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Resumo

O objetivo deste artigo ¢ sugerir a utilizacdo de um filme — “Anna e o Rei” — como recurso
didatico para ampliar a discussao sobre o tema cultura nas organizacdes, nos cursos de
graduacdo e especializacdo em Administragdo. O artigo apresenta inicialmente um breve
resumo do filme e em seguida mostra um panorama das principais abordagens de cultura na
administracdo. No final, apresenta-se um quadro com algumas cenas e sua relagdo com o
referencial tedrico. A idéia geral € levar os alunos a compreenderem, a partir da observacao de
um filme, que este tema pode ser visto sob diversas abordagens e ndo unicamente como
(mais) uma variavel a ser gerenciada pela alta administra¢ao das organizagoes.

INTRODUCAO

Os debates nos estudos organizacionais sobre cultura tém ficado restritos a duas
abordagens (ALVESSON, 1993; SMIRCICH, 1983). A primeira, com forte influéncia
funcionalista, v€ a cultura como uma varidvel que interfere no desempenho organizacional.
Esta ¢ a abordagem chamada pelos autores de Cultura Organizacional (CO), apresentada
comumente nos manuais utilizados para o ensino de administragcdo na graduacao.

A segunda abordagem, denominada pelos autores Culturas nas Organizagdes (CNO),
assume uma perspectiva de que os estudos sobre cultura permitem um entendimento mais
abrangente acerca da vida organizacional. Nesta linha, faz-se uma reflexdo sobre a realidade
social, a partir das idéias, normas e valores presentes na organizagdo. Mesmo assim, alguns
autores, como Alvesson (1993) criticam essa abordagem, entendendo que ela tem um viés
instrumentalista.

A proposta deste artigo ¢ apresentar um panorama das abordagens sobre cultura nas
organizagoes, indo além do que usualmente ¢ apontado pelos manuais de administracao, e
sugerir a utilizacdo de um filme (“Anna e o Rei”) como recurso didatico para a discussdao
deste tema. Pretende-se com isso contribuir para o enriquecimento das aulas sobre cultura nos
niveis de graduacdo e especializacdo em administracao.

Em primeiro lugar, apresenta-se rapidamente o filme sugerido. Em seguida, mostra-se
um panorama das principais abordagens sobre cultura nos estudos organizacionais e apontam-
se as visdes presentes nos manuais de administra¢ao. Por fim, ¢ apresentada uma tabela com
algumas cenas e as discussoes tedricas que elas permitem ilustrar e uma sugestdo pratica de
como realizar o trabalho em sala de aula.

1. O FILME “ANNA E O REI”

O filme sugerido como recurso didatico para a discussdo de cultura ¢ uma refilmagem
americana de 1999 do drama épico Anna e o Rei, dirigida por Andy Tennant, com os atores
Jodie Foster e Yun-Fat Chow. O roteiro foi baseado nos didrios da professora Anna
Leonowens, viiva de um militar inglés, criada na India, que, em 1860, aceita o convite do Rei
Mongkut do Sido, atual Tailandia, para ser responsavel pela educagdo do filho primogénito do
Rei.

O convite do Rei tem origem na sua percep¢ao de que a sobrevivéncia do Sido
dependia de maior aproximacgdo politica e cultural com outros paises, principalmente com a
Inglaterra, centro de poder na época. Isso fica muito claro quando o primogénito, com cerca
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de 12 anos de idade, reage com desgosto a apresentacdo da professora, chamando-a de
imperialista. O Rei explica, entdo, que deseja que todos da familia sejam educados na lingua
inglesa, em ciéncia e literatura — segundo ele, um “presente necessario” para todos.

Vilva e precisando trabalhar, Anna aceita o desafio, e chega ao Sido acompanhada de
seu filho, Louis, aproximadamente da mesma idade que o filho do Rei, e dois empregados
domésticos indianos, um homem e uma mulher. Embora Anna “nunca tenha botado os pés na
Inglaterra”, como ¢ dito no inicio do filme, ela foi criada e se comporta como uma tipica dama
inglesa da época. Como fica claro no filme, mesmo em um pais tdo diferente, a professora
esta disposta a manter intocados os seus habitos e costumes ingleses. Seu vestuario, por
exemplo, mantém-se pesado e quente, enquanto as mulheres do Sido utilizam roupas mais
leves e cobrem bem menos o corpo, e o ritual do cha das cinco ¢ mantido em sua casa.

Na visdo desse grupo, a superioridade cultural da Inglaterra ¢ clara, sendo os
costumes locais vistos como barbaros. O primeiro “choque cultural” de Anna ¢ ao conhecer a
“familia” real: sdo 23 esposas, 42 concubinas, 58 filhos e mais 10 a caminho. O Rei, por sua
vez, desculpa-se pelo “baixo ntimero de filhos”, justificando o numero pelo tempo passado no
mosteiro.

O encontro dessas duas culturas, Sido e Inglaterra, representadas por Anna e o Reli,
gera situagdes engracadas e dramaticas. De um lado, o primeiro ministro insiste em chamar a
professora de senhor (em vez de senhora) ja que, a seu ver, ela adota postura masculina (ndo
se curva na presen¢a de um homem); de outro, o Rei que mesmo concordando racionalmente
com Anna, ndo pode perdoar a concubina que o traiu e foi condenada a morte, para nao
mostrar a corte que se submete a vontade da inglesa.

O Rei quer, inicialmente, se apropriar “apenas” da lingua e do saber que a professora
traz. A professora, um emprego que lhe garanta a sobrevivéncia. Mas o contato continuo e a
admiracdo mutua que surge com o tempo impedem que esta troca seja asséptica ¢ o que flui é
muito mais do que aquilo imaginado inicialmente. Apesar da postura de ambos, que querem
preservar seus habitos, costumes e valores, a aproximag¢do gera questionamentos,
aprendizados e afeto — ainda que o romance ndo se concretize. A literatura sugerida por Anna
ao filho do Rei leva o futuro herdeiro do trono a questionar a escraviddo, uma pratica corrente
em seu pais. Para “devolver” a gentileza, o Rei oferece um cigarro ao filho de Anna
argumentando que ele “ja tem idade para isso”.

