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Cultura: uma metafora paradigmatica no
contexto organizacional™®

A. DUARTE GOMES **

1. INTRODUGCAO

Desde o inicio da década de B0 que a cultura
organizacional (organizational culture, corporate
culture) tem vindo a suscitar vivo interesse no seio
da comunidade cientifica e empresarial. Encarada
como uma «técnica» susceptivel de proporcionar
aumentos de produtividade, de favorecer o empe-
nhamento, o envolvimento ou a implicagiio, sobre-
tudo do «pessoal» situado nos escaldes hierdrqui-
cos inferiores (Wilkins, 1983; Martin, 1982), a refe-
rida cultura organizacional téem vindo a merecer a
atenglio crescente de vastos sectores cientificos e
empresariais. O nimero de publicagdes sobre o
tema, a audiéncia de que este goza junto do mana-
gement ¢ de meios académicos, a atengiio e o inte-
resse que tem merecido por parte de vastos sec-
tores da opinido piblica, atestam a sua popularidade.

Associada a vdrias e distintas preocupagbes
e objectivos, a cultura organizacional, apesar da
popularidade que a envolve, ou talvez por isso
mesmo, permanece um conceito a necessitar de
clarificagiio: qual o seu estatuto cientifico, qual a
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sua génese social e tedrica, que objectivos visa o
seu estudo?

A problemitica que envolve esta questio pode
ser equacionada sob a forma de pergunta: a cultura
organizacional € uma moda que, originada em obras
de divulgagio cientifica, encontra, na década de
80, grande aceitagiio nos meios universitdrios,
empresariais e na opinifio piblica — justificdvel
pela «ameaga» ou «desafios japonés —, e que, por
isso mesmo, estd destinada a um sucesso efémero?
Ou ¢ algo de inovador no contexto da literatura
organizacional, correspondendo 3 introdugiio duma
nova metdifora para pensar dimensdes da vida
organizacional até hd pouco inabordadas ou negli-
genciadas e repensar outras hd muito abordadas e
consolidadas, estando, por isso, destinada a pro-
duzir efeitos duradouros ao nivel da referida lite-
ratura? E, tratando-se de uma metifora, sé-lo-d
numa perspectiva que apenas retém e realga o lado
wsimbélicos, «metaféricos, «folcléricos ou «ane-
déticow dos fendmenos organizacionais, que deixa
de lado ou obscurece a «realidades das estruturas
organizacionais, ou serd algo de mais profundo e
decisivo, representando um novo paradigma no
contexto dos modelos explicativos do Comporta-
mento Organizacional, o qual vem acrescentar valor
ao conhecimento cientifico neste dominio ¢ ques-
tionar conhecimentos adquiridos? Por outras pala-
vras, a cultura é um efeito superestrutural, um deri-
vado, ou € algo de origindrio e constitutivo da vida
organizacional, cujo estudo, pela importincia que
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concede a factores antes negligenciados, contribui
para a compreensiio do quotidiano das organizagies,
langando um novo olhar sobre elas e sobre a acgdo
de organizar?

Este debate ¢ alimentado pelo confronto de
correntes e orientagdes que se situam a diferentes
niveis e apresentam diferentes concepgdes de cul-
tura organizacional. Assim, por exemplo, as orien-
laghes que a perspectivam como técnica e que,
visando a intervengio, definem como relevantes as
questdes relativas & sua eficdcia distinguem-se de
outras que, situando-se ao nivel epistemoldgico,
acentuam as potencialidades de uma metifora que
rompe com 0 pensamento herdado, ou que, salien-
tando o seu alcance tedrico, enfatizam a explicagio
de aspectos significativos da vida organizacional
que a cultura proporciona.

A cultura organizacional € objecto de diferen-
les definiches ¢ conceptualizagbes. Relativamente
a sua investigagio, confrontam-se diversas orien-
taghes que se distinguem pelo nivel de andlise a
que se situam e pela focalizaglio que adoptam, Neste
contexto, Louis (1985) distingue cinco focaliza-
ghes ou foci que agupa em trés niveis: natural,
finalizado e reflexivo. O primeiro privilegia a
descrigiio da cultura ¢ visa dar resposta a perguntas
relativas as (1) origens, (2) manifestagdes ¢ (3)
efeitos da cultura organizacional; o segundo rela-
ciona-se com a (4) gestdo da cultura; o terceiro diz
respeito s questbes tedricas e epistemoldgicas que
envolvem o seu estudo, tendo em vista estabelecer
qual a (5) natureza do conceito de cultura. Por
outras palavras, trala-se, respectivamente, dos niveis
descritivo, dnterventivo, explicativo ou interpre-
tativo, No presente artigo, optdmos por privilegiar
o terceiro dos referidos niveis. Ao fazé-lo, preten-
demos contribuir para uma resposta &s questdes
acima formuladas, defendendo a posigio de que a
cultura organizacional constitui, no contexto das
Ciéncias da Organizagio, uma metdfora paradig-
miitica, cujas potencialidades ¢ implicagdes importa
explicitar.

2. METAFORAS ORGANIZACIONAIS
Tradicionalmente as organizagdes slio estudadas
através de duas metdforas: as organizagdes como

mdquinas ¢ como organismos, A cultura constitui
uma nova metdfora para pensar as organizagdes
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(Morgan, 1980, 1983, 1986; Jelinek er al., 1983,
Lundberg, 1985).

~ As metdforas sdo tio potentes que facilmente
tornam idéntico o similar: as organizagdes deixam
de «ser como» mdguinas para passarem a «ser»
méquinas. E isto que se pretende significar quando,
por exemplo, se fala na «teoria da méquina» para
referir o taylorismo. Os homens niio siio nem nunca
foram mdquinas, todavia, foram teorizados e tra-
tados como tais. A maneira mais simples de mostrar
como =cultura organizacional» € uma metdfora con-
siste em operar uma «pequenas alieragdo, substi-
tuindo esta designagiio por «as organizagdes como
culturas», A dltima designagdo, s¢ bem que possua
o mesmo referente da primeira, tormma explicita a
natureza hipotética da comparagio.

Uma nova metifora estimula novas solugdes
ou respostas para problemas anteriormente «ina-
borddveis=, contribuindo assim para o avango dos
conhecimentos cientificos (Morgan, 1980; Koch &
Deetz, 1981; Putnam, 1982). Schon (1979) chama
«metdforas generativas» (generative metaphors) ds
metdforas que permitem redefinir ou reformular
fenémenos ¢ problemas habituais de forma ndo
habitual, mais fecunda ou produtiva. A cultura
organizacional pode ser considerada um caso ilus-
trativo deste tipo de metdfora, ao dirigir a atenglio
da investiga¢do para os intersticios das teorias das
organizagdes consagradas e suscilar novas concep-
tualizagdes das mesmas,

O estatuto das metdforas € objecto de contro-
vérsia no seio da literatura organizacional. Discu-
tindo as potencialidades das diferentes metdforas
subjacentes aos diferentes paradigmas e teorias
existentes no dominio organizacional, Morgan
(1980, 1986, entre outros, argumenta que diferentes
metiforas permitem apreender a realidade organiza-
cional de diferentes modos, cada uma delas gerando
distintos insighrs ¢ criando novas formas de olhar
as organizacoes. Metdfora, tomada neste sentido,
ndo € aquilo que impede ou dificulta o conhecimento
cientifico, € antes aquilo que, constrangendo-o, o
possibilita. Assim, mais do que denunciar o uso de
metiforas, importa averiguar o que elas facilitam ¢
dificultam, o que possibilitam ¢ impossibilitam;
identificar as vdrias metdforas originadoras de dife-
rentes teorias concorrentes efou conflituais e avaliar
a «produtividade» de cada uma delas ou os efeitos
que geram.,

Este modo de falar de metdforas nada tem que



ver, por exemplo, com o efectuado por Foerster
(1980, pag. 19), quando afirma: «...Metaphors are
used which, if not false, are at least misleading,
and which in some instances may even turn out to
be politically dangerous». Contrariamente a esta
posicdo, que avalia as metdforas através de cate-
gorias aléticas (verdade/falsidade) ou que receia e
denuncia os erros em que induzem, na perspectiva
aqui adoptada ndo trataremos de saber se as meta-
foras sdo falsas ou verdadeiras, mas em que medida
a sua utilizag¢@o € itil, «frutifera» ou «produtiva».
As metdforas ndo sdo algo a evitar, visto serem
inevitdveis. E, sendo inevitavelmente utilizadas e
lteis, o que importa € identificd-las e reconhecé-
-las, avaliando os efeitos da sua utilizagdo. A este
propésito, Barel (1979) observa tratar-se de uma
impossibilidade/necessidade e, por isso, de uma
actividade paradoxal. Ou seja, a observagdo extra-
terrestre capaz de dizer a verdade assim como a
teoria capaz de elaborar a sua prépria metateoria
confrontam-se com os «indecidiveis» e os para-
doxos.

