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Resumo

Com a intencao de contribuir com estudos que admitam a subjetividade nas organizacdes e co-
nectem cultura organizacional e estética, buscou-se identificar, sob a 6tica da abordagem esté-
tica, como a cultura organizacional do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) vem
sendo apreendida por seus servidores. A partir da perspectiva fenomenoldgica hermenéutica,
realizou-se pesquisa etnografica e, como a pesquisadora pertence ao quadro de servidores da or-
ganizacdo estudada, a pesquisa possui também carater autoetnografico. O estudo concluiu que o
conhecimento adquirido pelos integrantes do IBGE, a partir de suas experiéncias sensoriais e seus
juizos estéticos, tanto é influenciado quanto possui influéncia sobre sua cultura.
Palavras-chave: Cultura organizacional. Estética organizacional. Administracdo publica. Juizo
estético.

Abstract

With intent to contribute to studies that acknowledge the subjectivity in organizations and connect orga-
nizational culture and aesthetic, the research presented here was to identify, from the perspective of the
aesthetic approach, how the organizational culture at the Brazilian Institute of Geography and Statistics
(IBGE) has been assimilated by their employees. From the perspective of phenomenological hermeneutics,
we carried out ethnographic research, and, as one of the researchers is an employee at the organization
studied, the research also has autoethnographic character. The study concluded that the knowledge gained
by members of the organization, from their sensory experiences and their aesthetic judgments, is influenced
as much as it influence the organization’s own culture.

Keywords: Organizational culture. Organizational aesthetics. Public administration. Aesthetic judgment.
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1 INTRODUCAO
s individuos nas organiza¢cdes atuam de acordo com valores, pressupos-
tos, crencas e tradi¢des que, construidos, reconstruidos e compartilhados,
constituem sua cultura organizacional (AIDAR et al., 2004; BARBOSA, 2003;
2009). Na visao de Geertz (1973), cultura é uma ciéncia interpretativa. Assim, as
questdes organizacionais sao percebidas, interpretadas e julgadas com o olhar dos
seus integrantes.

Esse entendimento vai ao encontro do estudo da estética organizacional
(GAGLIARDI,1990; 2001; 2007; DEAN JR., RAMIREZ e OTTENSMEYER, 1997; LINSTEAD
e HOPFL, 2000; WOOD JR, 2001; WOOD JR. e CSILLAG, 2004; STRATI, 2000; 2007;
2009; 2010), definida como uma forma de conhecimento humano construido pelas
faculdades sensoriais da visdao, da audicdo, do tato, do paladar e do olfato e pela
capacidade que se tem de fazer um juizo estético. Tal juizo é entendido como um
sexto sentido e definido como uma “faculdade humana de julgamento” (STRATI,
2007, p. 10).

Por meio desta capacidade é possivel avaliar se algo é prazeroso ou nao, se pro-
voca envolvimento ou repugnancia, se inebria ou assusta, em resumo, o juizo estéti-
co permite multiplas possibilidades de compreensao do cotidiano das organizacdes.

Para buscar entender como a abordagem estética esta relacionada aos es-
tudos organizacionais, privilegiou-se uma organizacdo — o Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE) - e buscou-se responder a seguinte questdo: sob a
6tica da abordagem estética, como a cultura organizacional do IBGE vem sendo
apreendida por seus servidores? Quais 0s juizos estéticos que fazem?

O IBGE é um 6rgao publico federal, subordinado ao Ministério do Planejamento
Orcamento e Gestao, com cerca de 7000 funcionarios ativos. Sua missao é “retratar
o Brasil, com informacdes necessarias ao conhecimento de sua realidade e ao exer-
cicio da cidadania”. (Estatuto IBGE).

A perspectiva estética visa desvelar varidveis que, muitas vezes, sdo negligen-
ciadas nos estudos organizacionais complexos (DEAN JR., RAMIREZ e OTTENSMEYER,
1997; GAGLIARDI, 2007). Para Strati (2007), considerar a estética em tais estudos sig-
nifica buscar compreender a experiéncia apreendida no dia-a-dia da vida organiza-
cional por seus membros.

A relevancia do presente estudo reside em contribuir com pesquisas que co-
nectem cultura organizacional e estética nas organiza¢des, além de avancar no uso
das categorias estéticas propostas por Strati (2007), visto que grande parte dos estu-
dos realizados até o momento se concentrou na exploracao das categorias da beleza
e da fealdade.

Na apresentacdo do estudo realizado, revela-se seu percurso metodoldégico, a
discussdo sobre a abordagem estética, juizo estético, artefatos organizacionais e ca-
tegorias estéticas. Expde-se a questao da cultura organizacional, dos tracos culturais
brasileiros. As revelacdes do campo sdo apresentadas e a reflexdo sobre elas, a luz
do suporte tedrico utilizado, permitiu conclusdes sobre a cultura organizacional no
IBGE sob um olhar estético, por fim apresentadas.
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2 PERCURSO METODOLOGICO
método raiz (ALVESSON, 2003) utilizado foi o fenomenolégico hermenéu-
tico (HEIDEGGER, 1989) e, a partir de sua perspectiva, realizou-se pesquisa
etnografica (VERGARA, 2012a; FINE; MORRILL; SURIANARAIN, 2009). Como a
pesquisadora pertence ao quadro de servidores da organizacao estudada, a pesquisa
possui também carater autoetnografico (VERGARA, 2012b; PARRY e BOYLE, 2009).

Apos a revisdao da literatura e da pesquisa em documentos internos do IBGE
iniciou-se a coleta dos dados no campo com a observacao participante (GIL, 1987),
seguida de entrevistas semiabertas com os servidores. A entrada no campo ocorreu
por acessibilidade e para as entrevistas foi utilizada a técnica snowball.