Anna, além de se tornar professora dos filhos do Rei e de algumas das esposas, acaba
se envolvendo com a crise pela qual passa o Sido. Desejoso de mostrar seu “progresso” a
Inglaterra, o Rei pede que Anna organize um jantar para diplomatas e militares estrangeiros —
o que implica, entre outras coisas, a definicdo do cardadpio, confeccdo de vestidos
“apropriados” e preparacdo do coral das criancas. Afinal, para ser respeitado pelos paises
poderosos, dito civilizados, o Sido precisa aprender a jantar a francesa ¢ a dancar a valsa
“comme il fault”.

Embora o Rei esteja tendo sucesso no seu projeto, ha visdes diferentes no proprio pais,
levando a uma conspiracao liderada por um general. Ao descobrir a traicdo, o Rei foge com a
familia real e a familia de Anna. Cercado pelos inimigos, ¢ Anna e os dois garotos que salvam
todos, se valendo de mais um expediente da civilizagdo: os fogos de artificio que simulam um
ataque.

Relagdo com filhos, relagdo homem e mulher, soberania, poligamia, escravidao, morte,
traicdo politica e superacao sdo alguns dos temas que sdo trabalhados nessa historia lendaria.
Muitas mudangas ocorreram no Sido em funcdo desse encontro, especialmente apds a
nomeacao do principe herdeiro do trono, que foi educado questionando a escravatura e os
poderes ilimitados do rei.



EnANPAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

2. ABORDAGENS ANTROPOLOGICAS DE CULTURA

O conceito de cultura vem das Ciéncias Sociais, sociologia e antropologia. Até o
século X VI, cultura era sinénimo de cultivo, de graos e animais. A partir dai, o termo cultura
passa a designar cultivo da mente. Nos séculos seguintes, as palavras cultura e civilizagdo se
sobrepdem. Franca e Inglaterra assumem o papel de levar a cultura e a civilizagdo aos outros
povos, os ndo-civilizados ou barbaros.

Ha duas concepgdes antropoldgicas de cultura. A primeira, descritiva, deriva dos
escritos dos historiadores culturais do século XIX, que faziam uma descri¢ao etnografica de
sociedades ndo-européias. O principal objetivo desses pesquisadores era catalogar as diversas
culturas, com proposito de comparagdo. Esta concepcdo sofreu forte influéncia da teoria
evolucionista de Darwin e se assemelhava aos trabalhos de bidlogos que percorriam o mundo
registrando espécies animais e vegetais. Seu principal representante ¢ Malinowski (1975), que
defendeu uma “teoria cientifica da cultura” endossando a teoria evolucionista. Para
Malinowski (1975), os homens diferiam fisicamente ¢ em funcdo de sua heranga social,
gerando uma antropologia fisica e outra cultural. Assim, as sociedades evoluiriam
culturalmente, da mesma forma que o mundo natural, dos menos civilizados aos mais
civilizados, sendo a Europa o “produto” mais bem acabado deste processo.

A teoria cientifica da cultura de Malinowski (1975) tem uma abordagem funcionalista.
A principal idéia ¢ analisar fendmenos culturais em termos da satisfagdo das necessidades
humanas com o objetivo de identificar estruturas. Por exemplo, parte-se do pressuposto de
que as pessoas teriam necessidade de desenvolver algum tipo de espiritualidade. Para atender
a essa necessidade, as religides eram criadas. As pessoas teriam necessidade de explicar
fendmenos naturais, assim, surgiram mitos que dessem resposta ao ndo-conhecido, e assim
por diante.

A outra abordagem antropolédgica de cultura ¢ a concepcdo simbdlica, baseada em
Geertz (1973). Nesta abordagem, cultura ¢ vista como uma hierarquia estratificada de
significacdes (acdes, simbolos, sinais, manifestacdes verbais e conversacdes). Outros autores,
como Carrieri (2007), entendem que o conceito de hierarquia, no entanto, ndo ¢ o mais
adequado, preferindo o termo “rizoma”, proposto por Deleuze e Guatari (1995). A nogao de
rizoma foi adotada da estrutura de algumas plantas cujos brotos podem ramificar-se em
qualquer ponto, assim como engrossar e transformar-se em um bulbo ou tubérculo, sugerindo-
se com esta analogia que as significagdes sao desordenadas, aleatorias e imprevistas, sem co-
ordenag¢do prévia ou superior.

Geertz (1973) argumenta que a cultura ndo ¢ o complexo de padroes de
comportamentos (como costumes, usos, tradigdes) mas a utilizacdo deste conjunto como
mecanismo de controle. Controle este que os homens exercem entre si, em sociedade, porque
dependem destes mecanismos para serem homens. Ou seja, para ele “A cultura, a totalidade
acumulada de tais padrdes, ndo é apenas um ornamento da existéncia humana, mas uma
condi¢do essencial para ela — a principal base de sua especificidade.” (GEERTZ, 1973. p.33)

O autor também destaca a importancia de se entender as analises de cultura como
interpretacdes de interpretagdes, ou seja, interpretagdes de segunda ordem, uma vez que o
mundo ja é constantemente interpretado pelos diversos atores sociais. Neste sentido, a cultura
¢ um padrdo de significados incorporados nas formas simbolicas, que inclui agdes,
manifestagdes verbais e objetos significativos de varios tipos, em virtude dos quais os
individuos se comunicam entre si e partilham suas concepgdes, crencas, enfim, suas visdes de
mundo.
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3. CULTURA NA ADMINISTRACAO

Nos estudos organizacionais sobre cultura percebem-se dois grandes grupos: o
primeiro que v€ a cultura como uma variavel e o segundo que percebe a cultura como uma
metafora (SMIRCICH, 1983). A cultura como uma varidvel pode ser vista como uma variavel
independente (geréncia comparativa) ou como uma variavel interna (cultura corporativa). Um
ponto comum entre essas perspectivas ¢ que todas abordam aspectos como normas, atitudes,
valores, emocgdes, cognicao, significagao.

