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Este artigo propde uma articulacdo tedrica dos conceitos Praticas Sociais,
Cultura e Inovacéo, objetivando interpretar interacdes realizadas em
organizacfes. Praticas sociais representam manifesta¢gdes culturais da
organizacado e cultura é entendida como vetor explicativo dessas praticas.
Considera-se Inovacao como fenédmeno dinadmico, nao linear, fundamental para
a construcdo de novos comportamentos, produtos e servi¢os organizacionais.
A base tedrica apoia-se em autores como: Bourdieu, DaMatta, D’Iribarne,
Dupuis, Faoro, Geertz, Giddens, Guerreiro Ramos, Holanda, Motta e Weber.
O modelo de D’Iribarne, com suas categorias de analise - senso de dever;
relacdes hierarquicas; percepcéao de controle; definicdo de responsabilidades;
sanc¢des; qualidade da cooperacdo e regulagdo - foi utilizado nessa
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articulacdo conceitual. Transpondo-se a discusséo para o caso do Brasil, foi
possivel concluir que préaticas organizacionais brasileiras sdo manifestacdes
enraizadas as caracteristicas culturais do pais. Essas praticas podem ser
tradicionais ou inovadoras em funcdo das caracteristicas regionais que
definem as distintas subculturas nacionais.

PALAVRAS-CHAVE

Préticas sociais. Cultura. Inovacao. Cultura nacional. Manifestagfes culturais.

ABSTRACT

This article proposes a theoretical articulation of Social Practices, Culture
and Innovation concepts, aiming to interpret interactions undertaken in
organizations. Social practices represent organizational culture artifacts and
culture is understood as an explanatory drive of those practices. Innovation
is considered as a dynamic phenomenon, non-linear, central to building new
organizational behaviors, products and services. The theoretical approach
is supported by authors such as Bordieu, DaMatta, D’lribarne, Dupuis,
Faoro, Geertz, Gideens, Guerreiro Ramos, Holanda, Motta and Weber. The
D’Iribarne model with its categories of analysis — sense of duty, hierarchical
relationships, control perception, definition of responsibilities, sanctions,
quality of cooperation and regulation — was used on the conceptual
articulation: Taking the discussion to the Brazil’s case it was possible to
conclude that Brazilian organizational practices are manifestations embedded
in that country cultural characteristics. These practices can be traditional or
innovative in terms of regional characteristics that encompass the different
national subcultures.
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Social practices. Culture. Innovation. National culture. Cultural manifestations.
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INTRODUCAO

Este artigo propde uma articulacao
tedrica dos conceitos Praticas Sociais,
Cultura e Inovacdo com o objetivo
de interpretar as interagOes, o agir
e 0 reagir as comunicac¢fes orais ou
escritas, o negociar e a transmissao de
informacdes, realizadas por meio de
praticas organizacionais, vistas como
manifestacdes culturais. O pressuposto
€ que praticas organizacionais levam a
praticas de gestdao melhoradas, além
de possibilitarem o desenvolvimento de
novas competéncias, o fortalecimento
de redes sociais e, por consequéncia, de
constituirem-se em fatores de inovacgao
(IRRMANN, 2006).

Nessa linha, as praticas sociais,
ditas, também, organizacionais, sao
resultantes: das acdes dos individuos
(intencgbes, valores, atitudes, crencas);
da estrutura; das relagcdes internas e
externas a organizacao, e dos contextos
de interacdes organizacionais. Entendem-
se praticas como atividades reais da
organizacdo, desde as cotidianas até as
mais inovadoras, as quais, por sua vez,
representam as manifestacdes culturais
da organizacéo.

Ao falar de praticas inovadoras é
fundamental lembrar Schumpeter (1976,
p. 83), que define organizacdo em
funcdo de comportamentos padronizados,
manifestados por praticas organizacionais,
que embora regulares, apresentam um
movimento de busca de ajuste deliberado
para gerar ganho econdmico de forma
inovadora. O processo de inovacao,
para esse autor, envolve combinacéo de
fatores, acOes e praticas, que resultam
em Nnovos processos e produtos.

As organizagfes podem ou nao
desenvolver préaticas inovadoras, o que

sera determinante para seu crescimento,
ou sua involucao, dependendo de como
conseguem adaptar essas praticas as
condicOes alteradas do mercado versus
as mudancgas politicas para a apropriagao
de novos caminhos. Por meio de praticas
sociais inovadoras, as organizacdes
ndo s6 se adaptam, como propiciam
processos e resultados inovadores.
Essa dinamica permite identificar, nos
contextos organizacionais, manifestacoes
culturais que podem ser tradicionais ou
inovadoras.

Cabe aqui alertar que as praticas
organizacionais, as quais resultam das
acles coletivas dos atores sociais, nao
sdo baseadas, unicamente, no modelo
da acado individual, sendo essas praticas
resultantes de toda uma ldgica de
comportamentos das organizacdes,
com suas histodrias, culturas e situacdes
institucionais (BOURDIEU, 2009).
Contextos diferentes podem representar
momentos histéricos diferenciados,
interferindo na forma de agir dos
atores sociais. Esses atores agem nas
organizagdes e tentam compreendé-las
por intermédio de modelos, de padrdes
recorrentes, de informacdes relevantes,
de procedimentos de analise e escolhas,
entre varias alternativas disponiveis, de
acbes a serem seguidas (SIMON, 1959),
que sdo estruturadas pelas praticas
sociais em constante reformulacéo.

Essas a¢des constituem um processo
coletivo que é desenvolvido de acordo
com as diversas situacdes, formando e
testando novas hipoteses, em ambientes
organizacionais nao estaticos. Nessa
perspectiva, as praticas sociais em uma
cultura sdo as manifestacdes de um
grupo social, traduzidas em padrodes
de comportamento. Earl (1994) pensa
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esses padrdes como representacdes de
niveis de aspiracdo, objetivos e escolha
de caminhos satisfatdrios para se “obter
lucros ou utilidade” nas organizacgoes.

A regularidade e a previsibilidade
no desenvolver dessas préaticas surgem
em situacOes caracterizadas pela
imprevisibilidade de fatos e atos. Os
fatos sao resultantes e condicionantes da
acdo dos atores sociais, em permanente
movimento, e 0s atos sdo acfes sociais
tidas como racionais quando determinadas
pelos fins e valores, e afetiva e tradicional,
quando determinadas por estados
emotivos, sentimentais e por costumes
(GUERREIRO RAMOS, 1966, p. 51).

Seguindo essa légica e tomando como
unidade de analise tanto o individuo,
guanto a organizacao, pode-se dizer que
0 contexto organizacional, caracterizado
por imprevistos e incertezas, demanda
comportamentos padronizados, 0s quais,
por sua vez, sustentam uma forma
inovadora de apreender incertezas,
gerando regularidades no comportamento
dos atores organizacionais, que
Winter (1971) admite como parte do
comportamento da firma.

