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RESUMO

As duas correntes epistemoldgicas principais do estudo sobre cultura, no que tange as organizagdes (positivismo
e interpretativismo), ilustram grande dificuldade para ultrapassagem de suas dimensdes principais de exame.
Sustenta-se que essa dificuldade decorre, em certa medida, da néo realizagéo de trabalhos multiparadigmaticos,
mesmo diante da tentativa de conex@o das correntes de andlises da integragdo, da fragmentagdo e da
diferenciacdo. Assim, esse ensaio teodrico problematiza a manutencdo dessas barreiras entre correntes
epistémicas e niveis organizacionais. Tem como objetivo propor formas de conex&o entre as linhas de pesquisa
sobre cultura e organizagdes, a partir do local intermediario que o filésofo Michel Foucault utilizou para
desenvolver sua analitica. Como resultado, foram realizadas trés proposicdes. A partir do periodo arqueoldgico
do autor, uma alternativa foi apresentada: a busca pelos modos de ser da ordem que fundamenta a cultura. Da
genealogia emergem as estratégias e as tecnologias de poder, visiveis no espaco entre saberes, relagdes com
setores, grupos organizacionais, sujeitos. Por fim, a proposi¢do coerente com o elemento ético\estético enfatiza
a busca por formas de praticas que o sujeito realiza sobre si, para se relacionar com as tecnologias de poder.

Palavras chaves: Cultura organizacional. Analise multiparadigmatica. Michel Foucault.

ABSTRACT

The two main epistemological streams of the study of culture, in relation to organizations (positivism and
interpretativism), show great difficulty in going beyond their main dimensions. We argue that this
difficulty is caused, to some extent, by the lack of multiparadigmatic papers, even before the attempt to
connect the streams of integration, fragmentation and differentiation. This theoretical essay discusses
the barriers between epistemic streams and across organizational levels. It proposes forms of
connection between the lines of research on culture and organizations, from the intermediate location
that the philosopher Michel Foucault used in developing his analytical path. Based on the
archaeological period of the author, an alternative was presented: the search for ways of being of the
order that forms the basis of culture. Out of genealogy, emerge the strategies and technologies of
power, visible in the space between areas of knowledge, relations with sectors, organizational groups,
and subjects. Finally, the proposal consistent with the ethical/aesthetic element emphasizes the search
for forms of practices that the subject performs on the self, to relate to the technologies of power.

Keywords: Organizational culture. Multiparadigmatic analysis. Michel Foucault.
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RESUMEN

Las dos principales corrientes epistemologicas en el estudio sobre la cultura, en lo que concierne a las
organizaciones (positivismo e interpretativismo), ilustran la gran dificultad que existe para la superacion
de sus dimensiones principales de examen. Se postula que esa dificultad es consecuencia, en cierta
medida, de la no realizacion de trabajos multiparadigmaticos, incluso ante la tentativa de conexion de
las corrientes de analisis de la integracion, de la fragmentacion y de la diferenciacion. De ese modo,
este ensayo tedrico problematiza la manutencion de esas barreras entre corrientes epistémicas y
niveles organizacionales. Su objetivo es proponer formas de conexion entre las lineas de investigacion
sobre cultura y organizaciones a partir del local intermedio que el filésofo Michel Foucault utilizé para
desarrollar su analitica. Como resultado, fueron planteadas tres proposiciones. A partir del periodo
arqueoldgico del autor, fue presentada una alternativa: la busqueda de modos de ser del orden que
fundamenta la cultura. De la genealogia emergen las estrategias y las tecnologias de poder, visibles en
el espacio entre saberes, relaciones con sectores, grupos organizacionales, sujetos. Por ultimo, la
proposicion coherente con el elemento ético\estético enfatiza la busqueda de formas de practicas que
el sujeto realiza sobre si para relacionarse con las tecnologias de poder.

Palabras clave: Cultura organizacional. Analisis multiparadigmatico. Michel Foucault.

QUESTOES INTRODUTORIAS SOBRE O ESTUDO DA CULTURA

Uma encruzilhada teérica tem se mostrado nos estudos que envolvem cultura nas organizacdes. Eles
tém se condensado principalmente em duas alternativas: ora o tema é visto como uma variavel que pode ser
controlada na busca por desempenho (visao positivista\funcionalista e de orientacdo usualmente dedutiva), ora
como metafora da prépria organizagdo, situagdo na qual a busca seria por descrevé-la (viséo interpretativista e
com orientagao indutiva).

Nos estudos organizacionais, 0 nimero de trabalhos partidarios da primeira nogéo sobrepde de forma
elevada ao segundo agrupamento. Mas esse “dominio” do campo discursivo traz consigo também um fardo
maior de criticas, que vao desde questbes metodoldgicas, até incoeréncias éticas e sobre tratamento de dados.
Chama atengéo também certa critica recente, a chamada “falacia ecolégica”. Por meio deste argumento, visa-se
deslegitimar sumariamente o uso da abordagem positivista por meio de analises sobre a “validade cientifica” da
extrapolagéo das categorias de dados nacionais para organiza¢des ou grupos ainda menores.

Ja o caminho alternativo, que observa a cultura como metafora, encontra desafios para observa-la em
sua abrangéncia. Pesquisas realizadas em grandes empresas se tornariam dificeis e a quantidade de
informagdes, elevada. Além disso, se por um enfoque dedutivo pode parecer que “[...] caracterizagdes gerais de
sociedades através de dimensdes nacionais da cultura oferecem insights limitados para os gestores sobre as
caracteristicas dos individuos [...]” (BREWER; VENAIK, 2014, p. 1080), da mesma forma, caracteriza¢des
individuais ou consideradas apenas no interior de grupos ou organizagdes especificas também encontraréo
dificuldades para alcangarem niveis mais abrangentes se presos ao local.

Nesse sentido, se propostas funcionalistas implicam dificuldades para observar niveis menos amplos,
também ha dificuldade na transigao de dimensdes menores para maiores na proposta interpretativista. Isso pode
ser observado ao tentar extrapolar de individuo para grupos por meio das narrativas, ou de grupos para uma
organizagao sem observar suas ambiguidades. A percepgao da necessidade da ultrapassagem dessa limitacao
epistemoldgica é oriunda do final da década de 80, com uma sugestdo de conexao entre as abordagens de
integragdo, diferenciacdo e fragmentagdo. Mas mesmo essa conexdo ndo consegue solucionar os problemas
para a ultrapassagem do nivel de analise principal para outros, uma vez que ndo tém sido realizadas de forma
verdadeiramente multiparadigmatica. Assim, seria possivel ultrapassar as barreiras encontradas entre essas
diferentes correntes epistémicas dos estudos sobre cultura e organizagdes? Haveria a possibilidade de transitar
entre niveis organizacionais mais € menos amplos?

Diante dessa lacuna, objetivou-se propor formas de conexdo entre as linhas de pesquisa sobre cultura e
organizagdes a partir do local intermediario que o filosofo Michel Foucault utilizou para desenvolver sua analitica.
Embora o autor raramente tenha se dirigido a algo como a cultura diretamente, acredita-se que o seu trabalho
fugia de certos matizes epistemolégicos, que polarizavam as analises teoricas principais de seu contexto. E essa
€ a mesma ponderagé@o que pode ser feita sobre o tema da cultura nos estudos sobre organizagbes: o tema
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encontra-se polarizado, enviesado por certo binarismo. Dessa forma, propor o local intermediario da analitica
desenvolvida por Michel Foucault ndo seria sugerir a descoberta da verdadeira forma de abordar a cultura.
Antes, seria propor uma anélise sobre as rela¢des entre as verdades encontraveis em cada linha epistemolégica.