A perspectiva de cultura como variavel tornou-se a coqueluche da administragdo no
final da década de 1970 e é abordagem predominante nos manuais de administragdo, como
sera visto adiante. A Cultura Corporativa ¢ vista como algo que pode ser construido,
modificado, ajustado em cada organizagdo, de acordo com os interesses da alta administragao,
sempre que necessario. Cada empresa deve construir sua propria e exclusiva cultura, como se
o “mundo 14 fora” ndo existisse. Nesta perspectiva, os individuos nao sdo vistos como sujeitos
e a cultura da sociedade na qual a organizagdo se insere ¢ desprezada como se ndo existisse.

No inicio dos anos 1980, muitos autores advogavam a tese de que a cultura era uma
importante — ou até a mais importante — varidvel na obtengcdo do sucesso financeiro e
sobrevivéncia das organizacdes (MARTIN;FROST, 2001). De acordo com esta proposi¢ao,
caberia aos lideres das organizagdes ‘“‘criarem” culturas fortes, a partir de seus valores e
interesses. Essa constru¢do se daria pelo refor¢co continuo dos valores estabelecidos pela alta
administracdo por meio de politicas formais, rituais, jargdes proprios de cada empresa.
Depois, era s6 aguardar: “Na hora certa e de modo consistente, esses valores seriam
partilhados com entusiasmo por todos os empregados, o que deflagaria o efeito domin6: maior
comprometimento, maior produtividade e, finalmente, maiores lucros.” (MARTIN; FROST,
2001, p. 223). A receptividade a essas idéias foi grande e varios estudos se seguiram, muitos
com listas passo-a-passo para serem seguidas pelos gerentes na busca de uma cultura
“adequada” e vitoriosa para a organizacao.

A abordagem de cultura como varidvel na perspectiva independente, cultura como
Gestao Comparativa, tem em Hofstede um dos seus precursores. Para o autor, “a esséncia da
cultura ¢ uma programacao mental coletiva” (HOFSTEDE, 1983 p. 76). Para ele, a cultura da
empresa nao € algo que possa ser construido, sem que se leve em conta a realidade externa a
empresa. Para ele, os valores organizacionais e nacionais interagem; por isso, ¢ importante
compreender a cultura nacional na busca de um melhor gerenciamento das organizagdes. A
nacionalidade ¢ importante por trés razdes: politica, sociologica e psicologica. Primeiro
porque tanto as institui¢des formais quanto as informais variam de pais para pais; em segundo
lugar, tanto a nacionalidade, quanto a regionalidade, tém valor simbolico para os cidaddos; e,
por ultimo, ele alega que as visdes de mundo de cada um sdo de certa forma condicionadas
pelas experiéncias prévias nas familias e posteriormente nas escolas e organizacdes (Hofstede,
1983).

Hofstede (1980) criou quatro dimensdes de valores: distancia de poder; evitar
incertezas; individualismo x coletivismo; e masculino x feminino. A distancia de poder indica
em que medida os individuos e organiza¢des com menos poder em um pais aceitam que o
poder seja distribuido de forma desigual; evitar incertezas esta relacionado com o nivel em
que os membros de uma cultura se sentem ameagados por situagdes novas ou desconhecidas;
individualismo x coletivismo estd ligado a forca dos lagos entre as pessoas, se estas estdo
voltadas mais para si mesmas ou suas familias ou se ha uma forte coesao entre o grupo maior
e entre grupos; € masculino x feminino estd ligado a distingdo entre um conjunto de valores e
atitudes relacionadas mais com os homens (como assertividade e competitividade) ou
mulheres (como preocupacdo com as pessoas, valorizagdo de relagdes cooperativas). A partir
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desses construtos, o autor realizou uma grande pesquisa internacional para tragar as
caracteristicas culturais de cada pais. O Brasil, por exemplo, foi considerada uma sociedade
coletivista; com grande distancia de poder; que evita a incerteza; ¢ com uma dimensao
feminina muito proxima a masculina (neste aspecto, o Brasil foi classificado como perto do
ponto 0).

Outro estudo importante sobre cultura na perspectiva Gestdo Comparativa ¢ o de
Trompenaars (1993), que percebe a cultura como a forma como um grupo de pessoas resolve
problemas. O autor propds um modelo com sete dimensdes de cultura nacional que ele
considera relevantes para compreender a diversidade cultural que aparece nos negocios: a)
universalismo x particularismo (verificando se as pessoas escolhem a regra padrdo ou se
decidem de acordo com o caso especifico); b) individualismo x coletivismo (se as pessoas se
véem primeiramente como individuos ou como parte de um grupo); ¢) neutro x emocional (se
as pessoas valorizam a objetividade ou se permitem envolver emogdes); c¢) especifico x difuso
(se os contatos de negocio sdo limitados ao contratual ou se 0s contatos pessoais importam);
d) atingimento x imputagdo (se as pessoas sdo avaliadas em fungdo do que atingem ou de seu
background pessoal); e) atitude em relagdo ao tempo (orientado para o futuro ou passado); f)
atitude em relagdo ao ambiente (visdo de que pessoas e ambientes podem ser moldados x
visdo de que se deve viver em harmonia com ambiente e pessoas) (TROMPENAARS, 1993).

