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Cultura nacional

e cultura organizacional

elo fato de as concepgdes de cultura veiculadas
pela andlise organizacional serem extremamente
diversas, os trabalhos sobre cultura continuam a
procurar responder sempre a uma mesma e tinica
pergunta: o que € cultura? E o nosso trabalho
continua na mesma linha, ja que pouquissimos
outros conseguiram responder a questiio de forma
adequada, dando conta de formas de continuidade
cultural e da articulagio entre cultura, instituigdes,
historia e estratégias correspondentes a esses
fendmenos. A compreensdo da cultura passa por
uma concepg¢do que € dominante na antropologia
contemporinea, mas que ¢ desconhecida dos
socidlogos e analistas organizacionais, em
particular.

Na Franga, a perspectiva de Michel Crozier
tende a considerar a cultura como “capacidade’.
Trata-se de frisar a aptiddo psicoldgica individual
para assumir relagdes de um dado tipo e,
fundamentalmente, as chamadas relagdes de critica
aberta. Assim, a um dado estado de cultura
corresponderia um desenvolvimento maior ou
menor desse tipo de atitude. Dessa forma, na
perspectiva de Crozier, pode-se opor as culturas
como, por exemplo, a americana, na qual a
capacidade de relagdes face a face € muito grande,
e a francesa, na qual esta capacidade é muito
pequena. Entende Crozier que, gragas a fendmenos
de aprendizagem cultural, essa capacidade evolui
com o tempo, aumentando os modos de
organizagio possiveis numa dada sociedade.
Assim, qualquer continuidade muito longa no
tempo suporia uma auséncia obstinada de
aprendizagem cultural, que seria pouco vidvel
numa sociedade moderna'.

A visio mais cldssica e tradicional veiculada
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pela analise organizacional é em certo sentido
semelhante, € a visdo sistematizada por Talcott
Parsons. Para Parsons, que vé a cultura como
sistema de valores, € dificil acreditar em qualquer
afirmagio de continuidade cultural por um periodo
muito longo de tempo, uma vez que parece muito
claro que a evolugio, no tempo, dos valores € uma
caracteristica da sociedade moderna. As coisas
passam-se de forma semelhante com as
concepgdes de cultura que a véem como uma
espécie de superestrutura de um sistema de
instituicdes, que de fato a determina e, ainda, como
a face afetiva da vida de um grupo reunido por
interesses comuns. Nos dois casos ndo parece
haver fundamento para uma estabilidade de longo
periodo®”.

Também ndo sdo de muito auxilio certas
nocoes classicas da antropologia, que ndo
permitem ressaltar a natureza conflitual da cultura.
E o caso da cultura vista como um instrumento a
servico das necessidades bioldgicas e psicologicas
dos seres humanos, no funcionalismo de
Malinovski. E também o caso da cultura vista
como um mecanismo adaptativo-regulatério que
une os individuos em estruturas sociais, no
estrutural-funcionalismo de Radcliffe-Brown. E
finalmente, ainda, o caso da cultura vista como
cognigOes compartilhadas, a nog@o de que a mente
humana gera cultura por meio de um nimero finito
de regras, da etnosciéncia de Goodenough®.

Todavia, essas dificuldades desaparecem
quando nos debrucamos sobre a antropologia
contempordnea, de Lévi-Strauss a Geertz.
Concentrando-nos na compreensao de cultura que
ela propoe”™®, essas dificuldades desaparecem. Para
a antropologia contemporinea, os homens vivem
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numuniverso de significados que decodificam sem
cessar. Dessa forma, ndo apenas as palavras, mas
as expressdes, as posturas, as agdes de toda
natureza e os objetivos que utilizam conferem um
sentido aos outros homens. Também o sentido das
acoes, sua dire¢do, sdo decodificados da mesma
forma. Esses significados estdo muito longe de ser
universais. Eles estdo, ao contrario, ligados auma
espécie de linguagem particular. E por essa razio
que podemos afirmar que a cultura fornece aos
grupos e as nagdes um referencial que permite aos
homens atribuir um sentido ao mundo no qual
viveme as suas proprias acdes. A cultura designa,
classifica, corrige, liga e coloca em ordem. Assim,
a cultura desenvolve principios de classificagao
que permitem ordenar a sociedade em grupos
distintos, grupos totémicos e até categorias
profissionais. As dificuldades da existéncia sido
interpretadas por esquemas que a cultura fornece,
assumindo seus lugares como elementos de uma
ordem, que € necessdrio manter, ou como resultado
da perturbagdo dessa ordem, que € preciso desde
logo corrigir’.