Assim, neste trabalho, partindo-se
do pressuposto de que combinacgdes
de préaticas podem resultar em novos
processos e produtos, definidos aqui
como manifestagcdes culturais das
organizacfes, sao apresentados, a seguir,
0s conceitos de préticas sociais, cultura,
cultura nacional e inovagdo, bem como o
modelo de estudo de D’lribarne, que se
propde a identificar a légica cultural de
organizagOes em funcado de suas praticas,
das culturas nacional e organizacional.

Para a elaboracdo deste texto, foi
realizado levantamento bibliografico,
principalmente as obras de autores como:
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Bourdieu e Giddens, para a construcao
do pensamento sobre praticas sociais,
aqui considerado o conceito central;
Weber e Guerreiro Ramos, entre outros,
para a articulacdo de praticas sociais
com praticas administrativas; Geertz,
D’Iribarne e Dupuis foram considerados
autores nucleares para a compreensao
dos conceitos de cultura e manifestacdes
culturais; e Holanda, Faoro, DaMatta, e
Motta embasaram o conceito de cultura
nacional, especificamente a brasileira.
Foi realizada busca nas bases de dados
Scielo e Portal de Periédicos CAPES, bem
como nos periédicos nacionais RAC, RAE,
RAUSP e READ, sendo considerados, no
periodo de 2005 até 2010, doze artigos
que, explicitamente, tratam de praticas
sociais.

PRATICAS SOCIAIS

As praticas sociais sdo vistas como
construcdes dos atores sociais em seus
contextos de interacdo, podendo esse
contexto ser ou ndo uma organizacdo. Os
termos organizacao e praticas sociais estao
interligados, sendo praticas entendidas
como agdes nas organizagdes, mesmo
antes de serem principios administrativos.
Ao estudar praticas, Dupuis (1996, p.
238) refere-se a “esséncia da tese de
Bourdieu”, na qual este “recusa reduzir
as acles dos individuos a atos puramente
racionais ou a atos puramente mecanicos”,
aceitando, com isso, a ideia de “acdes
voluntarias dos individuos e das pressfes
objetivas que limitam essas acfes”. Esse
pensamento de Bourdieu tem como uma
de suas bases o conceito de habitus,
considerado por esse autor fundamental
para o “funcionamento sistematico do
corpo socializado” (BOURDIEU, 1989, p.
64).
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Habitus, em Bourdieu (1989, p. 64),
pode ser entendido como capacidades
treinadas e propensfes estruturadas
para pensar, sentir e agir de modos
determinados, ou, ainda, a forma como
a sociedade torna-se representada nos
individuos de maneira duravel, conduzindo
suas acdes e respostas as pressoes e
demandas do meio social. Ressalta esse
autor as caracteristicas “criativas, ativas
e inventivas” do habitus, indicando “a
disposicdo incorporada, quase postural”
de um agente em acéo, focando com isso
0 “lado ativo do conhecimento pratico”.
Diz ainda Bourdieu (1989, p. 64) que
habitus pode ser entendido como conjunto
sistematizado de principios substituiveis,
geradores e organizadores de praticas
e de representacdes, a partir das quais
podem ser geradas soluc¢des “que ndo se
deduzem diretamente das condicdes de
producao”.

Com esse pensamento, a partir
da influéncia dos habitus, diferentes
estratégias sao produzidas, levando os
atores sociais ao exercicio de praticas
sociais em distintos contextos. Para
Dupuis (1996, p. 239), esses contextos
sao preexistentes aos proprios individuos
e, assim, “orientam o sentido de suas
acdes”, predispondo-0s a pensar, sentir e
agir de modos determinados “em todos
0os niveis de interacdo”. E as praticas
“concernem aos atores, pois toda a
questado esta na pratica destes”. Como
referido acima, os atores agem nos
seus contextos modificando-o0s por suas
praticas incessantes.

Na visao de Bourdieu (1989, p. 261),
pratica é:

o produto de uma relacao dialética entre
a situacao e o habitus, entendido como
um sistema de disposicbes duraveis e
transponiveis que, integrando todas
as experiéncias passadas, funcionam
em cada momento como uma matriz
de percepcbes, apreciacfes e acdes
e torna possivel cumprir tarefas
infinitamente diferenciadas gracas a
transferéncia analdgica de “esquemas”
adquiridos numa pratica anterior.

Ao referir-se a praticas, Accardo
(1991, p. 133), afirma serem essas
distribuidas em “graus diversos entre
dois polos opostos”. Em um, as praticas
parecem agir de maneira totalmente livre,
por serem comandadas por uma légica
“que nos escapa que é a do habitus”,
sendo evidentes, sem necessidade de
serem explicadas. Em outro polo, estdo
“as praticas conscientes e expressamente
regradas, codificadas por regras
gramaticais, técnicas, morais, juridicas,
etc.”, ou seja, aquelas que “somente a
razdo e a regra podem impor”.

As organizacbes possibilitam a
existéncia de praticas sociais, as quais,
por sua vez, na conduta cotidiana das
pessoas, moldam e transformam os
contextos sociais. Para Giddens (1991,
p.45) “em todas as culturas, as praticas
sociais sao rotineiramente alteradas a luz
de descobertas sucessivas que passam a
informa-las”.

De acordo com Giddens (1984,
p.67), praticas sociais podem ser
“procedimentos, métodos ou técnicas
habeis executados apropriadamente
pelos agentes sociais”, sendo dinamicas
no tempo e no espaco e consideradas
“heranca de tradi¢cbes, normas, regras e
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rotinas geradas e repetidas nas atividades
diarias, que alcancam, assim, o carater
de algo legitimo”, isso é, aquilo que é de
fato realizado.

A nocao de pratica como comportamento
rotinizado é reforcada por Reckwitz (2002,
p. 245), ao defini-la como “um tipo de
comportamento rotinizado o qual consiste
em diversos elementos, interconectados
uns aos outros”. Esse autor relaciona
praticas sociais e conhecimento mutuo
dessas praticas como uma “maneira
rotinizada, na qual corpos se movem,
objetos sdo manuseados, assuntos sao
tratados, coisas sao descritas e o mundo
€ entendido”.

Oliveira e Segatto (2009, p.7), em
outras palavras, explicam essa relacéo
de praticas sociais e conhecimento mutuo
dessas praticas, como:

uma série de regras e normas de
conduta utilizadas na reproducao
da regularidade da préaxis social,
pressupondo entdao um conjunto de
propriedades estruturais que, por
serem caracteristicas estruturadas
de sistemas sociais, estendem-se ao
longo do tempo e do espaco dada sua
natureza institucionalizada.