As dimensdes utilizadas por Hofstede (1980) e Trompenaars (1993) se sobrepdem em
grande medida mas podem ser utilizadas para compreender a cultura como barreira no
relacionamento entre organiza¢des (CHILD; FAULKNER, 1998). Trompenaars (1993)
aplicou questdes praticas em mais de 15 mil empregados em vérios paises, procurando
identificar como varia a forma como as pessoas decidem diversas questdes. Uma questao bem
conhecida ¢ a seguinte: dois amigos estdo andando de carro, aquele que estd dirigindo
ultrapassa a velocidade limite e ocorre um acidente. Como ndo ha testemunhas, o depoimento
do amigo sera crucial para o motorista. Qual o direito do motorista de esperar que o amigo
minta por ele? Em paises com cultura universalista, as pessoas tendem a dizer que o motorista
ndo tem o direito a esperar por um falso testemunho; em culturas particularistas, ocorre o
contrario (CHILD; FAULKNER, 1998).

Quando o contraste de culturas nacionais ¢ muito grande, a parceria entre empresas
fica mais complicada. Como dizem Child e Faulkner (1998), as duas partes tendem a suspeitar
uma da outra, pois, enquanto uma pensa “eles ndo sdo confiaveis, pois sempre ajudardo seus
amigos”, a outra pensa exatamente o contrario: “vocé ndo pode confiar neles, eles nao
ajudariam nem mesmo um amigo”. Segundo os resultados, o Reino Unido est4 entre os mais
universalistas, enquanto China, Coréia do Sul e Indonésia estdo no extremo oposto. Nestes
paises, a maioria das pessoas tenderia a dar mais suporte a um amigo quanto mais grave fosse
o problema em que ele tivesse se envolvido. Hofstede aplicou a pesquisa na Tailandia, mas ¢
importante destacar que o Sido do final do século XIX ndo ¢ o mesmo pais que a Tailandia de
hoje. Mesmo assim, vale destacar que a Tailandia ndo atingiu as dimensdes mais elevadas em
nenhuma das categorias de Hofstede. Ficou sempre em torno do ponto central. Segundo
autores que estudaram a cultura tailandesa, alguns fatores explicam estes resultados, como a
propria religido (budismo tailand€s) que apregoa o equilibrio e condena os excessos,
enfatizando aspectos como uma postura emocional mais fria, como forma de manter o
equilibrio pessoal e social, evitando demonstragdes de emocgdes, em geral; énfase em relagdes
interpessoais harmonicas poupando o outro de criticas; énfase na hierarquia social com
demonstragdes de respeito aos superiores; e alto grau de ecletismo e sincronismo, integrando
elementos que para os ocidentais podem parecer contraditorios. (VERLUYTEN, 1997).

Ha algumas cenas no filme que exemplificam bem este ponto. Uma delas, logo no
inicio, mostra a professora aplicando ao filho do Rei e a seu proprio filho a mesma regra que
aplicaria a qualquer aluno por indisciplina: copiar cem vezes uma determinada frase.
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Enquanto seu filho se dispde rapidamente a cumprir o castigo, o filho do Rei se nega, certo de
que ele sera poupado em fun¢do de sua importancia (particularismo).

Para Trompenaars (1993)., a cultura ¢ vista como uma série de trés camadas. Na
camada externa, aparecem os produtos explicitos, observaveis da cultura, como a linguagem,
comida, arquitetura, agricultura, vestimentas, artes. Na camada intermedidria, aparecem as
normas e valores. As normas representam aquilo que o grupo considera certo e errado e tanto
podem ser formais como informais. E, na camada central residem as suposi¢des basicas de
cada sociedade.

As metodologias utilizadas por Hofstede e Trompenaars foram muito criticadas, pois
foram aplicados questionarios com empregados de empresas especificas e ouvindo-se mais 0s
gerentes do que os ndo-gerentes. Ou seja, ndo se pode pretender mapear a cultura de um povo
em funcdo das respostas de uma pequena (e seleta) parcela deste povo. O proprio Hofstede
refez a analise de dados de Trompenaars e afirmou que apenas duas dimensdes poderiam ser
confirmadas estatisticamente: individualismo/atingimento e universalismo/difusdo, ambas
correlacionadas com sua dimensdo do individualismo (Hoefstede, 1996 apud Child e
Faulkner, 1998).

Em resumo, na categoria cultura como varidvel, a cultura é vista ora como uma
estrutura rigida (a cultura brasileira é assim, logo, os gerentes brasileiros agem de determinada
forma, existe um “estilo brasileiro de administrar” “um estilo japonés de administrar”); ora
como algo excessivamente manipulavel (no caso de aquisi¢des, por exemplo, é preciso mudar
a cultura desta empresa para adequa-la a cultura vigente na nova matriz, ou, ¢ preciso mudar a
cultura para adequé-la “aos novos tempos”).

A visdo de cultura como variavel recebeu muitas criticas em funcdo de seu carater
estatico, gerencialista e mesmo manipulador, ao ver a cultura como algo rigido e estruturante.
Carrieri ¢ Rodrigues (2001) enfatizam que esses estudos tém relevancia mais pragmatica, a
fim de instrumentalizar ou possibilitar aos gerentes e empresdrios tomarem as melhores
decisdes. Barbosa (1996) também afirma que essas abordagens sdo instrumentais e
intervencionistas, e que buscam a producdo de tecnologias que permitam intervengdes,
manejos ¢ mudangas. Com relagdo a esse ponto, Barbosa (1996) afirma que esse sentido dado
a cultura, que permite essas intervencdes e mudancas, esta longe do sentido que ¢ dado pela
antropologia, que ¢ mais interpretativo e compreensivo do que instrumental e intervencionista.