Por transitar nestes caminhos, optou-se por um ensaio tedrico, método de elaboragao que tornou viavel
as proposicdes teoricas buscadas. Para tal, buscaram-se as linhas discursivas principais dos estudos sobre
cultura que estavam envolvidos com organizagdes, com foco em representantes das linhas positivista e
interpretativista. Em seguida, foram demonstrados elementos da analitica foucaultiana que apresentam potencial
de transito entre essas linhas. O capitulo final sintetiza possibilidades e tece as consideragdes finais. Como
resultado da discusséo, propde-se um campo complementar ao estudo da cultura, vista como elemento de
transicdo entre dimensdes. Trata-se de pensar a cultura como pratica de si; tecnologia associada a posigdes
assimétricas e arquivo arqueoldgico.

CULTURA E SUAS LINHAS MAIS ABRANGENTES

O termo cultura detém certa complexidade. Em sua raiz pode-se observa-lo como associado ao cultivo
agricola, criangas e sua educagao e também ao culto aos deuses. E ainda visto como parte do cotidiano diante
da expressao de todo o conjunto de habitos, crengas, valores, regras e moral de uma sociedade (TYLOR, 1871),
ou pode ser observado também com um conceito que o relacione com circuitos culturais, envolvendo as praticas
de cultura e os processos de produgao e distribuicdo de bens culturais (circuitos artisticos e sua industria).

Muitos autores buscam uma compreensao sobre 0 assunto. Para Chaui (1989), séo raizes préximas do
vocabulo colere, oriundo do latim. Admite ainda que estas teias sejam tramadas pelo préprio ser humano e que,
em face dessa conjectura, deve-se objetivar a interpretagao da cultura em busca de significado e nao buscar
suas leis e normas.

Ja Chanlat (1994) acredita que “a cultura € um conjunto complexo e multidimensional de praticamente
tudo o que constitui a vida em comum nos grupos sociais” (CHANLAT, 1994, p.49). Também h& em Foucault
uma tentativa de definir o termo:

[..] diria que se pode falar de cultura, parece-me, sob certas condi¢des. Primeiramente,
quando dispomos de um conjunto de valores que tém entre si um minimo de coordenacéo,
de subordinagdo, de hierarquia. Pode-se falar de cultura quando atendida uma segunda
condig&o, a saber, que estes valores sejam dados como sendo ao mesmo tempo universais,
mas n&do acessiveis a qualquer um. Terceira condigdo para que se possa falar de cultura: a
fim de que os individuos atinjam estes valores, s&o necessarias certas condutas, precisas e
regradas. Mais que isto, s&o necessarios esforgos e sacrificios. Afinal, & necessario mesmo
poder consagrar a vida inteira a estes valores para ter acesso a eles. Por fim, a quarta
condigdo para que se possa falar de cultura, é que 0 acesso a estes valores seja
condicionado por procedimentos e técnicas mais ou menos regrados, que tenham sido
elaborados, validados, transmitidos, ensinados, e estejam também associados a todo um
conjunto de nogdes, conceitos, teorias, etc., enfim, a todo um campo de saber. (FOUCAULT,
2006, p. 220-221).

Coincidentemente, o conceito tratado pelo autor, embora deslocado do momento de sua aula, ilustra
nocdes muito préximas as de uma organizagdo: inicialmente a hierarquia de valores, que sdo amplamente
conhecidos, mas n&@o acessiveis a qualquer um. Para serem alcangados alguns valores, existem préaticas
definidas, esforgos e sacrificios que sdo condicionados por técnicas. Existem também nogbes transmitidas, um
campo de saber e poder a que respondem: nem todos podem ser chamados de “especialistas” ou “lideres”, mas
quando o s&o, recebem valores decorrentes dos rotulos. Adjetivos como especialista ou lider estdo associados a
conhecimentos, praticas e relagdes de poder especificos. Entretanto, conectar diretamente Foucault (2006) e os
estudos sobre cultura em organizagdes nao parece ter tanta coeréncia em face dos assuntos que o autor tratava.
Além disso, a ampla utilizagdo do conceito de cultura nos estudos organizacionais ndo ocorre no mesmo
momento das publicagbes daquele autor, nem sequer tendo-o como referéncia.

[Foi na] década de 80 [que se] massificou o discurso sobre cultura organizacional e hoje
inegavelmente, esse esta completamente incorporado & teoria das organizagdes as analises
administrativas e ao cotidiano das empresas. (FREITAS, 2002, p. 95).
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Dentro do tema e nos estudos organizacionais brasileiros, ressaltam-se autores que trataram do tema,
como Cavedon e Fachin (2000), Freitas (2002), Fleury e Ficher (1996). Para as Ultimas, trata-se de uma rede de
concepgdes, normas e valores que sdo tomados e permanecem submersos a vida organizacional, direcionando
e, a0 mesmo tempo, conectando as pessoas.

Numa perspectiva mais ampla da demarcagdo das pesquisas, podem ser percebidas duas linhas de
trabalho principais que, distintas, demonstram certa dicotomia. Além disso, 0 campo de anélise se mostra
fragmentado também dentro dessas linhas e ganha em complexidade a medida que é analisado de forma mais
detalhada. Os dois aportes iniciais, como ja definia Smircich (1983), seriam o funcionalista e a cultura como
“metafora de raiz”. Para Alvesson e Berg (1993), o primeiro vé a cultura organizacional como uma variavel,
podendo esta ser manipulada para melhorar o desempenho da organizagéo. A segunda possibilidade, coerente
com a proposi¢ao de interpretagdo proposta desde Geertz (1978) e considerada como metafora, apreende a
tentativa de compreenséo e interpretagéo de elementos como valores e simbolismo organizacionais.

Uma alternativa para perceber a divisdo principal do campo é a analise de Meyerson e Martin (1987) e
Martin (1992). Estes também realizam duas divisdes, mas ampliam a segunda, da cultura como metafora. Na
analise proposta por Meyerson e Martin (1987) e Martin (1992), a perspectiva funcionalista trataria de uma
abordagem do tipo “visdo integradora”, em que a organizagdo teria uma cultura una, conjunta, especifica;
enquanto a opgdo pelo estudo da cultura como metafora ou culturas nas organizagdes apresentaria duas
subdivisdes: a) a diferenciagéo, que acredita em uma cultura Unica, mas somente dentro dos grupos, de maneira
que a cultura ndo seria comum a organizagdo, mas sim aos agrupamentos; b) a fragmentagéo, que trata de um
processo cultural e dinamico, no qual cada individuo teria um papel relevante na (re)significagdo de valores e
simbolos, evidente nas contraposi¢des, ambiguidades e incoeréncias das relagdes entre sujeitos e demais elos
com 0s quais mantém alguma espécie de contato.

ALTERNATIVA 1: O FOCO NOS ASPECTOS COMUNS

Para Alvesson e Berg (1993), existe certa confusdo de autores como Hofstede (1994) e Schein (1992;
2001), que acabam contribuindo sobremaneira para o agrupamento funcionalista, também chamado de
instrumental. Eles seriam, na visdo do autor, membros dos estudos integralistas. Toma-se o exemplo desses
dois autores para classificar o grupo, embora existam diferengas deles em relagdo a outros autores do mesmo
grupo (e entre si), devido a exiguidade de argumentos cabiveis no espago de um artigo, mas também devido a
permeabilidade que suas obras apresentam no campo.