Bateson (1979) fala de erros proveitosos e valio-
sos. De vez em quando, certos «erros» revelam-se
surpreendentes e proveitosos nos seus efeitos: o
que ninguém quis acontece e torna-se uma bela
surpresa (Morin, 1982). O sucedido com Cristovao
Colombo ¢ uma ilustragdo pertinente do que aca-
bdmos de afirmar: partindo de uma teoria «errada»
sobre a Terra, acaba por «descobrir» a América,
embora julgando ter descoberto a fndia. As conse-
quéncias deste «erro» constituem uma notdvel e
uma agraddvel surpresa. Uma teoria nao trivial seria
aquela que revelasse potencialidades similares
(Foerster, 1980).

A metéfora € habitualmente definida como uma
explicagdo de uma coisa (t6pico) em termos de
outra (veiculo), em que os dois termos se distin-
guem, embora partilhem caracteristicas comuns. O
que torna uma metafora potente ndo € o facto de as
duas serem iguais, mas o de elas serem similares,
assim como o facto de o significado de uma poder
ser transposto para a outra. A metédfora €, basica-
mente, um conceito linguistico dotado da proprie-
dade de expandir a realidade, que pde dois termos
em relagdo e permite uma pluralidade de cono-
tagdes.

As metdforas permitem estruturar situagdes
complexas e reenquadrar questdes, salientando e
obliterando. Ao permitirem a passagem do familiar

para o ndo-familiar, as metdforas possibilitam a
expressdo daquilo que, ndo dispondo de uma lin-
guagem especifica, de outro modo seria inexprimi-
vel. Na operagdo metaférica, a substitui¢ao ou des-
locamento contextual € o elemento mais activo, dai
resultando efeitos paradoxais (Berg, 1985). Ao rela-
cionar um fenémeno com algo de familiar mas
diferente, a metafora coloca-o num outro contexto,
tornando salientes algumas das suas propriedades e
deixando outras na penumbra. Se ndo muda o
objecto ou fenémeno observado, muda o contexto
em que o mesmo € observado; se nio muda o
observado, muda o observar.

No contexto organizacional, o conceito de
metdfora € utilizado tendo em vista, fundamental-
mente, dois objectivos:

— O primeiro diz respeito a constru¢do de
modelos. Esta actividade implica um esfor¢o mais
ou menos consciente para obter uma imagem
condensada da esséncia duma organizagdo ou de
vérios fenémenos organizacionais ou ambientais.
E neste caso que mais apropriadamente se pode
falar do tipo de metdfora que atrds designdmos por
«generativa»: aquela que tem a capacidade de gerar
ou dar sentido a ac¢do humana e que pode ser uti-
lizada na sua regulag@o.

—Uma segunda modalidade perspectiva a met4-
fora como um mecanismo sincrénico de organi-
zagao, a partir do qual a experiéncia € seleccionada
e codificada, proporcionando aos seus utilizadores

~um quadro de referéncia que lhes permite interpretar
a realidade. Neste caso, falar-se-4 de «metdfora
fundadora» (Berg, 1985). Esta é geradora de dife-
rengas significativas no campo simbélico. Os seus
efeitos fazem sentir-se ndo s6 ao nivel do quadro
de referéncia, como do contetido e da forma que
podem tomar as histérias e sagas organizacionais.

Morgan (1980) argumenta que o aspecto mais
relevante duma metédfora é a criagdo duma certa
distdncia, ou descoincidéncia, necessdria para gerar
tensdo e uma nova compreensdo. Se a metédfora
coincide com aquilo que visa captar, deixa de poder
ser utilizada como geradora de sentido (Charlton,
1975). E, tendo perdido a capacidade de gerar sen-
tido, € uma metafora morta: deixa de ser vista
como estranha para passar a ser vista como um
dado; o seu sentido, porque comummente aceite e
facilmente compreendido, deixa de comportar
qualquer grau de liberdade para a sua interpretagao.
Uma metdfora serd considerada como mais ou
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menos generativa, potente ou produtiva, de acordo
com a sua maior ou menor capacidade de gerar
sentido perante situacdes complexas e ambiguas.

Como foi referido, diferentes metiforas pro-
porcionam distintas modalidades de apreensao e de
explicacdo da realidade. No dominio da produc¢@o
de conhecimentos cientificos, o tipo de explicacao
que proporcionam as vdrias teorias, bem como os
paradigmas em que as mesmas podem ser agru-
padas, estd limitado pelas metdforas de que partem
ou em que se baseiam (metdforas fundadoras).
Como afirma Morgan (1980, p. 607), «schools of
thought in social science, those communities of
theorists subscribing to relatively coherent pers-
pectives are based upon the acceptance and use of
different kinds of metaphor as a foundation for
inquiry».

No contexto organizacional, come¢dmos por
identificar trés metdforas. Cada uma delas estd na
origem de uma dada concepcdo de organizag@o,
direccionando o olhar para certos aspectos da
realidade organizacional e fornecendo uma expli-
cacdo especifica da mesma. Atendendo as impli-
cacdes que, quer a nivel da investigacdo quer a
nivel da intervencdo, elas comportam, importa,
ainda que sumariamente, explicitd-las’.

A méquina é a metafora subjacente a Teoria
Cldssica das Organizacdes. Esta metdfora, ao
mesmo tempo que salienta a estrutura fisica da
organizagdo e favorece a sua decomposi¢do em
«elementos» susceptiveis de uma explicacdo «meca-
nicista», obscurece as demais dimensdes (a huma-
na e a simbolica, entre outras), assim como a sua
capacidade de mudanca e o seu cardcter evolutivo.
No seio da investigagdo inspirada por esta meta-
fora, a racionalidade, a eficiéncia e os objectivos
sdo enfatizados e valorizados; os individuos sao
por ela concebidos como reagindo ao meio ambiente
de maneira estdtica e previsivel e como estando
sob o controlo do mesmo; a estrutura formal € pen-
sada como um meio de, através da gestao racional
e da eficiéncia técnica, alcangar os objectivos que
exteriormente lhe sao fixados. O determinismo tec-

1 Para uma andlise mais detalhada, ver, nomeadamente,
Morgan (1980) e Koch & Deetz (1981). O primeiro mais centrado
sobre o papel que as metdforas desempenham na elaboragdo
tedrica e nos diferentes paradigmas organizacionais, o segundo
mais interessado em mostrar como, no dia-a-dia, as metéforas sao
utilizadas para construir e dar sentido a vida organizacional.
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nolégico encontra aqui o seu fundamento e a inter-
vengdo tecnocrética, a sua legitimagdo. Por outras
palavras, estd facilitada a instauracdo do primado
tecnolégico: o subsistema técnico € um investimento
e o subsistema social um encargo; o segundo, um
derivado do primeiro.

Enquanto metéfora, a maquina origina e funda-
menta uma certa visdo do trabalho, de como o
organizar e gerir. No caso do trabalho taylorizado,
ela é particularmente notéria. A organizagido €
concebida como uma mdaquina e quem nela traba-
lha como se de uma maquina se tratasse. O Homem
— «elemento» ou «peca» da maquina organizagao —
é um «recurso» a ser utilizado em funcdo dela.
Neste quadro, a «linguagem mdquina» €, compre-
ensivelmente, aquela que melhor dd conta da rea-
lidade organizacional. A sua adop¢@o, nao s6 torna
inteligivel a leitura dessa realidade, como, no dia-
-a-dia, permite a realizac@o das actividades pres-
critas e a atribui¢@o de sentido a vida organizacional.
A madquina é composta por pecas. Estd sujeita a
avarias, mas € passivel de reparacio. As suas pecas
sdo permutdveis e substituiveis. Quando bem «afi-
nada», € eficiente (na transformacdo de materiais)
e tem a vantagem de proporcionar precisdo, pre-
visibilidade e controlo. A imagem das pegas da
mdaquina, 0 «recurso humano» € substituivel e €
substituido sempre que as necessidades o justificam
ou sempre que 0 uso o torna obsoleto. O «material
humano» é um «consumivel» ou, como qualquer
«material desgastdvel», € para «usar e deitar fora».
Pessoas, objectos ou actividades (a par dos mate-
riais), constituem inputs que a organizacado/maquina
processa ou transforma.