Os sujeitos da pesquisa foram os servidores lotados no Rio de Janeiro e que
atenderam aos seguintes critérios: pertencer ao quadro de servidores ativos e possuir,
pelo menos, cinco anos de dedicagdo ao servico publico no IBGE. Considerou-se tam-
bém as variaveis sexo, idade, tempo de servico publico, nivel funcional, origem profis-
sional — setor privado e primeiro emprego - e ocupag¢ao ou nao de posi¢ao gerencial.

A variavel tempo de servico publico teve especial relevancia, visto que o IBGE
passou mais de uma década sem realizar concursos. Tal fato ocasionou certa sepa-
racao entre os servidores considerados “antigos” — servidores que ingressaram até
a década de 90 do século passado - e os servidores considerados “novos” — que in-
gressaram a partir de 2001.

As observac¢des realizadas no campo foram anotadas em um diario de campo e
no que concerne as entrevistas, as informacdes obtidas nas pesquisas bibliografica e
documental, iluminaram seu roteiro. Foram realizadas 57 entrevistas com servidores
ativos, ocupantes de posicdes gerenciais ou ndao, em todos os niveis hierarquicos. Os
57 servidores entrevistados foram nomeados, no presente estudo, por E1, E2..., E57
consecutivamente.

Para o tratamento das informacdes obtidas nas entrevistas, utilizou-se a ana-
lise de conteudo (BARDIN, 1977; LAVILLE e DIONNE, 2007) com o uso de uma grade
mista, visto que a priori buscou-se interpretar as nove categorias estéticas propostas
por Strati (2007), mas outras categorias emergiram e foram incorporadas.

Como alertado por Alvesson (2003), se a um pesquisador de fora da organiza-
¢do é exigida uma observacao participante, a um pesquisador de dentro é exigido
certo estranhamento para que possa refletir sobre o que observa e ouve. Em alguns
momentos a pesquisadora encontrou dificuldades em nao interferir nas respostas
dos entrevistados com suas crengas pessoais. Mas tais dificuldades foram vencidas.

3 ESTETICA
termo estética possui sua origem na Grécia antiga e é derivado da palavra
aisthesis que significa sensacao, percepcao. Estética é usualmente reconhe-
cida como o ramo da filosofia que se preocupa com a arte e suas manifesta-
¢oes, relacionando-se com a esséncia e a percepc¢ao de beleza.
Para os gregos a estética era apenas uma das acepcdes pelas quais o belo po-
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deria ser compreendido, visto que também era reconhecido por suas acep¢des mo-
ral e espiritual ou intelectual. Na acepcao estética o que importava eram as formas
harmoniosas, figuras simétricas com proporcdes regulares, sons e cores agradaveis
(NUNES, 2001).

Na era moderna o conceito de estética ¢, comumente, atribuido aos pen-
samentos de Alexander Gottlieb Baumgarten e Giambattista Vico, seguidos por
Immanuel Kant, Friedrich Von Schiller e Friedrich W. J. Von Schelling (MARCONDES,
1997; SCRUTON,1995; STRATI, 2000; 2007).

A apreensao do termo estética, como ciéncia da arte e do belo, ocorreu com a
l6gica poética do filésofo Giambattista Vico e, por volta de 1750, com a publicacdo
do livro intitulado Aesthetica, pelo filésofo Alexander Baumgarten. Estes pensado-
res entendem a estética como tudo o que diz respeito a nossa experiéncia sensorial,
que nao é racional. Para eles o conceito de estética envolve a capacidade de julgar
percepgdes sensiveis que o juizo intelectual ndo é capaz de compreender (STRATI,
2000; 2007).

O anticartesianismo de Vico e a énfase que oferecia a poesia mitica e ao racio-
cinio por metaforas, fez com que sua filosofia estética se tornasse fundamental para
a abordagem estética. No argumento de Vico (1999), para conhecer os principios de
uma sociedade é necessario conhecer o pensamento mitico e os sentimentos das
pessoas que a construiram. A partir deste pensador e de Baumgarten, o estudo da
estética foi estabelecido como a ciéncia da sensacdo e dos sentimentos advindos
destas sensacoes.

As idéias originadas no estudo da estética, realizado por Baumgarten e Vico,
foram seguidas por Immanuel Kant (1952). Para ele, o julgamento estético nao es-
tava ligado a usos, necessidades ou interesses, mas sim a satisfacdo de um desejo
livre de conceitos e desinteressado. Esse filésofo argumentava que a experiéncia
estética era uma atitude contemplativa e que por isso ndo deveria ser uma acao
instrumental.

A importancia da compreensao estética vem sendo construida ao longo dos
séculos e, contemporaneamente, tem se estendido, além da filosofia, a multiplos
campos de conhecimento, como a arquitetura, a psicologia e aos estudos organiza-
cionais, como sera visto a seqguir.

3.1 A abordagem estética na compreensiao de fenémenos
organizacionais
dito popular argumenta: “o que os olhos ndao véem o coracdo nao sente”.
Sera mesmo? Se fosse assim, bastaria fechar as palpebras para que o coracdo
estivesse sempre protegido. No entanto, reconhece-se que tudo o que é
percebido por qualquer dos sentidos humanos, pode fazer o coracao sofrer.
Como sera, por exemplo, que se sentem os funcionarios de um escritério que,
ao trabalhar, ouvem, insistentemente, o barulho ensurdecedor de uma britadeira
a funcionar do lado de fora do prédio? O que sera que estes mesmos funcionarios
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sentem, quando o cheiro de algum produto quimico, utilizado para a limpeza do
escritério ao lado, invade seu ambiente de trabalho? Com toda a certeza, mesmo
sem a percepc¢ao visual o coracdao podera sentir.

Eis o que Strati (2007, p. 9) afirma constituir “a estética na vida organizacional:
suavidade e obsessao, sentimento de prazer e desejo de destruicdo, fonte de con-
flito"”. O problema, ndo é organizacional, muito embora ele atinja os funcionarios
da organizacdo. Trata-se de um problema estético, ja que diz respeito as faculdades
sensoriais humanas — audicao e olfato — e a capacidade que esses funcionarios pos-
suem de fazer um juizo estético.