Pode-se ver que Schein (1992) define claramente o papel instrumental do lider na cultura: séo
condutores que criam, mantém e podem até mesmo destrui-la. Denota a possibilidade tanto de criagéo de uma
cultura peculiar e demarcada para toda a organiza¢do, como a sua instrumentalidade em esséncia. E ndo se
pode afirmar que o autor tenta deixar de lado o aspecto funcionalista em seu trabalho. Ao contréario, na terceira
edicdo de seu livro principal “Organizational Culture and Leadership”, Schein (2006) coloca 10 passos
necessarios para uma intervengéo cultural e na quarta edi¢do, os dez passos se mantém, em conjunto com o
que Schein (2010) chama de modelo para gerenciar a mudanga cultural. Mas nenhum desses elementos é tao
relevante para classificar seu aspecto majoritariamente funcionalista do que a manutengéo do papel do lider na
cultura.

Todavia, em relagdo ao fato de ser prioritariamente integralista, ou seja, observar para qualquer
organizagdo uma cultura Unica, Schein (1992) rebateu algumas criticas, que levaram a uma movimentagao mais
profunda em sua obra. Entre as principais criticas, pode-se observar a feita por Kunda (1992), que demonstra a
diversidade e as contradi¢bes das percepgdes da cultura que sdo realizadas pelos diversos sujeitos de uma
organizagdo. Questdo contraria a ideia de Schein (1992), segundo a qual, os lideres levariam a mudancgas
planejadas da cultura (e ndo culturas), por meio de alguns passos. Kunda (1992) demonstra que as mudangas
culturais planejadas tém riscos e contradicdes, e que a cultura ndo poderia ser vista como Unica. E a essa
questédo que existe uma réplica de Schein (2006, 2010)i.

Na sua argumentagdo, Schein (2010) trata de subgrupos internos a organizacdo, que nao
necessariamente seriam coerentes entre si, mas apenas compostos por coeréncias internas. Estas dariam
origem a ‘ilhas culturais”, que poderiam existir independentemente do tamanho do grupo, permitindo assim
explicar as diferencas no interior das organizagdes. Todavia essa argumenta¢do ndo torna Schein (2010)
distante da tentativa de “integrar” a cultura por dois aspectos. Inicialmente, pelo seu foco nas igualdades
existentes, e ndo nas diferengas. Em segunda instancia, por se manter funcionalista: ao lider cabe manejar as
ilhas culturais, para alguma coeréncia da organizagao.
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Talvez, pela disseminagdo dessas ideias, o foco nas liderangas se dispersou nos estudos
organizacionais. Santos et al. (2014) ilustram essa orientagdo na busca pelo desempenho, associado a outras
variaveis, mas ndo a Schein (1992). Corroboram também com a orientagdo para as liderangas os dados
empiricos de Murdocco e Oliva (2013), que delimitam os atores centrais da rede como aqueles que exercem
fungdes gerenciais ou de lideranga. Seriam estes os principais capazes de disseminar valores.

Assim, a argumentagdo de Schein (1992; 2006; 2010), Murdocco e Oliva (2013) e Santos et al. (2014),
presa a tentativa de integrar a cultura via lideranga, acaba por se condicionar a valores comuns (no nivel
institucional ou de grupos menores). Argumenta-se que essa busca por questdes coerentes e valores
compartilhados\disseminados tem, em si, a possibilidade da incoeréncia quando levada a niveis menores:
sempre é possivel a existéncia de subgrupos ou, ainda, de individuos que néo compartilham os valores
considerados como compartilhados institucionalmente.

Uma alternativa do grupo dos integralistas seria a proposta de Hofstede (1994) e suas posteriores
contribuigdes como em Hofstede (2007). Retomando a argumentagdo de Alvesson e Berg (1993), percebe-se
que, para Hofstede (1994), a cultura organizacional é construida, criada e preservada pelo grupo de pessoas
que formam a organizag&o. Assim, existiriam possibilidades de alteragdo para majoragéo de resultados, pois a
cultura se traduz em praticas socialmente definidas. Hofstede, Hofstede e Minkov (2010) definem um “diagrama
de cebola” por meio do qual se pode perceber em qual “casca” se encontram simbolos, herdis, rituais e valores,
que estdo em conexdo com a pratica dos individuos, conforme Figura 01.

Figura 01 — A Cultura Vista como Diagrama de Cebola com niveis de profundidade

Fonte: Hofstede, Hofstede e Minkov (2010, p. 8).

Seguem essa sublinha da andlise os autores que, como Ferreira et. al (2002), Dela Coleta e Dela
Coleta (2005) e Heinzmann e Machado (2014), tentam mensurar os fatores que compdem a cultura
organizacional. Eles sdo também participes do agrupamento dos “integralistas”, uma vez que tentam, em larga
medida, definir funcional e integralmente a cultura de determinadas instituigdes por meio de termos externos.
Justificaria também essa afirmacgéo a utilizagdo em larga medida de instrumentos desenvolvidos inicialmente por
autores da mesma sublinha, como Trompenaars (1994), os resultados do projeto GLOBE (HOUSE et al., 2004),
Hofstede (1994), Calori e Sarnin (1991).

Por exemplo, por mais que Ferreira et al. (2002) encontrem respostas diversas de alguns autores dessa
base, 0 que os torna coerentes ndo séo seus resultados. S&o suas perguntas iniciais, apoiadas no “o que fazer’
da cultura, antes de qualquer consenso possivel sobre o que ela seja. Nessa pergunta inicial se condensa
grande parte das criticas, como as feitas por Baskerville (2003), que trata da problematica de mensurar algo
como a cultura; ou McSweeney (2009), que lembra as suas variagdes internas. Entre as criticas mais atuais,
pode-se observar a chamada “falacia ecolégica”. Conectada as populagGes utilizadas nas pesquisas nacionais
versus individuais ou organizacionais, o termo indica que:
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Dado que as medidas de itens do GLOBE s&o isomérficas entre os niveis nacional e
organizacional, as estatisticas de consisténcia interna [...] confirmam que as caracteristicas
subjacentes as dimensdes da cultura nacional ndo séo um reflexo valido dos homénimos nas
dimensdes da cultura organizacional. Assim como em Hofstede, as dimensdes da cultura
nacional do GLOBE n&o existem a nivel individual ou organizacional com o0 mesmo conjunto
de itens. Por conseguinte, assim como o modelo de Hofstede, uma sociedade com uma alta
pontuagdo GLOBE de aversdo a incerteza n&o acarretard individuos e organizagbes da
mesma sociedade com elevado nivel das caracteristicas que sustentem a dimensdo averséo
aincerteza nacional. (BREWER; VENAIK, 2014, p. 1070 tradugdo nossa).

Analogamente, pode ser vista como participe do erro considerado por Brewer e Venaik (2014) a analise
feita sobre o insucesso da fusdo entre Daimler-Benz e Chrysler (HOLLMANN et al. 2010). No caso, o modelo
organizacional americano e aleméo é buscado no interior das respectivas empresas. De forma equivalente a
falacia ecologica, justifica-se que o fracasso ocorreu porque existiam culturas corporativas € modelos nacionais
de organizagdo que eram incompativeis (HOLLMANN et al. 2010).

Em suma, assim como os seguidores de Schein (1992; 2001; 2010), os autores que se utilizam de
avaliagdes coerentes com o modelo de Hofstede (1994; 2007) teréo problemas ao deduzir numa parcela da sua
amostra resultados coerentes com a populagdo pesquisada. Ressalta-se, porém, que esses autores abordam a
cultura de amplitudes diferentes. Isso significa que, enquanto o primeiro trata da cultura por meio de variaveis
culturais externas, que serdo mensuradas nos extratos pesquisados, no segundo emergiu a possibilidade de
manifestagao de questdes comuns a grupos menores. Todavia ambos tratam da manipulagao cultural no nivel
institucional, e negam as ambiguidades culturais internas ao grupo foco da analise. E isso culmina no problema
da extrapolagdo dos seus resultados para niveis menores.