Essa instrumentalidade atribuida a cultura ¢ uma das principais criticas que Alvesson
(1993) faz aos trabalhos de pesquisadores como Schein (1985) e Hofstede et al. (1990), entre
outros. As analises feitas por esses pesquisadores criam expectativas em torno do aumento da
eficiéncia da organizagdo. De acordo com Martin e Frost (2001), essas abordagens podem ser
vistas como sendo uma perspectiva que os autores chamam de integragdo. Nessa perspectiva,
a cultura funciona como uma “cola”. Ha consenso e sua manifestacdo é consistente, nao
havendo nenhum tipo de dissenso. Para Carrieri e Rodrigues (2001) essa perspectiva, de
cunho funcionalista, traz embutido um estilo ocidental que deve ser seguido por todo mundo.

Em ambas as abordagens, a cultura ¢ vista como uma “cola” ou ‘“cimento”, que
mantém a empresa coesa, em torno de valores comuns, e a identifica (Ex: “na nossa empresa
somos como uma familia. Faz parte da nossa cultura”). Nesta visdo, ela também interfere no
desempenho organizacional (ex: “sd conseguimos sair da crise porque temos uma ‘cultura de
vencedores’). Ou ainda, na perspectiva de gestdo comparativa, dentro da CNO, define um
estilo tnico de administracdo (“o estilo brasileiro de administrar”; “o estilo japonés de
produzir”; “o estilo americano de negociar”), e assim por diante.

O problema com essa visdao ¢ que ecla despreza os atores e sua capacidade de
interpretagdo dos atores. E como se a empresa pudesse existir de forma isolada, como uma
entidade unica e monolitica. Nessa abordagem, n3o existem nem os individuos, nem o
ambiente externo (Alvesson, 1993). Barbosa (1996), por exemplo, chama a atencdo para a
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diferenca simbdlica entre a empresa nos EUA, que nasceu junto com a sociedade e faz parte
do sonho americano, com a empresa brasileira, que sofreu influéncia das sociedades ibéricas,
nas quais o trabalho, feito por escravos, ndo tinha o mesmo valor, para discutir este ponto. Por
isso, ela vé com cautela alguns trabalhos, que transpuseram o conceito cultural do mundo
sociologico para a esfera da empresa, e dos EUA para ca.

No entanto, como lembram Carrieri e Rodrigues (2001), é por meio da cultura que os
individuos percebem a realidade social e constroem também os significados para suas vidas.
Nesse sentido, a organiza¢dao, como um “agrupamento cultural”, ¢ formada por atores diversos
que se inter-relacionam e se relacionam, simultaneamente, com a sociedade. Barbosa (1996,

p. 17), concordando com Geertz (1973), ¢ enfatica ao dizer que:

“[...] a cultura ndo ¢ algo que se produz no interior de uma empresa ou se carrega para dentro
dela. (...) Do ponto de vista mais pragmatico pode ser entendida como regras de interpretagio da
realidade, que necessariamente ndo sdo interpretadas univocamente por todos, de forma a
permanentemente estarem associadas seja a homogeneidade ou ao consenso. Essas regras podem e sdo
reinterpretadas, negociadas e modificadas a partir da relago entre a estrutura e o acontecimento, entre a
historia e a sincronia.”

4. AS PERSPECTIVAS DE INTEGRACAO, DIFERENCIACAO E
FRAGMENTACAO

Martin e Frost (2001) argumentam que as abordagens de cultura podem ser vistas
tanto de uma perspectiva de integracdo, quanto de diferenciagdo ou fragmentacdo. Na
primeira, como discutido acima, a cultura ¢ vista como “cola”. A organizacdo ¢ vista como
algo coeso, predomina o consenso e ndo ha ambigiiidades.

A segunda perspectiva apresentada por Martin e Frost (2001) ¢ a da diferenciagdo.
Nessa visdo, comegam a aparecer inconsisténcias € 0 consenso existe apenas nos grupos, ou
subunidades dentro da organizagdo. Ou seja, fala-se de sub-culturas e o conflito aparece entre
os grupos. No entanto, ha criticas porque os grupos sdo vistos ainda como espago de coesao,
como se nao houvesse conflito entre os individuos, dentro dos grupos.

A terceira perspectiva, chamada pelos autores de fragmentacdo, considera que o foco
da cultura sdo as ambigiiidades. O consenso ndo existe nem mesmo dentro dos grupos.
Segundo Alvesson (1993), o problema com a perspectiva da fragmentacao ¢ que o individuo é
considerado ou um ser inerte, frente aos discursos hegemonicos, ou totalmente livre, em
relacdo as questdes sociais e organizacionais. Para Martin e Frost (2001) ,é necessario se
utilizar multiplas perspectivas para estudar cultura organizacional.

Barbosa (1996) propde ver a propria administragdo dentro de uma visdo de cultura:
praticas sao formuladas em fun¢do de um contexto externo cultural. Uma outra questdo muito
discutida ¢ se ha uma cultura gerencial brasileira. Freitas (1997), Ladeira e Mesquita (2005),
Wood Jr e Caldas (1997) e Prates e Barros (1997), preferem falar de tragos da cultura nacional
que poderiam ser identificados nas organizagoes.

Ladeira e Mesquita (2005) e Freitas (1997) discutem, em termos tedricos, as
possibilidades de se afirmar sobre a existéncia de uma cultura nacional, e de encontra-la nas
organizagdes, indicando, ainda, perspectivas de abordagens. Os autores criticam os estudos
sobre a cultura brasileira que, de forma ultrageneralizante, conduzem a uma visao de
universalizacdo do individuo na vida cotidiana, travestindo a identidade cultural do povo
brasileiro e escondendo a diversidade existe no pais. Um exemplo deste tipo de trabalho ¢ o
realizado por Prates e Barros (1997) que propuseram um modelo que explica um “estilo
brasileiro de administrar”, baseado em cinco tracos caracteristicos: paternalismo, lealdade as
pessoas, formalismo, impunidade e a flexibilidade.