Observa-se, entre os autores
aqui apresentados, que existe uma
concordancia ao definirem praticas
sociais, principalmente no que se refere
a regularidade que lhes é peculiar. Isso é
reforcado por Cohen (1999), que considera
praticas sociais como atividades humanas
recorrentes, construidas por significados
institucionalmente compartilhados.
Giddens (1991) ressaltou a reproducéao de
regularidades dessas praticas, que chama
de formas persistentemente repetidas,
mas admitiu as oportunidades de
inovacdo. Nessa linha, a possibilidade das
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praticas sociais mudarem ou inovarem-
se esta vinculada a condicdo de serem
tranferidas, construidas e reconstruidas
por atores sociais de distintos contextos
ou subculturas, por meio de inter-relactes
de significacbes, o que para Dupuis
(1996) séo intengdes, motivos, atitudes,
valores e crencas dos atores.

E importante notar que qualquer
mudanca ou manutencao de praticas
sociais € sensivel a cultura. Isso é
reforcado quando Torres (2009)
refere-se a necessidade de pessoas
que fazem negdécios compreenderem
a cultura dos contextos onde atuam,
no sentido de entender suas praticas
organizacionais. A titulo de exemplo, cita-
se Rodrigues (2007), que diz que modelos
organizacionais ou de predicdo/controle
de comportamento estadunidenses e/
ou europeus nédo podem ser aplicados
diretamente no contexto brasileiro sem
levar em consideracdo as diferencas
culturais.

De um modo geral, segundo Bourdieu
(2009, p.135), é possivel definir praticas
sociais como “aptiddes sociais, variaveis
no tempo e no espacgo, transferiveis, nao
estaticas, no interior e entre individuos
da mesma classe e que fundamentam
os distintos estilos de vida”. Praticas
sociais, diz esse autor, caracterizam-se
como duraveis, dindmicas, socialmente
construidas, podendo ser “corroidas,
contrariadas, ou mesmo desmanteladas
pela exposicdo a novas forcas externas”,
com relativa autonomia “no que diz
respeito as determinagfes externas do
presente imediato”.

A resultante das relacdes entre
praticas sociais e instituicdes € explicada
por Cohen (1999, p. 429) como as
propriedades estruturais que sdo criadas
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pela reproducdo das praticas, que,
ao mesmo tempo, possibilitam essa
reproducado. Essa resultante — meio e
resultado da reproducdo das praticas
—, segundo Dupuis (1996, p. 243), € o
contexto de interagdo social, no qual
sdo “exercidas pressdes”, “permitidas as
acles”, determinadas e desenvolvidas as
praticas dos atores de uma sociedade, ou
mesmo de uma organizacao.

A dimensado espacial para o
entendimento das praticas é uma
preocupacao de Giddens (1984, p. 119),
quando se refere a contextualidade como
“elemento integral dos encontros sociais”,
e enfatiza que os atores sociais “podem
construir o contexto significativo e o
conteudo da conduta social de um modo
institucionalizado”.

Contextos de interacao social, ou
mesmo organizacdes, na visao de Dupuis
(1996, p. 244), s&o locus nos quais
se desenvolvem praticas sociais, que
“com o tempo acabam por configurar
a cultura”. Esse autor afirma conterem
essas “praticas contextualizadas” uma
cultura na medida em que tenham sentido
para os atores dos contextos em que as
mesmas se desenvolvem. A partir dai &
possivel afirmar que o conceito de cultura
permeia contextos de interacdo social
(organizacdes), praticas dos atores e
significacdes das ac¢des (DUPUIS, 1996,
p. 244). As organizacdes e suas praticas,
entdo, sdo constituidas de interacdes
e a cultura presente na organizagao é
0 sistema estruturante dessas inter-
relacdes.

Nessa perspectiva, cabe aqui recorrer
a visao que Selznick (1971, p.17) tem
de organizacbes, ao considera-las
“imbuidas de valor quando simbolizam

as aspiragbes da comunidade”, vindo
a instituir-se quando constituidas de
dimensodes técnica e social; concebidas
cCoOmo grupos e praticas; vistas como
produtos de interacdo e adaptacao, e
tidas como “receptaculo do idealismo
de um grupo”. Nessa linha, Lapassade
e Lourau (1972, p.141) afirmam que as
instituicbes manifestam-se por meio de
comportamentos e modos de pensamento
coletivos, constituidos pela “heranca de
padrdes culturais”.

Os pensamentos, como afirmam
Denzau e North (1994), sado padrdes
compartilhados de modelos mentais de
grupos de pessoas, que lhes proporcionam
percepcdes do ambiente e de como
esse ambiente deve se estruturar,
levando a concluir que pessoas com
bagagens culturais e experiéncias comuns
compartilham modelos mentais, por meio
dos quais interpretam seus contextos de
interacao social.

A partir de relacdes de modelos
mentais e de comportamentos dos atores
sociais com o0 contexto em que esta
inserida a organizacao, sdo pensadas as
praticas sociais, constituidas de acbes e
atividades. Essas praticas, por ocorrerem
de acordo com padrdes de regularidade
e relagcbes reciprocas entre os atores
organizacionais, e por serem peculiares
a organizacao, sdao denominadas de
administrativas.

O entendimento de praticas
organizacionais como praticas
administrativas, de acordo com Guerreiro
Ramos (1966, p. 65), é a “modalidade
de acao social, dotada de racionalidade
funcional, e que supde estejam 0s seus
agentes, enquanto a exercem, sob
a vigéncia predominante da ética da
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responsabilidade”. A préatica, assim vista, é
social por ndo ser orientada isoladamente
e por estar permanentemente relacionada
com outras variaveis, sendo delimitada
“ao ambito da organizacdo e do espaco
existencial humano que lhe corresponde”.
Praticas que, mesmo sendo condicionadas
a eficiéncia e a produtividade, sao
avaliadas em funcédo de fatores éticos
(GUERREIRO RAMOS, 1966, p. 94)
e, portanto, em relacdo a intencdes,
motivos, atitudes, valores e crencas dos
atores.

As praticas organizacionais podem
ser consideradas quanto as perspectivas
econdmica, politica, social e administrativa,
a partir de estruturas que requerem, na
visdo de Guerreiro Ramos (1966, p.95),
as seguintes referéncias:

racionalidade substancial,
racionalidade funcional, irracionalidade
substancial, irracionalidade funcional,
autorracionalizacdo, ética da
responsabilidade, ética do valor
absoluto ou da conviccao, dualidade
de espacos existenciais.

De um modo geral, as praticas
organizacionais se dao sob a coordenacao
de acfes humanas, em contextos
socioculturais (organizacdes), sob a
influéncia da dinamica e da logica da
organizacdo, e de pressdes externas,
advindas do contexto global. Essas praticas
podem incluir desde conjuntos de tarefas
individuais, realizadas diariamente, até
conjuntos de tarefas coletivas, mais
complexas e demoradas. As praticas
sociais sao costumes e habitos imemoriais,
frequentemente essencializados ou
naturalizados, que guiam a imaginacao
bem como as ideias daquilo que uma
populacéo afirma que deve ser (DAMATTA,
1997). Segundo Tamayo (1994), os
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valores compartilhados estdo imbricados
nas praticas organizacionais e afetam
0 comportamento de seus membros.
Tamayo e Gondim (1996) reiteram ainda
que os valores organizacionais emergem
da interacdo que os trabalhadores tém
acerca de quais sao os valores vigentes
em determinada organizacao.