Como demonstram Brewer e Venaik (2014), caracteristicas de dimensdes da cultura nacionais ndo séo
validas para dimensdes de cultura no interior organizacional; e como ilustra Kunda (1992), a procura por
elementos comuns no interior de grupos é incoerente quando se trata de grupos ainda menores ou de sujeitos
que podem nao compartilhar certos valores.

ALTERNATIVA 2: O FOCO NAS DIFERENGCAS

A tentativa de alcangar outras amplitudes de andlises, ou a relagdo entre diferentes dimensdes, pode
levar a aceitacdo de ambiguidades e diferencas no interior de grupos. Esse movimento traz consigo outra
possibilidade de andlise, que tende a definir-se como metéafora, ou seja, considerar a cultura como
representacao da organizagdo (CARRIERI, 2002). Desde sua sugestdo em Smircich (1983), essa alternativa foi
discutida por autores diversos, como Alvesson e Berg (1993), Meyerson e Martin (1987), e no Brasil Cavedon e
Fachin (2002).

Todavia essa corrente de analise também pode ser subdividida nas categorias de diferenciagéo e
fragmentagdo. Esta tem como foco as pessoas, seus paradoxos e divergéncias com relagdo aos grupos. Ja o
enfoque da diferenciacdo considera a convergéncia dentro de grupos e concentra esforgos em uma analise das
contradigbes fora, ou seja, contradigdes entre os grupos A e B. Em outras palavras, na primeira, as pessoas sao
distintas dos grupos, e na segunda categoria, se reforga 0 que ha de coerente entre as pessoas no grupo, e 0
que ha de diferente entre os grupos.

Na perspectiva da diferenciagdo, para Martin (1992), s6 existe consonancia entre valores dentro dos
subgrupos (constituintes de organizagdes maiores). E o0s subgrupos podem coexistir com outros em harmonia,
em alguma forma de disputa, ou podem até mesmo serem indiferentes aos outros.

Assim as inconsisténcias, as ambiguidades e as fontes de cultura ndo imediatamente fundamentadas
na lideranga serdo os focos da perspectiva da diferenciagdo. Segundo Meyerson, Martin (1987) e Morgan
(1996), as organizagdes sé@o pequenas sociedades que detém, todavia, padrdes estritos de interpretagdo diante
de uma cultura dominante. Corrobora com esta linha Payne (2001), pois percebe as partes, ou equipes,
orientadas para 0s seus proprios objetivos, muito mais comprometidas com os valores do subgrupo do que com
uma cultura maior ou com os demais agrupamentos. Esse ponto também pode ser visto em parcela do trabalho
de Campbell e Gorit (2013) quando demonstram visdes da cultura compartihadas apenas entre grupos
hierarquicos comuns em empresas corruptas. Ja Fine e Hallett (2014) observam que as idioculturas (referentes
apenas a grupos) podem ser usadas para comparar as diferengas entre os mesmos. Fine e Hallett (2014)
consideram que as similaridades est&o dentro dos grupos. Eles buscam uma analise sobre como as idioculturas
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formam praticas e relagdes sociais em grupos de profissionais de escritérios de meteorologia. Baseados em
questdes como as memérias coletivas, que sdo vividas e compartilhadas somente no interior de cada um dos
grupos, sugerem que os individuos criam algo coletivo. Todavia, mesmo nos exemplos citados no préprio artigo,
percebe-se que existem subgrupos. Toma-se um deles para verificar sua capacidade de ser transplantada para
outros grupos:

Um exemplo dramético de desempenho do grupo como forma de cimentar filiagdo ocorreu
dentro do escritério de servigo meteoroldgico de Chicago, onde uma tradi¢éo de brincadeiras
entre géneros foi desenvolvida entre meteorologistas masculinos de nivel superior e
femininos com menos autoridade. Denominamos o drama em curso como o caso de Odie, o
Peixe em perigo. Os homens conspiraram para realizar "experiéncias" sobre 0 peixe que
duas funcionarias — Joan (a administradora do escritério) e Heather (a oficial de porta) -
mantinham em aquérios de mesa. Muitos analistas (oito dos dez) participaram da
provocagédo, com foco numa "pesquisa” imaginada e exética em Odie, o peixe de Joan. Joan
respondeu na mesma moeda nesta relagdo assimétrica, embora os homens fossem os
instigadores. Nos ouvimos ecos da hierarquia de género, apesar do fato de que todos os
participantes pretendiam aproveitar a provocagdo. O risco de Odie demonstra o poder do
humor para permitir que o pessoal defina a organizagdo como um grupo de amigos, onde
fundem-se desempenho e responsabilidades instrumentais. (FINE; HALLETT, 2014, p. 8
tradugéo nossa).

No exemplo, o humor é tratado como forma de cimentar a afilia¢cdo. Todavia seria dificil afirmar que as
duas funcionarias tiveram acesso a mesma experiéncia, a mesma memoria coletiva dos demais. Ter um animal
por quem se tem estima ameagado por homens, de nivel hierarquico superior e no local de trabalho foi uma
experiéncia vivida pelo subgrupo das mulheres, nesse caso. A reacdo de se manter dentro da brincadeira pode
ter diversos sentidos. Isso deixa claras as dificuldades de perpassar os niveis entre grupos diante da existéncia
de subgrupos, com valores e experiéncias vistas por meio de diferentes backgrounds.

Poderia responder a essa passagem de um nivel mais amplo para menores a teoria da “evolugéo
cultural’, que busca tracos comuns a individuos independentemente dos grupos instituidos (SMALDINO, 2014),
bem como a abordagem temporal realizada por Ansoff e Mcdonnel (1993), que defendem que, com o passar do
tempo, os grupos comecam a compartilhar pontos de vista e comportamentos produtores de resultados
desejaveis ou ndo. Com base nestes se defendem do avango de outras culturas. Todavia essa passagem fica
complicada pela busca de resultados desejaveis feita por Ansoff e Mcdonnel (1993): numa cultura maior,
resultados desejaveis para uns podem ser indesejaveis para outros. Ja no primeiro caso, ilustrado por Smaldino
(2014), a ultrapassagem entre niveis é comprometida pela negagdo sumaria da existéncia de tragos coletivos no
nivel individual, bem como sua n&o correspondéncia com grupos maiores.

Finalizando-se uma possivel diferenciagao, citam-se Louis (1985) e Gregory (1983), que desenvolveram
trabalhos alistadores da cultura dos grupos e seus arrolamentos de acordo com as reagdes que tém diante da
cultura dominante ou maior. Traduzem-se em grupos que vao desde a reproducdo exagerada da visao
corporativa até os que se contrapdem de forma mais clara as definigdes dominantes, podendo inclusive conter
uma orientacdo neutra. Todavia essa resposta fica impedida por se destacar apenas em relagao a cultura maior,
que poderia ser considerada algo como um agrupamento de diversas culturas menores.

A Ultima abordagem relacionada a percepgdo da cultura como metéfora trata da fragmentagdo e é
caracterizada pela busca da ambiguidade (e também pela raridade dos trabalhos). Esta perspectiva tenta
analisar a cultura por meio das possibilidades intrinsecas ao individuo e canaliza esfor¢os para observar os
paradoxos, as interpretagbes infinitas, as manifestagdes que ndo sejam claramente consistentes ou
inconsistentes (FROST et al., 1991). McMurray (2011) se aproxima dessa perspectiva, ao focar a busca de
espagos profissionais por meio das lutas e das contradigdes existentes em posicdes individuais.