A compreensao estética comecou a ser desvelada para os estudiosos das orga-
niza¢des nas ultimas décadas, portanto, trata-se de uma abordagem relativamente
recente em estudos organizacionais. Os primeiros estudos que demonstraram inte-
resse na estética das organizacdes analisaram apenas sua concretude, mas a abor-
dagem estética pretende ir além; ela visa estudar os simbolos e culturas construidos
e reconstruidos pelos participantes no cotidiano das organizacdes (STRATI, 2007).

Reconhece-se que as organiza¢des sao muito mais que nimeros e organogra-
mas; elas sdo povoadas por sentimentos e cheiros impossiveis de serem compreendi-
dos por modelos matematicos (WOOD JR., CSILLAG, 2004). Assim, uma andlise que
vise compreender o universo organizacional, revelara um cotidiano permeado por
crencas, valores, critérios subjetivos e pela moralidade subjacente aos seus sistemas
(BARBOSA, 2009). E esta proximidade que, segundo alguns estudiosos, é ofertada
pela abordagem estética.

Tal abordagem ganhou notoriedade em estudos organizacionais a partir da
década de 80, mais especificamente a partir de algumas publicacdes como, por
exemplo, uma edicdo especial dedicada a abordagem estética, da Academy of
Management Review, publicada em 1992, e de alguns eventos como o Standing
Conference on Organizational Symbolism (SCOS) realizado em Milao no ano de 1987
cujo principal tema foi The Symbolics of Corporate Artifacts. Esta conferéncia bus-
cou discutir a relacdo existente entre os artefatos e os cédigos culturais, ou seja,
objetivou entender se os elementos mais explicitos — mais observaveis - da cultura
corporativa sao significativos para o entendimento da cultura organizacional.

Gagliardi (2001, p. 128) defende que o espaco fisico de uma organizacao é, na
verdade, “um contexto que solicita seletivamente — e, portanto, “cultiva” — todos os
nossos sentidos”. Assim, tal espaco é propicio ao que ele chamou de “experiéncia
estética” a qual, conforme ja explicitado, diz respeito ndo apenas as faculdades sen-
soriais, mas também a faculdade humana de julgamento (STRATI, 2007), destacada
a seqguir.

3.2 O juizo estético
eclarar que trabalhar numa determinada organizacdo é prazeroso ou de-
sagradavel, que o trabalho nela realizado é estimulador ou nao, que seus
integrantes sdo elegantes ou ndo, é emitir um juizo estético sobre a vida
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organizacional, construida e reconstruida em seu cotidiano e que pode variar entre
culturas, sejam elas organizacionais, sociais ou linguisticas (STRATI, 2007).

O juizo estético varia de individuo para individuo e propicia a aquisi¢cao de co-
nhecimentos distintos. Dean Jr., Ramirez e Ottensmeyer (1997, p. 422) afirmam a luz
dos pensamentos de Suzanne Langer, que as experiéncias estéticas estdo relaciona-
das com a vida sentida. Segundo os autores “Mind appreciates life through feeling”.

Strati (2007, p. 164) afirma que: “o juizo estético ndo é uma projecao arbitraria
da subjetividade do sujeito cognitivo”. Ele compreende uma relacdo entre o elemen-
to julgado como, por exemplo, uma organizagao, e o sujeito cognitivo que julga. O
juizo estético ndo apresenta uma informacao cientifica da organizacao julgada, mas
uma informacao sobre como o individuo, que expressa o juizo, representa a organi-
zagao para si mesmo.

A estética, tal como definida, esta estreitamente vinculada ao conhecimento
tacito dos membros de uma organizacao, ou seja, esta ligada a tudo o que o ser
humano é capaz de fazer, mas que, na maioria das vezes, ndo consegue descrever
como (POLANYI, 2009). Strati (2007) observa uma conexao estreita entre a distincao
de conhecimento sensorial e conhecimento racional feita por Baumgarten e a dis-
tincdo de conhecimento tacito e conhecimento explicito apresentados por Polanyi.

O conhecimento explicito esta descrito em algum lugar, de forma visivel, pode
ser codificado e partilhado por meio, por exemplo, de um artefato organizacional.
No argumento de Strati (2007), qualquer caracteristica de uma organiza¢do que seja
capaz de “contar” algo sobre ela pode ser chamada de artefato organizacional. Por
meio dos artefatos, é possivel conhecer a identidade cultural de uma organizacao,
sua cultura material e suas formas de controle.

3.3 Os artefatos organizacionais
agliardi observa que a palavra artefato tem um significado literal, comu-
mente encontrado e que pode ser definido como:

(@) um produto da acdo humana que existe independentemente de seu
criador; (b) intencional, em sua esséncia, ou seja, visa resolver um proble-
ma ou satisfazer a uma necessidade; (c) percebido pelos sentidos, uma vez
que é dotado de corporalidade ou fisicalidade. (GAGLIARDI, 1990, p. 3).

Na visdo de Schein (2007), artefatos sdo manifesta¢des superficiais de um fe-
némeno cultural. Eles incluem tudo o que se pode ver, ouvir, sentir, como por exem-
plo, a arquitetura de um prédio, a linguagem utilizada, o vestuario das pessoas, a
comida ou a textura de um produto. Para Schein (2007), artefatos sao facilmente ob-
servaveis, mas dificeis de serem decifrados. Ele afirma que a cultura é formada por
diversas camadas e que cada uma delas representa o grau pelo qual o fendbmeno
cultural é explicito ao observador. Essas camadas variam de manifestacdes tangiveis,
que podem ser sentidas, observadas, aos niveis mais profundos, inconscientes e que
ele denomina de suposi¢cdes basicas.
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Trompenaars (1994), assim como Schein (2007), acredita que a cultura se apre-
senta por meio de camadas ou niveis, e argumenta que o primeiro contato de um
individuo com uma nova cultura se faz por meio de elementos mais concretos — os
artefatos - que se encontram no nivel externo de cultura. Trompenaars (1994) ob-
serva, também, que é no nivel externo e observavel da cultura que, normalmente,
se iniciam os preconceitos.