A leitura «maquinica» da realidade organiza-
cional sustentada pela metdfora de que temos vindo
a falar revela-se insuficiente, aparecendo, hoje,
como intimamente ligada a um tempo em que a
producdo industrial de bens era dominante. Dai a
emergéncia de criticas ao «maquinismo industrial»
(Friedman, 1947) e de tentativas visando a sua
superagdo. A mdquina, enquanto metdfora funda-
dora e legitimadora de um modelo explicativo do
comportamento organizacional, se adequada a um
tempo e a uma visdo economicista e produtivista
face ao actual contexto de mudanca, deixa de ser
teoricamente fecunda e praticamente eficaz. Noutros
termos, perde muito do seu poder explicativo e da
sua capacidade de gerar solugdes economicamente
rentdveis e socialmente aceitdveis. De um ponto de



vista cultural, deixa de ser apresentdvel ou torna-se
indefensdvel.

Outra metafora importante no seio da literatura
organizacional é a do organismo. Esta metédfora
concebe a organizagdo como um ser vivo. Um orga-
nismo, nas palavras de Morgan (op. cit., p. 614), «is
any system of mutually connected and dependent
parts constituted to share a common life, and focuses
attention upon the nature of life activity». Como
organismo a organizagdo € um sistema vivo, activo
e em constante mudanca, interagindo com o meio
envolvente, na procura da satisfacdo das suas
necessidades. Trata-se de uma entidade dotada de
vida prépria, que se caracteriza pela existéncia de
uma combina¢do de elementos diferenciados e
integrados, constituindo um sistema orientado para
a sua sobrevivéncia. Estando em relacdo com o
meio mais vasto em que se situa, a organizagdo
funciona como um sistema aberto, adaptando-se a
esse meio em movimento e evolugdo. Por contraste
com a metéfora anterior, que concebe a organizacio
como um sistema fechado e nele, de forma estética,
destaca a sua estrutura, a metdfora organismica
enfatiza a sua capacidade de, ao longo do processo
de adaptag@o ao meio envolvente, manter a esta-
bilidade.

O organismo, conceito oriundo da biologia,
enquanto metéfora, tem estado na origem de desen-
volvimentos tedricos relevantes no dominio orga-
nizacional (Lawrence, 1987). A sua influéncia é
patente na abordagem sistémica aplicada as orga-
nizagdes (Katz & Kahn, 1978) e faz-se sentir em
diferentes escolas de pensamento e modelos expli-
cativos do Comportamento Organizacional — desde
os estudos de Hawthorne (v.g., Roethlisberger &
Dickson, 1939) até a abordagem Contingencial
(v.g., Burns & Stalker, 1961; Lawrence & Lorsch,
1967), passando pelo modelo Socio-Técnico (v.g.,
Trist & Bamforth, 1951). A perspectiva sistémica
diz respeito ndo apenas a estrutura das relagdes
internas como ao relacionamento existente entre a
organizagdo e o seu meio. Do estabelecimento dum
relacionamento apropriado a esse nivel, da gestdo
dessa interface (interacgdo), estd dependente a sua
sobrevivéncia e eficdcia. Enquanto sistema aberto,
a organizagdo estd submetida a imperativos de varia
ordem: tecnolégicos (Woodward, 1965), psicol6-
gicos (Argyris, 1957), gestiondrios (McGregor,
1960; Child, 1972) e ambientais (Lawrence &
Lorsch, 1967).

Focalizada sobre a vida na e da organizagao,
esta metdfora estd na base de uma visdo sobre
como gerir o trabalho e o trabalhador bastante dife-
rente daquela que a metédfora anterior proporciona.
No quotidiano da vida organizacional, essa visdo
traduz-se por expressdes como: «ou nos desenvol-
vemos, ou desaparecemos»; «se€ N0 Crescermos
com rentabilidade, vamos a faléncia»; «o departa-
mento X é o cancro desta empresa»; «€ preciso
despedir para salvar a empresa».

Se a mdquina direcciona o olhar para a anatomia
ou estrutura fisica da organizagdo, o organismo faz
recair a atengdo sobre as fungdes dos diferentes
«6rgaos» que a constituem, enfatizando a impor-
tincia da adaptabilidade para a sobrevivéncia ou
viabilidade do sistema. Ainda que haja aspectos
que sdo comuns a uma e a outra — o consumo de
energia e o processamento de materiais, por
exemplo —, é importante aquilo que as distingue.
Assim, a actividade da segunda n@o é redutivel ao
processamento de materiais e, contrariamente a pri-
meira, sugere que os «6rgdos» que compdem a
organiza¢@o nao sdao permutdveis nem facilmente
substituiveis. Porque dependente do meio em que
se situa e com o qual interage (¢ um ecossistema),
a salvaguarda da sua integridade e sobrevivéncia é
uma preocupacdo central.

A cultura € a terceira das metdforas fundadoras
que menciondmos. A Teoria das Organizagdes €
predominantemente guiada pelas metdforas da
mdquina e do organismo. A cultura é a metdfora
emergente neste dominio. Trata-se de uma nova
metafora que ndo anula nem invalida as anteriores,
mas se lhes acrescenta. Neste contexto, o seu sur-
gimento representa algo de inovador e corresponde
a uma inflexdo significativa no pensamento organi-
zacional.

A cultura como metéfora da organizagdo langa
um novo olhar sobre esta. O novo olhar passa pela
assung¢do da organizagdo como cultura — a organi-
zag@o € uma cultura. Por comparag¢@o com as ante-
riores, esta metafora focaliza e permite ver/descobrir
aspectos ou dimensdes da organizagdo habitual-
mente descurados ou obscurecidos pelas abordagens
tradicionais. Com efeito, tradicionalmente a Teoria
das Organizagdes, devido a prevaléncia de modelos
assentes nas metdforas mecénica e organismica,
concedeu a maior importincia aos aspectos racio-
nais e formais da vida organizacional. Alheia a
processos ndo racionais e objectivamente identifi-
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cdveis, ignorou ou descurou uma parte significativa
dessa mesma vida que era suposto explicar — o seu
lado simbdlico. E, ao fazé-lo, ficou incapacitada de
compreender a importancia e significado do simbo-
lismo organizacional (Dandridge, 1983; Morgan,
Frost & Pondy, 1983).

Exemplos desse simbolismo nio faltam. Como
sugere Daft (1983), tentemos imaginar, por momen-
tos, 0 que seria uma organizacdo sem simbolos ou
sem cultura. Uma organizac@o em que s6 existissem
objectos tangiveis, explicitos e instrumentais. Uma
organizac@o sem nome, logotipo ou emblema; sem
espacos definidos e sem elementos decorativos
diferenciadores; sem histérias nem anedotas; sem
mitos sobre o seu passado ou sem projectos para o
futuro; sem intervalos para as refeicdes ou cafés;
sem relatérios nem reunides; sem piadas sobre o
comportamento dos chefes e sobre as suas declara-
¢des pomposas relativas aos objectivos ou missdes
da organizac@o... Uma organiza¢@o reduzida a um
sistema mecanico de onde foi varrido o erro, assim
como as imperfeicdes humanas; uma médquina per-
feita capaz de produzir bens ou prestar servicos de
forma tdo eficiente como um robot...

Uma tal organizacdo poderd ser o sonho de um
qualquer conceptor apaixonado pela «prodictica»
ou pela «bur6tica», mas, para o autor referido, ima-
ginar uma organizacdo despojada de quaisquer sim-
bolos nao é um sonho, € um pesadelo. Um pesadelo
porque, podendo imaginariamente ser eficiente do
ponto de vista técnico e rentdvel do ponto de vista
econémico, seria humamente desabitado e inabi-
tével, por outras palavras, seria um sistema «invi-
vivel».

A perspectiva cultural sobre a realidade organi-
zacional parte do reconhecimento de que as organi-
zagdes sao sistemas humanos que manifestam com-
plexos padrdes de actividade cultural e ndo maqui-
nas ou organismos adaptativos (Morgan, Frost &
Pondy, 1983). Trata-se de uma realidade consti-
tutivamente simboélica, nao redutivel a aspectos
menores («folcléricos», «decorativos», «anedoti-
cos» ou «manipulativos»). A cultura ndo € um ele-
mento decorativo ou substitutivo da organizacio,
mas uma realidade constitutiva e insubstituivel da
mesma; ndo € um efeito superestrutural ou um deri-
vado da infra-estrutura ou base material da orga-
nizac¢do?, mas um elemento estrutural e estrutu-
rante com que O processo ou ac¢ao de organizar
tem que contar. A cultura, ao remeter-nos imedia-
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tamente para a vertente soft, para o intangivel e/ou
informal, em suma, para o «imaterial», ndo nega
nem se opde a vertente hard — hd uma cultura
material e sobre o material e nenhuma cultura se
edifica sem ele —, mas salienta a sua existéncia e
chama a atencdo para a sua importancia. Nio sendo
a unica determinante do comportamento na e da
organizac@o, nele estd presente e sobre ele exerce
uma influéncia inegével.