Para Dupuis (2007, p. 207), as
representacdes das organizacles
necessitam levar em consideracdo “as
praticas reais dos atores e os contextos
de interagéo social em que elas ocorrem”,
estando, assim, “enraizadas em uma
cultura da qual fazem parte e que tem
nela uma de suas molas propulsoras”.

Segundo Dupuis (2007, p. 202), “a
economia, a administracdo, as praticas
e representacdes de empresarios e
gestores” sdo praticas que incorporam o
modo habitual de pensar e de agir, que
necessitam ser apreendidas e aceitas,
sendo compartilhadas pelos atores sociais
das organizacbes. Esse fenbmeno pode
ser denominado cultura da organizacgao.
Nessa linha, constituindo-se praticas em
manifestacdes da cultura da organizacao,
sera discutido a seguir o conceito de
cultura.

CULTURA

O termo cultura presta-se a varias
interpretacdes. Alguns pesquisadores
veem cultura mais como conjunto de
elementos morais e simbdlicos, enquanto
outros adicionam préaticas e producdes
materiais, por considerarem que cultura
ndo pode ser somente reduzida a
representacfes morais dos individuos que
a constroem. Modelos, valores, simbolos
sdo inseparaveis de comportamentos,
acdes e praticas, formando, juntas,
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configuragdes culturais, isso €, cultura
(DUPUIS, 2008). Segundo Trice e Beyer
(1984), a cultura tem dois componentes
basicos: substancia e forma. A substancia
€ a rede de significados contidos em
ideologias, normas e valores. A forma é
constituida pelas praticas em que estes
significados sdo expressos, afirmados
e comunicados para os membros do
grupo. Essas praticas sdo manifestacdes
concretas da cultura. Assim, existem
quatro categorias principais de formas
culturais: simbolos, linguagem, narrativa
e praticas (TRICE; BEYER, 1984). As
formas culturais ddo tangibilidade as
ideologias organizacionais, e servem
como um mecanismo de percepc¢ao pelo
qual a cultura é transmitida e reforcada.
Pelo estudo das formas pode-se identificar
a especificidade de cada cultura.

7

Neste texto, cultura é considerada,
segundo Dupuis (2008, p. 202),
como “constituida pela interacao de
elementos estruturais” como economia,
administragao, praticas e representacdes
sociais que constituem as “manifestacfes
da cultura” de um grupo social.

Esse entendimento de cultura adapta-
se ao que Geertz (2009, p. 37) denomina
de forma interpretativa do fendbmeno,
que se concentra no “significado que
instituicdes, acbes, imagens, elocucdes,
eventos, costumes [...] tém para seus
proprietarios”. A cultura é, portanto,
constituida por elementos que muitas
vezes sdo contrastantes.

Geertz (1989, p. 26), acreditando,
como Weber, que “0 homem é um animal
amarrado a teias de significados que ele
mesmo teceu”, assume cultura como
“sendo essas teias e a sua andlise, portanto,
como uma ciéncia interpretativa, a procura
do significado”. Vista como um sistema

entrelagado de significados, a cultura,
diz Geertz (1989, p. 8), “é um contexto,
dentro do qual os acontecimentos sociais,
0s comportamentos, as instituicdes e
0S processos podem ser descritos de
forma inteligivel”. Continuando, esse
autor ressalta que “é através do fluxo do
comportamento, ou mais precisamente
da acao social, que as formas culturais
encontram articulacdo”. Entretanto, ainda
citando Geertz (1989, p. 8), “qualquer
que seja o nivel em que se atua e por
mais intrincado que o seja, 0 principio
orientador € o mesmo: as sociedades,
como as vidas, contém suas proprias
interpretacoes, € preciso apenas descobrir
0 acesso a elas”.

Nessa linha, cultura pode ser pensada
cCOmo a maneira com que as pessoas
€ 0S grupos sociais se relacionam e
agem, o0 que é ressaltado por D’lribarne
(1983), ao afirmar ser cultura um
recurso, ou ainda, um ponto de apoio
para o estabelecimento de relacédo e
cooperacao entre atores sociais. Nessa
perspectiva, para melhor entender essas
relacbes, torna-se importante identificar,
justamente, o conjunto de valores, estilos,
formas de pensar, que se estende a uma
diversidade de grupos sociais vistos e
compreendidos como integrantes de uma
mesma cultura ou subculturas. Isso que
é explicado no sentido antropoldgico,
ao néo se falar em cultura no singular,
mas em culturas, no plural, pois as leis,
os valores, as crencgas, as praticas e as
instituicdes variam de uma formacao
social para outra (CHAUI, 1994).

Generalizando, a nocado de cultura
pode ser entendida na perspectiva de
memoria coletiva. No entanto, como
a memoria coletiva, diz Ortiz (2006),
s6 existe enquanto vigéncia, enquanto
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pratica que se manifesta no dia-a-dia
das pessoas, essa concepgdo agrega, ao
entendimento de cultura, movimento,
a transformacéo e a forma dinamica da
atuacado dos atores sociais no mundo da
praxis.

Ao pensar cultura como elemento
de transformacdo socioecondmica e
sua influéncia no funcionamento das
organizacbes, deve-se considerar o0s
eixos globais e locais estruturantes dos
diferentes contextos organizacionais.
Deve-se levar em consideracao, ainda, o
caso especifico do Brasil, pais multicultural,
com uma sociedade diferente e Unica, a
qual, como diz DaMatta (1997, p. 74)
estd, como outros sistemas, igualmente
“submetida a certos fatores sociais
politicos, econdmicos comuns”. Com a
finalidade de entender as especificidades
culturais dessa sociedade, apresenta-
se, a seguir, uma reflexado sobre cultura
brasileira, para identificar como a
manifestacdo dessa cultura se da no
contexto e nas praticas sociais de suas
organizacoes.

CULTURA NACIONAL

O conceito de cultura nacional vem
sendo discutido por muitos autores
(ASHMOS; MCDANIEL, 1996; CAMPBELL;
BOMMER; YEO, 1993; HOFSTEDE, 1980;
SMITH; BOND, 1999; TORRES, 1999;
TRIANDIS, 1994), que frequentemente
a definem de forma semelhante e
com pequenas variacdes, as gquais, na
maioria das vezes aparecem de maneira
complementar. Cultura nacional traz
em sua concepc¢ao valores, simbolos,
crencas, bem como aclOes e praticas
compartilhadas por um determinado
grupo social. Em cada grupo social, diz
D’Iribarne (2003, p. 328), existem formas
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de continuidade e de mudancas, sendo
possivel, com isso, uma maneira de
conceituar cultura que respeite a forma
daquilo gue muda de combinar com o que
permanece e o “que é diverso com o que
€ compartilhado”.