Questionando a validade de se tragar um perfil do brasileiro, Hall (1999) citado por
Ladeira e Mesquita (2005) alerta que as culturas nacionais sdo unificadas apenas através do
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exercicio de diferentes formas de poder e cultura. Citando Leite (1969), Ladeira e Mesquita
(2005) dizem respeito ao processo de construcdo de esteredtipos trazem uma concepcao de
identidade social, retratando elementos culturais tais como tragos, manifestagdes, praticas.

5.0 CONTEUDO DOS MANUAIS

Com o objetivo de verificar a adequagao de filmes a serem utilizados em cursos de graduagao
em Administragdo, foram analisados os capitulos que tratam do assunto de cultura
organizacional de trés livros-texto de TGA (Teoria Geral da Administragdo), a saber:

e MAXIMIANO, Antonio César Amaru. Teoria Geral da Administracio: da
revolucdo urbana a revolugdo digital. Sdo Paulo: Atlas, 2002. Cap. 13, p. 329-340

e LACOMBE, Francisco; HEILBORN, Gilberto. Administracdo: Principios e
Tendéncias. Sao Paulo: Saraiva, 2003. Cap. 18 Lideranca e Cultura Organizacional p.
354-365

e BERNARDES, Cyro; MARCONDES, Reynaldo. Teoria Geral da Administracao:
gerenciando organizagdes. Sao Paulo: Saraiva, 2003. Cap. 6, p. 55-63

Buscou-se, por meio dessa andlise, verificar como os livros-texto tém tratado o tema
para alunos de graduagdo e que conteudos apresentam. Dessa forma, ¢ possivel confrontar a
abordagem que se propde ao utilizar o filme “Anna e o Rei”, em aulas sobre cultura
organizacional, e os conteudos que sao abordados nos manuais, verificando sua adequagao. A
seguir, faz-se uma breve analise desses conteudos

Os manuais de administragdo mais utilizados dedicam poucas paginas ao tema da
cultura, e, nesse pouco espaco, adotam um tom prescritivo, alertando para a importancia da
mudanga na cultura organizacional. Pode-se perceber que os trés livros analisados possuem
uma abordagem comum a cultura, qual seja, a da integracdo (MEYERSON; MARTIN, 1987).
Além disso, eles tém, também, em comum, o fato de proporem analisar a cultura como uma
variavel (SMIRCICH, 1983).

Com relacao a essas variaveis, observa-se a utilizagdo dos conceitos desenvolvidos
por Schein (1985) para proporem variaveis de analise de cultura. Os autores utilizam,
também, expressdes como componentes e niveis de cultura. Bernardes e Marcondes (2003)
tratam a cultura como um conjunto de ferramentas, utensilios e objetos para varios fins;
lingua, habitos, normas, crencas, valores e rituais; e sentimentos e atitudes. Associam esse
conjunto as variaveis tecnologias (ferramentas, processo, bens ou servi¢os prestados),
preceitos (normas, crengas e valores) e sentimentos (execucao de atividades, obediéncia a
normas de procedimentos e organizacdo e relacionamentos sociais). Esses autores ndo citam
Schein (1985), mas pode-se inferir que trabalham com os niveis desenvolvidos por esse autor.

Lacombe e Heilborn (2003), citando Schein, apresentam como varidveis artefatos
visiveis (comportamentos e criagdes — trajes, layout, processos de trabalho e forma de
comunica¢do), valores visiveis e conscientes (valores — inovacdo, lealdade, hierarquia,
normas) € o que chamam de premissas basicas (paradigmas, “estdo no inconsciente e sao
automaticos”) (LACOMBE;HEILBORN, 2003, p. 355). Maximiano (2002) utiliza também
como varidveis artefatos, tecnologia, simbolos e valores, mas denomina como sendo
componentes da cultura. Esse autor parece utilizar as categorias de Trompenaars (1993), mas
ndo o cita. Menciona que os componentes nao sao facilmente observaveis. Ha inclusive uma
figura que lembra as camadas da cultura mencionadas por aquele autor (interior — valores e
crengas; no centro — historias, mitos e herois — e exterior — artefatos, linguagem e habitos).
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Com relacao a perspectiva da integragdo (MEYERSON; MARTIN; 1987), os autores
ndo assumem explicitamente que utilizam essa abordagem, até porque fica claro que véem
cultura como variavel administravel e como recurso a disposicao das liderangas para atingir os
objetivos organizacionais. A frase a seguir, ¢ bastante ilustrativa dessa visdo: “E um recurso
[cultura] da administracdo e pode ser usado para alcangar os objetivos da mesma forma que
a tecnologia, os insumos de produgdo, os equipamentos, os recursos financeiros e os recursos
humanos.” (LACOMBE; HEILBORN, 2003, p. 356).

Os autores mencionam também a questdo das subculturas, mas ndo no sentido da
existéncia de confrontos, e sim com o conceito de culturas ocupacionais, que existiriam em
funcao das atividades desenvolvidas na organizagdo. Dessa forma, funciondrios de marketing
possuiriam uma subcultura distinta da cultura dos funcionarios da area de contabilidade, por
exemplo.

Com relagdo a mudanca cultural, Lacombe e Heilborn (2003) afirmam que a “cultura
se manifesta de muitas formas. Ndo existem valores independentes de recompensas. Um
desvio significativo na forma como as coisas sdo feitas requer um redirecionamento da
cultura da organizagdo.” (p. 356). E propdem a compreensdo de alguns fatos que podem
facilitar a mudanga, tais como, cultura ndo ¢ monolitica, reflete sua lideranga, o trabalho de
mudan¢a ndo pode ser delegado, culturas devem ser mudadas pelo motivo certo, dentre
outros.