A cultura esta muito longe de atribuir, a cada
um, um papel do qual ele ndo pode escapar. O que
a cultura faz é influenciar as orientagdes
particulares que assumem os jogos estratégicos
pelos quais cada um defende seus interesses e suas
convicgdes, no interior de cada conjunto social.
Por mais “naturais” que sejam ou paregcam os
interesses ou desejos, eles estao na dependéncia
de significados atribuidos ao que estd em jogo.
Toda cultura ¢ caracterizada por determinadas
formas de oposi¢ao. Essas formas de oposigio sdo
umas mais relevantes do que outras. Sdo essas
formas de oposi¢ao pertinentes em cada cultura
que levam a uma determinada articulagao de
interesses. Assim, por exemplo, numa sociedade
que, como a indiana, atribui muito valor a oposigio
puro/impuro, muitos interesses ¢ estratégias se
articularam em torno dessa oposi¢do. Esses
interesses e estratégias podem parecer
incompreensiveis para quem nao esteja atento a
posi¢do da oposi¢ao puro/impuro na cultura da
sociedade. Alids, isto € algo que com freqiiéncia
passa despercebido quando nos deparamos com
os jogos de interesses e as estratégias de muitos
povos de origem indo-européia®. A cultura é um

sistema de simbolos e significados compartilhados,
que serve como mecanismo de controle. A agdo
simbolica necessita ser interpretada, lida ou
decifrada para que seja entendida’. E essa agdo
simbdlica que ocorre em torno da oposido mais
relevante num dado grupo, institui¢ao ou sociedade.

Toda cultura € caracterizada por algum nivel
de continuidade. Essa continuidade depende,
mesmo sendo caracterizada por multiplas
evolugoes, da estabilidade do sistema de oposi¢oes
fundamentais sobre as quais a cultura é construida.
Dessa forma, a oposi¢ao nobre/comum permaneceu
no curso da histéria extremamente significativa no
seio da cultura francesa, embora a defini¢ao do
que ¢ nobre e do que ¢ comum tenha variado muito
no tempo. Assim, dizer que a honra tem um papel
persistente nessa cultura € dizer que a relevincia
dessa oposicdo também € presistente e interfere de
maneira igualmente persistente na concepgdo de
direitos e deveres. E importante perceber que a
existéncia de uma continuidade cultural nao tem
nada a ver com o cardter evolutivo da organizagao
de uma sociedade. Nas palavras de Lévi-Strauss,
“em todos os casos, ha qualquer coisa que se
conserva e que a observagdo histérica permite
destacar progressivamente, através de um tipo de
filtro, deixando passar o que se poderia chamar de
contetdo lexico-grafico de instituigdes e costumes,
para ndo guardar mais que os elementos
estruturais"'’. Isto fica mais claro quando
lembramos que, para Lévi-Strauss, ha uma infra-
estrutura inconsciente universal, da qual a cultura
é uma projecio''.

Mesmo assim € necessdrio compreender
melhor a forma pela qual certos principios
organizadores permanecem em um mundo em
evolugao. Para tanto, é conveniente considerar as
estratégias daqueles que procuram reformar a
sociedade, no sentido de tornd-la melhor ou de
tornar melhor o lugar que eles ocupam nela. Para
ter alguma possibilidade de sucesso, os
reformadores precisam ter objetivos e precisam
adotar formas de agao que parecam fazer sentido
para aqueles que eles querem que entrem no seu
combate. Para que isto ocorra, € preciso que alguns
pressupostos sejam aceitos por essas pessoas. Ora,
nesse processo, garante-se a perenidade desses
pressupostos.
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Segundo Iribarne, o caso francés é uma
excelente ilustragdo de multiplos tragos da
existéncia dessa espécie de processo que, buscando
mudar o que era considerado como nobre, garantiu
a persisténcia da oposi¢do nobre/comum. Ja se
pode observar tal fendmeno na Franga medieval
que, muito diferentemente do que muitos créem,
estava muito longe de poder ser considerada uma
sociedade “imdvel”. E tal processo continua sendo
visto em multiplas formas na Franga moderna.