Na visao de Dupuis (2007), de um
modo geral, a cultura chamada nacional
€ o principal vetor explicativo das praticas
organizacionais vistas como manifestacoes
culturais das organiza¢cbes, ndo sendo a
organizagdo um conjunto fixo e universal
de regras e de praticas, mas, sim, “um
mosaico de préticas locais e nacionais”.

No caso da cultura brasileira, esse vetor
teve como base um grupo social misto e
complexo, formado na convergéncia de
modelos: da cultura dos portugueses, dos
nativos e posteriormente dos africanos,
como escravos. Assim, falar de cultura
brasileira é falar de reproducao, de
continuidades e de rupturas desses
modelos, levando em conta a idiossincrasia
dessa cultura e de suas subculturas e
suas diferencas. Para tal, inicialmente,
adota-se a conceituagcdo proposta por
Heller (1987, p.184) de que experiéncias
compartilhadas constituem:

a base da visao compartilhada do
entendimento do mundo; através da
interacdo entre os membros do grupo,
sado construidas visfes baseadas no
senso de experiéncia. Essas formas
de senso de experiéncia, crencgas,
concepcbes, expectativas sobre
o0 mundo e como ele é, definem
0 que no6s achamos ser cultura.
Embora cultura ndo seja somente um
conjunto de valores e crengas que
constituem a visdo normal de mundo,
ela também inclui formas especificas
de comportamento.
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Implicito na definigcdo de Heller (1987)
estd o fato de que a cultura nacional e a
cultura étnica ndo sao sinbnimas, embora
sejam usadas de maneira inter-relacionada
no presente artigo. Culturas nacionais e
étnicas sao diferenciadas por: (1) grau
de regulacdo dos comportamentos,
atitudes e valores; (2) dominio dos
regulamentos; (3) consisténcia e clareza
de regulamentos; e (4) tolerancia a outras
culturas. Nota-se que a cultura ndo se
restringe a crencas e valores (FERDMAN,
1992), as visdes que constituem o senso
de experiéncia e determinam o que €
esperado e o que é considerado aceitavel
de outras pessoas, incluindo os membros
da organizacéo.

Para colocar em destaque a cultura
brasileira, seus valores, modos de
conceber e fazer as coisas, ou, ainda, o
modelo de acdo que se manifesta pelas
praticas reais, € fundamental que se faca
referéncia a dindmica da convergéncia
de culturas, principalmente aquela
propria da colonizacao ibérica, massa
de moldagem da cultura brasileira. Essa
colonizacdo trouxe no seu bojo valores
como o personalismo, o aventureirismo, e
uma légica patrimonialista da sociedade,
fundamentada no cla patriarcal, com a
dominacao, de um lado, e a subordinacao
ou submissao, de outro (HOLANDA,
1995; FAORO, 1979; FREYRE, 1981;
MOTTA et al., 1997), veio engendrar a
personalidade do colonizado.

Assim, citando Holanda (1995), pode-
se dizer que de Portugal “nos veio a forma
atual de nossa cultura, o resto foi matéria
que se sujeitou bem ou mal a essa forma”.
O que é reforgado por Ortiz (2006) que,
ao interpretar pensadores da cultura
brasileira, caracteriza o Brasil como um
somatoério de ideias e produtos culturais

vindos do exterior, constituindo-se em
um espaco propicio a absorc¢ao das ideias
estrangeiras.

Isso possibilita a discussao de alguns
pontos, como a formacao da cultura
brasileira ter se realizado dentro de
um processo de dominacgao politica que
incluia uma capacidade de reproducao
e articulagcdo de normas e de relagdes
sociais das elites, ndo representativas
da sociedade. Essa questao deixou
marcas profundas na formacao mista e
complexa dessa sociedade, possibilitando
o desenvolvimento de uma légica de
dependéncia do Estado, na qual a
prépria sociedade exige um tratamento
paternalista. Isso, de certo modo, dificulta
as organizacdes adotarem praticas de
inovacao.

Nessa logica, o Brasil aprendeu a
viver com demonstracfes de poder
e forca entre grupos da arena social,
politica e administrativa, aumentando,
assim, o poder e a prepoténcia desse
Estado (DAMATTA, 1997). Isso explicita a
formacdo de uma cultura organizacional
profundamente hierarquizada, baseada
em pactos politicos e articulacdes de
fidelidade e interesses, que se arrasta até
hoje com caracteristicas conservadoras.
Para Candido (1972, p. 291), o Brasil
pode ser representado pela imagem de
uma grande familia, com poucas regras
formais, mas com o poder desempenhado
pela autoridade paterna. No contexto
brasileiro existe pouco espaco para
participacao e a hierarquia social € aceita.
Vale lembrar que poder centralizado
e hierarquia podem ser fatores que
bloqueiam a inovacao.

Essa sociedade brasileira, mosaico de
racas, o que lhe garante uma diversidade
de habitos, valores e crencas, tanto
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autéctones como importados, possui,
hoje, por um lado, préaticas sociais,
culturais e técnicas avancadas e, por
outro, tradicionais e, até mesmo, arcaicas,
advindas dos costumes da época colonial,
as quais interferem nas manifestacdes
culturais das organizacdes. Entender
a cultura das organizacdes brasileiras
por meio de suas praticas significa
nao soé interpretar os significados das
caracteristicas advindas do modelo de
formacao colonial, como, também, o das
continuidades e rupturas desse modelo e
as influéncias simultaneas e sucessivas da
apropriagado de outros modelos com que
aquele se entremeou.

A busca desse entendimento leva
a questdes como: que manifestacoes
culturais permeiam as organizacdes
brasileiras? Que manifestagcdes seriam
consideradas inovadoras, estando a
concepcao de inovacdo e a capacidade
de inovar vinculadas as préaticas
dessa organizacdo? Para esclarecer
questionamentos como esses e refletir
sobre o conceito de praticas sociais,
consideradas manifestacbes culturais
inovadoras que proporcionem praticas de
gestéao vistas como fator de inovagéao, sera
tratado a seguir o conceito de inovagéo.

INOVACAO

S&o muitas as maneiras de conceituar
inovacdo. Para Schumpeter (1983,
p.112), inovacdo pode ser entendida
como o impulso fundamental que inicia
e mantém o movimento da maquina
capitalista, do qual decorrem “novos bens
de consumo, novos métodos de producao
ou transporte, novos mercados, novas
formas de organizacdo industrial que a
empresa capitalista cria”. Esse fendmeno,
dindmico e constante, nao linear, fator

EDA CASTRO LUCAS DE SOUZA, CRISTINA CASTRO LUCAS, CLAUDIO VAZ TORRES

socioldgico fundamental na reproducéo de
novos padrodes, € influenciado por varios
outros fatores.