Duas visdes podem ser extraidas desse contexto. Para Martin (1992), as ambiguidades s&o inevitaveis,
mas algumas vezes positivas. No entanto, de acordo com a segunda corrente, que teria também como
expoentes March e Olsen (1976), trata-se de um sintoma de anormalidade, que reflete a falta ou mesmo falha na
comunicagdo. Payne (2001) cré que os individuos objetivariam por esta via seus prdprios fins, em detrimento da
causa coletiva. Para Feldman (1991), portanto, a investigagéo por este prisma demandaria uma interpretagao
coletiva, com uma base historica sempre preeminente.

Existem poucos trabalhos tratando da fragmentagéo especificamente. Mas essa busca fica “menos
dificil” quando é ampliada para incluir, junto com o tratamento das ambiguidades, outras abordagens. Neste
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caso, Cavedon e Fachin (2002), Morgan e Ogbonna (2008), Santos et al. (2014) podem ser citados como
exemplos.

Todavia, mesmo nestes, o foco nas ambiguidades tendo n&o a relagdo entre grupos, mas a relagao
entre pessoas e seus paradoxos e diferencas, torna sobremaneira complicada a ultrapassagem de niveis. Talvez
nem seja essa a questao a ser discutida: o foco nas ambiguidades torna dificil até afirmar a existéncia de grupos.
Mas existem esperancas: como esses trabalhos utilizam mais de uma abordagem, sdo capazes de demarcar
ambiguidades, diferencas e semelhancas entre individuos, grupos e organizagéo. Ou seja; podem-se observar
paradoxos, mesmo enfrentados por individuos dentro de um grupo que seja definido pela sua diferenga em
relacdo a outro grupo. Podem-se mesmo considerar paradoxos semelhantes dentro de grupos diferentes, de
maneira que isso se torne algo compartilhado, algo comum.

Assim, percebe-se que a linha de analise metaférica também se parte entre as linhas da diferenciagédo e
da fragmentagao. No entanto, existe um ponto comum: a cultura é vista como a prdpria organiza¢éo (SMIRCICH,
1983), o que significa que uma “[...] cultura externa e independente ndo é um construto proeminente para
compreenséo de organizagdes (nem dos individuos no contexto organizacional). [...] A demarcagdo que define a
organizagao é ela mesma”’ (BREWER; VENAIK, 2014, p. 1078 tradugdo nossa).

Em suma, é perceptivel a existéncia de duas alternativas principais de pesquisa sobre a cultura nos
estudos sobre organizagdes (funcionalista e metaférica), sendo que estas se fragmentam em diversas sublinhas,
que se refragmentam em autores detentores de suas formas de analise e pesquisas especificas, mas todas tém
dificuldades de passagem de niveis de amplitude quando isoladas. Todavia, quando a analise é realizada por
meio das trés perspectivas, uma miriade de possibilidades se abre.

CULTURA ORGANIZACIONAL: UMA FUSAO DE PARADIGMAS NAO MULTIPLA

Principalmente nas ultimas décadas, emergiram diversas tentativas de abordar as duas linhas funcional
ou metaférica concomitantemente. Por exemplo, Santos et al. (2014) buscam compreender relagdes entre um
6rgéo militar e os discursos do management, mas encontraram um local de pesquisa hibrido, uma organizagéo
préxima do mercado e que sofre os efeitos dos seus discursos embora participe da esfera publica: sao relagdes
entre discursos e organizagdes, algo préximo de uma passagem entre niveis. Esse tipo de busca, que cruza
linhas da integracdo (viés funcionalista), da diferenciacdo e da fragmentacdo (ambas de viés interpretativista) e
sugeridas por Meyerson e Martin (1987), pode ser reconhecida como uma alternativa de transposigéo entre
niveis. Todavia se sugere cautela nesse tipo de escolha, pois ela demanda profundidade teorica, ja que esta
envolta em linhas tedricas e metodoldgicas divergentes (MARTIN, 1992); e diferentes epistemologias, problemas
e objetivos (SMIRCICH, 1983).

De fato, existem problemas nos trabalhos que abordam mais de uma episteme para pesquisar a cultura.
Talvez o principal deles esteja na raridade em que se percebe uma tentativa real de abordagem
multiparadigmatica, mesmo entre os trabalhos que se propdem a fazer isso (PRIMECZ et al. 2009). A grande
maioria se aproxima do que Schultz e Hatch (1996) tratam como uma abordagem sequencial (uma corrente
epistemologica ap6s outra) ou paralela (mais de uma corrente ilustrada como existente a0 mesmo tempo) de
andlises. No entanto esse tipo de analise ndo consegue extrapolar as linhas epistemoldgicas que torna
evidentes. Em outras palavras, “[...] estratégias sequenciais e paralelas deixam os limites de cada paradigma
intacto [...]" (SCHULTZ; HATCH 1996, p. 534 tradugdo nossa), dificultando a passagem entre niveis de analise.
Seria algo como observar os fendmenos analisados na organizagao por uma forma e em seguida por outra. Ou
observar ambos, mas sem criar conexdes entre as formas de analise. Concorda-se com Schultz e Hatch (1996),
quando afirmam que uma solug&o alternativa seria a busca por mais de um paradigma ndo sequencialmente, ou
de forma paralela, mas combinados.

Quanto a possibilidade de combinagéo, deve ficar evidente que ‘[...] as fronteiras que separam os
paradigmas sdo mais permeaveis do que os defensores da incomensurabilidade admitem [...]" (SCHULTZ;
HATCH 1996, p. 534 tradugdo nossa). Ou, talvez, que a propria ideia de incomensurabilidade deva ser
questionada, pois os paradigmas kuhnianos foram pensados em um contexto especifico e estéo relacionados
principalmente as ciéncias exatas (PAULA, 2012; 2013; 2014). Essa dicotomia estrutural entre paradigmas pode
ser repensada: “[...] em qualquer coisa, ha linhas de articulacdo ou segmentaridade, estratos, territorialidades,
mas também linhas de fuga, movimentos de desterritorializagéo e desestratificagdo [...]" (DELEUZE; GATARRI,
1995, p. 12).

Dessa forma, sugere-se que uma visao multiparadigmatica pode ser mais elucidadora. Todavia isso nao
significa negar as diferencas entre abordagens. Antes, significa reconhecer seus contrastes e conexdes. Por
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exemplo: o individualismo (traco cultural considerado em diversas obras sobre cultura organizacional, € em
diversas abordagens) pode parecer algo extremamente estranho aos valores de uma cooperativa, mas é um
trago presente, como mostra Quaresma Jr. (2009), e se torna mais coerente quando definido por meio das
relacdes tecidas na organizagdo. Esse tipo de analise pode culminar em algo como o “individualismo solidario”:
tanto individualismo quanto coletivismo; claro quando observado localmente e ambiguo em relacéo a discursos
externos (QUARESMA JR.; CARRIERI, 2014).

Dito de outra forma, o “[...] reconhecimento de contrastes e ligagdes entre os paradigmas funcionalista e
interpretativista implica uma compreensé&o da cultura organizacional em termos de generalidade/contextualidade,
clareza/ambiguidade e de estabilidade/instabilidade” (SCHULTZ; HATCH 1996, p. 550 tradugdo nossa). Ainda
segundo estes autores, 0 pos-estruturalismo é uma opgao relativamente fecunda para ir além dos problemas
levantados e, ainda, a analitica foucaultiana pode ser (til para ultrapassar as possibilidades hegeménicas do
campo dos estudos sobre cultura (PRASAD, 2009).

TRES CONTRIBUIGOES DE MICHEL FOUCAULT A ANALISE MULTIPARADIGMATICA DA CULTURA

Ressalta-se novamente que Michel Foucault ndo tinha foco no tema cultura. Todavia suas andlises
mostram elevada possibilidade de contribuigdo para a conexdo entre paradigmas e também entre niveis de
analises. Trés exemplos foram tomados como promissores diante dessa busca, devido ao “lugar” de onde Michel
Foucault se colocava a observar e o tipo de busca que o orientava.