Gagliardi (1990) contra-argumenta Schein (2007) e afirma que os artefatos nado
sdo manifestacdes secundarias e superficiais de um fenémeno cultural mais profun-
do. Ao contrario, Gagliardi (1990) defende que os artefatos constituem um fenéme-
no cultural primario capaz de influenciar a vida organizacional, controlar e educar
as faculdades sensoriais de seus integrantes e, portanto, influenciar a forma pela
qual os individuos percebem a realidade. Nas palavras de Alvesson e Berg (1992) a
propria cultura organizacional pode ser considerada um artefato quando se obser-
va, por exemplo, suas logomarcas, cerimdnias, rituais.

Artefatos, na expressdao de Gagliardi (1990), precisam ser considerados nao
apenas em termos funcionais ou por sua tangibilidade, como argumentam Schein e
Trompenaars, mas também, pelo seu simbolismo e, principalmente, pelo que diz res-
peito ao seu pathos. Uma simples cadeira, por exemplo, pode revelar poder, status,
grau de hierarquia, formalidade; pode provocar prazer, pavor, ansiedade. Gagliardi
(1990) e Strati (2007), contradizendo Schein (2007), observam que a percepgao es-
tética permite decifrar o significado dos artefatos, revelando o nivel mais profundo
da cultura organizacional.

Dean Jr, Ramirez e Ottensmeyer (1997) argumentam, com base em Scruton
(1994), que em estética, forma e conteudo estdo fortemente vinculados. Arnheim
(2011) afirma que seria impossivel, por meio da linguagem verbal, explicitar a ex-
periéncia despertada por uma obra de arte. Segundo o autor, quando por meio
do sentido da visdao e das sensagdes, se contempla um quadro de Rembrandt, o
observador se aproxima do mundo particular do artista e, penetrar nesse mundo
significa receber o carater de suas luzes e sombras, os rostos e os gestos de seus se-
res humanos e a atitude face a vida por ele comunicada. As varidveis contidas nessa
experiéncia, certamente, sé poderiam ser parcialmente explanadas.

A limitacdo existente ao se descrever uma experiéncia nao esta presente na-
quelas relacionadas a arte, mas em qualquer experiéncia como, por exemplo, quan-
do um funcionario descreve seu chefe ou quando um médico apresenta um relato-
rio sobre o estado de saude de seu paciente. Segundo Arnheim (2011), isso ocorre
porque a linguagem nao é via direta para o contato sensério com a realidade; sua
funcao é apenas nomear o que se V&, o que se ouve, 0 que se pensa, o que se toca.

No ambiente corporativo a educagao do olhar — ancorada em critérios de ra-
cionalidade instrumental — parece ja ser bem explorada quando sdao apresentados
em uma reunido graficos com resultados alcancados, fotos com protétipos de novos
produtos ou novas instalacdes fisicas para a organizacao.

A estética organizacional ndo se restringe ao estudo do que é belo, agrada e fas-
cina, mas também aos maus cheiros, ao barulho, a sujeira, as discussdes em voz alta, en-
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fim, as percep¢des sensoriais que tornam desagradaveis o cotidiano nas organiza¢des.

Para a compreensao estética da vida organizacional, pesquisadores como, por
exemplo, Dean Jr, Ramires e Ottensmeyer (1997); Strati (2007; 2009; 2010) defendem
a importancia das categorias estéticas, o que sera visto a seguir.

3.4 Categorias estéticas

ara que se possa apreender o sentido das categorias estéticas nos estudos or-

ganizacionais, € preciso considerar o entrelacamento entre o cotidiano or-

ganizacional, a capacidade de julgamento como sexto sentido do sujeito e as
categorias estéticas (STRATI, 2007). Assim como um estudo instrumental investiga
eficiéncia e eficacia e um estudo ético investiga o certo e o errado, um estudo esté-
tico investiga categorias estéticas.

As categorias estéticas que mais frequentemente surgiram nos estudos empi-
ricos de Strati (2000; 2007), e que sao defendidas por ele como Uteis para a compre-
ensao estética da vida organizacional, ressaltam a categoria do belo, do sagrado, do
pitoresco, do tragico, do feio, do ritmo, do cémico, do sublime e do gracioso.

Muito embora categorias como, tragico, sublime e grotesco tenham orientado
o desenvolvimento da filosofia estética européia desde o século XVIll g, juntamente
com as teorias das artes, tenham construido uma rede de interpretacdes tradicio-
nalmente estudada, nao foi este o motivo que fez Strati (2007) escolhé-las. Ele argu-
menta que tais categorias sdo inerentes a vida organizacional da qual emergem e
que, portanto, demarcam caminhos que precisam ser percorridos quando se deseja
compreender a vida organizacional.

Strati (2007) ressalta que nenhuma das categorias, se observada de forma iso-
lada, propicia uma compreensao completa da organiza¢ao estudada. Muito embora
cada uma delas tenha se desenvolvido individualmente, reconhece-se que existem
conexdes estreitas entre elas e, portanto, a abordagem de uma categoria quase
sempre conduz ao uso de outras, mesmo que de forma sutil. As categorias estuda-
das pelo autor sao expressdes comumente usadas pelas pessoas para descrever seu
cotidiano organizacional, como se pode ver a seguir:

a) O belo - compreende o prazer, a atracdo, a paixdo, enfim, diz respeito a
tudo que nos parece agradavel;

b) O sagrado - compreende tudo o que é onirico, lendario, fantastico, Unico e
que suscita reveréncia e adoracao;

