novo paradigma _ 4l paradigma politico-cultural — alicercado
no préprio conceito de cultura organizacional.

Uma analise socioldgica e organizacional em torno da pluralidade de sentidos, de interesses e de
contetdo subjacentes aos enfoques sobre cultura organizacional, remete-nos para um

debate, absolutamente central, sobre os posicionamentos dos investigadores em torno do status
ontol6gico da realidade social, organizacional e da natureza humana. E nesta linha de andlise que
Smircich explora trés tendéncias subjacentes a andlise da cultura organizacional: concepcéao da
cultura como uma variavel independente ou externa, como uma variavel dependente ou interna e

. 6
como uma metafora.u
Enquanto variavel independente e externa, a cultura € importada para a organizacao pelos seus

membros, portadores de modelos de atitudes e acgGes’ A identificacdo e exploragdo quer das
diferencas quer das semelhancas entre as diversas culturas, constitui o primeiro passo para
a problematizacéo das suas implicagdes nos resultados organizacionais, constituindo mesmo

alguns estudos uma forma subtil de promocao de determinados valores e ideologias.[ﬁ Se por um lado,
os estudos de nivel macro procuram analisar as relacdes entre cultura e estrutura organizacional,

por outro, as focaliza¢des de tipo micro, incidem as suas investigacfes especificamente sobre

as semelhancas e as diferencas entre as atitudes e crencas de gestores pertencentes a diferentes
culturas societais. Sendo considerada a cultura como uma variavel independente, logo influenciadora

e determinadora das variagfes subjacentes as diferentes praticas organizacionais, € suposto,

entdo, podermos focalizar a cultura organizacional como o reflexo dos tragos culturais da sociedade, isto
€, as praticas organizacionais tendem a ser determinadas e niveladas pela cultura societal, assumindo,
na perspectiva de alguns autores, um decalque da cultura nacional.

Como variavel dependente e interna, a cultura é focalizada como mais uma dimens&o ou

subsistema organizacional que, mais do que outros (objectivos, tamanho, tecnologia, modos de
controlo, padrdes de lideranca, estrutura, subsistema de producao, subsistema administrativo), potencia
o desenvolvimento de uma identidade organizacional Unica, forte e concorrencial. Sendo enformada
pelas teorias da contingéncia e sistémica, esta concepcao de cultura parece estabelecer uma relagéo

de tipo causa-efeito entre a dimenséo simbdlico-cultural e a eficacia e sucesso organizacional.[§1
Com efeito, segundo esta dptica, a cultura organizacional, considerada como qualquer coisa que
a organizacao tem — os valores, as crencas, 0s mitos, os rituais, a linguagem, etc. —, torna-

se, simultaneamente, num poderoso instrumento “comunicacional”, estrategicamente utilizado
pelos gestores (ou pelos “engenheiros da cultura” para impor persuasiva e/ou coercitivamente as

suas orientacfes a base. 2 Na outra face da moeda, sustentadora e ao servi¢o da primeira, torna-se
na principal estratégia gestionaria aparentemente mais potencializadora do desenvolvimento de
politicas de pessoal, de caracter socializador e motivacional, sob a apologia da humanizacao do
trabalho, da participacéo dos trabalhadores nas decisdes, da estabilidade organizacional e, mesmo,

da procura de uma identidade organizacional/empresarial prépria. O que distingue uma da outra € o
grau de subtileza e a forma utilizada para alcancar o mesmo fim: através da imposicao da “cultura de
topo” e da manipulacdo da “cultura da base", respectivamente, pretendem os “engenheiros da

cultura” alcangar a méaxima eficiéncia e eficacia.

Estas duas modalidades subjacentes a perspectivacédo da cultura, considerada ora como

variavel independente e externa ora como variavel dependente e interna, parecem decorrer, em ambos

[10]

os casos, do mesmo referencial teérico — o paradigma funcionalista, se atendermos, aos
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seus principais pressupostos analitico-conceptuais que contemplam como especificidade focalizadora

a imagem das organiza¢gfes como organismos, sujeitos aos imperativos do ambiente.[u]

Quando perspectivada como metafora cultural, a relacéo entre organizacdo e cultura parece ser
traduzida por uma aparente identidade e isomorfismo, que tao depressa é sugerida pela

dificuldade inerente a delimitacdo das suas fronteiras (pendor presente em algumas analises), como
tende a ser desocultada quando constatamos que, de acordo com outras analises, a cultura exerce

uma forte sobredeterminacéo e influéncia sobre os fenémenos organizativos.[gl A organizacao

vista metaforicamente como cultura constitui uma imagem que, quer pela sua complexidade

e especificidade quer pela sua ambiguidade decorrente do proprio conceito de cultura, nos remete
para uma anélise mais aprofundada em torno da relevancia e especificidade dos tracos culturais

que subjazem a estas “microssociedades” organizacionais, isto €, para as dimensfes mais expressivas