A inovacdo provoca mudancas e
transformacgdes e se da desde a interacdo
entre os atores sociais até os processos
proprios da estrutura organizacional e dos
ambientes econdmico, politico e social.
O meio ambiente sociocultural no qual
opera a organizacdo, ou seja, o locus
das transformacdes sociais, culturais e
institucionais, na visdo schumpeteriana,
€ um dos componentes importantes da
inovagao.

Inovacao, diz Schumpeter (1983),
significa fazer novas combinac¢des, ou
seja, realizar coisas de forma diferente, o
que engloba: 1) criar um novo bem ainda
nao familiar aos consumidores, ou entao
uma nova qualidade de certo bem; 2)
introduzir um novo método de producéo,
praticamente desconhecido dentro de
certo ramo produtivo, que nao necessita
derivar de uma descoberta cientifica; 3)
abrir um novo mercado a que o produto de
determinada inddstria nunca tivera acesso
antes, independente de este mercado
ter ou nao existido anteriormente; 4)
descobrir uma nova fonte de matéria-
prima ou de produtos semiacabados,
também, independente de esta fonte
ter existido ou ndo anteriormente, e 5)
reorganizar uma indudstria qualquer, como
a criacdo ou a ruptura de uma posicao de
monopalio.

Para inovar nao basta, pois, que a
organizagdo desenvolva comportamento
diferente, mas que busque novidades que
agreguem valor no sentido de possibilitar
alavancagem para futuros processos
inovadores. Segundo Schumpeter (1976),
a inovacao produz uma continua mutacgao
industrial que revoluciona constantemente
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a estrutura econdémica a partir de dentro,
destruindo incessantemente a velha,
criando incessantemente uma nova. Esse
processo Schumpeter (1976) denomina
de Destruicdo Criativa, no qual ha uma
busca continua pela criacdo de algo novo
que destrdi velhas regras, estabelecendo
novas, 0 que esse autor considera como
fato essencial acerca do capitalismo.

A inovacao, diz Alter (2005, p. 155),
ao referir-se a ideia de destruicédo
criadora de Schumpeter, repousa sobre
o0 desenvolvimento simultaneo de forcas
de destruicao e de criacdo, formando um
movimento permanente, uma mudanca
constante que mobiliza um conjunto de
atores. O encontro entre organizagao e
inovacao, continua Alter (2005, p.155),
corresponde a relacdo entre as praticas
sociais estabelecidas e as forcas de
transformacao, gerando um movimento
de relagcbes complexas em tensao
permanente.

Existem contextos em que a tendéncia
a inovacdo é maior do que em outros,
0 que possibilita inferir que os valores,
as normas, as regras sociais precisam
ser levados em consideracdo para
que se pense esse fendbmeno, o qual
depende, fundamentalmente, de um
processo de aceitacdo cultural. Dessa
forma, é necessario visualizar inovacgao
como resultado de um somatoério de
variaveis (internas e externas ao grupo
organizacional), responsavel pelos
novos rumos do desenvolvimento de
uma empresa, e pelo suprimento das
necessidades expostas em cada contexto
especifico. Para Freeman e Soete (1992,
p.19), as inovagoes “possibilitam modificar
toda a qualidade de vida para melhor ou
para pior. E podem envolver ndo apenas
maiores quantidades dos mesmos bens,

como padrbes de bens e servicos que
nunca existiram previamente, exceto em
nossa imaginagao”.

Assim, a inovacao representa uma
criacdo, um movimento que, segundo
Alter (2005) mobiliza um conjunto de
atores, possibilitando a transformacéao
de relacdes sociais em novas praticas. No
desenrolar dessas relacdes sdo gerados
os significados, ou seja, as intencdes, 0s
motivos, as atitudes dos atores, dando
origem as praticas organizacionais. Essas
praticas, que Dupuis (2007) caracteriza
como contextualizadas, contém uma
cultura na medida em que tém sentido
para os atores. Nessa perspectiva, as
praticas inovadoras indicam manifestacfes
culturais inovadoras, possibilitando que a
organizacdo se inove a partir das acoes
de seus atores sociais.

Para discutir praticas sociais como
manifestacdes culturais e seu significado
nos contextos organizacionais, este
texto apresenta a seguir o modelo de
D’Iribarne que, com suas categorias
de andlise, identifica a l6gica cultural
das organizacdes em funcdo de suas
praticas de gestdo. Esse modelo permite
a articulacdo dos temas até aqui tratados,
ou seja, praticas sociais, cultura e
inovacao.

MODELO DA LOGICA CULTURAL DE
ORGANIZACOES DE D’'IRIBARNE

A partir de técnicas de pesquisa
etnogréafica e interpretacdo historica
de culturas nacionais, D’lribarne
desenvolveu, em pesquisas ao longo dos
ultimos anos, em mais de 20 paises, uma
abordagem baseada em estudos de caso
de empresas desses diferentes paises,
identificando a relagdo entre cultura
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nacional e cultura organizacional. Em
seus estudos, identificou e descreveu
dindmicas das organizacfes e suas
praticas concretas de gestdo, bem como a
relac&do da cultura nacional com a gestéo
dessas organizagoes.

D’lIribarne (1983, p.131), por meio de
seu modelo de estudo, analisa empresas
e seus modos de gestdo, dando énfase
a como os atores “definem precisa e
explicitamente as responsabilidades de
cada um; formulam claramente seus
objetivos; deixam livres as escolhas
dos meios; avaliam com atencdo seus
resultados, recompensas e sancoes,
considerando sucessos e fracassos”.

Essas analises sdo realizadas a partir
de observacdo e entrevistas com os
atores das organizacbes em estudo,
procurando entender o funcionamento
de cada empresa. D’lribarne realiza
pesquisa comparativa entre empresas
filiais em diferentes paises, controlando,
assim, variaveis como: tipo de producéo,
modelo de gestdo, formacéo exigida dos
funcionarios, entre outras, deixando livre
a variavel cultura nacional. Apesar dos
modelos de gestao definidos oficialmente
em contextos culturais diferentes serem
comuns, os estudos de D’Iribarne (2003)
constataram diferencas importantes nas
praticas em exercicio nas organizagoes.
Isso permitiu que o autor afirmasse que
“modernos instrumentos de administracao
certamente sdo, em principio, aplicaveis
de maneira universal”’, no entanto, eles
s6 “encontram sua plena eficacia ao
adquirirem sentido nas leituras marcadas
pelas visGes particulares, que cada cultura
oferece”.

D’Iribarne busca a ldgica cultural
de organizacfes em funcao da cultura
nacional, e identifica relacbes entre
cultura nacional, cultura organizacional e
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gestao das organizacgfes. As categorias de
analise desse autor sdo: senso de dever;
relacdes hierarquicas; percepcdo do
controle; definicdo de responsabilidades;
sancdes; qualidade da cooperacao;
regulacdo; problemas (vistos como
consequéncia do tipo de modelo de gestao
da organizagao).