¢) O pitoresco - refere-se as paisagens coloridas, vividas e incomuns, mas capa-
zes de provocar emocdes estéticas agradaveis;

d) O tragico - ressalta os atos heroicos, as paixdes e tragédias na rotina organi-
zacional que causam conflitos e catarses coletivas;

e) O feio - compreende tudo o que é repugnante, alienante, mediocre, moné-
tono, tedioso, chocante, desagradavel;

f) Agdgicas — o ritmo - Dizem respeito ao ritmo das atividades realizadas numa
organizag¢ao: nas tomadas de decisdao, nos fluxos de trabalho;
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g) O cdmico — compreende tudo o que é grotesco, ridiculo, irbnico e que sus-
cita riso na vida organizacional. Esta intimamente relacionada com a categoria do
feio, mas acaba sendo ressaltada pela vertente da comédia;

h) O sublime - destaca o que é grandioso, o decoro, a decéncia, a moralidade,
a “nobreza de espirito” daqueles que participam da vida organizacional. E quase
divino;

i)O gracioso - ressalta tudo o que encanta nas rela¢des interpessoais: elegan-
cia, civilidade, cortesia, polidez.

Strati (2007) argumenta que estudos culturais sdo altamente relevantes para
o desenvolvimento de pesquisas que utilizem a abordagem estética. No entanto,
Rusted (2000) observa que raramente esses campos de estudo se entrelacam, apesar
de possuirem interesses mutuos. Mas aqui se considera este entrelacamento, como
se vera a seguir.

4 CULTURA ORGANIZACIONAL

rompenaars (1994), ao buscar decifrar o significado de cultura, afirma que se

vive e respira-se por meio dela. Para o autor, a cultura ndo é um objeto fisico,

mas, como um artefato, é construida por meio das interacdes humanas. Trata-
se de um processo relacional, visto que é feita por meio das relagdes humanas e
determina novas interacdes.

A expressao cultura organizacional chamou a atencdo em meados da década
de 60, por meio dos consultores de Desenvolvimento Organizacional (DO) que de-
fendiam mudancas nas rela¢des internas das organizacdes e a implantacao de valo-
res considerados mais humanisticos. Essa idéia de cultura acabou por ndao fomentar
grandes discussoes de carater epistemolégico e somente a partir da década de 80
os tedricos da administracao perceberam que a cultura era uma variavel que deve-
ria ser considerada para compreender a complexidade existente nas organizacdes.
(AIDAR; BRISOLA; MOTTA; WOOD JR, 2004; BARBOSA, 2003; 2009; FREITAS, 2006).

Barbosa (2003), entretanto, ressalta que o interesse dos estudiosos em admi-
nistracao, pela dimensao cultural, constituiu uma ressignificacdo. Segundo Barbosa,
a dimensao simbdlica passou a ser considerada, de forma mais explicita e relevante
para o entendimento da realidade. Até entdo, a cultura era comumente percebida
nas organiza¢des como uma variavel residual — possivel de ser neutralizada — ou
como um elemento estrutural — capaz de conformar os individuos inseridos em seu
contexto.

A despeito da polissemia que se apresenta quando se trata do conceito de
cultura organizacional, aqui admite-se como tal um conjunto de crencas, simbolos
e valores que sao compartilhados por todos em um grupo. Compartilhar valores
ndo implica, necessariamente, consenso e coesdao. Compartilhar, como argumenta
Barbosa (2003; 2009), significa dividir e conhecer.

Freitas (2006) defende que é a partir da cultura organizacional que se conhece
—visto que é ela quem comunica — as prioridades, os comportamentos e as a¢des que
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ancoram a construcdo de um projeto, de uma missdo organizacional. Entretanto, é
preciso certa cautela para ndo conferir ao conceito de cultura um carater instrumen-
tal e, assim, transforma-lo em mais uma tecnologia para intervencao na realidade.

Outro ponto levantado pela literatura refere-se ao fato das organizagoes, em
alguns casos, serem tratadas separadamente do seu contexto social. Nao se pode
esquecer que a gestao de uma organizac¢ao é condicionada aos valores, principios e
tradi¢des da sociedade na qual esta inserida (BARBOSA, 2003).

4.1 Tracos culturais brasileiros na organizacao
o explicar a complexidade que existe quando se tenta compreender a cul-
tura brasileira, Caldas (2009, p.54) cita uma frase rotineira do compositor
Antonio Carlos Jobim: “O Brasil ndo é para iniciantes”.

Tal complexidade se evidencia nas diversas etnias e costumes que originaram
os tracos culturais brasileiros. A cultura brasileira é plural, complexa e multifacetada
(HOLANDA, 1997; MOTTA e ALCADIPANI, 1999; ALCADIPANI e CRUBELLATE, 2003;
MOTTA e CALDAS, 2006; BOSI, 2008; CALDAS, 2006; 2009). Suas raizes diversas for-
mam a base para a compreensao de tracos que fazem com que cada individuo possa
enxergar a si mesmo como brasileiro (FREITAS, 2006).

Sao muitos os tracos culturais brasileiros identificados por estudiosos: a valo-
rizacao das relacdes, o personalismo, o paternalismo, a estrutura social hierarquica,
a malandragem, a flexibilidade, o formalismo, a orienta¢do para o curto prazo, o
coletivismo, a elevada distancia do poder, a aversao a incerteza, a ndo distin¢ao
entre o publico e o privado, sdo alguns exemplos (HOLANDA, 1997; FREYRE, 1984;
HOFSTEDE, 1984; DaMATTA, 1997; MOTTA e CALDAS, 2006). Observa-se que muitos
desses tracos sao ambiguos.

A ambiguidade dos tragos culturais brasileiros pode ser observada, por exem-
plo, no traco da flexibilidade. Este, tanto pode ser percebido e aceito como a capaci-
dade de adaptacado de uma organizacao frente a novas situa¢oes, o que favoreceria
um processo de mudanca que exija criatividade e inovagcao, como também pode ser
percebido e aceito como a capacidade de uma organizacao burlar as relacdes for-
mais com o uso do “jeitinho” (MOTTA, 2006).

A flexibilidade, o dinamismo e a originalidade na busca por solu¢des se apre-
sentam na figura do malandro. Tal figura, nesse cendrio, nado representa o cidadao
fora da lei, mas aquele que é capaz de se adaptar, com sucesso, as mais diversas situ-
acoes. Talvez seja o mestre do “jeitinho”, quando malandramente é capaz de driblar
as normas, sem contesta-las abertamente (DaMATTA, 1991).

O personalismo é apontado como um dos tracos culturais mais presentes nos
estudos da cultura brasileira. No Brasil, o valor parece estar na diferenca, no senti-
mento de ser especial (CALDAS, 2009). A centralizacdo do poder e o personalismo
tém como sintese o paternalismo (BARROS e PRATES, 1996).

Apesar da relevancia de se compreender os tracos culturais brasileiros, estu-
diosos ressaltam que cada vez mais se evidencia a falta que o entendimento da cul-
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tura brasileira tem feito ao estudo da cultura organizacional no Brasil.

Nesta pesquisa, considera-se como tracos culturais brasileiros presentes na ad-
ministracao publica o autoritarismo e a centralizacdo das decisdes organizacionais,
assim como o personalismo e o paternalismo nas rela¢des pessoais. O autoritarismo
se manifesta em situa¢des onde ha divisdo de poder, tais como nas relacdes superior
e subordinado, e na centralizacao de decisdes.

O personalismo originou-se da imposicao da industrializacdo para que o bra-
sileiro distinga entre “pessoa” e “individuo”. Nas organizacdes burocraticas, a im-
pessoalidade no relacionamento pretende ser preservada pela formalizacdo e pelo
dever de aplicar regras. No entanto, na pratica o tratamento impessoal termina por
ceder aos lagos de amizade.

Na gestao de organizac¢des publicas, além dos tracos culturais brasileiros e dos
tracos organizacionais é preciso considerar o percurso evolutivo da administracao
publica brasileira no ultimo século: modelo patrimonialista; modelo burocratico e
modelo gerencial.

Com este entendimento conceitual da inter-relacdo dos tragos culturais bra-
sileiros e da cultura da administracao publica, em suas vertentes burocratico-tradi-
cional e gerencial, pretendeu-se identificar, sob um olhar estético, como a cultura
organizacional do IBGE vem sendo apreendida pelos seus servidores.

5AS REVELAGGES DO CAMPO
s dados para o alcance do objetivo final da pesquisa, como mencionado
no percurso metodolégico, foram obtidos via observacao e realizacdo de
entrevistas. No que a estas concernem, inicialmente os entrevistados foram
convidados a falar acerca de sua origem profissional, os motivos que os levaram ao
IBGE e suas trajetdrias como servidores dessa organizagao.

A origem profissional do servidor foi investigada, visto que era preciso des-
velar se seu juizo estético era influenciado por sua trajetéria pregressa, ou seja,
desejava-se saber, por exemplo, se um servidor cuja carreira profissional tenha se
iniciado no IBGE possuia os mesmos juizos estéticos que um servidor oriundo de
uma empresa privada.

A apresentacdo das revelacdes do campo é iniciada pelas nove categorias pro-
postas por Strati (2007) e, ao final, apresentam-se duas novas categorias que do
campo emergiram: da tristeza e do indizivel.

O belo foi aprendido no sentimento de ser servidor publico, principalmente,
para os servidores mais antigos, tendo em vista que a instituicdo e os trabalhos
realizados por ela tornaram-se mais divulgados e valorizados pela sociedade, con-
forme atestou E4, nivel médio, ha 36 anos no IBGE: “Quando eu vejo no Jornal
Nacional uma reportagem falando do resultado de uma pesquisa do IBGE, eu acho
0 maximo!”.

O belo também surgiu no avanco tecnolégico e na maior disponibilidade de
informacdes e treinamentos para os servidores, conforme argumentou E35, nivel su-
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perior, ha 34 anos no IBGE: “Hoje temos o portal de treinamento. Qualquer funcio-
nario pode solicitar um curso. Antes era menos transparente”. Os antigos servidores
consideram que a indicacao para posi¢des gerenciais se tornou mais justa, portanto,
mais bela. Ja os novos servidores, oriundos de organizac¢des privadas, ressaltaram a
beleza presente na estabilidade e no planejamento de suas carreiras profissionais.

O sagrado foi imediatamente associado pelos novos servidores a paixao dos
antigos servidores pelo IBGE, conforme ressaltou E23, 39 anos de idade, nove anos
no IBGE:"Esse comprometimento das pessoas antigas é unico. Eu ja participei de
encontro com as Unidades Estaduais e vi pessoas quase chorando quando falavam
do IBGE".

O sagrado também foi apreendido, pelos servidores, no papel desempenhado
pelo IBGE na sociedade. Os antigos reverenciam a relevancia dos trabalhos para a
sociedade. Portanto, observam a beleza que se apresenta para fora da organizacao.
Ja os novos ressaltam a complexidade dos trabalhos desenvolvidos e a capacidade
do corpo técnico. Portanto, possuem um olhar interno.

O pitoresco emergiu apenas na fala dos antigos servidores e foi relacionado a
arquitetura e a paisagem pitoresca, das instala¢des fisicas do IBGE, até a década de
90, na Mangueira, bairro do Rio de janeiro. Tal arquitetura foi relacionada ao co-
letivismo, aos momentos de unido, ao desenvolvimento das rela¢cdes interpessoais.

O gracioso foi apreendido nas novas instala¢des fisicas do IBGE. Servidores
— novos e antigos - lotados no prédio da Av. Chile, localizado no centro do Rio de
janeiro, traduzem novos artefatos — méveis, equipamentos — como sinal de valori-
zagao, como se observa no relato de E51, nivel superior, ha 31 anos no IBGE: “"Aqui
nesse prédio somos mais valorizados pela sociedade. O prédio impde respeito”.