[13]

L L [14] . - .
de inspiragéo “comunitaria”. De acordo com esta linha de analise, Morgan refere que a cultura deixa
de ser vista como uma variavel que uma sociedade ou uma organizacao tem, mas sim como um
processo continuo e activo de criacao, recriacao e estruturacdo (pelos actores) de significacbes

e simbdlicas das organizacdes, assim como, para as suas dimensfes mais colectivas, holisticas e

. ~ . o : . , o 15]
e interpretacdes, atraves das quais € determinada e estruturada a realidade (socio)organizacional.
O estudo da organizacdo como um fendmeno social e culturalmente construido reside no pressuposto
de que a organizacao é, por exceléncia, uma forma de expressdo humana, produto dos padrdes

[16]

de relacionamento e significados simbalicos inerentes aos processos de interaccdo humana.

O processo de formacéao da cultura organizacional: o social ou o organizacional?

Todas estas diferenciacdes de sentidos atribuidos a cultura organizacional, perspectivada como
variavel independente, dependente e como metafora, apontam para a concomitante identificacao

e questionamento dos possiveis (e divergentes) processos sociais e/ou organizacionais que subjazem
a sua producao e desenvolvimento.

Enquanto variavel independente e externa, a cultura parece ser exteriormente produzida e importada
para o interior da organizacao pelos actores sociais, ndo se prevendo que estes “transportadores”

de cultura sejam sujeitos, também eles proprios, a qualquer tipo de transformacao organizacional.
Neste seguimento, no que concerne a génese e/ou formagéao da cultura, o papel dos

actores organizacionalmente localizados é passivo e dependente dos factores socioculturais

[17] . ) . _ .
(...) seréa na cultura societal que os individuos encontram uma espécie

. N » [18]
de um esquema geral do consenso para a regulagao das suas relagées na empresa”.~ ~ De acordo
com esta linha de investigacao, as fronteiras entre cultura organizacional e cultura societal sdo

difusas, ambiguas e, segundo posicionamentos ainda mais radicais, inexistentes.[g1 Em Ultima
analise, estas abordagens conduzem-nos ao proprio questionamento e relativizacdo do sentido e
natureza da propria designacgao de cultura organizacional: esta ndo sera mais do que a extensao ou

o prolongamento da cultura societal para o contexto organizacional, sendo este predeterminado

e, portanto, desprovido de qualquer poder de transformacao ou, mesmo, de producéo, das suas
proprias dindmicas socioculturais. No fundo, a cultura € designada de organizacional apenas

porque confinada e alocada, via presenca passiva e adaptativa dos actores sociais, no interior

de determinada organizagéo.

Enquanto variavel dependente e interna, a cultura é construida no interior da organizacdo, nao

se rejeitando, porém, a existéncia de influéncias do exterior na modelizagdo dos seus contornos.
Sendo algo que a organizagéo tem e que dentro dela se desenvolve, a cultura tende a adquirir

tracos idiossincraticos, conferidores de uma identidade organizacional prépria. Neste sentido, as
relagcdes entre a cultura societal e a cultura organizacional parecem ser menos intensas

e, consequentemente, de mais dificil percepcao o grau de influéncia que a primeira podera exercer sobre
a segunda. Sabendo que a cultura é perspectivada e descrita como mais um subsistema interno
entre outros — e cuja gestao € orientada para o alcance da adaptacao interna e externa da organizacao
— parece ficar, de algum modo, por desvendar, nomeadamente em alguns estudos, as formas pelas
guais ela é construida. No entanto, outras abordagens, ndo menos positivistas na forma

como perspectivam a natureza entitaria e concreta da organizacao, ndo deixam de fazer transparecer
com alguma clareza o papel determinante da histéria e dos fundadores da organizacao na construcéo
da cultura organizacional, traduzida ndo sé nas estruturas, tecnologia e estilos de lideranca, como

[20]

externamente produzidos:

também na partilha, pelos actores, de determinados simbolos e significados. Também de acordo
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com esta segunda modalidade investigativa, se reforca e acentua o papel passivo e conformista

dos actores, ja ndo dependentes de estimulos socioculturais exteriores (factores exdégenos), mas

fiéis aprendizes da complexa rede de significados veiculada através da historia, da estrutura e

dos fundadores da organizacéo (factores enddgenos). E de facto nestas perspectivas que a énfase
dada aos processos de socializa¢do organizacional adquirem maior expressao tedrico-analitica, até
porgue constituem importantes instrumentos viabilizadores da adaptacao e integracéo dos individuos
a organizacao (e aos seus objectivos) e da sua concomitante capacidade para operar as

mudancas superiormente desejadas. Em suma, os estudos realizados a luz desta perspectiva

incidem sobre os tracos idiossincraticos da organizacdo, uma vez que a cultura é desenvolvida no
interior da mesma através de um percurso historico que a diferencia e singulariza, ndo se visibilizando,
de forma determinante, o poder de influéncia univoca da cultura societal para a cultura organizacional.
Finalmente, enquanto metéfora, a cultura € considerada como algo que a organizacédo €, sendo
utilizada para descrever a organizacdo como um todo, pertencente a ordem simbdlica. De certa

forma “endeusada” e ndo sendo, de forma alguma, evidente e consensual que a sua importagao

se processe de forma directa e mecanica do exterior para a organizagdo, nem que seja criada
naquela como se de mais um produto a consumir ou a utilizar se tratasse, a cultura € perspectivada
como uma manifestacéo/expressao da existéncia humana — as organizac¢des sao vistas como