A Revolugao Francesa, por exemplo, no
manifesto de Sieyes, “O que € o Terceiro Estado”,
manifesta o desejo dos revoluciondrios de serem
honrados, valor tipico do Antigo Regime. A
Revolugao Francesa ainda cria a Escola
Politécnica, uma das grandes escolas francesas,
procurando transformar uma aristocracia de
sangue em uma aristocracia de talento, sem todavia
colocar em questao o aspecto aristocratico.

Pode-se reconhecer a honra francesa
advinda dessa oposigiio bdsica em infinitas
instituigdes francesas, o que advém de um traco
da cultura nacional que jamais pode ser
desprezado. Muitas formas de organizac¢io podem
ser produtos de uma cultura, nacional, da mesma
forma que uma lingua pode produzir muitissimos
textos. Entretanto, o organizador nao pode ignorar
as propriedades da cultura, se pretende que os
resultados de sua organizagdo sejam conformes
as suas expectativas, da mesma forma que o
escritor que quer ser compreendido nio pode
ignorar as propriedades da lingua.

A visao corrente de cultura nacional €
razoavelmente simploria e hoje, com o
crescimento econdmico japonés, € especialmente
aplicada ao Japdo. O japonés € visto como
cooperativo e trabalhador. Mas esse tipo de visdo
¢ muito antiga e, para cada povo, existe a atribui¢ao
de uma espécie de qualidade psicoldgica. Assim,
o italiano € bufao; o espanhol, orgulhoso; o alemao,
disciplinado e assim por diante. Entretanto, a
cultura nao ¢ uma qualidade. A cultura € um
contexto, um sistema de relagdes, porém a cultura
ndo € e ndo deve ser vista como um poder que
determina os comportamentos. A cultura é algo
que permite que 0s comportamentos sejam
descritos de maneira inteligivel, porque os seus
significados variam. Dessa forma, o fato em si, ou

o comportamento em si, importam na medida do
que significam, e esses significados variam
conforme a cultura. Isto quer dizer que a cultura ¢
um contexto de significados.

De um modo geral, para entender as
organizagoes em paises diferentes é necessario
entender suas culturas nacionais, e entender suas
culturas nacionais significa basicamente entender
as concepgoes de vida em sociedade que marcam
essas culturas, bem como as formas de governos
dos homens, igualmente enquanto concepgdes.

Tocqueville, por exemplo, fez uma
descrigao preciosa da vida social e politica norte-
americana de um século e meio atras. A qualidade
da descri¢do de Tocqueville, entretanto, nao estd
apenas no que observou e descreveu, mas também
na forma espantosa através da qual sua descric¢io
prefigura o mundo de uma fabrica americana
contemporanea. Tanto na América de Tocqueville
como na fabrica contemporinea, encontramos o
mesmo modo de privilegiar a troca entre iguais, a
mesma combinagdo de procedimentos refinados,
de referéncias morais e de pressoes dos costumes,
visando permitir relacionamentos livres entre o
fraco e o forte e ndo desviar-se muito desse ideal.
A vida social norte-americana, de forma muito
diversa de outras sociedades do continente, é
essencialmente uma vida social de relacdes
contratuais. Todavia, as relagdes contratuais nao
sdo tudo, e engana-se quem imagina o contrario.
A sociedade norte-americana ¢ marcada por
principios morais rigidos, que também fazem parte
da cultura legada pelos pilgrims que a fundaram'?.