Vista como cultura, a organiza¢io ¢ uma mini-
-sociedade dotada de simbolos e de ritos, de uma
linguagem propria, de uma matriz interpretativa
comum, de um percurso que a distingue e singu-
lariza. E a sua cultura que a diferencia das suas
congéneres, revelando a sua especificidade. Assim,
duas empresas pertencentes a0 mesmo sector de
actividade, estruturadas de forma similar e dispondo
da mesma tecnologia podem apresentar diferencgas
significativas relativamente ao estilo de gestdo, ao
sistema de valores, a0s usos e costumes, a0s jogos
de poder... Alguém — recém-chegado ou observador
— que entra numa empresa desconhecida experi-
menta uma sensacao de estranheza que s6 pouco a
pouco ird reduzindo, a2 medida que for ganhando
uma melhor compreensdo da cultura com que
contacta. Entretanto, ser-lhe-d dificil transmitir
por palavras o que observou: compreender 0 que
ai se passa exige tempo, envolvimento e um conhe-
cimento ndo redutivel ao conhecimento «decla-
rativo».

De um ponto de vista cultural, a organizagdo
nio é um dado pertencente a ordem natural, mas
uma realidade de ordem simbdlica habitada e ani-
mada (construida) por seres dotados de capacidade
de simbolizacdo (Bertalanffy, 1982; Berg, 1985;
Smircich, 1985). A sua existéncia ndo é «natural»,
em vez disso, € objecto de «surpresa»: como € pos-
sivel que tudo «isto» funcione organizadamente
(Pacanowsky & O’Donnell-Trujillo, 1982)? Porque
se trata de uma realidade socialmente construida e
interactivamente mantida, assente sobre uma ordem,
negociada e precdria, a organizacdo — no sentido
activo e construtivo do termo — estd dependente

2 Como € sugerido, por exemplo, por Aktouf (1988), quando
afirma: «Les symboles, les représentations, la mythologie, les
valeurs..., toutes ces points de la super-structure ne peuvent exister
sui generis. Leur existence n’est possible qu’a travers leur rapport
constant a des éléments congruents de 1’infrastructure».



da accdo dos diversos actores que participam na
sua constru¢io e manutengao». Sao estes que, atra-
vés dos seus actos, estdo constantemente a criar e
recriar aquela. A organizacdo, entendida enquanto
processo, remete para a ac¢do comunicativa dos
seus membros. Noutros termos, organizar € comuni-
car (Johnson, 1977). Estruturar, coordenar e gerir
sd0 actos comunicativos que a existéncia de uma
cultura comum viabiliza. Trabalhar em conjunto e
de forma organizada pressupde um quadro em que
os comportamentos desejdveis, aceitdveis e legiti-
mos estao definidos, em que o que € ou ndo «dizi-
vel» estd estipulado. Esse quadro colectivo € forne-
cido pela cultura organizacional.

Enquanto cultura, a organizacido dispde de
meios para se representar e apresentar: uma historia,
uma identidade, uma linguagem propria, rituais (de
entrada, de passagem e de saida), mitos, histérias
(sobre como aproveitar oportunidades, superar cri-
ses, vencer ameacas, etc.), modelos de comporta-
mentos desejdveis e indesejdveis (her6is e vildes),
etc. Do mesmo modo, proporciona um contexto
para a interpretagdo de simbolos e referéncias co-
muns, que estd na origem de valores colectivos e
de sentimentos de pertenca... A utilizagdo destes e
de outros «recursos» simbélicos remete para o
processo comunicativo através do qual a organiza-
¢do se constréi, para o «simbolismo organizacio-
nal» e a «gestdo de sentido»: como gerir de forma
a dar coeréncia e consisténcia a organizagido, como
gerir o processo de emergéncia, as manifestacdes e
os efeitos da cultura que a identifica.

No quotidiano, a actividade de organizar e gerir
envolve o recurso a estes e outros simbolos, implica
a gestdo do «simbolismo organizacional». As
«politicas» e actos de gestdo praticados, na medida
em que tém em vista criar e/ou gerir a cultura da/na
organizagio, sdo actos de cultura®. Um dos objec-
tivos ou efeitos da ac¢do organizada — que € uma
accdo finalizada — € a preservag@o da identidade
cultural da organizagdo.

3 Como sublinha Bevan (1990), «Recruter tel profil,
promouvoir telle personnalité, choisir telle politique d’information,
récompenser tel comportement et sanctionner tel autre, tout cela
est, au jour le jour, créateur de culture.

(...) Toute décision, toute information, tout acte managerial,
méme le plus infime, crée de la culture dans I’entreprise, agit ou
réagit sur la culture existante».

3. PARADIGMAS ORGANIZACIONAIS

Ao longo da discussdo precedente, procurou
mostrar-se como diferentes metaforas estdo na base
de diferentes concepgdes de organizagao e foi suge-
rida a interligag@o existente entre metaforas e para-
digmas organizacionais. Neste, como noutros domi-
nios do conhecimento cientifico, a investigagdo tem
como ponto de partida determinados pressupostos
sobre a natureza da realidade que investiga. A este
propésito, Burrell & Morgan (1979) argumentam
que as Ciéncias Sociais, em geral, e a Teoria das
Organizagdes, em particular, podem ser analisadas
com base em quatro paradigmas: o funcionalista, o
interpretativo, o humanista radical e o estruturalista
radical. Para os autores, sdo duas as dimensdes que
permitem diferenciar esses paradigmas: uma diz
respeito a natureza da ciéncia e outra a da sociedade.
A primeira opde realidade objectiva a subjectiva e
a segunda regulac¢do ou ordem a mudanga radical.
Os objectivistas encaram a realidade social como
algo exterior ao individuo, enquanto os subjecti-
vistas a consideram como socialmente construida.
Por outro lado, aqueles cuja andlise se centra sobre
a regulacdo enfatizam a importdncia de ordem e
estabilidade sociais, enquanto os teorizadores da
mudanga radical ddo particular realce a andlise da
dominagdo social e do conflito.

Os funcionalistas perspectivam a realidade
social como objectiva e privilegiam a ordem; os
interpretativistas, embora manifestem interesse pela
ordem social, concebem a sociedade como cons-
truida através da experiéncia subjectiva dos seus
membros; os humanistas e estruturalistas radicais
assumem uma posicdo critica face a sociedade
alienada pelas forcas dominantes e consideram que
a sua evolug?o apenas € possivel através do conflito
e da mudancga. A diferenca entre o paradigma huma-
nista radical e o estruturalista radical reside na
identificacdo da fonte dessa dominagdo: para o
primeiro, sdo os individuos que sdo responsdveis
pela criagdo e manuten¢do da realidade opressiva
em que vivem, para o segundo, sdo as forgas mate-
riais — por exemplo, o capitalismo — que estdo na
origem de tal opressao.

O paradigma funcionalista concebe os fend-
menos sociais como entidades concretas e mate-
riais. Neste contexto, uma organizagao é pensada,
de forma estdtica, como um facto social e tratada
como uma exterioridade: como se a sua existéncia
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fosse anterior e alheia a qualquer intervencao
humana.

Diferentemente deste, o paradigma interpreta-
tivo perspectiva a realidade organizacional como
socialmente construida, conferindo a maior impor-
tancia a significagao social ou atribuicao de sentido.
Distanciando-se do paradigma anterior, critica a
reificac@o: a transformacdo de formas e processos
simbdlicos em entidades concretas e factos empi-
ricos. A organizacdo € um processo simboélico cuja
evolucdo estd dependente da accao organizadora
dos seus membros. E através do seu comportamento
comunicativo que os actores organizacionais criam
e instituem a realidade em que vivem e que fazem
viver.

Para o paradigma humanista radical, os seres
humanos sdo, como vimos, os responsiveis pela
criacdo e institucionalizacdo do mundo alienante
que habitam. O mundo criado pelos homens afi-
gura-se uma armadilha onde o préprio «cacador»,
o homem, acaba por ser cacado. As organizacdes
sdo criadas e mantidas através da adesdo cega a
determinados conceitos ou construtos que, uma vez
aceites e socialmente considerados como legitimos,
passam a ser vistos como imperativos ou como
produzidos por uma entidade exterior aos membros
dessas organizacdes, facilitando, assim, a sua
perpetuac@o. A linguagem tradicionalmente utili-
zada para descrever e gerir as organizagdes propicia
a manutencdo deste processo Opressivo. E ela o
principal veiculo para a transmissdo das expec-
tativas relativas a competéncia de cada individuo e
a posicdo que ele deve ocupar.