“(...) pequenas sociedades, como sistemas sociais equipados com processos de socializagéo,

normas sociais e estruturas” e ndo como se de maquinas ou organismos adaptativos se tratassem.

[21] o ) . : . . :
Para além disso, é a cultura que diferencia as diversas organizacoes entre si, fazendo realcar a

sua especificidade e identidade.@ Nesta optica de andlise que confere aos actores o protagonismo
no processo de criacdo e recriagao da cultura em contexto organizacional, ndo os remetendo para
uma condicéo de agentes alvos da mesma, parece tornar-se mais obscura a relagao entre cultura
societal e a cultura organizacional. No entanto, devemos sublinhar que a construgcédo simbdlica

ou sociocognitiva da organizacao, sendo realizada através de processos de negociacdo
desenvolvidos entre os actores, decorre, desde logo, dos multiplos posicionamentos assumidos por
estes enquanto actores sociais. Na nossa perspectiva, o que néo parece ficar claro é a forma como
se processa a construcao das redes de significados, ficando, de algum modo, na penumbra

a problematizacéo dos possiveis factores que possam interferir e condicionar a sua criacao e recriacao.
Entre o vasto leque de autores que abordaram a problematica referente aos processos de

formacédo, desenvolvimento e consolidacao da cultura organizacional, sugerimos os estudos de
Renaud Sainsaulieu como referéncia capital, pela profundidade e exaustividade que os caracterizam.

23] Uma das ideias centrais do autor é a de que existe uma influéncia profunda das relacdes e

da experiéncia de trabalho nas organizacdes sobre as estruturas mentais dos individuos,
designadamente ao nivel dos comportamentos relacionais, reorientados por outras normas, outros
valores, outras representacdes entdo aprendidas em contexto organizacional. E &, de facto, o conceito

; . J24] . . . . o
de “aprendizagem cultural , intrinsecamente relacionado com o de “identidades colectivas"no

trabalho, que caracteriza a especificidade analitica destes estudos.@] Admite-se, portanto, uma
mudanca nas representacdes iniciais dos actores operada atraves dos efeitos da “aprendizagem
cultural” resultante de um complexo processo social, grupal e relacional organizacionalmente enquadrado.
Sera portanto a luz do processo de “aprendizagem cultural”, emergente da propria necessidade

dos actores, considerados simultaneamente sujeitos e objectos, darem resposta aos questionamentos
do dia a dia, que o sistema de representacdes se vai transformando de forma relativamente lenta até
gue se adquira a identidade cultural (da organiza¢do ou do subgrupo interno) que se manifesta, na
optica do sujeito, como a percepcéo das diferencas em relagéo a todos os que ndo partilham essa
mesma identidade. Daqui se justifica teoricamente quer a possibilidade de identificagdo de uma
cultura organizacional propria de cada organizacdo, quer a existéncia de uma diversidade cultural
intra-organizacional, se atendermos a dissemelhanca de experiéncias de trabalho,

mediatizadas, fundamentalmente, pela cultura anterior dos membros da organizagéo, pela

situagéo, condicdes e categoria profissionais, pelas competéncias escolares e pelas

estratégias subjacentes as relagfes de poder.[&1 Esta diversidade de subculturas de grupo,
emergentes da intercepgdo entre o nivel das relagdes interpessoais e familiares e o nivel das

relacdes colectivas de trabalho , parece ser animada pelos ajustamentos individuais e pela construgéao
de diferenciados processos socioculturais dai resultantes, privilegiadamente protagonizados pela
accao estratégica dos actores organizacionais.

Em nosso entender, a problematizacéo socioldgica e organizacional presente nos estudos de

Renaud Sainsaulieu, ndo se fixando teoricamente num tipo exclusivo de focalizagdo, remete-nos para
um possivel compromisso conceptual entre a perspectivacao da cultura organizacional como

variavel estrutural (dependente e independente) e uma outra resultante de uma aproximacdo mais
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ou menos manifesta ao paradigma interpretativo, dado o caracter de protagonismo atribuido aos

actores organizacionais na construcéo da cultura organizacional.[zl Assim, o processo que subjaz

a construcao da cultura organizacional tem que ser entendido a luz de uma complexa rede de
interaccdes multivariadas e dialécticas entre factores sociais, institucionais e organizacionais, estes
ultimos entendidos como o conjunto de relacdes de trabalho, de poderes e a rede de relacdes
informais que originam a “aprendizagem cultural”.