Bastante diversa € a situacdo da cultura
brasileira. O fantasma do corpo escravo no
discurso do brasileiro € algo muito forte ¢ ndo pode
de nenhuma forma ser um simples efeito do
passado escravocrata. E que a fantasmagoria
escravocrata no Brasil foi repetida. Quando o
colono imigrante chegou a nossas terras, ele
encontrou a ameaca, as vezes realizada, da sua
escravatura. Pessoas rejeitadas que deixam suas
terras sao imediatamente rejeitadas na terra
escolhida. A escravizagdo torna-se um horizonte
das relagdes discursivas e sociais, e o discurso do
escravo e do colono t&ém como tonica comum a
busca da cidadania'?.

Um outro exemplo nos ¢ dado pela Holanda,
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cuja histéria levou a procura de solugao para as
diferencas entre fragdes da sociedade como algo
que nido se deve tentar mudar, mas sim tratar
através de compromissos pragmadticos garantidos
pela adesdo dos responsaveis. Nao ha nessas
situagdes lugar para desprezo, nem mesmo
tolerdncia. As convicgdes essenciais das partes
devem ser respeitadas. Hd um espirito muito forte
de procura de acordos razoaveis, que deixam de
lado questdes de forca ou maioria'®,

Também se observa a relagdo entre cultura
nacional e organizag¢io social nas sociedades ditas
primitivas, nas quais fica muito clara a linguagem
mitica como elemento essencial do controle social.
Naio ¢ dificil pressentir que a transformagao dessa
linguagem, no nivel mais alto, importara nos tipos
de estratégias que adotardo os grupos rivais.

Os Kachin, da alta Birmania, exibem com
clareza o trabalho de transformacio, que leva a
uma reinvengdo do mito, adaptando-o a exigéncias
particulares ou partidarias. Dessa forma, um grupo
que se encontra em situagdo de inferioridade, e
que concentra esfor¢os para progredir na
hierarquia de poderes, processa uma manipulacdo
do mito, que implica a supressao da parte da
narrativa que explicava a sua inferioridade e a sua
substituigdo por uma outra que legitima a sua
superioridade.

As organizacdes sao parte de uma sociedade
e, portanto, parte de sua cultura. Nesse sentido,
elas sdo subculturas de uma sociedade. Entretanto,
se o interesse do pesquisador recair sobre a
organizacao em si, ela pode ser tida como uma
cultura. Organiza¢des multinacionais, porém, sio,
com freqiiéncia, subculturas de uma cultura
tecnoburocrdtica, que ultrapassam os limites das
nacoes. Sua analise deve levar em conta essa
especificidade.

Edgar Schein salienta o papel dos
pressupostos basicos na cultura das organizagdes.
Sao esses pressupostos basicos que, com muita
freqliéncia, sdo construidos a partir da cultura
grupal, regional, nacional ou transacional. Toda
organizagdo baseia-se em pressupostos basicos,
compartilhados a respeito das relacdes com o
ambiente, a respeito da natureza da realidade, do
tempo e do espago, a respeito da natureza humana
e a respeito dos relacionamentos humanos.

Esses pressupostos bdsicos, que
fundamentam as organizacdes, passam pelas
limitagoes da hierarquia e das metas
organizacionais. E nesse sentido que as
organizacdes sdo sistemas sociais artificiais e
diferem das outras culturas. Entretanto, essa
diferenga parece ser mais de intensidade do que
de natureza. Por exemplo, no Brasil, tanto a
sociedade como as organizagdes parecem se
assentar na aversio ariscos e na distancia de poder.
Enquanto no Brasil a conformidade operiria
parece maior, a no¢do de oposido de interesses
parece clara na Gra-Bretanha.

Sido esses pressupostos basicos que criam
os valores do nosso cotidiano. Enquanto os
pressupostos bdsicos sdao pré-conscientes e tidos
como certos, os valores sdo conscientes. Esses
valores se cristalizam em tecnologia, arte e padroes
de comportamento que comumente chamamos
organizagoes. Na verdade, esses elementos
constituem artefatos e criacdes, aspectos visivels,
mas mais dificilmente decifraveis. Por sua vez,
artefatos e cria¢oes engendram valores que influem
nos pressupostos basicos. A carga simbolica dos
artefatos e criagoes, tanto da nagdo como da
organizagio, € muito rica em significados; por
exemplo, o modo de andar do brasileiro, ou o
jargdo do departamento de criagdo de uma grande
editora.