O paradigma estruturalista radical vé as orga-
niza¢des como um instrumento de opressao e quem
nelas trabalha como vitima da sua natureza opres-
siva. Com este paradigma, a atenc@o encontra-se
centrada na forma como a ideologia dominante €
controlada e manipulada pelos agentes do poder,
tendo em vista a manuten¢ao do sistema produtivo
vigente e a correspondente estrutura social. Neste
sentido, os simbolos organizacionais tém um signi-
ficado ideolégico e a sua andlise visa compreender
como as modificacdes simbdlicas se efectuam com
base em premissas ideoldgicas.

Morgan, sé ou associado a diversos outros
autores (Morgan, 1980, 1983, 1986; Morgan &
Smircich, 1980; Morgan, Frost & Pondy, 1983),
veio posteriormente a aprofundar e enriquecer o
argumento que estd na base dos paradigmas identi-
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ficados. Particularmente relevante para a discussao
da problematica de que nos temos vindo a ocupar €
a relacdo que o autor estabelece entre paradigmas,
metédforas e metodologias de investigacdo cientifica,
assim como a aplicac@o ao estudo da cultura orga-
nizacional. Esta poderd ser abordada de forma
diversa, consoante a orientacio seguida pelo inves-
tigador. Morgan et al. (1983), concebendo a cultura
como um processo de simbolizacdo, sustentam que
ela pode ser estudada com base nos quatro para-
digmas acima referidos, os quais t€ém subjacen-
tes diferentes metdforas e proporcionam explica-
coes de aspectos diferentes da realidade organiza-
cional.

O paradigma funcionalista aborda a cultura e
o simbolismo como veiculos transportadores de
informacdo e de sentido, enfatizando o papel por
este desempenhado na manutenc@o da ordem social.
Para o paradigma interpretativo, os simbolos sdo
perspectivados como um meio que possibilita aos
individuos a criagao do seu préprio mundo. O para-
digma humanista radical acentua as possiveis ten-
déncias patolégicas do processo simbdlico, obser-
véveis a partir da construcdo de realidades indivi-
duais dotadas de propriedades opressivas e alie-
nantes. O paradigma estruturalista radical estuda a
forma como os construtos simbélicos s@o utilizados
como meios de controlo ideolégico ou como meios
de assegurar a manutencdo de sistemas sociais que
tém de lidar com pressdes radicais no sentido da
sua transformacao.

A investigac@o organizacional cldssica, segundo
estes autores, desenvolveu-se com base nas meta-
foras da mdquina e do organismo, as quais sdo
caracteristicas do paradigma funcionalista. A orga-
nizacdo aparecia, assim, perspectivada como um
sistema fechado, onde o papel desempenhado pelos
simbolos nos processos organizacionais era consi-
derado irrelevante. Neste contexto, a cultura, como
vimos, representa algo de inovador, vindo chamar
a aten¢do para a natureza simbdlica da organizacao,
que se manifesta, nomeadamente, através da exis-
téncia de um sistema de significados comuns, a
partir do qual a vida organizacional se desenvolve,
se mantém e se modifica.

De acordo com Morgan et al. (op. cit.), a partir
da metdfora cultura, duas abordagens, das acima
mencionadas, podem ser adoptadas: a funcionalista
e a interpretativa. Ambas procuram identificar e
explicar as variadas formas através das quais a



cultura duma organizacio se expressa e identificar
os padrdes subjectivos de significado presentes no
contetdo e no processo cultural. O paradigma fun-
cionalista interessa-se pelo papel que cada aspecto
da prética cultural desempenha na manutencéo da
cultura enquanto sistema em desenvolvimento,
dando grande destaque ao aspecto funcional dos
simbolos culturais. Estes tém por fun¢ao assegurar
a sobrevivéncia e eficdcia dos sistemas que repre-
sentam e de que fazem parte. O paradigma inter-
pretativo, por sua vez, considerando problematica
a existéncia da realidade organizacional, procura
compreender as modalidades préticas através das
quais os elementos culturais sdo criados e mantidos
e salienta o processo interpretativo através do qual
a cultura — sistema de sentido — é constantemente
construida e reconstruida. Do ponto de vista inter-
pretativo, a cultura é formada e manifestada por
simbolos. Da construcdo e utilizacdo destes estd
dependente a sua existéncia.

Para este paradigma, a investigagcao deve obser-
var e «ler» a vida organizacional como se esta
fosse um «texto» ou uma «metafora viva», cen-
trando a andlise sobre o «fazer sentido» («sense-
making»): o modo como os individuos fazem
sentido do que dizem, do que fazem e do que lhes
acontece (Frost & Morgan, 1983; Smircich, 1983,
1985; Putnam, 1983, Weick, 1985). A atencgdo é
dirigida para o facto de a realidade quotidiana ser
uma realidade em «projecto» ou em desenvolvi-
mento, construida de forma a criar uma certa ordem
e a conferir um certo sentido as experiéncias e
situagdes com que 0s actores organizacionais se
confrontam. A realidade organizacional € instituida
através da actividade simbdlica dos seus membros.
Histérias, ritos, etc., sdo ilustragdes dessa actividade
que permite tornar essa realidade significativa
(Pacanowsky & O’Donnell Trujillo, 1982; Putnam,
1983). Trata-se de um processo interactivo através
do qual os actores constroem a vida organizacio-
nal e ddo sentido ao seu quotidiano. Neste contexto,
como afirmam Morgan. Frost & Pondy (op. cit.,
p. 24), «individuals are not seen as living in, and
acting out their lives in relation fo, a wider reality,
so much as creating and sustaining images of a
wider reality, in part to rationalize what they are
doing. They realize their reality, by reading into
their situation patterns of significant meaning».

4. CULTURA ORGANIZACIONAL:
UMNOVOPARADIGMA?

A emergéncia da perspectiva cultural, no
contexto da teoria das organizagdes, representaria
uma mudanca significativa no modo como elas tém
sido teorizadas, mudanga essa que poderia ser
apelidada de paradigmdtica. Segundo Lundberg
(1985), a referida perspectiva viria imprimir uma
nova orientagdo ao «pensamento organizacional»,
introduzindo uma inflexao significativa neste
dominio; para Van Maanen & Barley (1985), a
«organizagdo cultural» (isto é, a organizagdo
perspectivada como cultura) constituiria uma teoria
alternativa ou conteria fragmentos de uma nova
teoria, no contexto dos modelos explicativos do
Comportamento Organizacional; para Smircich
(1985), a cultura seria mais do que isso: seria um
novo paradigma. De acordo com as suas préprias
palavras, «culture could be a paradigm for under-
standing organizations and ourselves» (op. cit.,
p. 57). Porque as organizag¢Ges sao um fenémeno
cultural e a cultura contemporanea € uma cultura
organizacional, entdo, argumenta a autora, a orga-
nizacdo € o «paradigma» da cultura actual e o «para-
digma cultural» € o novo paradigma das organi-
zacoes.

Este paradigma caracteriza-se por, a partida,
adoptar uma concepgdo simbdlica de organizagdo e
de cultura. A cultura € algo de simbdlico que iden-
tifica a organizacio e ndo algo de concreto que ela
possui; € através da interac¢do social e, portanto,
da comunicagdo que ela se forma. Enquanto pro-
cesso comunicativo interactivamente mantido, a
organiza¢do pressupde uma constante actividade
interpretativa®. Dela estd dependente a sua cons-
tru¢do (construgdo social) e manutencido. Noutros
termos, a organizagdo é uma cultura.

4.1. Ser ou ter cultura

Dizer que uma organizag@o fem uma cultura ou
que uma organizac¢do ¢ uma cultura corresponde 2
formulagdo de duas perspectivas distintas sobre a
cultura organizacional.

4 Neste sentido, o paradigma a que Simircich se refere
aproxima-se do que outros autores designam por «paradigma
interpretativo».
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No primeiro caso (a organiza¢do tem uma cul-
tura), a cultura é uma das varidveis intervenientes
no funcionamento da organizag@o. Neste contexto,
procura-se descrevé-la para posteriormente esta-
belecer relagdes entre ela e as demais varidveis. Do
ponto de vista da gestdo, a cultura € um subsistema
interno do sistema global que € a organizacdo, o
qual, a par de outros subsistemas, como o tecnol6-
gico e o financeiro, deverd ser gerido por forma a
facilitar a evolucao do referido sistema e o alcance
dos seus objectivos de adaptac@o interna e externa.
A organizagdo, vista como um conjunto de varidveis
no qual se inclui a cultura, decorre de uma concep-
¢do «positivista» de ciéncia e de uma visdo «objec-
tivista» da realidade organizacional: a organizacao
é perspectivada como uma entidade, sendo nela
salientada a sua natureza concreta.