“Movel, ele se instalara numa espécie de diagonal, que tornard legivel o que ndo poderia ser
apreendido de nenhum outro lugar, precisamente os enunciados” (DELEUZE, 2005, p. 13-14). Essa analitica
feita a partir de uma “diagonal’ pode ser vista desde obras iniciais. Nestas, assemelhando seu trabalho ao de um
arqueoldgico, Foucault (1999) se refere a certa camada intermediaria dos discursos:

Os codigos fundamentais de uma cultura (aqueles que regem sua linguagem, seus
esquemas perceptivos, suas trocas, suas técnicas, seus valores, a hierarquia de suas
praticas) fixam, logo de entrada, para cada homem, as ordens empiricas com as quais tera
de lidar e nas quais se ha de encontrar. Na outra extremidade do pensamento, teorias
cientificas ou interpretagdes de fildsofos explicam porque ha em geral uma ordem, a que lei
geral obedece, que principio pode justifica-la, por que razéo é essa a ordem estabelecida e
ndo outra. [...] Assim, entre o olhar j& codificado e o conhecimento reflexivo, ha uma regido
mediana que libera a ordem no seu ser mesmo: é ai que ela aparece, segundo as culturas e
segundo as épocas [...]. De tal sorte que, essa regido "mediana", na medida em que
manifesta os modos de ser da ordem, pode apresentar-se como a mais fundamental [...].
Assim, em toda a cultura, entre 0 uso do que se poderia chamar os cédigos ordenadores e
as reflexdes sobre a ordem, ha a experiéncia nua da ordem e de seus modos de ser.
(FOUCAULT, 1999, p. XVII).

A primeira inspirag@o que esse momento arqueoldgico é capaz de ilustrar esta na busca pelos “modos
de ser” da ordem, que estdo nessa espécie de camada intermediaria, entre 0 mundo empirico (donde se
percebem os codigos ordenadores), por um lado; e as reflexdes sobre as ordens existentes (teorias cientificas e
interpretagdes), por outro. Para se encontrar essa “experiéncia nua da ordem” de forma mais evidente, pode-se
lancar mao de contrastes entre momentos distintos: “[...] utilizar varias positividades distintas, cujos estados
concomitantes sdo comparados durante um periodo determinado e confrontados com outros tipos de discurso
que tomaram o seu lugar em uma determinada época” (FOUCAULT, 2008a, p. 178). A busca pela ordem
d(n)essa camada intermediaria e sua movimentagao ilustra uma mudanga em relagdo aos estudos sobre cultura
e organizagdes. Se ndo se procuram apenas artefatos, simbolos ou valores como elementos essenciais de uma
cultura (HOFSTEDE, 1994), também ndo s&o necessariamente as teias de significados que Geertz (1978) define
como capazes de amarrar os sujeitos. A busca se faz entre os significados capazes de serem formulados e os
elementos fundamentais da cultura, entre as positividades e as interpretacbes. Essas relagdes entre
positividades e interpretagdes de um momento sdo confrontadas com aquelas de outro momento, ja que séo
fundamentos, existentes em “toda a cultura”.

Existe também no periodo arqueoldgico uma alternativa complementar & procura pelos modos de ser da
ordem. Enquanto na primeira alternativa se busca a organizagdo do que conecta elementos empiricos e
reflexdes, a segunda possibilidade demarcada em Foucault (1978, 1980) trataria das exclusdes realizadas
pela/para formagdo do que é o dentro e/ou fora de certa cultura. Concentrar-se-ia em um discurso exclusivo, em
um lécus especifico, mas para localizar os limites que os préprios grupos culturais se colocam por meio das
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violéncias realizadas para estabelecer suas fronteiras. Por exemplo: para demonstrar o discurso da razéo
Foucault (1978, 1980) langca mao das violéncias implementadas em certos momentos da histéria, para definir
quais sdo os objetos formados pela “ndo razéo”: a loucura, a pobreza, a prostituicdo, a doenga, pois naqueles
momentos era relevante demarcar “ (...) a alteridade em relagdo ao homem saudavel” (DIAZ, 2012, p. 9). E sé&o
os “outros” a razéo que iluminam suas formas constitutivas de praticas discernidas como verdades: no caso, irdo
“(...) da experiéncia limite do outro e da loucura as respectivas formas constitutivas do saber médico e
psiquiatrico” (DIAZ, 2012).

Ressalta-se que também podem ser vistos trabalhos sobre cultura organizacional que buscam uma
andlise da demarcagdo entre grupos. Todavia duas diferengas principais se apresentam: 1) os grupos s&o
geralmente estabelecidos a priori, ou de acordo com elementos organizacionais, como dois diferentes escritorios
(FINE; HALLETT, 2014) ou grupos hierarquicos comuns (CAMPBELL; GORIT, 2013); 2) o trabalho néo & feito no
sentido de compreender quais sdo as violéncias empreendidas para a delimitagdo das fronteiras. Esses dois
pontos deixam claro que a separagéo entre grupos é naturalizada pelos pesquisadores e nao percebida como
realizada de forma artificial e forgosa pelos proprios grupos.

Além disso, a analise foucaultiana busca a demarcagdo de fronteiras a partir dos elementos que os
préprios grupos negam, nao os que eles afirmam. Nesse sentido, uma analise cultural que levasse em conta a
proposta foucaultiana seria capaz de compreender ndo apenas quais sdo grupos de forma mais sutil, mas
também quais sdo as questdes utilizadas pelos mesmos para definir o dentro e o fora. Utilizar-se-ia das
diferencas criadas artificialmente pelos conjuntos para compreender o que usam para se definir como “néo
diferentes”. Trata-se de compreender que as regras de existéncia das similaridades e das diferengas séo
construidas pelos grupos e ndo naturais, ndo cabendo ao pesquisador toma-las como verdades, mas sim como
tendo efeito de verdade. Trata-se de buscar coeréncias dentro do que se ilumina como diferente, para s6 assim
localizar o que tem “efeito de igual”.

Em resumo, duas alternativas se apresentam com base no periodo arqueolédgico de Michel Foucault para
efetuar a fusdo entre paradigmas e entre dimensdes de analises. A primeira busca pelos modos de ser da
ordem. Ela compara dois discursos que se intercalam no tempo e contrasta o que existe entre 0 mundo empirico
e as reflexdes dos dois momentos. Este “local” intermediario também é fonte da segunda alternativa. Porém esta
tira proveito das diferengas criadas artificialmente para criar um efeito de similaridade dentro dos grupos, que
sdo constituidos de forma forgosa, artificial.

Acredita-se que, no que pode ser considerado como 0 momento genealdgico de Michel Foucault, também
ha um exame feito dessa “camada intermediaria” e, além disso, que “[...] a genealogia apoia-se sobre a
arqueologia e a completa” (THIRY-CHERQUES, 2008, p. 229). Defende-se que o periodo genealdgico
complementa o primeiro, ao ilustrar a forma de utilizagdo dos discursos, bem como seu papel na sociedade
(DREYFUS; RABINOW, 1995) e a relagao dos discursos com o poder, de maneira a dar voz aqueles excluidos
(PRASAD, 2009). Em um dos seus primeiros livros genealdgicos, Foucault (2008b) afirma que néo abordara
certo tema “[...] numa analise do campo tedrico, procurando descobrir quais s&o o0s principios diretores, as regras
de formagao dos conceitos, dos elementos tedricos, etc. [...]. Nao, portanto, como no interior de urna arqueologia
do saber, mas na linha de uma genealogia das tecnologias de poder’ sendo sua diferenca da ordem da
reconstituicdo do “[...] funcionamento do texto, em fungdo ndo das regras de formagdo desses conceitos, mas
dos objetivos, das estratégias a que ele obedece e das programagdes de agdo politica que sugere” (FOUCAULT,
2008b, p. 48-49).