Com freqiiéncia, uma grande editora
apresenta uma nitida oposic¢do entre seu pessoal
administrativo e seu pessoal de criagao. Os
interesses de seu pessoal como um todo articulam-
se em torno dessa oposigdo, que oculta uma
oposi¢ao maior entre os dois setores e os
trabalhadores. Falamos nesse caso de subculturas.
Quando, numa organizagao, temos um grupo que
nao compartilha dos valores e da missao do resto
da organizacio, como os internos de um presidio,
falamos em contracultura.

Culturas, subculturas e contraculturas sdo
constituidas de valores, crencgas e pressupostos
bésicos, ritos, rituais e cerimonias, histérias e
mitos, tabus, herdis e anti-herdis, normas, formas
de comunicagio, sagas, lendas e outros simbolos
e conjuntos simbdlicos. Isto € tio verdadeiro para
culturas nacionais quanto para culturas
organizacionais, embora nas dltimas as pressoes
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dos objetivos e metas fixadas pela alta
administracdo, e hierarquia, coloquem constrangi-
mentos maiores. Os valores sdo as grandes
defini¢des a propdsito das coisas importantes para
o sucesso da organizacdo. Normalmente, as
organizag¢oes desenvolvem alguns poucos valores
que sdo reiteradamente sublinhados. Os valores
fazem parte de crengas maiores a respeito de como
pensar, sentir ¢ agir. Os pressupostos bdsicos sao
pré-conscientes e sio predisposi¢des para a agao,
que trazem valores em “gestacdo”.

O rito ¢ um conjunto de atividades
relativamente elaborado ¢ dramatizado, que retune
num tnico evento ou num conjunto de eventos,
executados através de interagdes sociais; sao
mensagens de conteido simbolico voltadas para
uma determinada audiéncia. Entre os ritos, sao
particularmente interessantes para a analise das
organizagdes os ritos de passagem. O rito de
passagem significa que o estado de alguém mudara
e com ele a percepgdo que os outros tém dele,
expectativas e responsabilidades atribuidas e
assumidas, bem como a percepgao de si mesmo.
Arnold van Gennep analisa a estrutura desses ritos.
Paraele, eles se dividem em trés etapas: a separagdo
(ou fase pré-liminar), a margem (ou fase liminar) e
a agrega¢do *ou fase pds-liminar). Assim sdo os
ritos de entrada na adolescéncia, de entrada na idade
adulta e de entrada na meia-idade. Assim sao varios
ritos que tém as organizagdes como cenario.

Ja os rituais sdo conjuntos detalhados e
padronizados de técnicas e comportamentos que
tratam com ansiedades, mas produzem resultados
de conseqiiéncias praticas. Os padroes de
comportamento tém freqiientemente cardter ritual.
A cerimdnia refere-se a um conjunto de ritos
interconectados com um evento ou ocasiiao
particular. O casamento ¢ uma ceriménia, o jubileu
de uma organizagio € uma cerimonia.

A saga € uma narrativa historica que descreve
as realizagoes impares de um grupo e seus herois.
A histéria mistura o verdadeiro e o ficticio, mas
sempre se baseia em eventos reais que, Com o correr
do tempo, ganham novos significados. O mito € uma
narrativa dramatizada de eventos imaginados. Ele
€, em geral, utilizado para explicar as origens e as
transformacoes da sociedade ou das organizagoes

O estudo das organizagoes como fendmenos

culturais, de Barbara Czarniawska-Joerges, levou
a trés dimensodes nomeadas: simbdlica, politica e
pratica. A dimensao politica é a0 mesmo tempo o
nicleo e a periferia do cultural. Em suas pesquisas,
encontrou certos eventos constitutivos de
determinados padrdes a que chamou mitos de
origem da efetividade organizacional. Para
Czarniawska-Joerges, o mito é uma narrativa de
uma qualidade sagrada que, oferecendo uma
versao dramatizada de origens ou transformacoes,
fornece uma explicagdo socialmente comparti-
lhada de fendmenos importantes.