Assim, respondendo a questéo inicialmente colocada pelo autor, a organizacao sera conceptualizada,
ndo como um simples receptaculo das influéncias exteriores (culturas nacionais e

constrangimentos institucionais), nem tdo pouco como o palco exclusivo de conflitos e de poderes,
mas, fundamentalmente como uma verdadeira instituicdo social (como a escola e a igreja, por exemplo)
de transformacéo cultural, se atendermos a intensidade, durabilidade e complexidade das relacdes
sociais organizacionalmente referenciadas.

Manifestacdes da cultura organizacional: perspectivas integradora, diferenciadora e fragmentadora

Uma abordagem da cultura organizacional que analise os diferentes graus de

consensualidade, dissensualidade e precariedade nas formas como a cultura se manifesta (e é
partilhada) em contexto organizacional, constitui um eixo analitico que, na actualidade, tem assumido
cada vez mais pertinéncia, face a pluralidade de focalizacdes tedricas adoptadas, muitas vezes

s6 susceptiveis de enquadramento e organizacao tedrica quando associadas a formas de
perspectivacdo que contemplem determinadas agregacdes de sentidos. Tendo presente a evolugéo
tedrico-conceptual da cultura organizacional ao longo dos ultimos anos, J. Martin e D. Meyerson
propdem uma leitura desta problematica a partir de uma matriz tedrica que contempla trés perspectivas

de anélise:@l a perspectiva integradora ("integration perspective"), a perspectiva

diferenciadora ("differenciation perspective") e a perspectiva fragmentadora ("fragmentation perspective").
Segundo a perspectiva integradora, a cultura é caracterizada pela consisténcia, clareza e
consensualidade de valores, interpretacdes e crencas partilhadas pelos membros de uma organizacao.
Na esteira da corrente funcionalista, ignora-se a possibilidade de emergéncia de eventuais
inconsisténcias, conflitos, ambiguidades ou até de diferenciacdes entre subculturas, na medida em que
se pressupde uma analise focalizada no plano dos “consensos” da organizacao. A existéncia de

conflitos organizacionais apenas podera ser admitida para se argumentar e fundamentar a auséncia

de cultura organizacional.[&1 A énfase dada aos aspectos mais consensuais na analise da cultura,
parece decorrer de uma conceptualizacdo da cultura como variavel dependente e interna que se
reflecte, igualmente, na valorizacdo do papel dos lideres na criacdo de uma cultura organizacional.
De facto, séo os lideres (os fundadores ou empresarios) que, na intencdo de fundar uma
organizagao, criam a sua respectiva cultura, cujas caracteristicas mais néo séo do que o reflexo
da imposicao dos seus proprios valores e crencgas. E este consenso imposto a todos 0s membros
da organizacéo, desde o primeiro dia, que contribui para acentuar a existéncia e perpetuacéo de

uma cultura organizacional forte, integradora, concorrencial e especifica de cada organizagéo.@

De acordo com a perspectiva diferenciadora, a cultura organizacional ndo é mais que uma amalgama
de subculturas diferenciadas que emergem num contexto particular. A partilha de ideias e valores s6
se torna clara quando referenciada a respectiva subcultura. Ambiguidades e inconsisténcias so

. ~ : 31] .. .
aparecem na intercepgao das diferentes subculturas.[—1 Situados nesta linha, John Van Maanen
e Stephen Barley referem que a cultura € entendida como um conjunto de solu¢des adoptadas por
um grupo de pessoas face a determinados problemas especificos, que surgem pela vivéncia de

situacdes comuns originando uma segmentacgédo cultural a nivel organizacional.[g1 Os membros de
uma organiza¢ao, uma vez situados perante condi¢des de trabalho diversas, tendem a construir grupos
e modos de comportamento diferentes, a fim de resolverem os problemas que se Ihes colocam a nivel
do seu posto de trabalho, assim como a produzir interac¢gbes segmentadas, uma vez que se

torna impossivel que todos os membros interajam igualmente e no mesmo grau entre si.
Na perspectiva dos enfoques diferenciadores, as organizag8es sao vistas como “loci de cultura” ou
“meios portadores de cultura” ("culture bearing milieu"), onde a divisdo vertical e horizontal,
a departamentalizacdo, a existéncia de varios grupos de trabalho diferentemente alocados aos
varios postos de trabalho, as etnias, etc., constituem condi¢des socioorganizacionais
potencialmente determinadoras dessa multiplicidade de culturas no interior de uma organizacéao,
[34]
tornando-se dificil identificar as suas fronteiras, 0 seu grau de infiltracdo e extensao. A consideracéo
do protagonismo dos actores no processo de construcao e reconstrucao da organizacéao, implica,
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como vimos, a adopc¢ao de um enfoque mais interpretativo, que visibilize o papel activo e determinante
dos grupos socioprofissionais na negociacéo dos significados, valores, normas, etc. estruturadores

da organizacédo. Esta perspectiva ilustra a presenca de uma heterogeneidade cultural numa
determinada organizacao, apresentando uma focaliza¢édo de tipo ndo deterministico, um pouco na
esteira dos autores marxistas e neomarxistas que concebem a sociedade como uma “arena”

onde coexistem varias culturas que reflectem a incompatibilidade dos interesses e valores ideolégicos
das diversas classes sociais.

Finalmente, segundo a perspectiva fragmentadora, as manifestacdes culturais ndo podem ser
focalizadas nem como unidades consensuais e claras — como na perspectiva integradora —, nem

como um local privilegiado de conflitos — como na perspectiva diferenciadora. Contrariamente a

estas tendéncias, esta perspectiva, inspirada nos modelos de ambiguidade,lﬁ1 enfatiza as
ambiguidades na vida organizacional contemporanea, cujas origens podem ser diversas: a
simples ignorancia acerca dos mais variados aspectos, problemas aparentemente complexos e
insolaveis, multiplicidade de crencas e pontos de vista culturalmente diversos, expectativas difusas
e confusado associada a sistemas imperfeitos e complexos e a tecnologias vagamente articuladas.

[37] - ~ ~ .

Assume-se que 0s membros da organizacdo podem nao ter reaccdes similares face a esta
diversidade de ambiguidades, e considera-se impossivel decifrar todo o conjunto de valores, de
praticas formais, de regras informais, dado poderem ser alvo de diversas interpretagdes. Debra
E. Meyerson situando-se nesta linha de analise, refere que, apesar da possibilidade de os
diferentes membros de uma organizagéo partilharem de orientacdes e objectivos comuns e problemas
e experiéncias similares, sdo as diversas crencas, as distintas tecnologias, as diferentes solugfes para
0s mais variados problemas e os diversos significados dados as experiéncias vividas, que contribuem
para a fragmentacao desta aparente homogeneidade e, concomitantemente, condicionam as
praticas organizacionais. Partindo do pressuposto de que a cultura ndo implica uma uniformidade
de valores, Martha S. Feldman acrescenta antes que a ambiguidade que caracteriza a organizacao,
pode situar-se ao nivel das intencdes, ao nivel da compreenséo, quando existem ideias
competitivas acerca dos objectivos da organizacao, ao nivel da histéria, e, por ultimo, ao nivel
da organizacao, quando ha confuséo acerca da existéncia e ocupacao das funcdes organizacionais.
O estudo da cultura organizacional tem sido, ao longo destes ultimos anos, frequentemente
orientado exclusivamente por uma destas perspectivas de andlise, de acordo com a postura e o
quadro conceptual utilizado pelo investigador: os estudos de tradicdo mais sociologica e
interpretativa (paradigma interpretativo) tendem a adoptar mais usualmente uma
perspectiva diferenciadora, enfatizando a emergéncia e a coexisténcia de subculturas organizacionais;
os estudos de natureza antropoldgica e nas vertentes mais funcionalistas (paradigma
funcionalista) parecem adoptar com mais proeminéncia a via do consenso, real¢cando as vertentes
mais monoliticas e homogéneas subjacentes a este conceito.

Tendo por referéncia a especificidade sociol6gico-organizacional das analises em torno da

cultura organizacional, parece-nos que o estudo aprofundado do universo cultural de uma organizacao
se torna incompleto quando orientado por uma Unica perspectiva. De acordo com J. Martin e D.
Meyerson — cuja postura de analise passa a ser assumida neste trabalho como a mais adequada do
ponto de vista sociolégico-organizacional —, s6 a utilizacéo das trés perspectivas permite

uma compreensao da totalidade do contexto cultural. Torna-se absolutamente premente reforcar a
analise em curso, partindo ndo de um conceito universal, absoluto e inflexivel de cultura
organizacional, mas do pressuposto tedrico de que esta tematica podera ndo contemplar exclusivamente
a perspectiva integradora (visdo mais funcionalista), a diferenciadora (visdo mais interpretativa) ou

a fragmentadora (visdo mais politica e ambigua), mas que podera adoptar simultaneamente as

trés perspectivas, numa légica de complementaridade, podendo alguma delas ser ou ndo a

mais determinante na analise da cultura de dada organizacao escolar.

O social e/ou o organizacional? esbo¢co de um modelo de anélise

Face a este ainda polémico pano de fundo tedrico-conceptual em relagdo ao qual a problematica da
cultura organizacional tem vindo a definir os seus contornos e a (re)construir o seu préprio

estatuto cientifico-epistemoldgico, torna-se dificil qualquer abordagem que o adopte como principal
quadro teorico de referéncia no estudo de contextos organizacionais distintos daqueles que originalmente
0 inspiraram — 0 contexto empresarial. Assim prefigura-se, desde logo, como pertinente a adopgao

de uma postura vigilante, de problematizacéo e relativizacdo, sempre que esse quadro se transforme
num mero bloco tedrico ambulante, decalcado acriticamente noutros contextos organizacionais

mais especificos e diferenciados, nomeadamente quando transposto para outros objectos de estudo,
como a escola, o hospital, a priséo, etc.
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Partindo do pressuposto tedrico de que a realidade organizacional é social e

organizacionalmente construida, julgamos que a problematica da cultura organizacional ndo se

pode restringir ao ja antigo debate no dominio dos estudos socioldgicos e organizacionais, de saber se
a organizacao tem uma cultura ou se € uma cultura. Em nosso entender os verbos ter e ser apresentam-
se como demasiado vinculativos, fechados e, de certa forma, enquistados face a uma problematica

tdo complexa e abrangente como a que se nos apresenta. Apontando para orientacdes

tedricas diferenciadas, a primeira focalizacao (cultura como variavel dependente) restringe o

campo analitico ao interior da organizacdo, a segunda (cultura como metafora) ofusca a natureza

dos varios factores que concorrem para a emergéncia da cultura da organiza¢do. Nao

perspectivando, exclusivamente, a cultura como uma varidvel independente e determinadora

dos fendmenos organizativos, nem como uma variavel dependente de factores organizativos e
extra-organizativos, 0 nosso posicionamento contemplara simultaneamente os dois sentidos
apontados. Isto é, a cultura organizacional sera abordada como um processo de construcao e
reconstrucdo dialéctica entre cultura e organizacédo, para o qual poderao concorrer dois tipos de
factores: os factores exdgenos, exteriores a organizagao e os factores endégenos, respeitantes a
natureza da estrutura organizativa.

Daqui decorre que, no quadro de um registo sociolégico e organizacional, este processo de
apuramento tedrico que procuramos desenvolver conduz-nos a eleigcdo de uma tripla referéncia

tedrica para a construcao de um percurso de andlise da cultura organizacional: a primeira, subsidiaria
da focalizac&o da cultura como variavel independente, reactualiza a importancia dos factores sociais
no condicionamento da cultura organizacional; a segunda, vai repescar a focalizagdo da cultura

como variavel dependente o impacto da estrutura organizacional na formac¢éo da cultura organizacional;
e por fim, a terceira, inspirada na focalizagdo da cultura como metafora, confere sentido as anteriores,
na medida em que substitui uma visao estatica por uma visdo mais dinamica da cultura

organizacional, funcionando, assim, como uma espécie de “forca magnética” propulsora de mecanismos
de atraccao e repulsédo entre os varios factores que concorrem para o processo de construcdo

e reconstrucao da cultura organizacional.

N&o enveredando exclusivamente por nenhuma das focaliza¢cdes analisadas, mas também nao

as adoptando simultaneamente, a nossa linha de analise contemplara a importancia dos factores sociais
e dos factores organizacionais na construcdo da cultura, mas perspectivados agora a partir de uma
nova optica, que Ihes confere um potencial dialéctico sob a influéncia das racionalidades e das préticas
dos actores. Na mesma linha de analise, julgamos que esta triagem tedrica proposta sugere que ao
nivel das manifestacdes da cultura, isto é, a forma sob a qual aquela é revelada e o seu grau de
partilha, se poderao cruzar as varias perspectivas ja analisadas: a perspectiva integradora, a
perspectiva diferenciadora e a perspectiva fragmentadora, permitindo, assim, a sua igual

visibilidade tedrico-empirica, por referéncia aos varios niveis de analise. Note-se que longe de se
prefigurar como um modelo tedrico de referéncia, constituira antes um exercicio possivel (e a

merecer futuramente a nossa atengéo) onde nédo se defende a preponderancia de quaisquer

factores, sejam eles sociais, organizacionais, socioprofissionais, institucionais ou outros, mas a
existéncia de uma interaccédo dialéctica entre eles na construc¢ao da cultura. Estaremos, portanto,

a proceder a uma refocalizacdo das potenciais valéncias explicativas daquelas perspectivas que
melhor recubram as especificidades da organizacdo, muito proximos metaforicamente da

natureza construtiva e reconstrutiva da cultura.
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Vejam-se, por exemplo, as abordagens de A. Pettigrew, “On Studying Organizational Culture”, in Administrative Science Quartely, n.°
24 (1979), pp. 570-581 e E. Schein, Organizational Culture and Leadership, S&o Francisco: Jossey-Bass Publishers, 1985.

[21]

[zl "A cultura ndo é um elemento decorativo ou substitutivo da organizagédo, mas uma realidade constitutiva e insubstituivel da
mesma; ndo é um efeito superestrutural ou um derivado da infra-estrutura ou base material da organizacéo, mas um elemento estrutural
e estruturante com que o processo ou acgdo de organizar tem que contar.” Cf. Adelino D. Gomes, Cultura organizacional. A Organizacao
Comunicante e a Gestéo da sua Identidade, ed. cit., pp.150-151.

[23]

Cf. Yvan Allaire e M. Firsirotu, “Theories of Organizational Culture”, in Organizations Studies, Vol. V (3) (1984), p. 193.

Recorde-se que este autor elege a empresa como contexto investigativo de preferéncia para o estudo dos fenémenos organizacionais,
entre os quais os ligados a cultura. Dai que Sainsaulieu adopte predominantemente o termo de cultura de empresa para designar aquilo

gue, nesta sede, nos tratamos por cultura organizacional. Referimo-nos fundamentalmente aos seguintes estudos: Renaud Sainsaulieu,
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L'identité au Travail, Paris: Presses de la Fondation Nationale des Sciences Politiques, 1988; Renaud Sainsaulieu, Sociologie de la
Organization et de L'entreprise, Paris: Presses de la Fondation Nationale des Sciences Politiques et Dalloz, 1987; Renaud Sainsaulieu e
D. Segrestin, “Para Uma Teoria Socioloégica da Empresa”, in Sociologia. Problemas e Praticas, n.° 3 (1987), pp. 199-216.

[24]
"Parler d'apprentissage culturel signifie ainsi que des gens peuvent changer de culture, ou faire évoluer leurs systémes de
représentations recus de I'enfance, a l'occasion d'expériences de la vie adulte. (...] L'observation durable des rapports humains en entreprise

montre cependant que les situations quotidiennes d'échange, de pouvoir et de rencontres, exigées par l'organization méme du travail, peuvent
entrainer, elles aussi, des effets d'apprentissage culturel”’. Cf. Renaud Sainsaulieu, Sociologie de la Organization et de L'entreprise, ed. cit.,
pp.177 e 183.

[25]
"S'il y a des identités colectives, c'est que les individus ont en commun une méme logique d'acteur dans les positions sociales qu'ils

occupent.”. Id., ibid., p. 303.

26
Note-se que é com base nestes factores que o autor tipificou alguns modelos culturais: os “retraidos” ou “desimplicados”, os da “fuséo”,
o0s “excluidos” ou de “afinidades” e os de “solidariedade” ou de “negociagdo”. Para informac¢des mais detalhadas, consultar

Renaud Sainsaulieu, L'identité au Travail, ed. cit.

=1l No que aos paradigmas organizacionais diz respeito, os autores G. Burrell e G. Morgan fazem referéncia a quatro que poderdo

estar na base das andlises em ciéncias sociais e, particularmente, na teoria organizacional: os paradigmas funcionalista,

interpretativo, humanista radical e estruturalista radical. De acordo com as principais diferencas tedrico-conceptuais subjacentes a esses
paradigmas, parece-nos que o segundo — o paradigma interpretativo — decorre dos desenvolvimentos teéricos que a metéafora

cultural despoletou, na medida em que a realidade organizacional é perspectivada como sendo socialmente construida, conferindo aos actores
0 papel protagonista na consolidagdo deste processo. Cf. G. Burrell e G. Morgan, op. cit.

[28]
Para a analise destas perspectivas baseamo-nos sobretudo nos trabalhos de D. Meyerson e J. Martin, “Cultural Change: An Integration

of three Different Views”, in Journal of Management Studies, 24 (1987), pp. 623-647; J. Martin e D. Meyerson, “Organizational Culture and the
Denial, Channeling and Acknowledgement of Ambiguity”, in L. R. Pondy, R. J. Boland, Jr. e H. Thomas (Eds.), Managing Ambiguity

and Change, New York: John Wiley, 1988, pp. 93-125; Peter J. Frost et al. (Eds.), Reframing Organizational Culture, London: Sage
Publications, 1991.

129] Realce-se a titulo de exemplo, os trabalhos de Edgar Schein, op. cit.; Edgar Schein, “The Role of the Founder in the Creation of
Organizational Culture”, in Peter J. Frost et al. (Eds.), Reframing Organizational Culture, ed. cit., pp. 14-25; Peggy Mcdonald, “The Los
Angeles Olympic Organizing Committee: Developing Organizational Culture in the Short Run”, id., ibid., pp. 26-38 e Stephen R.

Barley, “Semiotics and the Study of Occupational and Organizational Culture”, id.., ibid., pp. 39-59.

[30]
Veja-se a este propoésito as andlises organizacionais empreendidas por W. Ouchi para o contexto empresarial japonés, Cf. W. Ouchi,

op. cit., pp. 43-44; J. Martin, T. J. Peters e R. H. Waterman, op. cit.; Andrew M. Pettigrew, op. cit., entre outros.