Ressalta-se, aqui, que para identificar
manifestagcbes culturais de organizacdes
a partir de praticas cotidianas da
organizacao, os estudos de D’lribarne
e de Dupuis mostram ser importante
combinar histéria e légicas da cultura
nacional. Com esse pensamento, seréo
apresentadas, a seguir, reflexbes sobre
manifestacdes culturais de organizacdes
brasileiras. O pressuposto é que praticas
organizacionais diferenciadas possam
levar a praticas de gestao que sejam
fatores de inovacgao.

REFLEXOES SOBRE MANIFESTACOES
CULTURAIS

A partir das reflex8es acima realizadas,
pode-se dizer que as praticas sociais sao
manifestacdes culturais por refletirem néao
sO a capacidade de os atores organizacionais
reproduzirem os significados dos modelos
sociais, como a capacidade desses atores
agirem e modificarem esses proéprios
modelos e seus contextos. No texto,
foi ressaltado o papel constitutivo da
cultura na formacao e desenvolvimento
das praticas organizacionais. Isso
possibilitou inferir que a cultura dos
atores organizacionais influencia suas
visbes do que €& uma gestao efetiva e
de como devem ser desempenhadas as
praticas da organizacao.

Nos paises, de um modo geral, e
no Brasil, especificamente, encontram-
se organizacdes que se destacam
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pela efetividade de suas gestdes, ao
desenvolverem préaticas modernas de
gestdo enraizadas as suas caracteristicas
culturais, muitas vezes tradicionais e
arcaicas. As préticas, como foram vistas
acima, podem ser introduzidas com
resultados efetivos para a organizacao,
quando adaptadas a cultura organizacional,
sendo fundamental considerar e
respeitar relacbes estabelecidas interna
e externamente a organizacao.

No Brasil, as relacdes hierarquicas,
principalmente as relativas ao exercicio da
autoridade, tém caracteristicas culturais
que, segundo Motta e Caldas (1997, p.
33), geralmente, sdo desenvolvidas com
“valores democraticos ndo muito fortes no
ambito das organizacfes”, o que define
grande distancia de poder entre os atores
organizacionais, levando a uma hierarquia
rigida. Com isso, a tendéncia é de que
modelos de gestdo brasileiros tenham
caracteristicas proprias do autoritarismo
originario da heranca colonial.

Nesses modelos, as relacbes
hierarquicas, como o exercicio da
autoridade, podem nao ser claras,
possibilitando duvidas quanto aos critérios
estabelecidos, vindo a influenciar no
desenvolvimento das praticas cotidianas
de gestdo que, com isso, permanecem
tradicionais. No entanto, & possivel
utilizar processos modernos, que definam
detalhadamente as praticas, deixando
pouca margem para interpretacdes
tendenciosas. A implantacédo de politicas
de capacitacao; a definicao clara de
normas; a consideracdo pelas chefias
no que diz respeito as opinides dos
subordinados; a disponibilizacdo de
informacao fazem parte de praticas
que podem representar manifestacoes
culturais inovadoras em contextos sociais
brasileiros.

Culturalmente, no Brasil, encontra-se,
ainda, uma consideravel distancia entre
alta e média geréncia, o que valoriza
a posicdo que as pessoas ocupam
na organizagcdo. Isso pode reforcar o
sentimento de pertencimento dos atores
a organizacao, repercutindo na forma
de desenvolvimento de suas praticas,
e levando, de um lado, a tendéncia ao
paternalismo e, de outro, a submisséo e a
falta de comprometimento organizacional,
o que se reflete, diretamente, nas praticas
da organizacao.

Brasileiros tendem a considerar que
lideres devem ocupar uma alta posicao de
poder na hierarquia da sociedade. Com esse
pensamento, o interesse da geréncia em
incentivar a participacado dos funcionarios
na tomada de decisao, muitas vezes, é
percebido como um compartilhamento
do poder por incompeténcia do lider, o
que nao o legitima como tal (NOGUEIRA;
TORRES; GUIMARAES, 2002; TORRES,
2009). Isso vem a interferir nas relacdes
estabelecidas nas organizacdes e em suas
praticas gerenciais.

Outro ponto a ser considerado quanto
as relagdes hierarquicas é a flexibilidade,
que, influenciada pela capacidade de
“adaptabilidade e criatividade” de seus
atores, leva ao desenvolvimento de
praticas ajustaveis as diversas mudancas
contextuais. Essas préaticas ajudam a
encontrar solucfes inesperadas que
“possibilitam o conviver da hierarquia
em um ambiente de igualdade de fato”,
0 que pode representar o surgimento
de praticas organizacionais inovadoras
(TANURE, 2009, p. 50).

No entanto, cabe aqui uma analise mais
profunda dos conceitos de adaptabilidade
e criatividade, os quais sdo exercidos
dentro de contornos definidos e, portanto,
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de contextos culturais que os instituem.
No caso brasileiro, e aqui se pode trazer
0 pensamento de Prates et al. (1997, p.
67), existe um “arcabouco normativo”
a ser seguido pelas organizacdes, e,
também, redes de relacionamento
“baseadas na lealdade pessoal dentro de
uma realidade social que, se acionada,
vai estimular a busca de uma solucédo
para objetivos pessoais”. Esse tipo de
relagcbes permite o desenvolvimento de
praticas organizacionais patrimonialistas,
consideradas arcaicas. Modificar essa
cultura ndo implica, necessariamente,
na nao dependéncia do outro, mas no
estabelecimento das relacdes de respeito
por compromissos contratuais e por uma
afirmacgao de igualdade.

O caso do Brasil, no que diz respeito a
forma como as organizacdes estabelecem
suas relacfes com os atores sociais,
na visao de Prates et al. (1997, p.
67), nao pode ser chamado “nem
de transgressora, nem de legalista,
simplesmente transcendente”. Afirmam
esses autores que essas relacgbes se
ddo em espacos que flutuam entre o
institucional e o pessoal, entre o formal
e a lealdade individual. Nessa questéao,
grande devera ser o esforco para que
as relacdes contratuais e de controle,
principalmente orgcamentério, acontecam
de forma clara, ética, modificando as
manifestacdes culturais tradicionais,
nas quais é confundido o publico com o
privado.

Outros pontos a serem tratados para
compreender as praticas definidas para
as transagdes entre a organizacdo e o
seu exterior sdo: a valorizagdo dada as
relagcbes pessoais mais significativas do
que as voltadas as competéncias técnicas;
a tendéncia a aceitar principalmente o que
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vem de fora, aquilo que é importado; a
percepcao de tempo bem mais do presente
do que do futuro, ou seja, a busca de
“resultados imediatistas” (PRATES;
BARROS, 1997, p. 62); a distancia entre
conduta concreta e normas prescritas
(GUERREIRO RAMOS, 1966).

