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CULTURA E
ORGANIZACOES
NO BRASIL!

Feynando C. Prestes Motta
EAESP/FGV

“Dinhefro ndo,
beleza pura.”

Caetano Veloso

A variaciio cultural refere-se primordialmente aos hébitos e compertamentos de
um grupo ou sociedade para outros. Entretanto, ¢ relativamente recente o estudo das
formas que essas diferengas assurmem no mundo do trabalho. Nio faz muito tempo, todos
acreditavam que regras gerais se aplicavam a todas as situacdes de administragéo, traba-
lho e organizago, independentemente dos contextos em que eram encontradas.

Entretanto, a grande questio que permancee se refere ao modo pelo qual o com-

portamento das organizagbes varia culturalmente, Muita pesquisa recente tem esse objeto
¢ considerdveis diferencas tém sido encontradas nos valores, atitudes e comportamentos
dos individuos no ambiente de trabalho, principalmente no que se refere ao trabalho

1. Hste artigo foi publicade em 1995 como Relatéric de Pesquisa pelo NPP {(Nitcleo de Pesquisas €
PublicacBes) da Lscola de Administragio de Empresas de 5&o0 Paulo da Fundagdo Geuilic
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administrativo. As situacdes administrativas sdo filtradas pelo conjunto de crengas e atitu-
des que cada um de nds tem. :

Os comportamentos de executivos e trabaihadores baseiam-se em crengas, atitu-
des e valores ¢, em certa medida, verdadeiros ciclos viciosos de compertamento sdo cau-
sados por crengas, atitudes e valores.

Urn tedrico das organizagbes hoje cldssico, chamado Douglas McGregor (1960),
exemplificou-nes esse padro, quando fermulou suas “Teorias X e Y. Os executivos que
figuram em sua “Teoria X” deixavam de confiar em seus subordinados, acreditando que 08
empregados néo faziam um bom trabatho, a néo ser que fossem controlados de forma
taylorista. F esse tipo de administrador que cria sistemas complexos de controle como
forma de garantir a si proprio que os trabalhadores de fato se mantém em seus postos
srabalhande. Por sua vez, os empregados percebendo gue os executivos deixar de confiar
neles, cptam pela irresponsabilidade, na linha do que Herbert A. Simon chamou de pa-
drio minimo de desempenho, que outro objetivo néo tem senfo atender as exigéncias do
controle. Para Douglas McGregor, a crenca do executivo, segundo a qual néo é possivel
confiar aos empregados, € a causa do comportamento irresponsdvel, e este, por seu turno,
vem reforgar a crenga do administrador de que os trabalhadores néo merecem confianga,
um tipo de circulo vicioso e uma profecia auto-realizaca.

J4 a “Teoria Y de McGregor vam descrever um ciclo mais benevolente, A confian-
ca dos cxecutivos em seus trabalhadores é a grande responsdvel pelas metas e tarefas
mais globais sem sistemas de controle e supervisio cerradas. Os empregados, acreditando
na confianca depositada, dedicam o melhor de si mesmos ao trabalho, independenternen-
te de estarem sendo observados ou ndo. A presenga e o trabalho constatados pelo admi-
nistrador levam-no a tornar-se cada vez mais corvencido de que pede confiar neles. As
atitudes do executivo exercem influéncia sobre seu propric comportamento, que, por sua
vez, repercute sobre as atitudes e o comportamento dos trabalhadores, os quais vio refor-
car as aditudes e os comportamentos iniciais do administrador (McGregor, 1960).

ESTILOS ADMINISTRATIVOS E CULTURAS NACIONAIS

0 que vimos séo, na verdade, diferencas de estilo administrativo ¢ alguns estudos

.

relativamente recentes tém procurado analisd-los em escala mundial. E o caso de uin

trabalho de André Laurent, gue estudou as filosofias e os comportamentos empresariais
ein nove pafses europeus e asidticos, bem como nos Estados Unidos, Laurent dirigiu-sg
a0s executivos de cada um desses pafses, com ¢ objetivo de saber coma eles abordariam
cerca de 60 situagdes comuns de trabalhc, Com as respostas delineou padrdes distintos
para os executivos, de acordo com os paises (Laurent, 1981).

Philippe dIribatne (1989} parece ter seguido a tradigio da Antropologia conten-
pordnea, de Lévi-Strauss a Geertz. Os seres humanos vivem em um universo de significa-
ches. Eles decodificam sem cessay, ndo apenas as palavras de seus semelhantes, mas tam-
bém suas expressdes, suas posturas, suas acbes dos mais variados tipos, sempre lhes atri-
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buinde um sentido. Ocorre da mesima foxma com os sentidos que véio assurnir suas prapri-
as agOes. Essa significagdo estd muito longe de ser universal e estd sempre relacionada a
uma espécie de linguagem particular, Antes de mais nada, a cultura é linguagem, é cédi-
go. Ela fornece um referencial que permite aos atores dar wm sentido ao mundo em gue
vivem e a suas préprias acbes. Ela designa, classifica, liga, coloca em ordem. Define os
principios de classificacfo que permitem ordenar a sociedade em grupos distintos, desde
0s grupos totémicos até as categorias profissionais. Ela fornece esquemas de interpretaciio
que dfo sentido s dificuldades da exist@acia, apresentando-as como elementos de uma
orderm ou como fruto de sua perturbagio. Longe de fixar para cada um papéis dos quais
néo se pode escapat, a cultura influencia assim as orientagdes que tomam, ne seio de cada
corjunto social, os jogos estratégicos por meio dos quais cada individuo defende seus
interesses ¢ sias convicgdes. § desse modo que d'Iribarne estuda tvés culturas e trés orga-
nizagbes operando nelas, trés cuituras que sdo culturas nacionais e que se diferenciam
bastante pelas logicas que as presidem: a légica da honra, a troca “justa” entre iguais e o
consenso (d'Iribarne, 1989).

Geert Hofstede (1984) produziu resultados de pesquisa que vieram corroborar e
integrar outros anteriores obtidos por pesquisadores diverses, entre s quais André
Laurent. Quarenta paises constituem objeto de estudo de Hofstede. Posteriormente, esse
ntimero foi ampliado para 60, dando conta de culturas ocidentais e orientais. Foram
pesquisados 160 mil executivos, bem como empregados, de uma grande corporacio
multinacional norte-americana. Hofstede, tanto quanto Laurent, encontron significativas
diferengas tanto no que se refere a comportamento, quanto no que se refere a atitudes de
empregados e executivos de diferentes pafses, todos trabalhando para a mesma
multinacional, sendo que tais diferengas se mostraram consistentes no tempo. A desco-
berta mais importante de Hofstede refere-se & importancia da cultura nacional na explica-
a0 das diferencas em atituides e valores em relagfo ao trabalho. Normalmente, outros
fatores eram tidos como mais importantes como posigfio na organizago, profissio, idade
oui género. