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Resumo

E notério o grande interesse pelo tema cultura organizacional, no que tange as
disciplinas e pesquisas em administracdo. Desta forma, percebe-se o grande
enfoque académico em descrever tal fenbmeno como uma variavel homogénea e
gerenciavel. Contudo, convém destacar que, apesar da existéncia de um esforgo
razoavel em visualizar a cultura organizacional sob uma perspectiva critica, nos
estudos organizacionais, trabalhos com tal enfoque frequentemente aparecem em
menor proporgao. Neste sentido, este ensaio tem por pretensdo analisar, sob a
perspectiva tedrica, o conceito de cultura organizacional proposto por Schein (2009),
inicialmente publicado em 1985. A analise pretendida centra-se na o6tica dos Estudos
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Criticos em Administragdo (ECA), cujo percurso epistemolégico encontra-se
essencialmente em contramao a abordagem funcionalista, sobretudo pela percepgéo
da ciéncia administrativa como uma atividade meramente técnica e neutra. Para
tanto, buscou-se apresentar, de forma n&o exaustiva, uma reviséo literaria sobre o
conceito de cultura organizacional, em seguida apresenta-se um dos principais
conceitos explorados na literatura mainstream. Por fim, realiza-se uma analise de tal
conceito, sob os parametros dos Estudos Criticos em Administragao (ECA), com o
objetivo de tecer uma analogia critica deste cenario conceitual, a fim de propor
estudos mais aprofundados neste caminho.

Palavras-Chave: Cultura Organizacional, Estudos Criticos em Administragéo,
Estudos Organizacionais.

Abstract

It is well known the great interest in the subject organizational culture, regarding
disciplines and research in administration. This way, it notice the great academic
approach to describe this phenomenon as a homogeneous and manageable
variable. However, it should be noted that despite the existence of a reasonable
effort to visualize the organizational culture in a critical perspective, in organizational
studies, work with such an approach often appear to a lesser extent. In this sense,
this essay has the intention to analyze, from a theoretical perspective, the concept of
organizational culture proposed by Schein (2009), first published in 1985. The
analysis focuses on the perspective of Critical Studies in Administration (CSA),
whose epistemological route is essentially against the functionalist approach,
particularly the perception of administrative science as a purely technical activity and
neutral. Therefore, it sought present, but not limited to, a literature review on the
concept of organizational culture, then presents one of the key concepts explored in
mainstream literature. Lastly, it performs an analysis of the concept on the
parameters of Critical Studies in Administration (CSA), in order to make a critical
analogy of this conceptual approach, in order to propose further study in this way.

Key-words: Organizational Culture, Critical Studies in Management, Organizational
Studies.

Introducao

A tematica cultura organizacional € notoriamente observada como um objeto
de grande relevancia aos estudos em Administracdo, em especial nos estudos
organizacionais. Sob diferentes perspectivas tedricas e metodoldgicas, autores
comoSmircich (1983), Schein (1985), Hofstede (1991) e Aktouf (1994) dedicaram
parte de seus estudos a compreender este fendmeno, que se processa nos
ambientes organizacionais. Nao obstante, os estudos sobre cultura organizacional,
apesar de despertarem interesse por parte de pesquisadores em longa data, ainda
se apresentam relevantes a area da gestdo, sobretudo pela visualizagdo objetiva
deste conceito. Schmidel, VomBrocke e Recker (2012), por exemplo, trabalharam a
analise cultural, sob aperspectiva de adequacao deste conceito a aplicabilidade em

REUNA. Belo Horizonte - MG, Brasil, v.21. n.l. p73-36.Jan. - Mar. 2016 - ISSN 2173-8834



Filipe Cabacine Lopes Machado, Carolina Machado Saraiva de Albuguerque Maranhéo, Jussara Jéssica Pereira

um sistema de BussinessProcessManaging (BPM). Em suas analises, os autores
determinaram que, para a adogdao de um sistema de BPM, a organizagcdo deve
possuir, em seus valores, elementos que sejam favoraveis a implantagédo deste
modo de gerenciamento.

Tsai (2011), por sua vez, direciona seus estudos sobre cultura organizacional
ao analisar a relagcdo correlata entre lideranca e satisfagdo no trabalho. A autora
estabelece uma relacdo positiva entre o comportamento de liderangca e cultura
organizacional, assim estabelecendo-os como mecanismos propulsores a satisfagéo
no trabalho.

Uma visdo multidisciplinar da cultura organizacional com a area da
comunicagao é percebida em Rocco Junior (2013), que apresenta o papel da cultura
organizacional a partir do caso de um clube de futebol. Para o autor, o sucesso
deste clube esta atrelado aos valores organizacionais desenvolvidos pela instituicao
(através do processo de comunicagdo interna), absorvidos por seus membros e
stakeholders. Tal medida possibilitou ao clube alcangar os resultados almejados,
tanto em termos esportivos quanto mercadologicos.

Os trabalhos anteriormente mencionados trazem a tona a questdo motivadora
a realizagao deste ensaio. Apesar da grande relevancia do tema a area da gestao,
boa parte dos trabalhos tende a visualizar a cultura organizacional como uma
ferramenta de gerenciamento, por meio de uma tratativa funcional e objetivada.

Alcadipani e Crubellate (2004), Junior e Borges-Andrade (2004) e Carrieri
(2002), ja destacaram tal situagdo. Os primeiros salientam que predomina na
producao cientifica brasileira um viés gerencialista e uma perspectiva de engenharia
social, quando das abordagens relativas a cultura organizacional. Neste sentido,
subentende-se o foco dos estudos em atrelar a cultura de uma empresa ao
gerenciamento da minimizagdo de inpust e maximizagdo deoutpust, a fim de
progredir suas respectivas margens de lucro. Nota-se, portanto, uma predominancia
na visualizagdo deste fenbmeno, como instrumento canalizado a favor de grupos
dominantes. Trata-se de mais uma forma de controle organizacional e manutencgéo
dos interesses das classes hierarquicamente superiores, que se configura em fruto
de uma estrutura de dominacgao, presente no sistema capitalista. Sendo assim, este
texto tem por pretensdo resgatar e incentivar analises que venham em contramao a
estas abordagens.

E perceptivel, também na literatura sobre o tema, uma vasta diversidade,
como também uma ndo conformidade ao conceituar-se cultura organizacional. Junior
e Borges-Andrade (2004), em analise empirica da produgdo cientifica brasileira,
constataram uma pluralidade de conceitos e uma n&o conformidade, no que se
refere as bases utilizadas nos referenciais tedricos. Os autores ainda destacam
divergéncias significativas nos estudos sobre cultura organizacional, quanto a
metodologia de investigacdo. Diante da polifonia existente na conceituagdo do que
seja cultura organizacional, este ensaio tedrico focou suas andlises em um dos
conceitos mais presentes na literatura, qual seja o conceito abordado por Schein.

Certamente, a obra de Schein, intitulada de Organizational Cultureand
Leadership (1985), € um dos livros mais citados pela academia brasileira, visto que o
autor, em sua proposta, buscou trabalhar simultaneamente a questao conceitual do
termo, bem como o viés metodolégico utilizado pela maioria das pesquisas
(CARRIERI, 2002; FLEURY; FISCHER, 1996).
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A analise critica contida neste trabalho centra-se na o6tica dos Estudos
Criticos em Administracdo (ECA) ou Estudos Criticos em Gestdo (ECG). Souza,
Souza e Silva (2013) destacam que os ECA’s pretendem romper com o carater
neutro da atividade de gestéo, isto &, para esta corrente, as ciéncias administrativas
tém o papel de analisar e alterar os ambientes organizacionais, sob a esséncia de
torna-los mais justos e humanos. Sendo assim, a gestdo passa a ser vista como
uma atividade politica, social e ativa. Davel e Alcadipani (2003), Fournier e Grey
(2006) e Pinto e Maranhao (2013) salientam que para um estudo ser considerado
critico em administracdo, ele deve estar edificado sob os trés parametros
identificadores, que s&o: visdo desnaturalizada da administragdo, intencdes
desvinculadas da performance e um ideal de emancipacao.

A problematica que norteou este estudo esta estruturada na seguinte questéo:
quais as relagbes que podem ser tecidas entre o conceito de cultura organizacional
elaborado porShein e os parametros definidos pelos Estudos Criticos em
Administracdo, que permitamestabelecer facetas de distanciamento entre eles?

Vale ressaltar que o objetivo deste ensaio foi analisar, sob a perspectiva
tedrica, o conceito de cultura organizacional proposto por Schein (2009) -
inicialmente publicado em 1985. A tese defendida é que esta analise pode fornecer
reflexdes para uma visdo desnaturalizada do fendmeno, que se processa nao
somente como ferramenta de gestdo, mas também como um conjunto dinamico de
realidades e interpretacbes compartilhadas, movido por interacbes humanas e
moldado por construgdes sociais. Destarte, neste ensaio foi realizado um
levantamento tedrico sobre o tema e em seguida apresentam-se algumas reflexdes,
com o intuito de tecer posteriormente maiores discussdes sobre a tematica.

O percurso adotado para a construgao deste ensaio esta apresentado da
seguinte maneira: no primeiro topico abordou-se o conceito de cultura organizacional
e em seguida fez-se uma breve revisao conceitual acerca do fenbmeno, de forma
nao exaustiva, a fim de apresentar os principais autores e suas delimitagdes.
Aprofunda-se posteriormente no conceito de cultura organizacional mais difundido
pela literatura, em Schein (2009). No quarto topico, foi apresentada a perspectiva
epistemoldgica adotada, explanando os principios constituintes desta corrente, como
também as caracteristicas que identificam um estudo como sendo considerado
critico em administracdo. Em seguida, é feita a andlise do conceito de cultura
organizacional emSchein (2009) sob os parametros dos ECA, com o intuito de
visualiza-lo sob esta perspectiva epistemoldgica critica. Por fim, foram apresentadas
as conclusdes e consideragdes finais.

2 Sobre a Cultura organizacional

A tematica cultura organizacional tornou-se, no final da década de 1970, um
objeto de grande relevancia a area da administracdo, em especial nos chamados
Estudos Organizacionais. Aktouf (1994) destaca que, a partir deste momento, é
perceptivel uma grande gama de trabalhos, pesquisas e eventos que investigam
esta tematica. O autor ainda afirma: “(...) esta corrente da teoria da gestao continuou
a se afirmar e a crescer até constituir, nos dias de hoje, quase uma area disciplinar
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especifica, com seus especialistas, suas escolas, suas tendéncias, seus classicos.”
(AKTOUF, 1994, p. 40).

Neste contexto, aponta-se o questionamento: mas que fato foi determinante
ao surgimento da cultura organizacional? E nitida a influéncia dos estudos sobre o
Japao nas diversas teorias constitutivas da abordagem cultural, em especial o
conceito de gestdo participativa (AKTOUF, 1994). Os elevados desempenhos das
empresas orientais, atrelados a capacidade dos japoneses de atribuirem ao
ambiente fabril elementos que valorizam a formalizagdo de um carater altruista,
instigaram e ainda instigam pesquisadores organizacionais. Nesta mesma linha,
Vieira (2004) também faz um paralelo entre a influéncia oriental e os estudos sobre
cultura, enfatizando o papel da crise de escassez do petrdleo, que
consequentemente gerou um declinio da empresa americana, ao compasso de uma
grande emergéncia dos produtos japoneses.

Em similaridade, Carrieri (2002) atribui ao surgimento da ideia de cultura
organizacional o forte desenvolvimento da economia japonesa, dadas as suas
constantes conquistas de mercado. Citando Whipp (1996), o autor mostra que a
nocado de estratégia organizacional foi alterada, em face ao desenvolvimento da
economia japonesa. A incorporagéo da ideia de qualidade total, redugcéo substancial
nos custos de producdo, foi caracteristica norteadora as novas concepcdes
adotadas pelas empresas ocidentais. Carrieri (2002) pondera que, dessa mesma
forma, a -cultura japonesa ganhou destaque por suas caracteristicas e
peculiaridades, atributos que vieram a ser adotados nas novas concepg¢des das
teorias organizacionais.

Uma interessante visdo a respeito da influéncia japonesa nos estudos sobre
cultura é percebida por Freitas (1991). A autora propde que a recuperagcdo da
economia japonesa, dados os efeitos da segunda guerra, ou mais precisamente a
forma homogénea pela qual as empresas japonesas submetem o comportamento de
seus funcionarios, levantou o interesse de pesquisadores organizacionais,
principalmente pelo carater coletivista e holistico que se desenvolveu nas empresas
orientais.

Aktouf (1994) inclui mais duas explicagbes ao sucesso do tema: o fracasso do
modelo das relacdes humanas e das motivagdes, ao ndo obter sucesso na tentativa
de estabelecer uma relagédo positiva entre dirigentes e dirigidos. Como também ao
fracasso do modelo racional e do comportamento cientifico das organizagbes, em
funcdo da inibicdo do potencial humano, em virtude de sua hegemonia pela
especializacao do trabalho.

3 Cultura Organizacional: uma multiplicidade de conceitos

O desenvolvimento tecnoldgico e as constantes transformagdes do processo
que se convenciona chamar de globalizagdo realizaram uma espécie de
fragmentagdo das organizagdes, expurgando de seus atributos a uniformidade e
seus padrdes culturais de maneira geral (FREITAS, 1991), isto é, as empresas, ao
sofrerem influéncias das diversas culturas nas localidades a que vieram se
desenvolver, perderam sua identidade cultural.
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Neste contexto, o termo “cultura organizacional” ganha notoriedade dos
pesquisadores que tendem a acreditar na perspectiva integralizada e homogénea de
cultura organizacional, ao ser visto como um sistema de valores e crengas, de
producao de significados, capaz de criar novamente este consenso e dar sentido as
praticas organizacionais (SCHEIN, 2009; OUCHI,1986).

Como salientado na introdugdo deste ensaio, diversos estudos comprovam a
existéncia de uma pluralidade conceitual sobre cultura organizacional. Sob a
influéncia de diferentes contextos, enfoques e paradigmas, a partir da década de
1980, encontram-se varias conceitualizagdes acerca do tema. Aktouf (1994) fazendo
critica a esta diversidade de conceitos, como também as inumeras variantes
constituintes desta abordagem, define cultura organizacional como “quarto de
despejo”.

A primeira vista tem-se a impressao de que se trata de um quarto de despejo
onde lideranga, valores, simbolos, mitos, lendas, sagas, anedotas, crengas,
estruturas, habitos, linguagens, ritos, cerimbnias, regras sociais, normas,
credos, filosofias de gestdo, saber compartilhado, maneiras de ser ou de
vestir, determinantes inconscientes etc. se entrecruzam e colidem
desordenadamente (AKTOUF, 1994, p. 43).

Carrieri (2002) enfatiza que um dos primeiros trabalhos que procurou delinear
quais os possiveis caminhos das pesquisas sobre cultura nas organizagdes foi o de
Smircich (1983). A autora propde duas perspectivas para a analise cultural: uma
estuda cultura como uma variavel da organizagéo, algo propriamente pertencente a
organizacao; a outra interpreta cultura como uma metafora, algo essencialmente
constituinte a organizagéo. Desta forma, a cultura como variavel seria uma espécie
de ferramenta, passivel de ser utilizada na aplicacdo de estratégias que sejam
propulsoras da efetividade organizacional. Neste sentido a cultura organizacional
seria, para a primeira categoria, um objeto funcional de posse a manipulagcado de
gestores aos seus comandados, em fungdo de realizar uma espécie de
balanceamento entre sociabilidade e desempenho. Na segunda categoria, a cultura
€ compreendida como uma metafora, o resultado de uma construgdo social da
realidade. Isso significa que o sentido dos eventos organizacionais sdao fendmenos
coletivos, pertencentes a prépria realidade organizacional. Logo os conhecimentos e
0s juizos sobre tais eventos colidem e resultam na percepgao das manifestagdes
culturais e traduzem a organizagao, algo constituinte a sua esséncia.

De fato, ha um consenso da academia no que tange a existéncia do
fendbmeno da cultura organizacional e a importancia de seus efeitos para a
organizacao, entretantoa polifonia existente sobre sua conceituagao dificulta maiores
reflexdes acerca de sua complexidade, negligenciando variaveis sociais no que se
refere aos impactos sobre os trabalhadores, sua subjetividade e valores individuais.
Na tentativa de definir cultura organizacional, varios autores utilizam-se de
categorias distintas (SCHEIN, 2009), estas descritas no Quadro 1.
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Quadro 1 - Categorias usadas para descrever cultura organizacional

Categorias usadas para descrever a cultura

Autores

Regularidades Comportamentais observadas quando as
pessoas interagem: a linguagem, os costumes e tradigbes que
se desenvolvem e os rituais que empregam em ampla variedade
de situacgdes.

Normas do Grupo: Os padrées e valores implicitos que se
desenvolvem em grupos de trabalho.

Valores expostos: Principios e valores articulados,
publicamente anunciados, que o grupo declara ao tentar atingir
algum objetivo em comum.

Filosofia formal: Politicas amplas e principios ideolégicos que
orientam as a¢des de um grupo em relagdo aos acionistas,
funcionarios, clientes e outros stakeholders.

Regras do jogo: Regras implicitas, ndo escritas, difundidas por
toda organizagéo, a serem aprendidas pelos novos membros
como a maneira de se comportar em dado ambiente
organizacional.

Clima: Sentimento transmitido em um grupo pelo layout fisico e
0 modo que 0s membros da organizagao interagem entre si.

Habilidades Natas: Competéncias especiais demonstradas
pelos membros de um grupo para realizar certas tarefas,
habilidades de fazer certas coisas que passam de geragéo e
geracao, sem necessariamente serem articuladas por escrito.

Habitos de Pensar, modelos mentais e paradigmas
linguisticos: Modelos cognitivos compartilhados que orientam
as percepgodes, 0 pensamento e a linguagem, utilizados pelos
membros do grupo e ensinados aos hovos membros no
processo de socializagao.

Significados compartilhados: Entendimentos emergentes
criados por membros do grupo a medida que interagem entre si.

Metaforas raizes ou simbolos de integracdo: As formas pelas
quais os grupos se desenvolvem que podem ou nao ser
apreciadas conscientemente, mas tornam-se inseridos nos
prédios, layouts de escritdrios e outros artefatos materiais do

grupo.

Rituais e celebra¢fes formais: Maneiras pelas quais um grupo
celebra eventos-chave que refletem valores importantes ou
passagens importantes dos membros, tais como promogao e
conclusdo de projetos importantes.

Goffman (1959, 1967); Jones,
Moore e Snyder (1988), Trice e
Beyer (1993, 1995); Van Maanem
(1979.)

Homans (1950); Kilmann e Saxton
(1983).

Deal e Kennedy (1982;1999).

Ouchi (1981), Pascale e Athos
(1981), Packard (1995).

Schein (1968); Van Maanen
(1979); Ritti e Funkhouser (1987).

Ashhkanasy; Wilderom e Peterson
(2000); Schneider (1990; Tagiuri e
Ltwin (1968).

Argyris e Schon (1978); Cook e
Yanow (1993); Henderson e Clark
(1990); Peters Waterman (1982).

Douglas (1986); Hofstede (1991);
Van Maanen (1979); Senge e
outros (1994).

Geertz (1973); Smircich (1983);
Van Maanen e Barley (1984);
Weick (1995).

Gagliardi (1990); Hatch (1990);
Pondy, Frost, Morgan e Dandridge
(1983); Schultz (1995).

Deal e Kennedy (1982, 1999);
Trice e Beyer (1993).

Fonte: Adaptado de Schein (2009, p. 12)
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Como apresentado no Quadro 1, diversas perspectivas teoricas séo
difundidas quando se trata da abordagem da cultura organizacional. Seria exaustivo,
porém intelectualmente interessante, discorrer de forma aprofundada sobre todas as
variaveis que constituem este tema. Entretanto, este ensaio se resumiu ao conceito
de cultura organizacional proposto por Schein (2009), representado pela
categorizagao de regras do jogo, ou conjunto de pressupostos basicos, assumidos
pelos membros da organizacdo como modos delineadores de conduta e acéao.

3.1 O conceito de cultura organizacional em Edgar Schein

O primeiro autor que merece destaque quando se trata da definicdo de cultura
organizacional € Schein (2009). Os motivos pelos quais adotou-se a obra deste
autor foram expostos na introducio deste ensaio.

Anteriormente ao aprofundamento da prépria definicdo de cultura
organizacional emSchein (2009), faz-se necessaria a compreensdo da proposta
metodoldgica adotada por ele;ja a adogao do autor se refere a postura clinica.
Segundo Fleury e Fischer (1996) a postura clinica deriva de uma demanda da
organizagao para com o pesquisador. Esta relacdo € possivel somente, mediante
uma demanda dos préprios clientes organizacionais, quando se sentem ansiosos e
ameacados, ou em outras palavras, quando a prépria cultura organizacional passa
assumir sua devida importancia. Diante disso a cultura € consentida como uma
abstracao, incompreensivel e irracional nas organizagdes (SCHEIN, 2009).

Fleury e Fischer (1996) ainda destacam mais quatro pontos, que configuram
categorias tedricas, derivadas do modelo metodologico desenvolvido pelo autor.
Schein (2009) propde que para investigagdo do universo cultural de uma
organizacao deve-se:

- Analisar o teor e 0 processo de socializacdo de novos membros;

- Analisar as respostas a incidentes criticos na histéria da
organizagado ao construir uma biografia organizacional cuidadosa. A partir de
documentos, entrevistas, € possivel identificar os principais periodos de
formagdo da cultura. Para cada crise ou incidente identificado, é preciso
determinar o que foi feito, por que foi feito. E finalmente, para interferir nos
pressupostos subjacentes a organizagdo, seria preciso procurar os temas
principais nos motivos alegados para tomada de decisé&o;

- Analisar as crencas, valores e convicgdes dos criadores ou
portadores da cultura. Ao desenhar a biografia dessas pessoas na
organizagao, € preciso recuperar suas propostas, metas, sua visdo de mundo
e da organizagao, seu modo de agir e de avaliar resultados;

- Explorar e analisar junto a pessoas dentro da organizagao as
observacdes surpreendentes descobertas durante as entrevistas. Essa
investigacdo conjunta podera auxiliar no processo de desvendar as premissas
basicas e seu padrdao de interagdo para formar o paradigma cultural.
(FLEURY; FISCHER, 1996, p.21)

O aprofundamento do estudo de sua obra permite a afirmagao de que para
ele a cultura organizacional é criada, moldada e até modificada pela lideranga - “(...)
meu foco esta no que considero exclusivamente associado a lideranga — a criacao e
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gerenciamento da cultura” (SCHEIN 2009, p.1). Por conseguinte Schein (2009)
acredita que cultura e lideranga sao lados de uma mesma moeda.

Cultura é um fendmeno dindmico que nos cerca em todas as horas, sendo
constantemente desempenhada e criada por nossas interagdes com outros e
moldada por comportamento de lideranga, em um conjunto de estruturas,
rotinas, regras e normas. Quando alguém introduz a cultura no plano que
orientam e restringem o comportamento da organizagdo e de seus grupos
internos, pode-se ver claramente como a cultura é criada, inserida, envolvida
e, finalmente, manipulada e, ao mesmo tempo, como restringe, estabiliza e
fornece estrutura e significado aos membros do grupo. Esses processos
dindmicos da criagdo e do gerenciamento da cultura sdo a esséncia da
lideranca e fazem-nos perceber que a lideranga e cultura constituem lados da
mesma moeda. (SCHEIN, 2009, p. 1).

O autor, assim, define cultura organizacional como um conjunto de
representacdes e ideias propostas por um lider e, quando validada sua aceitacao, é
ensinada aos novos membros do grupo a maneira correta de pensar e agir.

A cultura de um grupo pode agora ser definida como padrdo de suposi¢des
basicas compartilhadas, que foi aprendido por um grupo a medida que
solucionava seus problemas de adaptacédo externa e de integracdo interna.
Este padrédo tem funcionado bem o suficiente para ser considerado valido e,
por conseguinte, para ser ensinado aos novos membros como o modo correto
de perceber, pensar e sentir-se em relagdo a esses problemas. (SCHEIN,
2009, p. 16).

Aprofundando-se na proposta realizada pelo autor, pode-se extrair trés
componentes basicos, que ele denota como essenciais a compreensao da cultura
organizacional. Schein (2009) destaca que a cultura organizacional pode ser
aprendida nos seguintes niveis:

Artefatos: Os artefatos sdo as primeiras visualizagbes das caracteristicas
peculiares de um grupo. Schein (2009, p. 24) os define como: “Estruturas e
processos organizacionais visiveis”. Pode se exemplificar por artefatos culturais a
arquitetura e linguagem de um ambiente organizacional. Segundo o autor, os
artefatos traduzem a expressao da cultura organizacional de uma empresa, porém,a
primeira vista, ndo explicam por si os fatores mais complexos e intrinsecos da
cultura de uma organizagdo. Podem assim ser compreendidos como variaveis de
facil percepgéo, porém podem ser enganadores, na medida em que s&o dificeis de
interpretar pela maneira correta.

Crencas e valores expostos: O segundo fator de uma analise de cultura sao
as crengas e valores expostos. Schein (2009, p.24) os define como: “Estratégias,
metas, filosofias”. Pode-se afirmar que estas crencas e valores expostos sao
solugdes propostas por lideres que auxiliam as decisbes organizacionais, em um
nivel menos difundido. Sdo manifestos racionais de comportamento que se
apresentam de maneira idealizada. Neste sentido as crencas e valores expostos
seriam a etapa de validag&o ao surgimento das suposi¢des basicas.
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Suposicbes basicas: Tém-se neste conceito o que autor considera de maior
importancia para a analise das culturas organizacionais. S&o em sua definigao:
“Crencas, percepgdes, pensamentos e sentimentos inconscientes, assumidos como
verdadeiros (...)" (SCHEIN, p.24). O autor atribui as suposigdes basicas toda a fonte
de explicagdo para a cultura organizacional de uma empresa, pois destes se
extraem todos os significados das acdes e percepgbes daquele ambiente
corporativo, que nado se apresentam de maneira formal. Em outras palavras, as
suposi¢coes basicas seriam valores e crenga abstratos, que emergem ao ambiente
cognitivo de todos os membros da organizacéo, traduzindo-se em um conjunto de
percepcdes e acdes padronizado.

Qualquer cultura de grupo pode ser estudada nesses trés niveis — o nivel de
seus artefatos, o nivel de suas crencgas e valores expostos e o nivel de suas
suposicdes basicas prevalecentes. Se alguém né&o decifrar o padrdo de
suposicdes basicas que esta operando, ndo sabera como interpretar
corretamente os artefatos ou quanto crédito dar aos valores articulados. Em
outras palavras, a esséncia de uma cultura esta no padrdo das suposigcoes
basicas prevalecentes e, uma vez que alguém as entenda, é possivel
entender facilmente os niveis mais superficiais e lidar apropriadamente com
eles. (SCHEIN, 2009, p. 33).

Em similaridade ao pensamento de Schein (2009), Pettigrew (1996) também
atribui ao conjunto de pressupostos basicos a variavel mais determinante a analise
da cultura organizacional das empresas. Segundo o autor, a cultura se manifesta em
diferentes niveis. O nivel mais superficial corresponde as manifestacbes mais
perceptiveis nos ambientes organizacionais, ou seja, arquitetura, linguagem,
comportamentos em comum, etc. Contudo, o nivel mais profundo e de fundamental
importancia a analise cultural de uma organizagdo € o conjunto de pressupostos
basicos.

Schein (2009) atribui também grande papel aos fundadores da organizagao
no processo de moldar seu padrao cultural, ou seja, seu conjunto de pressupostos
basicos orientadores as crencgas e atitudes organizacionais formalizadas. Fleury e
Fischer (1996) destacam que, para o autor, os primeiros lideres, ao desenvolverem
seu proprio conjunto de pressupostos basicos, ou a melhor maneira de se pensar na
organizacgéo, acabam por imprimir sua visdo de mundo aos demais. Neste sentido,
Schein (2009) considera que uma forte cultura organizacional, moldada por estes
lideres visionarios, sobrepde qualquer outra subcultura emergente nas demais
classes organizacionais.

Em sintese pode-se concluir que, para o autor, a lideranca é a fonte de
criacdo, manipulagao e até mesmo extingdo de uma cultura organizacional. O autor
ainda afirma que: “(...) Se o que o lider propde funciona e continua a funcionar, o
que antes eram apenas suposigdes do lider gradualmente passam a ser suposi¢des
compartilhadas (...)” (SCHEIN, 2009, p.34). Nestesentido, os individuos e grupos da
organizagdo interagem com estas suposigcbes de maneira cognitiva, a criar
mecanismos de defesa. Em conseguinte, o autor afirma que a mudancga de cultura,
quando acontece por meio da manipulagdo dos niveis das suposicdes basicas,
consome muito tempo e provoca uma espécie de retragdo organizacional. Por
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conseguinte, o tratamento deste processo de resisténcia, para o autor, é algo
essencialmente relevante a lideranca.

4 Estudos criticos em administracdo (ECA)

Embora o pensamento criticoja esteja presente nas ciéncias sociais ha longa
data, somente nos ultimos 40 anos esta corrente de pensamento se desenvolveu
nos estudos organizacionais (ALCADIPANI; TURETA, 2009). Ha um crescente
interesse académico por estudos que centram em sua Otica a analise das
organizagdes por uma perspectiva critica. Esta corrente de analise foi originalmente
denominada em solo inglés como Critical Management Studies (CMS) (FOURNIER;
GREY, 2006).

Os ECA se apresentam como um movimento, de origem anglo-saxa, que
procura envolver diversas perspectivas criticas, oriundas de diferentes bases
epistemoldgicas e ontoldgicas, no intuito de desvendar as mais diversas areas da
administracdo (ALCADIPANI; TURETA, 2009). Ressalta-se a existéncia de um
debate académico quanto as perspectivas epistemoldgicas contidas nos ECA,
principalmente quanto a sua devida inclusdo neste viés. Souza, Souza e Silva
(2013), citando os trabalhos de Adler, Forbes e Willmott (2007), apontam a presenca
das seguintes escolas, na constituigdo dos ECA: Teorias Estruturais Orientadas, a
Sociologia Classica, o Marxismo, a Teoria do Processo de Trabalho, a Teoria Critica
da Escola de Frankfurt, o Pragmatismo e o Interacionismo Simbdlico, o Pos-
estruturalismo, o Feminismo e as Teorias Ambientais. Acrescenta-se ainda, com o
auxilio de Alcadipani e Tureta (2009) o P6s-Colonialismo e a Teoria Ator-Rede.

Todavia, na construgao deste trabalho, ndose pretende adotar um percurso
epistemologico especifico, tampouco adentrar nestas discussées. Acredita-se que as
diversas abordagens constituintes dos ECA permitem, no limite de seus conteudos,
enriquecer cada vez mais o saber critico em administracdo. Diferentemente do
distanciamento destas abordagens, necessita-se focar em suas aproximagdes
(ALCADIPANI; TURETA, 2009).

A critica em estudos organizacionais no Brasil, segundo Alcadipani e Tureta
(2009), surge nas décadas de 1960 e 1970, a partir dos trabalhos de Mauricio
Tragtenberg (1971), Guerreiro Ramos (1981) e Fernando Prestes Motta (1986). Os
autores retratam que os trabalhos destes pesquisadores brasileiros ja abordavam
temas caracterizadores dos ECA britanicos, principalmente no que tange a critica
das formas de dominagdo ocorrentes nos ambientes organizacionais e seu foco pela
emancipag¢ao dos individuos. Davel e Alcadipani (2003) a partir da analise de
publicacbes brasileiras nas décadas de 1980 e 1990 destacaram um avango dos
estudos criticos na area da administragao, contudo, salientam a necessidade de
maior difusdo na utilizagdo desta perspectiva de analise. A emergéncia se
apresentou notoria. Por iniciativa de Ana Paula Paes de Paula e Rafael Alcadipani,
foi langado em 2004, na publicacdo de uma revista de grande respeito académico na
area de administragdo, o Forum de Estudos Criticos em Administragdo (PINTO &
MARANHAO, 2013).

Mas afinal, o que seria ser critico para a analise das organizagbes, sob a
perspectiva dos ECA? Davel e Alcadipani (2003), Fournier e Grey (2006), Pinto e
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Maranhao (2013) e Souza, Souza e Silva (2013) compartilham a perspectiva de que
ser critico em administracdo seria estar condizente com dizer que algo na gestéo
esta errado e que isso deve ser mudado. A administracao é vista neste ponto como
um mecanismo de opressdo e dominagao ideoldgica, ao exercer o papel de
manutengcdo e controle da organizacdo do trabalho. Misoczky e Amantino-de-
Andrade (2005) acrescentam que os teoricos criticos em administracdo devem
assumir, em seus propoésitos, que a teoria e as praticas organizacionais tém
responsabilidades para com o ambiente externo a organizagao, visto seu papel de
transformacao social. Os ECA se apresentam para este cunho como uma
abordagem tedrica que vai de contram&o a este funcionalismo predominante as
correntes administrativas. Em outras palavras, uma visdo da administracdo como
uma atividade meramente técnica e neutra. Ao contrario, a critica € condizente
justamente por acreditar em uma possibilidade de mudanga neste cenario.

Os estudos de Davel e Alcadipani (2003) no Brasil comprovam a presenga
destes principios nos ECA. Em analise das producdées em ECA, os autores
destacam que os principais temas em debate sdo: dominagao, ideologia, controle,
disciplina, género, exclusdo social, cidadania e sofrimento psiquico e fisico.
Entretanto, os autores afirmam que os estudos criticos em administragdo nao
possuem em sua esséncia somente a critica propriamente ditaUm pouco adiante,
trata-se de uma posigédo politica que tem a pretensao de tornar as organizagdes
lugares mais justos e com possibilidades de emancipagéao social.

Se levarmos em conta a diversidade de abordagens e tradi¢cdes tedricas que
compdem a teoria administrativa, sera que poderiamos considerar qualquer
critica da administragdo como engajada nesse campo de pesquisa? Sera que
ser critico em administracdo significa apontar problemas e possiveis
solugbes? Sera que mostrar que algo esta incorreto e deve ser corrigido
implica ser critico? A tarefa de criticar algo ou apontar aspectos
negligenciados pela abordagem funcionalista ndo significa ser critico, nos
termos dos ECA. (Davel e Alcadipani, 2003).

Neste sentido, o que caracteriza um estudo como sendo pertencente aos
ECA? Os trabalhos que adotam essa dtica respeitam trés principios fundamentais,
norteados pelos pilares da analise critica, a saber: visdo desnaturalizada da
administracao, intencdes desvinculadas da performance e um ideal de emancipagao
(FOURNIER; GREY, 2006).

Visao desnaturalizada da administracdo: A visdo desnaturalizada da
administragdo significa uma ruptura com o processo naturalizado, amplamente
utilizado pelas teorias tradicionais. A naturalizagdo traz a tona a neutralidade da
ciéncia administrativa ao conceber os problemas e disfungdes organizacionais como
naturais. Para se atingir uma visdo desnaturalizada da administracdo, faz-
senecessario a compreensao da organizagdo como uma construgcao histérica,
moldada por mecanismos de interagdes entre sujeitos e contextos, ao longo
percurso de um movimento dialético. Este processo permite ao pesquisador apontar
sua eminente criticidade a uma possivel solugdo. Neste sentido, seria necessario
compreender os processos internos e externos da formagao e consolidagdo nas
relacdes decorrentes da sociabilidade organizacional.
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Intencdo desvinculada da performance: Este pressuposto significa afirmar
que as analises provenientes desta corrente epistemoldgica, em nenhuma hipétese,
estdo vinculadas ao desempenho econdmico do objeto de andlise, diferentemente
da logica objetiva, até entdo predominante nas ciéncias administrativas. Davel e
Alcadipani (2003) afirmam que os estudos néo criticos obedecem a objetividade do
desempenho, em que o conhecimento gerado se propde a gerar ferramentas que
sejam propulsoras do desenvolvimento organizacional.

Intencdo emancipatdria: Os ECA tém como ponto nodal promover o
potencial da consciéncia humana. Tal perspectiva visa nutrir, de potencial
emancipatério, a consciéncia dos individuos, ao instiga-los a refletirem, de maneira
critica, sobre as praticas opressivas a que estdo submetidos e Ihes reservar o poder
de serem proprietarios conscientes de suas agdes. Assim como apontamMisoczky e
Amantino-de-Andrade (2005) a teoria, sob sua perspectiva critica, deve nutrir os
sujeitos de emancipacgao e os tornar participantes ativos de sua construg&o historica
e cultural na sociedade.

Em sintese, os ECA visam fornecer um potencial critico reflexivo aos
individuos, imersos nas organizagdes modernas, cujas determinagdes lhes impdem
efeitos severos, dada a submissao a ordem politica prevalecente. Davel e Alcadipani
(2003) resumem que, desta forma, os estudos criticos objetivam, através de seu
potencial emancipatério, desenvolver a capacidade racional e democratica das
instituicdes modernas. O ponto nodal dos ECA é a valorizacdo do humano nas
organizagdes. Individuos responsaveis, conscientes de sua propria realidade,
tornam-seprogressivamente menos dependentes de receberem entendimentos
sobre suas necessidades. Os mesmos autores abrem uma ressalva para afirmar que
os ECA nao sdo em sua esséncia propulsores de uma corrente antiadministracao.
Compartilha-se do que Misoczky e Amantino-de-Andrade (2005) argumentam:
estudar criticamente a administragdo nao significa romper nem retirar a importancia
do conhecimento ja produzido.

O propdsito deste trabalho € analisar o conceito de cultura organizacional,
proposto por Schein (2009), sob as lentes dos ECA. Deste modo, pretende-se
posicionar este estudo nos parametros que aproximam as diferentes abordagens
criticas. Portanto, a proposta é de convergéncia as aproximagdes, ao passo de certo
distanciamento das diferencas e conflitos existentes nos ECA. Ao analisar-se o
conceito de cultura organizacional em Schein (2009), sob os pilares caracterizadores
das abordagens em ECA, acredita-se em maior fluidez, dada a realizagcdo de um
estudo caracterizado como critico.

5 O conceito de cultura organizacional em Schein: uma reflexdo sob os
parametros dos estudos criticos em administracéo

O propdsito deste ensaio € examinar o conceito de cultura organizacional
proposto por Schein (2009) sob os olhares dos ECA. Para tanto, fez-se necessaria a
analise da proposta pelo autor, sob os paradmetros identificadores as analises criticas
nos estudos organizacionais. Neste sentido, sera disposta abaixo uma analise da
proposta de Schein (2009) sob os pilares: visdo desnaturalizada da administragao,
intencdes desvinculadas da performance e um ideal de emancipacéo.
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Visdo desnaturalizada da administracdo: O conceito de cultura
organizacional proposto por Schein (2009) atribui fundamental importancia a
lideranga na formagao, mediagcdo, modelagao e até mesmo extingdo do paradigma
cultural. Subentende-se, portanto, que a cultura dos lideres visionarios sobrepde
qualquer outra espécie de cultura ou subcultura emergente nas demais classes
organizacionais. Neste sentido, poder-se-ia concluir que a cultura de operarios e
lideres é constituida sobre as mesmas bases paradigmaticas, ou, nas préprias
palavras de Schein (2009), sobre as mesmas suposigdes basicas prevalecentes.
Seria um tanto racional, porém de certa forma desumano, neutro ou natural, pensar
que a cultura de uma organizagdo, através de seu conjunto de pressupostos
basicos, propostos pelos seus lideres visionarios, fosse de fato fonte de crencas e
valores, assumidos como verdadeiros, pelos individuos que compdem a classe
organizacional oprimida e explorada pelo sistema séciopolitico vigente.

Intencdo desvinculada da performance:Schein (2009),quando da sua
definicho de cultura organizacional, nado enfatiza explicitamente o interesse
econdbmico em suas tratativas sobre o tema. Todavia, atribui grande relevéancia a
lideranga na formagao do paradigma cultural. Pensa-se, entdo: qual seria o objetivo
maximo das liderangas em organizagbes capitalistas? Essencialmente, pode-se
afirmar que toda e qualquer organizagao capitalista tem por via de funcionalidade e
vitalidade os resultados financeiros. Necessariamente estes fariam parte da
constituicdo do conjunto de pressupostos basicos, ou da formacgao cultural de seus
lideres, sobretudo de seus fundadores. Sendo assim, a aplicabilidade do conceito de
cultura organizacional em Schein (2009), mesmo que indiretamente, estaria atrelada
a rentabilidade, uma vez que as organizagdes capitalistas e, por conseguinte, seus
lideres possuem a necessidade de resultados econdmicos.

Intencdo emancipatoria: Em sua propria definigdo de cultura organizacional,
Schein (2009) afirma que o conjunto de pressupostos basicos tem funcionado bem o
suficiente “(...) para ser ensinado aos novos membros como o modo correto de
perceber, pensar e sentir-se em relacdo a esses problemas” (p.16). Poder-se-ia
concluir, portanto, que em dado ambiente organizacional, pensar de maneira
diferente a este “modo correto” seria ir na contramao de toda filosofia empresarial.
Neste sentido, os individuos desta dada organizagdo somente seriam fonte de
reproducdo de valores e crencas que nao lhes sao proprios. A capacidade critica
estaria inibida. Uma reflexdo sobre sua propria realidade seria impropria. Em outras
palavras, a reprodugdo de um discurso inconsciente, ideologicamente
prédeterminado, faria parte da realidade deste ambiente organizacional.
Paralelamente, estar-se-ia totalmente distante do conceito de emancipagao
individual.

Em vista das analises realizadas, pode-se afirmar que o conceito de cultura
organizacional em Schein (2009), quando observado pelas lentes dos ECA, possui
lacunas a serem preenchidas. Neste sentido, apresentam-se no quadro 2 as
principais caracteristicas que, sintetizadas, evidenciam as relagbes de
distanciamento do conceito de cultura organizacional em Schein (2009) aos pilares
dos ECA.
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Quadro 2 — Analise do conceito de cultura organizacional em Schein (2009), sob as lentes

dos ECA.

Parametros dos ECA

Caracteristicas de
distanciamento dos
Estudos Criticos em

Administracdo, ao
conceito de cultura

organizacional em Schein

(2009)

RelacBes de distanciamento entre o

conceito de Cultura Organizacional

em Schein (2009) e os parametros
dos ECA.

Visao desnaturalizadada

administracao

Homogeneidade Cultural

Sobreposi¢cao do papel
da lideranca na
formacao cultural

Impossibilidade da existéncia de
heterogeneidade  cultural, ou a
presenga de subculturas em uma
organizagdo. As naturalizagbes dos
interesses das classes dominantes
fizeram  perpetuar estudos que
contemplem um olhar utilitarista sobre
o fendmeno, negligenciando as
relagbes sociais, 0s interesses dos
sujeitos a margem deste processo € a
complexidade do fenbmeno. Assim
torna-o um fendbmeno objetivado e fixo.

Desconsidera-se a possibilidade de
influéncia da classe dominada no
processo de formacéao cultural.

Intencéo desvinculada
da performance

Metodologia clinica e
Papel da liderangca na
formacao cultural

As descobertas sobre o conceito de
cultura organizacional favorecem os
interesses particulares e seccionais
das organizagdes capitalistas em
detrimento dosinteresses coletivos.
Logo, os interesses do coletivo séo
deixados a margem, para que a
consecugao dos objetivos financeiros
seja alcangada e consequentemente o
bem estar financeiro da organizagao
capitalista.

Por sua vez, 0s objetivos
organizacionais estao
fundamentalmente atrelados  aos
lucros, dado que os resultados
econdmicos sao, por Vvitalidade,

caracteristicas de qualquer empresa
capitalista.

Intengdo emancipatdria

A formalizacdo de um
conjunto de "regras do
jogo", continuamente
reforcado e ensinado
aos novos membros
como a maneira
correta de conduta e
acao na organizagao

Impossibilidade de questionamento
dos individuos pertencentes a classe
dominada no sistema social da
organizacgao, ao conjunto de
pressupostos basicos adotados, ao
inibir e até mesmo desconsiderar o
papel da classe operaria no processo
de formacao cultural.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Conforme apontado no Quadro 2, entre as principais caracteristicas do
conceito de cultura organizacional em Schein (2009) pode-se citar o carater
homogéneo da proposta e a sobreposi¢cao da lideranga, na fungdo de criadores e
manipuladores do universo cultural, como os principais componentes responsaveis
pelo distanciamento do conceito a uma didatica cultural critica. O conceito proposto
pelo autor é desenvolvido exclusivamente sob um paradigma hierarquico, de
lideranga para base. Sugere-se, portanto, um olhar diferente. Acredita-se que a
cultura organizacional € formada por diversas origens e, se assim pode ser definida,
como uma sO, é constituida por valores, crencas e percepcdes de lideres a
operarios, dos escritorios ao chao de fabrica. Seu movimento cultural € continuo,
historico e desnaturalizado, ao mesmo tempo é vertical e horizontal, de cima para
baixo, de baixo para cima, da direita para esquerda e da esquerda para direita. E
necessario pensar que a organizagdo € constituida por pessoas de diferentes
formagdes historicas, relacionando-se em ambientes ao mesmo tempo conflitivos e
convergentes.

Desta maneira, a cultura organizacional constituida sob este olhar torna-se
distanciada de seu objetivo lucrativo. Ao estudar a cultura de uma organizagao,
pensando sua formagado neste movimento base-topo, topo-base, limita-se o olhar
univoco ao desempenho econdémico. A partir da consideragao de que a cultura de
uma organizagao é muito maior do que o pensamento de seus lideres.

Acredita-se que a cultura nasce nas relagdes e construgao de significados dos
sujeitos na organizagdo, sendo edificada pelo todo organizacional e constitutiva
deste todo. Nesse sentido € uma agao social construida coletivamente, moldada por
mecanismos de interagdes sociais, por aqueles que partiiham desse ideario. Nao
obstante, a apropriagcdo da tematica pelos capitalistas configurou-a em um
instrumento de dominagéo e controle social, de modo que a cultura organizacional
passou a formatar subjetividades, imbuindo valores aos trabalhadores, sem que
estes pudessem refletir ou contrapor-se, embora muito se admita que em toda
relacdo de opressao seja possivel aresisténcia e a adogao de uma postura critica.Ao
contrario do proposto por Schein(2009), que solidifica a fungcdo de criagcdo e
manipulacdo da cultura as liderangas organizacionais, sugere-se o olhar
emancipatério, ao descortinar-se o véu que encobre a cultura organizacional,
possibilitando a visualizagdo das demais pessoas que compdem este tdo vasto
universo.

6 Concluséo

A intencdo deste ensaio n&o foi discutir a assertividade do conceito de cultura
organizacional em Schein (2009). Para tanto se fariam necessarias analises
enraizadas dos conceitos de cultura, mais precisamente os mergulhados nas esferas
tedricas e metodoldgicas da antropologia. A analise critica, aqui pretendida, consistiu
no objetivo da ndo visualizagcdo do fendbmeno da cultura organizacional, como
ferramenta de gestao centrando-se em estabelecer relagbes de distanciamento entre
o conceito de cultura organizacional elaborado por Schein e os parédmetros definidos
pelos Estudos Criticos em Administragao.
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Carrieri (2002) destaca que existe uma predominancia académica aoanalisar
a cultura organizacional sob o viés de seu carater estatico egerencialista. Sendo
esta a maior motivagao deste estudo, utilizar-se de um arcabouco critico, ndo usual,
configurando-se comum uma abordagem teodrica que vai na contramdo deste
funcionalismo predominante as correntes administrativas. A contribuicdo deste
ensaio teorico reside em expor, por meio dos Estudos Criticos em Administragao, a
instrumentalizagdo do conceito de cultura organizacional, diante da ideologia
historicamente situada pelo modo de producédo capitalista. Assim, a importancia
deste ensaio reside em fornecer reflexdes para uma visdo desnaturalizada do
fendbmeno que se processa ndo somente como ferramenta de gestdo, mas também
como um fendmeno dinamico de realidades e interpretacbes compartilhadas, movido
por mecanismos de interagdes sociais historicamente construidas.

Por se configurar como um estudo de cunho essencialmente tedrico, esta é
uma de suas limitagdes. Destarte, sugere-se aos estudos futuros a abertura de uma
agenda de pesquisa empirica por meio de metodologias antropoldgicas, que
permitam maior aprofundamento nas analises e se contraponham a logica
instrumental gerencialista no tratamento da cultura organizacional. Sendo assim,
este texto tem por pretensdo resgatar e incentivar analises que venham emsentido
contrario a estas abordagens. Ha um consenso da academia no que tange a
existéncia do fenbmeno da cultura organizacional e a importancia de seus efeitos
para a organizagao, entretantoa polifonia existente sobre sua conceituagao dificulta
maiores reflexdes acerca de sua complexidade, negligenciando variaveis sociais no
que se refere aos impactos sobre os trabalhadores, sua subjetividade e valores
individuais.

Aktouf (1994, p.7), fazendo critica aos abusos conceituais sobre cultura
organizacional, principalmente em sua visdo como ferramenta de gestao, propde a
seguinte reflexdo: “Tornar o explorado cumplice ativo de sua propria exploragao é
um sonho milenar. Estariamos nos aproximando disso?”. Se se tomar por conta a
visdo funcionalista do conceito de cultura organizacional pode-se dizer que sim, e
que a cultura da organizagdo seria 0 mecanismo ideolégico que permite tal
condigao.

E neste contexto organizacional que a cultura é vista como uma forma de
controle e a organizagdo, como um sistema que mantém e protege os interesses das
classes dominantes, em que se centra a maioria das pesquisas nas Teorias
Administrativas. Por este motivo, optou-se neste ensaio por fazer uso dos Estudos
Criticos em Administracdo, por se acreditar que estes ndo obedecem a odtica
instrumental capitalista, arraigada na maioria dos discursos sobre cultura
organizacional.N&do se pode permitir que o modelo de acumulagdo capitalista e a
regulagcdo social em vigor impegcam o surgimento de estudos que contemplem a
responsabilidade das organizagdes na promogao da emancipacéo intelectual, de um
sujeito autdnomo, capaz de decidir seu proprio destino.

A preocupacdo da literatura ndo deve centrar-se somente na melhoria da
perfomance empresarial, na relacdo entre eficiéncia e eficacia, lucratividade e
rentabilidade, visto que as organizagbes sdo constituidas, na sua maior parte, de
pessoas. Assim, os modos de dominacao presentes na 6tica instrumental “inibem a
realizagédo do potencial humano” (PAULA, 2008, p.52).
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Ao refletir sobre a importancia de se resgatar a historicidade do conceito de
Cultura Organizacional, percebe-se que a cultura é um fenbmeno que se processa
em movimento espiral e de forma continua. E necessario pensar a organizacdo
como um constructo social, constituido de pessoas que imprimem interpretagdes e
juizos de valor que diferem de pessoa para pessoa.

Desta forma, ao se pensar em Cultura Organizacional, por uma perspectiva
dialética, evita-se a visao interessada pelas exigéncias do modelo de acumulagéo
capitalista, aceitando que a Cultura de uma organizagdo nao se limita ao
comportamento de seus lideres, mas se sobrepde a este comportamento, ela se
encontra nas trocas sociais historicas de construcdo de sentido, construcdo da
personalidade e visdes compartilhadas que levam os individuos a adotarem e
aceitarem tal cultura.

Por fim, o presente estudo apresenta-se para uma nova discussao relativa ao
conceito de cultura organizacional: por que ndo pensar este fenbmeno sob a dtica de
emancipagao das pessoas que o compdem? Porque nao utilizar a cultura
organizacional como ferramenta propulsora a um ambiente de trabalho mais justo?
Como visto, o conceito de cultura organizacional em Schein (2009) pode e muitas
vezes € interpretado pelas organizagdes modernas como ferramenta ideoldgica,
como um mecanismo de opressao as classes inferiores. Ressalta-se que estes
argumentos nao se centram no carater académico do conceito construido pelo autor,
ao contrario, acredita-se que o proposto por Schein (2009) tem seus créditos na
construgédo da teoria cultural. Entretanto, a critica aqui consistente, canaliza-se na
aplicabilidade de tal conceito nas empresas modernas.
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