J& com relagdo a comparacdo e classificacdo de culturas, Maximiano (2002) oferece
um “modelo” baseado em oito indicadores que possibilitariam realizar tal tarefa: 1. distancia
do poder; 2. linguagem; 3. relagdes humanas; 4. atitudes em relacdo ao futuro; 5.
universalismo em contraposi¢ao a particularismo; 6. orientagdo para o ambiente; 7. propensao
ao risco e, 8. mecanicismo e organismo. Esses indicadores devem ser utilizados numa escala
Likert para realizar a classificacdo e a comparacao.

Como se percebe, os manuais abordam o tema da cultura de forma restrita,
privilegiando a perspectiva da integracdo. No entanto, em nossa experiéncia em sala de aula,
percebe-se que o tema da cultura surge com muita freqiiéncia. Os alunos “explicam” diversos
fenomenos em fungdo de diversidades culturais e utilizam a perspectiva da cultura como
variavel a ser trabalhada com muita facilidade, sem contudo terem uma base suficiente para
discutirem o tema com mais profundidade.

6. SUGESTOES PARA CONEXAO ENTRE AS ABORDAGENS DE CULTURA E O
FILME “ANNA E O REI”

A seguir apresenta-se um quadro com uma listagem de cenas do filme “Anna e o Rei”
que podem ser destacadas para ilustrar diversas abordagens sobre o tema cultura ou instigar a

discussdo em sala de aula.

Quadro 1: Utilizagdo do filme “Anna e o Rei” na discussdo do tema cultura

QUESTAO CENA DO FILME CONEXAO
Cena em que Anna A profissora expressa sua crenga
. de que “os modos da Inglaterra sdo
responde a Louis porque o " L e
Cultura como . . os modos do mundo” e que ¢ sabio
SO Rei Mongkut precisa dela ) . o
civilizacao . o querer internalizar o modo inglés.
para ensinar Inglés, se no -
o ox . Essa cena demonstra a visdo de
pais ndo se fala a lingua RS
cultura como civilizacao.
Cultura como concepgao O filme ¢ recheado de significados
simbolica simbdlicos, significados estes que
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nem sempre Anna consegue
acessar. Uma cena ilustrativa ¢ a
que mostra a preocupagdo do
primeiro-ministro com a
possibilidade de que Anna chore
quando morre a filhinha preferida
do Rei, por quem ela também tinha
desenvolvido um afeto especial. O
choro, mais do que descabido, ¢
perigoso para os siameses, pois
pode “desencaminhar” a alma, que
ndo encontrard o caminho para o
céu

O Rei percebe pela geopolitica que
o Sido s6 tera condigoes de
sobreviver enquanto nacdo se
passar a dominar certos tragos da
cultura dominante (Inglaterra);
entdo ele decide como e quando
isso acontecera; a visdo ¢ que a
familia real lidere a criacdo de
uma cultura forte.

Cabe aos lideres das
organizagdes “‘criarem” | O rei explicando a familia
culturas fortes, a partir | real porque ele quer que
de seus valores e |eles aprendam com a
interesses. Cultura | professora

Corporativa

O Rei aproveita o primeiro dia de
aula, para explicitar,
simbolicamente, a professora, suas
intengdes de fazer do Sido uma
grande nagdo, sem mexer na
autoridade do Rei.

Na empresa, os eventos oficiais e
os rituais sdo utilizados para
reforgar os valores eleitos para a
organizacdo e valorizar as relagdes
de poder do ponto de vista da alta
administragao.

Refor¢o continuo dos
valores estabelecidos | Cena do principe herdeiro
pela alta administracdo | dando de presente o mapa
por meio de politicas | do Sido a professora e
formais, rituais, jargdes | dando o recado que o pai
proprios de cada | lhe mandara.

empresa.

A professora tem um valor do ato
de se inclinar proprio da cultura
monoteista que entende que soO
devemos nos inclinar frente a
Deus. Assim, ha um choque de
Cenas da professora se | valores entre a professora e os
negando a se inclinar frente | habitantes do Sido, que sacralizam
ao Rei suas relagdes ¢ o habito da
inclinacdo frente ao Rei. As
organizagdes também sdo afetadas
por valores nacionais € a interagao
entre ambos fornecem boas pistas
para o entendimento das mesmas.

Cultura como variavel
na perspectiva
independente.  Cultura
como Gestao

Cultura como forma | Cena do jantar oferecido | Anna foi nomeada pelo Rei lider
como um grupo de |[pelo Rei aos ingleses | de um processo que culminaria em
pessoas resolve | (diplomatas) , na data de | um jantar “civilizado” oferecido
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problemas - produtos | seu  aniversario, para | aos ingleses. Os  produtos
explicitos, observaveis | mostrar aos franceses que | explicitos — linguagem, roupas,
da cultura, como a|ndo ¢ um incivilizado e | comida, musicas -~  foram
linguagem, comida; | também que tem apoio dos | preparados de acordo com a
camada  intermedidria, | ingleses. cultura inglesa. Na camada

aparecem asS normas ¢

valores; como camada
central as suposicoes
basicas.

intermediaria aparecem os valores
de cada cultura, como por exemplo
na quebra do protocolo pelo Rei
para dar boa noite a filha, mas
especialmente quando um inglés
critica o fato de ele o Rei ter tantas
mulheres. Na camada central
estaria a suposi¢do dos ingleses de
que seriam superiores. Do lado do
Sido a nog¢do de que Rei é o
caminho para a nacdo, ele lidera.

Cultura como metafora
da organizacao, estudada
a partir de uma
concepgdo ideologica e
simbolica.

Cena da professora se
apresentando ao primeiro
ministro.

Duas expressdes culturais se
encontram; as ideologias de ambos
se impdem nas falas, nos gestos e
nas estratégias utilizadas por
ambos. Todas as falas do primeiro
ministro expressam por metafora o
que ¢ Sido: como o tratamento de
Anna como senhor (no
masculino); a comunicagao através
de um intérprete para simbolizar a
distancia entre as culturas.