O sublime surgiu, na fala dos antigos servidores, quando a beleza foi apreen-
dida por seu carater infinito e sua grandiosidade veio a tona. O sublime estéa presen-
te nos lacos de amizade construidos ao longo dos anos e na gratidao que sentem
pelas experiéncias vividas na instituicdo, conforme depoimento de E24, nivel médio,
ha 31 anos no IBGE: “Quando ingressei no IBGE, fui recebido por pessoas que sdo
meus amigos, amigos mesmos, até hoje. Nao tinha competicdo. As pessoas se ajuda-
vam e o trabalho saia”.

O cOmico, como se viu no referencial que suportou essa pesquisa, muitas vezes
se aproxima do feio e tal fato foi evidenciado. As indefini¢des dos cargos — quem
permanece e quem sera substituido - causadas pelos boatos em tempos de mudanca
de gestao, foi motivo de piada para os novos servidores, incluindo os que ja ocupam
cargos de gestao, conforme observou E3, gestora, ha 10 anos no IBGE: “Em épocas
de mudanca de gestores, todos os dias tem boato: “caiu fulano”; “ciclano ficara no
lugar de fulano”. E a danca das cadeiras. Tudo isso é codmico. E a gangorra do poder.”

O coémico também foi apreendido na privatizacdo dos artefatos que sdo publi-
cos e na implantacao do controle automatizado de frequéncia.

O feio foi apreendido pelos antigos servidores na desvalorizacdo da carrei-
ra de nivel médio. Conforme argumentou E44, nivel médio, ha 30 anos no IBGE:
“Antigamente eu sabia que o meu trabalho tinha valor . Hoje ndo tem mais”.
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O feio também foi apreendido na implantacdo do controle eletrénico de fre-
quéncia ja apontada na categoria do comico. Antigos servidores, principalmente,
a consideram injusta, e retrégrada, portanto, feia. A auséncia de lideres que se
comprometam com resultados, mas que também se preocupem com as pessoas, o
comportamento individualista dos servidores, a acentuada hierarquizacao e a cen-
tralizacdao das decisdes foram apreendidas por todos os grupos pesquisados como
fealdade.

O tragico surgiu nos episédios apreendidos de forma conflituosa. Mais uma
vez veio a tona o controle eletronico de frequéncia. Muitos dos que a consideraram
feia, também reconheceram a necessidade de sua existéncia, conforme argumentou
E32, nivel médio, ha 31 anos no IBGE: “A catraca trouxe, por um lado, um sentimen-
to de justica: somos todos iguais perante a maquina. Mas, por outro lado, as pessoas
ficaram desanimadas porque viram no controle a desconfianga”. O tragico também
foi apreendido em situa¢des contraditérias como, por exemplo, o avanco tecnolégi-
co. Se, por um lado, ele foi percebido como belo, por outro causou frustracdo pelo
nado alcance das expectativas geradas e por tornar as relacdes impessoais.

O ritmo foi apontado, principalmente, pelos novos servidores oriundos do se-
tor privado, em situa¢des nas quais nao houve mudancas como, por exemplo, na
continuidade de servidores em uma mesma area ou projeto, durante anos. Por ou-
tro lado, os servidores também apontaram a descontinuidade, muitas vezes causada
pelo excesso de mudancas e consequentes alteracdes nas sequéncias de trabalho,
como um ritmo indesejavel, conforme afirmou E23, nivel superior, ha nove anos
no IBGE: “Em func¢do de tantas mudancas, vocé as vezes vé o seu trabalho de varias
semanas, meses, ser jogado fora. E vocé precisa comecar tudo de novo e isso deixa
o trabalho arrastado”. O ritmo foi observado em tudo que interfere na entrega dos
resultados a sociedade como, por exemplo, no formalismo, que segundo todos os
servidores pesquisados, alterou o ritmo do trabalho. Em muitos casos o tornou mais
lento.

A tristeza surgiu em episédios que causaram sofrimento. Tal fato ocorreu com
o afastamento de alguns gestores que eram considerados, por muitos, como lideres.
Quem foi afastado do cargo sofreu e muitos dos servidores que foram gerenciados
por eles se sentiram 6rfaos e ficaram tristes, conforme argumentou E15, nivel su-
perior, gestora, ha 30 anos no IBGE: “E natural que um novo gestor queira afastar
da sua equipe alguém com quem ele ndo tenha muita afinidade, mas ndo precisa
deixar essa pessoa sem trabalho. Nao é possivel que um “ex-gerente” de repente
ndo tenha nada para fazer”.

Foi alta a frequéncia com que a palavra desrespeito foi detectada nas transcri-
¢des das entrevistas. O tratamento desrespeitoso de alguns gestores para com seus
servidores foi apreendido como tristeza.

O indizivel emergiu quando, durante as entrevistas, o siléncio prevaleceu. Os
sujeitos pareciam ndo encontrar as palavras que exprimissem com fidelidade o que
aconteceu. Essa categoria ressaltou o conhecimento tacito dos servidores.
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6 AS CONCLUSOES DO ESTUDO
isando contribuir para a discussdo acerca da abordagem estética nos estudos
organizacionais, o presente estudo foi desencadeado pela seguinte questao:
sob a 6tica da abordagem estética, como a cultura organizacional do IBGE
vem sendo apreendida por seus servidores? Quais os juizos estéticos que fazem?

Na analise dos resultados alguns dados categoricos se mostraram pertinentes,
ou seja, revelaram interferir no juizo estético dos servidores. Sao eles:

a) Nivel funcional. Houve casos em que pertencer a carreira de nivel médio
fez com que o servidor apreendesse a cultura organizacional de forma diferente do
servidor pertencente a carreira de nivel superior;

b) Cargo gerencial. Ser gestor, por vezes, também alterou o juizo estético dos
servidores ou, pelo menos, fez com que eles — os gestores — fizessem o mesmo juizo
estético dos ndo gestores, mas movidos por causas distintas;

¢) Tempo de servico. Antigos servidores — que ingressaram até a década de
90 do século passado — e novos servidores — que ingressaram a partir de 2001 -, na
maioria dos casos, apreenderam de forma distinta a cultura organizacional;

d) Origem profissional. Grande parte dos novos servidores era oriunda do se-
tor privado e isso fez com que seus olhares e, por conseguinte, seus juizos estéticos
fossem diferenciados dos antigos servidores.