E os lugares intermediarios que o autor encontra para essa anélise s&o novamente inusitados. Por
exemplo, em vez de pensar a relagdo entre as normas que se impdem dentro do sistema legal, ele tenta [...]
mostrar como, a partir e abaixo, nas margens e talvez até mesmo na contramdo de um sistema da lei se
desenvolvem técnicas de normalizagdo” (FOUCAULT, 2008b, p. 74). Esse ponto pode ser percebido quando
trata de trés grandes grupos de modalidades de tecnologias de poder:

Seja uma lei penal simplissima, na forma de proibigdo, digamos, ndo matarads, nédo
roubaras”, com sua puni¢do, digamos, o enforcamento, ou o desterro, ou a multa. Segunda
modulag&o, a mesma lei penal, ainda “ndo mataras", ainda acompanhada de certo nimero
de punicdes se for infringida. Mas desta vez o conjunto é enquadrado. De um lado, por toda
uma série de vigilancias, controles, olhares, esquadrinhamentos diversos que permitem
descobrir, antes mesmo de o ladrdo roubar, se ele vai roubar, etc. E, de outro lado, na outra
extremidade, a punicdo ndo é simplesmente esse momento espetacular, definitivo, do
enforcamento, da multa ou do desterro, mas sera uma pratica como o encarceramento,
impondo ao culpado toda uma série de exercicios, de trabalhos, trabalho de transformagéo
na forma, simplesmente, do que se chama de técnicas penitenciarias, trabalho obrigatério,
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moraliza¢&o, corregdo, etc. Terceira modulag&o a partir da mesma matriz: seja a mesma lei
penal, sejam igualmente as punigdes, seja 0 mesmo tipo de enquadramento na forma de
vigildncia, de um lado, e corre¢o, do outro. Mas, desta vez, [...]a questio que se coloca serd
a de saber como, no fundo, manter um tipo de criminalidade, ou seja, o roubo, dentro de
limites que sejam social e economicamente aceitaveis e em torno de uma média que vai ser
considerada, digamos, étima para um funcionamento social dado. (FOUCAULT, 2008b, p. 6-
8).

Essas séo representacdes sintéticas de “modulagdes” as quais o autor dedicou grande parte do seu
trabalho, as modulagdes dos mecanismos legal\juridico, disciplinar e de seguranga. Todavia esses momentos
ndo sdo abordados a partir do que teriam de comum, ou seja, grupos de punigdes (efeitos, ou empirias) e de leis
(discursos\interpretagdes). Antes, s@o observados por meio das formas especificas através das quais relacionam
punicdes e leis, ou elementos empiricos e interpretagdes, em outras palavras: as estratégias e tecnologias de
poder.

Esse exemplo se enquadra na andlise que Foucault (1987b) executou enquanto buscava definir as
mudangas de tecnologias na passagem entre comportamentos que os carrascos poderiam realizar, como o
acoite com ferramentas, o enforcamento, o esquartejamento, dentre outras, para um momento seguinte, em que
os comportamentos dos juizes sdo definidos por um conjunto de saberes sobre regras e normas, que por sua
vez sdo milimetricamente calculadas de acordo com cada crime ou situagdo. A analise realizada por Foucault
(1987b) demonstra também o lugar privilegiado do autor como analista: ndo no interior de uma modalizagéo,
mas na passagem de uma para outra. No caso, do periodo do acoite para o das penas equilibradas em célculos
especificos, ocorre ndo apenas uma analise sobre causas e efeitos associados as penas, ndo apenas uma
andlise sobre os argumentos e as reflexdes do soberano ou do juiz, mas também e, principalmente, de
estratégias e tecnologias de poder que conectam penas e reflexdes.

Assim, de um agrupamento de modalizagdes para outro, Foucault (1987b; 2008b) é capaz de verificar a
cristalizacdo das normalizagdes que dardo suporte para as tecnologias. E capaz também de observar que, por
mais que o sistema juridico se dirija principalmente para um territdrio; a disciplina para o corpo dos individuos; e
a seguranga para o conjunto de uma populagdo, as movimentagdes de suas tecnologias permitem ilustrar que
cada uma das modalizagdes tem efeitos especificos nesses diferentes objetos.

Dessa maneira, ndo se sugere como alternativa de analise da cultura os elementos essenciais,
perceptiveis nos limites de um territdrio e que posteriormente poderiam abranger uma organizago, como
indicam alguns leitores de Hofstede (1994; 2007); mas também n&o como tragos especificos de individuos ou de
grupos que poderiam ser articulados para niveis maiores, como seria uma alternativa a partir de Smaldino (2014)
ou McMurray (2011). Antes, sugere-se observar grupos de tecnologias e estratégias como elementos
articuladores de saberes com territorios, grupos, sujeitos.

Dentro de uma organizagdo qualquer, possivelmente existem tecnologias e estratégias especificas,
discerniveis entre individuos especificos e suas habilidades, grupos hierarquicos e suas posi¢des de poder,
setores e seus processos. Mas no caso proposto, ndo seria a existéncia das divisées, mas sim de relagdes entre
interpretagdes e efeitos\elementos empiricos que trariam as condigdes de relagédo do mesmo grupo com o poder
e 0s saberes a que tém acesso. Como exemplo, cita-se novamente o trabalho de Santos et al. (2014). Estes
buscam compreender relagdes entre um érgao militar e os discursos do management e percebem questdes
associadas a integragdo, a diferenciacdo e a fragmentagdo. Todavia a analise feita a partir do “lugar
genealdgico” sugerido tentaria tragar os caminhos realizados pelas tecnologias presentes nas narrativas e nas
praticas, bem como seu uso associado a objetivos e estratégias, programagdes de agdes politicas gerais e
especificas. Assim os grupos poderiam, como exemplo, utilizar-se de estratégias para legitimar suas posigdes,
refutar os conhecimentos de outros grupos ou para a pratica cotidiana. Esse uso demarcaria um grupo, as
causas e os efeitos, os elementos empiricos e as interpretagdes que os caracterizam.

Por fim, acredita-se que também diante de uma possivel fase ética/estética Foucault (1988; 1998;
1987a) pode ajudar a visualizar melhor o caminho sugerido para conex&o entre paradigmas no estudo da
cultura. Nesse caso, tem-se uma aproximagao ainda maior com o sujeito, todavia ndo numa analise sobre o que
é utilizado para constitui-lo, ou sobre como ele se movimenta em torno de grupos, discursos, ou outros
elementos. O ponto que o autor enfatiza é a dobra que o sujeito faz para relacionar-se consigo mesmo: a pratica
ou a cultura de si. Claramente, existem complementaridades entre as praticas de si e o poder. Deve-se
considerar que as ‘[...] relagdes de poder/governamentalidade/governo de si e dos outros/relagdo de si para
consigo compdem uma cadeia, uma trama e que é em torno destas nogdes que se pode, a meu ver, articular a
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questao da politica e a questao da ética” (FOUCAULT, 2006, p. 307). E para encontrar essas técnicas de si, 0
autor sugere:

(...) manter em mente a distingdo entre os elementos de codigo de uma moral e os
elementos de ascese: ndo esquecer sua coexisténcia, suas relagdes, sua relativa autonomia,
nem suas diferengas possiveis de énfase; levar em conta tudo o que parece indicar, nessas
morais, o privilégio das praticas de si, o interesse que elas podiam ter, o esforgo que era feito
para desenvolvé-las, aperfeicoa-las, e ensina-las, o debate que tinha lugar a seu respeito.
(FOUCAULT, 1998, p. 30).