Em paises de culturas bastante diversas, a
pesquisadora encontrou uma relagdo forte e
negativa entre os mitos e as praticas
organizacionais tal como descritas pelos mesmos
agentes. Por outro lado, entretanto, os mitos eram
positivamente relacionados com tradigoes
culturais compartilhadas como valores societais,
histéria e outros mitos. Esses mitos todos refletem
valores que sdo talvez os mais desafiados no
cotidiano. E assim que um outro mito, o mito da
liberdade e da autonomia, nasce nas organizagoes
centralizadas, e mitos de ordem nascem em
organizacdes caoticas.

O mito é sempre guardiao de valores muito
importantes para uma sociedade ou para uma
organizagdo. Gragas a ele, o controle
organizacional pode seguir um padrao flexivel
necessdrio para fazer frente a inumerdveis
contingéncias. Evidentemente o papel do mito ¢
complementado por varios outros atos simbdlicos
como rituais, cerimonias, discursos e assim por
diante. Para Czarniawska-Joerges, o papel das
ideologias € diverso, jd que interpretam o presente,
oferecem uma visido do futuro, baseada num mito
ou numa profecia, formulando uma prescri¢ao para
atingi-lo. As vezes, no entanto, mitos se
transformam em profecias e vice-versa.

Nas palavras de Eugéne Enriquez, “a
organizagdo nao pode viver sem secretar um ou
alguns mitos unificadores, sem instituir ritos de
iniciagao, de passagem e de realizagio, sem se dar
herdis tutores (tomados freqilientemente entre os
fundadores reais ou imagindrios da organizagao),
sem contar ou inventar uma saga que ocupard o
lugar de uma memoria coletiva: mitos, ritos, herois,
tendo por fungado sedimentar a agdo dos membros
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da organizacdo, de lhe servir de sistema de
legitimacdo e de dar assim uma significacao
preestabelecida a suas praticas e a sua vida. Ela
pode entdo se oferecer como objeto a ser
interiorizado ¢ a dar vida. Ela coloca suas
exigéncias e leva cadaum a se orgulhar do trabalho
arealizar, verdadeira missio de vocagio salvadora.
Se todas as organizagdes nao conseguem se dar
um sistema simbalico tio fechado sobre si mesmo,
e tao constrangedor para seus membros, elas
procuram, consciente ou inconscientemente,
construi-lo. E isto, quanto mais temores tiverem a
propdsito de sua solidez. Elas poderiio desenvolver
dessa forma um novo controle mais completo sobre
seus membros, controle por um lado afetivo (todo
mito, toda saga, tendo por fung¢ido provocar no
outrouma ligagdo afetiva e, portanto, inserir numa
ordem e incitar comportamentos em conformidade
com aqueles das narrativas) e, por outro, intelectual
(toda forma simbdlica exprimindo o sistema
conceitual que permite aos participantes de um
conjunto pensar a organizagio e sua agao)”.

O que foi dito sugere que existem muitas
formas de penetrar ou resgatar a cultura de uma
organizacao. A analise das historias ou da historia,
ainterpretacao dos costumes, dos ritos, dos rituais,
das cerimdnias, dos valores, dos mitos sao alguns
dos caminhos. Entretanto, o perigo de se perder é
muito grande, tanto quanto o de se manter uma
posi¢io objetiva. Dai a necessidade de um rigor
cientifico que possibilite a descoberta que a
postura do antropélogo confere.

Um caminho especialmente interessante €
o estudo das culturas organizacionais a partir de
tragos das culturas nacionais. E o que em alguns
paises vem sendo chamado ethnomanagement.
Esses estudos, quando levam em conta a questao
da cultura tecnocritica e a questao mais ampla da
mundializagdo da cultura, sdo capazes de discernir
especificidades e aspectos comuns nas culturas de
diversas organizacoes, fiéis assim a questao da
alteridade. Uma derivacio disto € a
contextualizacdo sdécio-econdmica da cultura
organizacional estudada, que pode situd-la no
tempo e no espago, trazendo luzes a aspectos que,
de outra forma, dificilmente seriam esclarecidos.