[31]
No tocante a este perspectiva, salientamos os estudos dos seguintes autores: Kathleen L. Gregory, “Native-View Paradigms: Multiple
Cultures and Cultures Conflicts in Organizations”, in Administrative Science Quartely, n® 28 (1983), pp. 359-376; John Van Maanen, “The Smile

Factory: Work at Disneyland”, in Peter J. Frost et al. (Eds.), Reframing Organizational Culture, ed. cit., 58-76; Michael Rosen, “Breakfast

at Spiro's: Dramaturgy and Dominance”, in id., ibid., pp. 77-89; Ed. Young, “On the Naming of the Rose: Interests and Multiple Meanings as
Elements of Organizational Culture”, in id., ibid., pp. 90-103; Jean M. Bartunek e Michael K. Moch, “Multiple Constituencies and the Quality of
Working Life: Intervention at FoodCom”, id., ibid., pp. 104-114; Sonja A. Sackmann, “Culture and Subcultures: An Analysis of Organizational
Knowledge”, in Administrative Science Quartely, n® 37 (1992), pp. 140-161 e Patricia Riley, “A Struturationist Account of Political Culture”, in
Administrative Science Quarterly, n°® 28 (1983), pp. 414-437.

[32]
Cf. John Van Maanen e Stephen Barley, “Cultural Organization. Fragments of a Theory”, in Peter J. Frost et al. (Eds.).

Organizational Culture. Beverly Hills, Sage, 1985, pp. 31-53.

33
Parece-nos interessante a designacao “dominio simbdlico” utilizada por Majken Schultz, para caracterizar os comportamentos, as

actividades e a consequente rede interpretativa de significados partilhados pelos membros pertencentes ao mesmo posto de trabalho.
Elegendo como preocupagéo tedrica fundamental a criagdo e desenvolvimento de “ritos de transi¢ao circulares” entre os varios “dominios
simbolicos”, o autor situa-se conceptualmente ao nivel da perspectiva diferenciadora, sendo a seguinte citacdo paradigmatica deste
posicionamento: “Members of organizations assign meanings and interpretations to the maping of organization, creating different opportunities
and constraints for interaction within each work setting. Hereby, different interpretative frameworks are constructed, also localized in time and
space. These bounded interpretative frameworks are termed symbolic domains”. Cf. Majken Schultz, “Transitions Between Symbolic

Domains in Organizations”, in Organizations Studies, 12/4 (1991), p. 491.

[34]
Meryl R. Louis distingue quatro “loci de cultura”: o primeiro, situado ao nivel infra-organizacional, € desenvolvido estrategicamente

a partir do topo da organizagao (da “coligacéo do poder") e poderé ser difundido para o interior ou exterior da mesma (versdo também
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conhecida por “corporate culture"); o segundo locus situa-se ao nivel vertical, por exemplo ao nivel de um departamento; o terceiro, situado
num plano horizontal, pode estender-se a qualquer categoria profissional (com mesmo tipo de fun¢des e ao mesmo nivel hierarquico);
finalmente, o quarto situar-se-ia a nivel trans-organizacional, atravessando e influenciando, assim, varias organizagées. E o caso, por exemplo,
da cultura ligada a associag6es profissionais. Refere o autor que os niveis intra e trans-organizacional interagem e se inter-influenciam ficando,
no entanto, por esclarecer os sentidos e as especificidades dessa interacgdo. Cf. Meryl R. Louis, “An Investigator's Guide to Workplace
Culture”, in Peter J. Frost et al. (Eds.). Organizational Culture. London: Sage, 1985, pp. 73-93.
[35]

Cf. J. Martin e D. Meyerson, op. cit.

[36]
A proposito do desenvolvimento e do debate tedrico, recentemente despoletado entre alguns sectores académicos em torno dos
modelos de ambiguidade, consultar, entre outros, Karl E. Weick, “Educational Organizations as Loosely Coupled Systems”, in Administrative

Science Quarterly, Vol. 21, n° 1 (1976), pp. 1-19; J. D. Orton e Karl E. Weick, “Loosely Coupled Systems: A Reconceptualization”, in Academy
of Management Review, Vol.15, n® 2 (1990), pp. 203-223; L. R. Pondy, R. J. Boland, Jr. e H. Thomas (Eds.), op. cit, Tony Bush, Theories
of Educational Management, London: Harper & Row, 1986.

[37]

Vejam-se, por exemplo, os trabalhos de Karl E. Weick, “The Vulnerable System: An Analysis of the Tenerife Air Disaster”, in Peter J.
Frost et al. (Eds.), Reframing Organizational Culture, ed. cit., pp. 117-130; Debra E. Meyerson, “Normal’ Ambiguity? A Glimpse of
an Occupational Culture”, id., ibid., pp. 131-144 e Martha S. Feldman, “The Meaning of Ambiguity: Learning from Stories and Metaphors”, id.,
ibid., pp. 145-156.
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