Assim, 0 acesso a esse lugar intermediario das praticas de si (que estaria entre os elementos do cddigo
de uma moral e a ascese dos sujeitos) é feito através da analise de questdes que vao existir em cada contexto,
como as formas de desenvolvimentos e aperfeicoamentos. E buscando questdes como a pedagogia, a relagéo
com o governo de si para governar os outros e os discursos, que o autor percebe trés alternativas principais
durante séculos da antiguidade: “O modelo que eu chamaria ‘platonico’, gravitando em tomo da reminiscéncia. O
modelo ‘helenistico’, que gira em torno da auto finalizagdo da relagédo a si. E 0 modelo ‘cristao’, que gira em torno
da exegese de si e da renuncia de si” (FOUCAULT, 2006, p. 313).

Utilizando-se ainda deste conjunto de técnicas sobre si, Foucault (1987a) consegue perceber que 0s
conjuntos de comportamentos sexuais da Grécia antiga definiam certo status das pessoas na sociedade: a
relacdo entre o que se fazia no que tange a sexualidade definia, em parte, quem se era: os comportamentos
sexuais orientavam o status dos homens, jovens, mulheres, escravos (hierarquicamente nesta ordem, pois
infelizmente mulheres e escravos néo eram considerados como cidaddos). No caso analisado, o jovem, diante
dos tipos de comportamentos possiveis, deveria escolher alguns, visando escalar degraus sociais. Percebe-se
que o exemplo dos jovens é facilmente atribuivel as organizagdes, uma vez que séo estimulados tipos de
comportamentos, aos quais as pessoas podem se submeter visando escalar niveis hierarquicos.

Todavia é relevante levar em consideragdo que, além de teias de significados, valores, crengas,
praticas, rituais e demais elementos atribuiveis a cultura, trata-se de estar ciente de que essa relagéo pressupde
uma nota particular, uma pratica sobre si, uma definicdo da propria estratégia de subjetivagdo. Esta ndo
corresponde a cultura de um grupo, local ou estrutura externa, mas também n&o a individuos isolados. Essa
busca se faz entre os discursos textuais e as praticas. Logo nédo corresponde diretamente a uma cultura maior
que serviria de guarda-chuva, nem as praticas individuais, localizadas.

Como define Foucault (1998), uma acéo ndo deve ser reduzida a um ato ou a uma série de atos
conforme uma norma, lei ou valor, mas implica também uma relagéo a si, uma constituicdo do “si” como suijeito.
Isso significa que, mesmo diante de variaveis externas cabe ainda ao ser humano utilizar estratégias para
estabelecer relagdes com elementos relacionaveis a cultura, como os simbolos, os valores ou os artefatos.

Assim, pergunta-se: por que pensar somente em subgrupos? Ou em uma organizagdo? A analise
sugerida é orientada pela tentativa de se levar em consideragéo a sujei¢ao individual como ponto primordial de
andlise, com base na cultura. Assim, sugere-se, em vez de pensar em culturas de organizagdes ou de grupos,
perguntar-se: “[...] como pdde constituir-se, através deste conjunto de fendmenos e processos historicos que
podemos chamar de nossa "cultura”, a questdo da verdade do sujeito?” (FOUCAULT, 2006, p. 307). Verdade
essa que perpassara discursos e técnicas de grupos, instituicoes e setores e as quais os individuos reagirao por
meio de praticas de si especificas.

CONSIDERAGOES SOBRE AS IDEIAS DISCUTIDAS

Os estudos sobre cultura nas organizagbes se encontram em uma encruzilhada. Duas correntes
epistemoldgicas principais buscam a definigdo sobre o que seria e as melhores formas para buscar a cultura.
Todavia, ao fim da década de 80, uma possibilidade foi legitimada: a conexdo das analises da integragdo, da
fragmentagao e da diferenciagao.

Acredita-se que esta alternativa multiparadigmatica ainda precisa ser mais bem explorada, uma vez
que, mesmo entre 0s que tém buscado uma forma de conexao, existem incoeréncias: eles o fazem ora de forma
paralela acusando sua existéncia, mas mantendo os paradigmas separados, ora de forma sequencial, de forma
que cada paradigma é visto como etapa posterior a seguinte.

Assim, esse ensaio indagou sobre a possibilidade de ultrapassar as barreiras encontradas entre
correntes epistémicas e entre niveis organizacionais nos estudos sobre cultura e organizagdes. Teve como
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objetivo propor formas de conex&o entre as linhas de pesquisa sobre cultura e organizagdes a partir do local
intermediario que o filésofo Michel Foucault utilizou para desenvolver sua analitica.

Foram realizadas trés proposigdes. Elas foram baseadas em solugbes que esse lugar fronteirico
permitia a Michel Foucault durante momentos distintos do desenvolvimento de sua analitica. No periodo inicial
ou arqueoldgico, duas alternativas foram apresentadas como promissoras para efetuar a fusdo entre paradigmas
e entre dimensdes de analises. A primeira busca pelos modos de ser da ordem. Ela compara dois discursos que
se intercalam no tempo e contrasta o que existe entre 0 mundo empirico e as reflexdes dos mesmos. Este “local’
intermediario também é fonte da segunda alternativa, que aproveita das diferengas criadas artificialmente para
indicar um efeito de similaridade dentro dos grupos.

A segunda alternativa, tendo como base uma genealogia, ndo buscaria a forma de criagdo de ordens,
mas sim 0s objetivos, as estratégias obedecidas e as programacgdes de agdo politica sugeridas. Emergem como
protagonistas as tecnologias, bem como os elementos com os quais se articulam: saberes, territorios, grupos
organizacionais, sujeitos. Assim, ndo sao estes, mas sim as relagdes capazes de serem criadas a partir das
tecnologias especificas, discerniveis entre individuos especificos e suas habilidades, grupos hierarquicos e suas
posicdes de poder, setores e seus processos, 0s elementos capazes de conectar dimensdes. O foco seria
buscar as circunscrigdes das tecnologias e estratégias de poder nos espagos em destaque.

Por fim, na proposigao coerente com o elemento ético\estético, o ponto que o autor enfatiza é a dobra
que o sujeito faz para relacionar-se consigo mesmo: a pratica, ou a cultura de si. Nesse Ultimo momento, a
tentativa & de mapear formas de desenvolvimentos, aperfeicoamentos, em suma, as praticas de si, que 0s
sujeitos implementariam para se articularem com as tecnologias que respondem as relacdes de poder.

Entende-se que existe elevada relagéo entre os periodos de Michel Foucault, bem como nas anélises
sugeridas, e que essa diviséo do autor em “eras” diferentes é tema para uma discusséao proficua. Todavia se
acredita que a énfase dada as caracteristicas de cada uma das analises, mesmo que proposta separadamente,
ja seria capaz de ampliar o escopo do que tem sido encontrado nas anélises sobre cultura e organizagdes, tanto
em complexidade e trénsito entre a amplitude das abordagens, quanto em sua capacidade multiparadigmatica.
Ressalta-se, ainda, que o foco desse ensaio ndo foram as positividades ou interpretagdes que Michel Foucault
realizou em cada um dos periodos sublinhados, mas sim os lugares intermediarios que fora capaz de encontrar
diante da cronologia de seus trabalhos. Sugerem-se, assim, trabalhos empiricos a partir de lugares
intermediarios, que busquem a conexdo entre dimensdes e epistemologias no escopo da cultura em\das
organizagoes.
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