No segundo caso (a organizagdo € uma cultura),
¢é salientada a natureza simboélica (comunicativa)
da vida organizacional, por contraste com a anterior
énfase na natureza concreta da mesma (Smircich,
1983, 1985; Louis, 1983; Frost & Morgan, 1983).
A organizagdo € concebida como um sistema de
conhecimentos a que recorrem os actores organiza-
cionais para interpretarem a realidade em que vivem
e que fazem viver. Trata-se de um sistema que lhes
permite comunicar e que faz comunicar a experién-
cia pessoal e o saber colectivo constituido (Morin,
1984). Quer ela seja descrita em termos cognitivos
(conhecimentos comuns utilizados pelos membros
da organizagio para perceber, classificar e analisar
aquilo que os rodeia) ou simbdlicos (processos
através dos quais os individuos partilham um sentido
comum da realidade), a organiza¢do como cultura
é uma construcio e nao um dado ou uma exteriori-
dade. Quando se diz que a organizacao € uma cul-
tura, a ténica recai sobre a forma como a organiza-
¢do se vai construindo, sobre 0 modo como ela se
expressa e representa, sobre como se organiza. Nao
se trata de negar ou subestimar a importancia das
varidveis tradicionalmente consideradas (tecnologia,
etc.), mas de considerar o modo como as mesmas
sd0 concebidas e vividas pelos membros da orga-
nizagdo. Ver a organizagio como cultura é vé-la
nos seus aspectos vivenciais e simbélicos. Por outras
palavras, € realcar a constru¢io socio-cognitiva da
vida organizacional.

Ser ou ter cultura sdo duas maneiras diferentes
de aliar cultura e organizacdo. A distin¢do que a
mudanca de verbo pretende significar tem subja-
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cente diferentes concepgdes de cultura e de organi-
zacdo, e remete para a diferenca entre orientacoes
centradas sobre o contetido ou sobre o processo.

4.2. Organizacao: organizado e organizar

Centrar o estudo sobre a ac¢do ou 0 processo
de organizar representa uma nova direc¢do no pen-
samento organizacional. Significa que o interesse
tedrico nao se reduz aquilo que a organizagdo € —
perspectiva «entitativa» (Brown & Hosking, 1986)
—, ao estado em que ela estd — perspectiva «esta-
tiva» —, mas se dirige, antes de mais, aquilo que a
organizagdo faz € ao modo como se faz — perspec-
tiva «factiva». Noutros termos, para além do con-
junto organizado, do estado ou resultado da ac¢do
organizada, € importante o acto de organizar e im-
porta que os conhecimentos existentes sobre o que
fazem as organizagdes e como o conseguem fazer
de forma eficiente sejam complementados pelo
conhecimento sobre como as organizagdes se fazem.

A teorizac¢do da ac¢@o e dos processos —nomea-
damente os simbélicos ou culturais — vem acres-
centar um novo «olhar» sobre a realidade organiza-
cional, isto é, fornece um novo «angulo de visdo»,
o qual ndo s6 vem permitir «ver» novas dimensdes
dessa realidade como «rever» as tradicionalmente
consideradas. Neste contexto, é de destacar o reco-
nhecimento crescente de que a investigacdo deve
abranger, para além da ac¢do organizada, a ac¢ao
de organizar; a tomada de consciéncia de que, ao
trabalhar sobre o «organizado», estamos a «orga-
nizar». Esta tomada de consciéncia corresponde a
introducdo da reflexividade a nivel organizacional
(Morgan et al., 1983). Olhar as organizagdes como
realidade exterior pronta a ser «lida» €, na opinido
de Smircich (1985), ndo reconhecer até que ponto
a nossa acgao «escrever, isto €, «organiza». Deste
ponto de vista, € fundamental atender a construgao
da vida organizacional. Como sublinha a autora
atrds citada, «studing culture means studying world
making» (Smircich, op. cit., p. 63). Reconhecer a
vida organizacional como construcdo €, pois, prestar
atencdo ao modo como a nossa ac¢do organiza,
assumir a responsabilidade por essa ac¢do e destacar
a importancia da aquisicao de skills of organizing
(Brown & Hosking, 1986).



4.3. Organizar ¢ comunicar

Entender a vida organizacional implica, pois,
focalizar o acto de organizar ¢ ndo apenas o estado
resultante ou o estado prévio a esse acto — o organi-
zado, O conceito de cultura organizacional facilita
a compreensio disto mesmo: a organizagiio niio é
um dado, € uma construgiio. Nessa construgio, a
ac¢do comunicativa desempenha um papel cen-
tral: é na e pela comunicaglio que a cultura se esta-
belece (Hawes, 1974; Pacanowsky & O'Donnell-
-Trujillo, 1982). A acglio de organizar torna-se,
assim, um processo de comunicar, ou seja, organizar
é comunicar. Deste ponto de vista, a comunicagio
deixa de ser mais uma actividade organizacional,
para passar a ser a acgdo de organizar. E através da
comunicagio que sdo criadas ¢ recniadas as estru-
turas que possibilitam a manutengio da organizagio
enquanto tal. Dagui decorre que a tarefa fundamen-
tal seja a acglio de organizar, que o trabalho critico
seja o de organizar: criar, manter e renovar o sentido
de organizagdo, por forma a facilitar a acglo orga-
nizada. Isto corresponde a0 acentuar de coisas bas-
tante diversas do que ¢ habitual nos modelos clis-
sicos: 0 relevar os aspectos simbélicos e comunica-
cionais, o focalizar o processo ou a acgio de orga-
nizar,

Para um conjunto de correntes de investigagiio,
com origem sobretudo norte-americana, as orga-
nizagdes siio processos sociais através dos quais 0s
membros constroem ¢ explicam a realidade social
(Thompson, 1980); sfio acgbes ou comportamentos
interligados centrados em actividades de manu-
tengiio (Weick, 1979). Estas redes de relagbes slo
constituidas por grupos com objectivos e estratégias
diferenciados. A vida organizacional € caracterizada
por uma multiplicidade de realidades que sio fonte
de tensio, que provocam inovagdo e criatividade
ou que engendram desintegragiio e desorganizagiio.
No interior duma dada organizaglio formal hd gru-
pos que partilham significados que diferem dos de
outros grupos. Nela coexistem vdrios sistemas de
comunica¢io, mitos em competigio e teorias impli-
ritas que rivalizam na tentativa de compreender ¢
explicar a experiéncia organizacional. Mesie con-
texto, o que muitas vezes € tratado como uma que-
bra na comunicagio €, frequentemente, uma dife-
renga de sistemas interpretativos. Por outras pala-
vras, ¢ um caso de diferentes realidades. O que
neste ponto € salientado é que as organizagdes,

para além da sua aparéncia concreta, estio constan-
temente a ser instituidas e tormadas significativas
pelos e para os seus membros.

Cultura ¢ comunicaglo slo dois conceitos que
descrevemn modalidades através das quais as pessoas
compreendem o que acontece ¢ lhe atribuem sen-
tido. No centro da investigagio dedicada a cultura
estiio questdes relacionadas com a interpretaglio e a
comunicagdo. O fenémeno cultural € gerado através
dum processo interpretativo. Trata-se de um pro-
cesso fundamental para a compreensio quer do
contelido quer do processo cultural. O estudo da
cultura €, antes de mais, o estudo da significagio
social. Enquanto sistema de significagdes e repre-
sentagdes sociais, a cultura permite ao actor social
categorizar a variedade de informagdes de que dis-
poe num nidmero limitado de entre elas, propor-
ciona-lhe uma interpretagio da sua prépria situagiio,
e, porque € partilhada, orienta o seu comportamento
e influencia os seus actos e decisdes (Lemaitre-
-Rosencweig, 1986).

Quer a comunicagio quer a cultura remetem
para o dominio da intersubjectividade ¢ contém
uma definigio do que € apropriado fazer perante
situaghes sociais especificas, facilitando, desse
modo, a articulagio dos niveis individual e colectivo
(Weick, 1985). No contexto organizacional, o pro-
cesso de atribuigio de sentido (sense-making) -
processo de que emerge a significagiio social -
torna saliente o papel activo, criativo ¢ interpreta-
tivo dos actores organizacionais: Como € que as
pessoas diio ou fazem sentido daquilo que fazem ¢
lhes acontece? Como € que os factos, acontecimen-
tos, acgdes e interacgdes, se tornam significativos?
Como ¢ que organizam as actividades e aconteci-
mentos passados num sistema que se torna legitimo
e base de legitimagio?