Essas caracteristicas possibilitam
que as relacbes estabelecidas pela
organizacao tragam como pano de fundo
pouca transparéncia, levando a opacidade
na definicdo de responsabilidades, e a
cordialidade que impede, muitas vezes, o
dizer ndo. Isso dificulta o desenvolvimento
de praticas baseadas em contratos e
facilita mais aquelas de negociacao
com base em caracteristicas da cultura
colonial, impedindo o desenvolvimento
de préticas inovadoras.

As praticas organizacionais, ou
administrativas, diz Guerreiro Ramos
(1966), tém caracteristicas universais
modernas, muitas vezes vindas do
exterior, e, ao incorporarem-se a cultura
nacional, adquirem formas tradicionais de
gestdo. Isso faz com que, muitas vezes,
novas tecnologias de gestado tornem-se
ineficazes. O importante de estudar a
I6gica cultural das organizacdes esta na
premissa de D’lribarne (2003), na qual as
praticas “adquirirem sentido nas leituras
marcadas pelas visGes particulares, que
cada cultura oferece”, sendo em funcéo do
“nivel de analise adotado que o aspecto
universal ou, ao contrario, o aspecto local
da administracdo ocupa a frente da cena”.

CONCLUSAO

Neste texto, ao discutir os conceitos
de praticas sociais, cultura e inovacao
foi possivel identificar uma complexa
articulacdao da dinamica das praticas
sociais em relagcdo as manifestacdes
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culturais. Cultura e praticas sociais
aparecem com uma estreita relacao,
sendo as préticas orientadas pela cultura,
ao mesmo tempo em que contribuem
para reformula-la. A articulacdo desses
conceitos foi embasada no pensamento
de véarios autores, principalmente nos
de Bourdieu e Giddens que reconhecem
as préticas sociais constituidas de uma
multiplicidade de fatores materiais,
culturais e sociais, 0 que possibilita
considera-las como manifestacfes
culturais tradicionais ou inovadoras.
Giddens enfatiza que as praticas sociais
refletem a capacidade dos atores sociais
de reproduzirem modelos culturais. Isso
é fortalecido pelos estudos de D’lIribarne,
que possibilitam afirmar que as regras
das organizacdes e a maneira como
sao articuladas suas relagdes internas e
externas e, portanto, as estratégias de
seus diferentes atores, variam segundo
as logicas de gestéo, estabelecidas em
funcdo de suas logicas culturais.

Ainda na reflexdo aqui proposta,
cultura apresenta-se como fenémeno
dindmico, em permanente movimento e
que se renova constantemente, capaz de
provocar praticas inovadoras, as quais, por
sua vez, sao manifestacdes culturais que
propiciam e incentivam o desenvolvimento
de inovagbes. Essa dinamica possibilita
gue novas praticas organizacionais - acoes
econOmicas, sociais e administrativas
- impactem e alterem as organizacoes,
dando continuidade a regras e normas,
ao mesmo tempo que as modificam e
inovam, o que leva a relacionar inovacgéo
com cultura, entendendo que préaticas
inovadoras sao manifestacdes de cultura
inovadora.

Neste estudo, com base no modelo de
D’Iribarne, optou-se por uma abordagem

histérica para compreender manifestacdes
culturais das organizacdes brasileiras. Ao
utilizar as categorias de analise desse
modelo, foi possivel pensar praticas
organizacionais como essas manifestacoes
culturais. Isso foi fortalecido por Dupuis
(2007), ao afirmar “néo ser a cultura uma
entidade autbnoma que determina as
praticas”, mas que essas praticas estao
“enraizadas em uma cultura”.

Com base nessa abordagem, admite-
se que, de um modo geral, organizacoes
brasileiras apresentam praticas
interpretadas como manifestacdes
culturais modernas e tradicionais. Fatos
histéricos mostram casos de praticas
que se perpetuam e outras que, pela
mobilizacdo de atores sociais, tendem a
se tornar inovadoras. A inovacao € vista
como responsavel pelos novos rumos do
desenvolvimento de uma organizacéo
e pelo suprimento das necessidades
expostas em cada contexto especifico.

A insercdo de novas praticas nas
organizacdes brasileiras como, por
exemplo, o caso de educacéao corporativa,
que envolve, entre outras tecnologias, a
modalidades de capacitacao a distancia,
desenvolve competéncias, que permitem
a aceitacdo e a implantacdo de novas
praticas sociais. Isso motiva a busca da
diferenciacdo, a criacdo e implantacao
de praticas organizacionais de
desenvolvimento organizacional o que, em
uma visao schumpeteriana, pode ser visto
como a “destruicdo criadora”, ou ainda
“mudancas espontaneas e descontinuas
implicitas ao processo de desenvolvimento
econdbmico” (SCHUMPETER, 1976, p. 83).

Em resumo, as praticas organizacionais
compreendidas, neste trabalho, como
manifestacdes culturais da organizacao,
mesmo aquelas importadas, tornam-se
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eficazes, modernas e inovadoras, na
medida em que adquirem sentido nas
leituras marcadas pelas visdes dos atores
organizacionais, em seus contextos
culturais. Essas diferentes leituras, em
parte, podem ser atribuidas a diferencas
regionais ou locais. Por exemplo, Triandis
(1994) notou que individuos que moram
em centros mais industrializados tendem
a ser mais individualistas do que os
que residem na zonal rural. Isso leva a
sugerir que organizacdes de uma regiao
especifica de um pais, no caso, o Brasil,
podem apresentar aspectos culturais
diferentes de outras localizadas em regido
distinta do pais.

Admitindo-se a grande extensao
territorial e um processo de colonizacdo
iniciado apenas no século XVI, o Brasil
€ muito heterogéneo em seus padrdes
culturais, com diferentes grupos formados
pela imigracao europeia e pelo tréafico de
escravos. Esses sdo modelos de acéo e
de representacao que formaram a cultura
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basica da sociedade brasileira. Para Ribeiro
(1997), o pais possui uma divisdo cultural
originada na sua histéria socioecondmica,
acrescida por sua extensdo geografica,
que proporciona uma diversificacao
de clima e solo determinantes para a
divisdo da cultura brasileira em distintas
subculturas.

Concluindo, sugere-se que sejam
realizados estudos comparativos, com
organizacdes brasileiras e estrangeiras,
para que se identifigue até que ponto a
cultura nacional interfere nas préaticas
das organizacdes; qual a relacao
entre praticas e modelos de gestao;
qual a légica cultural do modelo de
gestdo de organizacOes brasileiras;
como organizacdes focadas na inovacao
constituem suas praticas de gestao de
forma que se tornem manifestagdes
culturais inovadoras e, ainda, como
manifestacbes da cultura organizacional
relacionam-se com inovagéo. (>
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