O que nao interferiu no juizo estético:

a) A faixa etaria. O IBGE possui uma faixa etéria elevada e no presente estudo
a idade dos pesquisados ndo se mostrou significativa;

b) O género. Em nenhum momento interferiu nos juizos estéticos dos servidores.

Foi possivel perceber que o juizo estético ndo é algo fixo. Ele depende da
“estrada” ja percorrida pelo individuo e também do tempo de atuacdo que este
individuo, a priori, tem pela frente na instituicao.

O juizo estético de quem chegou ao IBGE, sem experiéncia profissional re-
velou-se bem diferente do juizo estético do servidor com experiéncias anteriores,
principalmente, em organizacdes privadas. Mesmo observando apenas a vida pre-
gressa do servidor no IBGE foram percebidas diferencas nos juizos estéticos entre
quem vivenciou o cotidiano da instituicdo por 30 anos, e quem o vivenciou apenas
na ultima década.

Da mesma forma, quando se olhou para o futuro percebeu-se diferenca entre
0 juizo estético de quem ja pode se aposentar, daquele que ainda permanecera
muitos anos na instituicao. Servidores desse grupo mostraram-se mais preocupados
com tudo aquilo que foi apreendido como feio, triste, tragico e também com a pos-
sibilidade da extincdo do que foi apreendido como sagrado, sublime, belo.

Durante a observac¢do e na andlise dos depoimentos foi possivel atestar que as
categorias estéticas se estudadas de forma isolada ndo oferecem uma compreensao
do todo organizacional. O estudo revelou que o uso de uma categoria quase sempre
conduz ao uso de outras.

Sob a ética estética percebeu-se como os servidores véem apreendendo, nas
ultimas décadas, a cultura do IBGE. Tracos culturais identificados como formado-
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res da identidade social do brasileiro foram reforcados, enquanto outros foram
enfraquecidos.

O tra¢o da aversao a incerteza continua sendo marcante. Mesmo os novos ser-
vidores consideraram bela a estabilidade e a possibilidade de realizar planejamentos
em suas carreiras, e apreenderam como fealdade e tristeza, tudo o que a ameacou
como, por exemplo, falhas na comunica¢do, mudancas na gestao e de gestores e,
por conseguinte, descontinuidades nos projetos.

Os artefatos tangiveis como, por exemplo, mesas, cadeiras e equipamentos
continuam sendo traduzidos como sinais de status e demarcando territérios. A difi-
culdade em distinguir entre o publico e o privado permanece, mas se torna enfra-
quecida em funcdo do juizo estético que os servidores fazem. Falas como “a minha
mesa” ou “o meu computador” foram apreendidas como piadas em todos os gru-
pos pesquisados.

A impessoalidade continua sendo rechagada; os servidores gostam de ser tra-
tados com distincdo. O campo demonstrou que os novos servidores, que se sentiram
tratados de forma diferenciada quando ingressaram no IBGE, tiveram mais facilida-
de no desenvolvimento do sentido de pertencimento. Tudo o que afeta as relagdes
pessoais, o coletivismo e a impossibilidade de usar o “jeitinho” como, por exemplo,
a informatizacao de alguns processos e o estabelecimento de regras, ndo foram atos
bem-vindos, principalmente, pelos antigos servidores e, portanto, foram percebidos
com resisténcia. As regras, muitas vezes, sao reconhecidas como necessarias, porém,
por ndo serem bem compreendidas tornam-se feias aos olhos dos servidores. O juizo
estético que apreende as regras como feias acaba por enfraquecer a lei e a valorizar
a época em que o “jeitinho” era, digamos, mais viavel.

A centralizacdo do poder, a hierarquizacdo e o autoritarismo sdo tragos que se
tornaram mais fortes na organizacao nos ultimos 15 anos e, portanto, confirmam as
caracteristicas da APG apontadas no referencial teérico desse estudo. Os servidores
demonstraram apreender tais caracteristicas como feias e tristes. Os antigos servi-
dores apreenderam o fortalecimento da hierarquia com amargura e os novos com
indignacao, visto que esperavam uma gestao publica mais participativa.

O paternalismo foi enfraquecido com o afastamento de alguns antigos gesto-
res de seus cargos e tal fato causou tristeza, principalmente, entre servidores mais
antigos.

A percepcao de que tudo o que é sagrado e sublime esta acabando tem dei-
xado os servidores do IBGE mais tristes e, portanto, tornando o IBGE feio interna-
mente. Por outro lado, a maior divulgacao da instituicao e dos trabalhos por ela
realizados, e o avanco tecnolégico que permitiu apresentar resultados cada vez mais
confidveis e em menor espac¢o de tempo, tem tornado o IBGE mais belo para a socie-
dade, segundo os servidores.

Esse estudo revelou que a organizacao é formada de cores, cheiros e vozes
que a constroem e a reconstroem dia ap6s dia. Possuir um olhar estético significa
compreender e aceitar que o conhecimento criado pelos integrantes de uma organi-
zacao, a partir de suas experiéncias sensoriais e seus juizos estéticos, tanto é influen-
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ciado quanto possui influéncia sobre as organizacdes, suas crengas e seus valores,
ou seja, sobre sua cultura. Isoladamente, cada juizo ndo permite uma compreensao
da cultura. Tal possibilidade é permitida, como argumenta Strati (2007), pelo entre-
lacamento entre a capacidade que cada sujeito possui de fazer um julgamento e o
conjunto das categorias estéticas.
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