Uma cultura ndo pode ser dissociada das pes-
soas, que slo as suas portadoras e criadoras. Uma
organizaglio nfio &, nem tem, cérebro para arma-
zenar interpretagbes e solugbes. Se um grupo ou
organizaglio s8o necessdrios para criar e sustentar
uma cultura, esta ndo existe para além dos indivi-
duos ou como exterior a eles (Louis, 1983, 1985).
0s padrdes culturais, comportamentos ¢ interpreta-
coes deixam de ser efectivos ¢ eficazes se os indi-
viduos os nilo ratificarem (enacr), ao responderem
is ocorréncias quotidianas. Qualquer realidade
social € um conjunto de signos destituido de signi-
ficagio se, entretanto, ndo forem detectados e inter-
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pretados pelos membros da colectividade. Como
afirma Berg (1985, p. 285), «the collective reality
in which man exists is a living, symbolic universe
that exists only as long as it is enacted by members
of the collective».

A categorizagdo dicotémica individuo/orga-
nizagdo ou organizagdo/meio conduz a que estas
categorias, se entendidas de forma opositiva, sejam
«coisas» ou entidades concretas e isoladas, ante-
riores a intervencao humana, que sé um acto mila-
groso e imaginariamente exterior poderia aglutinar.
A perspectiva segundo a qual a organizagao € uma
entidade fisica distinta de outras entidades fisicas
que a rodeiam, desconectada do meio ambiente e
dos actores, faz parte do ponto de vista dominante
na literatura organizacional (Guiot, 1980). Em con-
traste com a reificacdo da organizagdao que este
posicionamento tedrico pressupde, a perspectiva
aqui defendida concebe a organiza¢cdo como um
sistema vivo e simbélico — como uma cultura —,
considera-a como insepardvel da actividade orga-
nizadora dos seus membros, afirma a relacao como
fundadora e a cultura como constitutiva da realidade
organizacional. Trata-se, pois, de um sistema vivo
e simbdlico, e, por isso, dependente para a manuten-
¢do da sua viabilidade da actividade comunicativa
dos actores organizacionais.

Esta questao reconduz-nos a discussio anterior
relativa aos paradigmas.

4.4. A cultura como metafora paradigmatica

Segundo Smircich (1985), uma das vantagens
do conceito de cultura reside no facto de ele facilitar
a tomada de consciéncia dos pressupostos que estao
na base de determinadas op¢des tedricas e metodo-
l6gicas. Subjacente ao trabalho de investigacao
estaria, com efeito, um conjunto particular de pres-
supostos que o legitimam. No que concerne a abor-
dagem da cultura, a autora considera existirem,
relativamente a realidade organizacional, dois pres-
supostos de base em confronto: a realidade como
processo concreto e a realidade como processo sim-
bélico®. O primeiro conduz as Ciéncias da Orga-
nizagao a posicionarem-se como engenharia social,

5 Para uma andlise mais detalhada das diferentes concepgdes
de realidade presentes nas Ciéncias Sociais, ver Morgan & Smircich
(1980).
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analisando a vida organizacional como se de uma
fisica social se tratasse. Presente neste modo de
investigar a cultura estaria o objectivo de atingir a
previsibilidade e o controlo. Existiria igualmente
uma identificacdo com as preocupagdes gestiondrias
e a adopg¢do do seu vocabuldrio. O segundo implica-
ria uma outra orienta¢do, levando a investigar a
cultura como construgdo social, como discurso ou
realidade simbdlica. Metdforas associadas ou
derivadas do dominio cultural, como drama, teatro
ou texto, permitiriam captar alguns dos aspectos da
vida organizacional que escapam as metdforas
dominantes — a mdquina e o organismo — presentes
no pressuposto anterior. A discussao relativa a estas
duas orientacdes remete, fundamentalmente, para a
distin¢@o entre paradigma funcionalista e interpre-
tativo, a que atrds fizemos referéncia.

As diferengas entre um e outro, para além das
que menciondmos, dizem respeito a pressupostos
tedricos, metatedricos e metodolégicos, subjacentes
a investigacdo no dominio organizacional.

Segundo Putnam (1983), a principal contribui-
¢do das «teorias funcionalistas» das organizacdes,
consistiu na elabora¢do e institucionalizacdo de uma
linguagem para a sua gestdo. Assim, o desenvolvi-
mento de conceitos como motivagado, satisfacdo,
estrutura e eficiéncia veio possibilitar ao manage-
ment definir a realidade organizacional e orienta-la
para a consecucido de objectivos. Os resultados das
investigacdes gerados por este paradigma tiveram
como consequéncia a criagao e manutencio de um
sistema de conhecimentos e de crengas que permite
gerir a experiéncia organizacional e que conduz a
prescri¢des relativamente ao modo como as dife-
rentes varidveis devem ser geridas para uma eficaz
performance organizacional. Esta abordagem das
organizagdes pressupde um ser humano adaptativo,
que responde a forcas localizadas no exterior, a
imperativos tecnolégicos, ambientais ou outros.

O paradigma funcionalista, ao reificar os pro-
cessos sociais, ignora o papel criativo desempe-
nhado pela ac¢do individual e colectiva no contexto
organizacional. Ao tratar as organiza¢des como enti-
dades concretas, os funcionalistas encerram as orga-
nizagdes numa concepg¢do deterministica. Os pro-
cessos sociais sdo pensados como propriedades
estdticas e os individuos sdo concebidos como

6 A este respeito, ver, nomeadamente, Putnam (1983).



recursos ou instrumentos da acglio racional, tendo
em vista a eficiéncia ou eficdcia.

Por contraste com o paradigma funcionalista —
dominante no seio da literatura organizacional -, o
interpretativo concebe a realidade organizacional
como sendo socialmente construida ¢ adopta uma
perspectiva centrada sobre a comunicagiio (Putnam,
1982, 1983). A ordem social a que se refere ¢ uma
ordem construida e precdria, feita de relaciona-
mentos simbdlicos continuamente negociados e
renegociados, confirmados ou mudados (Morgan,
1981). O paradigma interpretativo distingue-se
ainda do funcionalista por, contrariamente a este,
advogar niio uma perspectiva unitdria mas pluralista
das organizagbes. Estas ndo sio realidades mono-
liticas, mas assentam em coligagbes que adop-
tam diferentes prioridades e preferéncias (Putnam,
1983). Distanciando-se da «ciéneia normals e posi-
tivista, este paradigma pretende aproximar-se da
perspectiva do actor. Dal o interesse pelo modo
como o0s actores criam o mundo organizacional em
que vivem (Smircich, 1983).

Do ponto de vista metodolégico, em vez da
causalidade linear ¢ unilateral, subjacente ao modelo
positivista, ¢ enfatizada a importincia de trabalhar
com cadeias causais circulares. E mais do que as
causas, ¢ a interpretagio que ¢ salientada, Para esta
abordagem, niio hd o olhar exterior neutro e objec-
tivo susceptivel de permitir fazer generalizages e
estabelecer principios; nio hd a necessidade de
permanecer distante dos sujeitos que sio objecto
de investigagio, de seleccionar hipiteses que se
mantém constantes ao longo da investigagio e de
estabelecer um design experimental que possibilite
fazer generalizagbes (Argyris, 1980, Weick, 1983).
Mais do que uma metodologia especifica, é a adop-
¢io multimetodoldgica que € proposta. A diferenga
essencial niio reside na escolha de métodos quali-
tativos, por oposigio a métodos quantitativos, nem
tio pouco na formulagio de hipdteses testiveis ou
na adopgiio de procedimentos descritivos. A distin-
¢ho fundamental, do ponto de vista metodolégico,
diz respeito a0 modo como o investigador concep-
tualiza o objecto de estudo e aos objectivos que
prossegue. Como sublinha Putnam (1983), importa
sobretudo saber em gque medida os pressupostos
sobre a realidade e a produgiio de conhecimentos
cientificos enformam o design e os procedimenios
adopiados. Estes pressupostos niio siio inerenies a
nenhum método em particular, jé que a recolha, o

tratamento e interpretagiio dos dados dizem respeito
a qualquer um dos métodos’.