Na organizagdo o terno dos
executivos e o uniforme dos
operarios expressam bem esse
simbolismo.

Martin e Frost (2001),
essas abordagens podem
ser vistas como sendo
uma perspectiva que os
autores chamam de
integragdo. Nessa
perspectiva, a cultura
funciona como uma
“cola”.

A cena do Rei explicando o
significado da bandeira a
Louis.

Branco  significa  compaixao,
vermelho coragem e o elefante
branco ¢ a criatura mais rara e
honrada do Sido. A bandeira
representa essa forga e funciona
como cola para todo um povo. Na
empresa, os valores eleitos passam
a ser também de cada componente.
Quem demonstra divergéncia pode
ser expelido do quadro (inico).

O problema com essa
visdao € que ela despreza
os atores e  sua
capacidade de
interpretacdo dos atores.
E como se a empresa
pudesse existir de forma
isolada, como uma
entidade unica e

Cenas de proximidade
entre Anna e o Rei

Anna e o Rei simbolizam culturas
diversas e esse fato molda seus
comportamentos em boa parte do
tempo; no entanto como sujeitos
de suas proprias histdrias eles t€ém
percepgdes,  sentimentos  que
interferem em seus papéis sociais e
1Ss0 vem a tona nas ocasides em
que a atracdo entre ambos ¢
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monolitica.

explicitada.

Numa organizacdo, as pessoas
também tém formas de reagir que
questionam a validade da forma
monolitica com que algumas
abordagens lidam com o tema
cultura.

A perspectiva da
diferencia¢do, na qual
comecam a aparecer

inconsisténcias € 0
consenso existe apenas
nos grupos, ou
subunidades dentro da
organizagao.

O Rei e 0 Marechal

A visdo idilica de um Sido que
busca o progresso por meio da
proximidade com os ingleses
comeca a ruir quando fica clara a
postura do general que articula
uma traicao ao Rei, inclusive para
tird-lo do poder. Da mesma forma
a versdo de uma organizagdo
monolitica ndo permanece nem
mesmo a partir da andlise das
relacdes de poder internas; surgem
os grupos, as disputas e as
estratégias que mostram diferentes
valores e visdes de futuro que
estdo em constru¢do permanente.

A terceira perspectiva,
chamada pelos autores
de fragmentacao,
considera que o foco da
cultura sao as
ambigiiidades. O
consenso ndo existe nem

Cena da mulher cuja
escrava foi alforriada.

O Rei, o primeiro ministro ¢ a
nobreza enfrentam o paradoxo
representado pelas contradi¢cdes
internas existentes em qualquer
configuragao social, no caso a
situacdo de uma escrava. Ao Rei
interessa manter o apoio € a
confianga das familias nobres; ao
mesmo tempo manter sua palavra
dada a professora de que deseja
construir um pais maior do que si

mesmo  dentro  dos mesmo. Obriga o primeiro
grupos. ministro a relembrar o sentido da
lei e colocar para a nobreza, na
forma de principio, uma nova
forma de conectar lei, pratica e
poder .
No interior — o poder e o
Cultura nos manuais: significado do rei, que devem ser
interior — valores e . preservados;
Cena da execugdo da .
crengas; no centro — . No exterior — o flagelo
R i .. |concubina e de seu < .
historias, mitos e herois No centro — a no¢ao de que ha um
namorado.

— e exterior — artefatos,
linguagem e habitos.

destino a ser realizado.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

O artigo procurou apresentar a utilizagdo do filme “Anna e o Rei” para o ensino do
tema cultura em cursos de Administracdo. Acredita-se que essa técnica de ensino pode
auxiliar na contextualizagdo do assunto, sendo um recurso interessante para facilitar a
apreensao dos conceitos ligados ao tema.

Ao procurar se analisar as diversas perspectivas da abordagem de cultura, buscou-se
verificar se seria possivel incorporé-las ao estudo do tema com a utiliza¢do do filme. Pode-se
argumentar que esse objetivo foi atingido, conforme se observa nas questdes e cenas do filme
apresentadas.

Dessa forma, essas questdes propostas para analisar o filme apontam para a
possibilidade de se ter uma abordagem mais critica em relagdo ao tema, ndo se limitando a
apresentar a cultura como uma variavel, administravel e utilizada pela alta administra¢do para
atingir seus objetivos. Dessa forma, o aluno pode desenvolver uma visdo mais ampla do
objeto de estudo, tanto no contexto social como no contexto organizacional. Isso ndo significa
o que ¢ certo ou errado, ou qual perspectiva explica melhor a questdo. Sugere, apenas,
oferecer uma formacgdo mais ampla, com apresentacdo de pontos de vista conflitantes, que
possibilite ao aluno refletir sobre o assunto, de forma critica.

Hé que se considerar, ainda, que as bibliografias analisadas, relativas a disciplina
normalmente conhecida com TGA, ndo parece ser significativa da produ¢do da area, tendo em
vista que ha inumeras publicacdes destinadas a essa disciplina. Nao foram analisadas,
também, outras bibliografias que podem ser utilizadas em outras disciplinas que podem tratar
de cultura organizacional/nas organizagdes nos cursos de administracdo. O objetivo, ao
analisar alguns dos livros-texto de TGA, foi apenas procurar contextualizar o tema cultura na
disciplina TGA, verificando como o tema ¢ tratado nesses manuais, € como o filme poderia
ser utilizado. No caso desses manuais, haveria uma clara limitacdo do uso do filme, pois
outras perspectivas que podem ser vistas no filme ndo s3o tratadas nos livros-texto. Dessa
forma, caso se utilize essas bibliografias, outros textos devem ser utilizados para o completo
entendimento do tema.
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