Essas consideragdes visam, antes de mais
nada, mostrar as multiplas possibilidades
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existentes fora da chamada corrente dominante
em cultura organizacional, que parece vitima de
andlises abusivas, tanto no que concerne a teoria
e aos conceitos fundamentais da prépria
antropologia, como a prépria realidade das
organizagoes.

Dessa maneira, alguns estudiosos afirmam
que o contetdo bdsico de conceitos como os de
mito, herdi e simbolo parece estar muito longe de
possuir e responder a uma dinidmica semelhante
aque os adeptos da corrente dominante em cultura
organizacional parecem neles perceber. Tudo isso
¢ deplorivel, uma vez que a idéia de cultura
organizacional em si € uma idéia rica, que traz
consigo a possibilidade de uma organizag¢ao do
trabalho mais humana, detentora de melhor
qualidade de vida e, como uma conseqiiéncia de
se esperar, de maior produtividade e rentabilidade.

Toda ordem, porém, € temporaria, arbitraria
¢ jamais absoluta, podendo se transformar em
desordem a qualquer momento. Mary Douglas
estudou alguns aspectos dessa problematica
através do exame da importincia e da natureza
dos limites entre ordem e desordem. Os desviantes
da ordem estabelecida tém, por essa razao, o
potencial para serem criativos ou destrutivos.
Herdis e anti-herdis sao igunalmente carismaticos,
poderosos e misteriosos, e também, com muita
freqiiéncia, sao dificeis de distinguir. O
surgimento de um her6i é também o surgimento
de um anti-herdi, e um pode se transformar no
outro, o que é tao mais facil quanto mais poderoso,
carismitico e “mdgico” for o heroi.

Caminhar nessa linha, no entanto, seria
pressupor o abandono das idéias da corrente
dominante que revestem os dirigentes do orgulho
de assumir o papel de demiurgos criadores e
manipuladores de cultura. A idéia de uma cultura
administravel traz consigo o pressuposto correto
de que a cultura € construida através de interagio.
Também ¢é dirigentes
desempenham um papel no estabelecimento das
condic¢oes dessa interagio. Entretanto, a cultura
nao pode ser nada diferente da realidade vivida,
espontanea e subjetiva dos individuos. A cultura
¢ e s6 pode ser a relagio desses individuos com
suas condicdes de existéncia. Certamente néo €
algo que se possa decretar e mudar a vontade, a

verdade que os
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exemplo de alguém que espere reconstruir umcérebro
depois de submeté-lo a uma lobotomia.
Continuando a seguir o pensamento de Omar
Aktouf, “a cultura é algo muito vasto, muito
importante, inscrita muito profundamente nas

estruturas sociais, na historia, no inconsciente, na
experiéncia vivida e no vira ser coletivo humano, para
ser tratada, de maneira tdo trivial, como uma variavel
dependente cujos fatores e componentes podem ser
isolados, medidos, tratados e construidos'.
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Os alunos de Administragio de Empresas da
ESPM fundaram e dirigem a Adm Jr., uma
institui¢do que tem como proposito auxiliar
pequenas ¢ médias empresas na resolugio de
problemas empresariais. E, € claro, proporcionar
aos alunos a oportunidade de desenvolvimento
profissional.

A Adm Jr. atua nas seguintes dreas: Estudos de
Viabilidade de Investimentos, Solugio de Problemas
Ligados a Eficiéncia Operacional da Empresa e em
Estudos para o Desenvolvimento ou Aper-
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Resultados Adultos. Precos Infantis.

feigopamento da Estrutura Empresarial Interna.
Tem como diferencial principal a alta qualidade
nos servigos, aliada a um prego bem interior aos
praticados pele mercado.

Adm Jr., a consultoria empresarial que jd nasceu
com anos de profissionalismo.
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