A culwra, considerada como paradigma emer-
gente no dominio organizacional, implicaria uma
atitude diferente face ao processo de organizar ¢ de
gerir: em vez de tentar reduzir ou eliminar a incer-
teza e a complexidade, procuraria inlegri-las nesse
processo, evitando as explicagdes unidimensionais
(Mélese, 1979; Davous & Mélése,1986); em vez
de lidar com a organizagio como um dado perten-
cente & ordem natural, daria realce & natureza cons-
titutivamente simbélica (cultural) da vida orga-
nizacional.

A maior parte da literatura organizacional
apresenta as organizagdes como um dado ao qual
os investigadores se deverio adaptar, para melhor
as conhecer ¢ nelas mais facilmente poder intervir
{Putnam & Pacanowsky, 1983). O novo paradigma,
desafiando as preocupagdes de rigor ¢ de certeza,
corresponderia a uma mudanga epistemoldgica
significativa, ao deslocar a énfase que habitualmente
recai sobre o controlar para o interpretar ¢ conhecer.

Como vimos, a cultura € a metdfora emergente
no contexto organizacional ¢ nele veio imprimir
uma inflexo significativa. A um nivel epistemolé-
gico, podemos v&-la como representando uma infle-
xiio nos pressupostos metatedricos ¢ nos valores
ligados ao conhecimento cientifico. Correspon-
dendo & emergéncia de um novo paradigma, apela
para uma reorientaciio que incorpore a reflexividade
ao nivel da produgio de conhecimentos cientificos:
os factos cientificos sdo socialmente construidos,
sdo produtos de uma cultura — a cientifica — e de
um tempo, cujos resultados se reflectem nesse
mesmo conhecimento.

Em questiio estio a Ciéncia ou Ciéncias (numa
concepgiio unitdria ou plural de Ciéncia), a cons-
trugiio da cientificidade e, consequentemente, as

7 Como sublinha Putnam (1983, p. 31), =social science
research tipically makes interpretations about the nature of reality
and about the phenomenon under investigation. Traditional
positivist approaches, however, treat “interpretation” as inferences
about human behavior drawn from data. In this sense inerpretation
links concrete facts to causal hypotheses or 1o general conclusions
about social phenomenon. As an altemative research model,
interpretation centers on the study of meanings, that is, the way
behaviors, Thus interpretation assumes a broader referent than
simply integrating data with conclusions: it refers 1o the sources,
nature, and methodology for investigating organizational lifes=.
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relacdes entre as vdrias Ciéncias e a posi¢do de
cada uma delas. Cada uma das metdforas que men-
ciondmos remete para um dominio cientifico espe-
cifico e apoia-se nos conhecimentos ai produzidos:
a maquina remete para as Ciéncias Fisicas, o orga-
nismo para as Bioldgicas, e a cultura para as Cién-
cias Sociais.

A mdquina e o organismo, metdforas oriundas
das Ciéncias Naturais (Fisicas ou Biolégicas), sdo
reveladoras da atraccao que as mesmas exercem
sobre as Ciéncias Sociais: sao as primeiras que for-
necem as imagens-suporte, supostamente capazes
de garantir as segundas o alcance da legitimidade
cientifica desejada. Por outras palavras, o recurso
as referidas metaforas pressupde que a respeitabi-
lidade cientifica poderd ser atingida através da
aproximacao das Ciéncias Sociais as «ciéncias mais
cientificas»: aquelas as quais a «gestdo de impres-
soes» de cientificidade da comunidade cientifica —
que como qualquer outra organizacdo € uma
«comunidade de trabalho» e uma «comunidade
comunicativa» — atribui maior rigor e credibilidade.
Neste contexto, a cultura — tendo origem na Antro-
pologia e ndo se movendo, como as anteriores, no
interior das Ciéncias Naturais —, apresenta-se como
vantajosa para a superacao duma concep¢ao unitéria
e dogmatica de ciéncia, decorrente do positivismo.
Ao mesmo tempo, propicia um outro posiciona-
mento das Ciéncias Sociais, no contexto das Cién-
cias (no plural).

Enquanto a cultura remete para a intersubjec-
tividade, no coracido da Ciéncia Normal estd uma
concepcao de realidade como exterioridade. Per-
sistir na busca dessa realidade e objectividade é&,
para as Ciéncias Sociais, condenar-se a nunca a
atingirem, deixando-se arrastar para uma posi¢ao
dependente e para um modelo de Ciéncia que as
nao favorece. Essa visdo «objectivista» assenta
numa concep¢do «dessubjectivante» de Ciéncia
(Abreu, 1990), que postula a possibilidade de mani-
pulacdo, de dominio e de previsibilidade dos fené-
menos, assim como pressupde uma separacao radi-
cal entre o sujeito e o objecto do seu conhecimento,
de tal modo «afastado» que € impossivel reflectir-
-se na acgdo e invidvel qualquer retorno dos efeitos
do conhecimento. Este estado de coisas remete para
as metaforas da maquina e do organismo, oriundas
de uma concepg¢do positivista da Ciéncia e do
Mundo, hoje insuficientes para a compreensao das
organizacoes.
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Em conclusdo, diremos, pelas razdes que fomos
apontando, que a organizagio vista como cultura
representa uma nova etapa no pensamento organiza-
cional. A cultura ndo € apenas uma nova metafora.
Estd na origem de um novo paradigma e inaugura
um novo capitulo no contexto das Ciéncias da Orga-
nizacdo. Por isso, dizemos que se trata de uma
metdfora paradigmdtia. A cultura organizacional,
na perspectiva aqui defendida, distingue-se pelo
objectivo que visa e pelo olhar que possibilita: um
olhar «comunicacional» sobre o organizar. O inte-
resse pela cultura organizacional € revelador duma
nova atitude face as organizacdes (a importancia
concedida a histdria e ao processo de construcio da
identidade de cada organizacdo, por exemplo), € a
este interesse ndo € alheia a avidez de gestores por
«solucdes feitas» e receitas de sucesso infaliveis
que lhes permitam competir com as performances
das empresas japonesas; 0 que aqui constituiu preo-
cupacao niao foi dar resposta a gestores dvidos de
sucesso, mas a reflexdo sobre a cultura enquanto
metdfora paradigmadtica possibilitadora duma nova
compreensao do comportamento organizacional.
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RESUMO

A problematica de que partimos pode ser equacio-
nada sob a forma de pergunta: a cultura organizacional é
uma moda da década de 80 destinada a um sucesso efé-
mero? Em vez disso, é algo de inovador, no contexto da
literatura organizacional, correspondendo a introdugdo
duma nova metdfora para pensar dimensées da vida orga-
nizacional inabordadas ou negligenciadas? E, tratando-se
de uma metdfora, sé-lo-a numa perspectiva de que apenas
retém e realga o lado «simbélico» ou «folclérico» dos feno-
menos organizacionais, deixando de lado ou obscurecendo
a «realidade» das estruturas organizacionais, ou serd algo
de mais profundo e decisivo, representando um novo para-
digma no contexto do Comportamento Organizacional?

O artigo constitui uma reflexdo sobre a cultura
enquanto metdfora paradigmdtica possibilitadora duma
nova compreensao do comportamento organizacional.
Nele é real¢ada a realidade cultural da organizagao: uma
realidade socialmente construida, simbolicamente consti-
tuida, interactivamente mantida e comunicacionalmente
efectuada. Na perspectiva aqui apresentada, a cultura
organizacional representa uma nova etapa no pensamento
organizacional. Nao se trata apenas de uma nova metdfora.
A mesma estd na origem de um novo paradigma e inaugura
um novo capitulo no contexto das Ciéncias da Organizagao.
Por isso, falamos de metafora paradigmatica.

ABSTRACT

As a point of departure, we set the following ques-
tions: is the organizational culture a fashion from the
eighties, condemned to a transitory success? Is it an
innovation in the context of the organizational literature,
a new metaphor to think new dimensions of the aganiza-
tional life, which remained unapproached or neglected?
And if is a metaphor, does it only refer to the «symbolic»,
«folklorist» side of the organizational phenomena, letting
aside or in the dark the «reality» of organizational struc-
tures, or is it something deeper and more innovative that
represents an emergent paradigm in the context of
explaining models ot Organizational Behavior?

This paper constitutes a reflexion about culture as a
paradigmatic metaphor which can possibilitate a new com-
prehension of the organizational behavior. It high-lights
the cultural reality of the organization: a reality symboli-
cally constituted, socially constructed, interactively main-
tained and communicationally achieved. In the perspective
here presented, the organizational culture represents a
new stage in the organizational thinking. It is at the basis of
a new paradigm and starts a new chapter in the context of
the Organizational and Management Sciences. For that,
one speaks of a paradigmatic metaphor.



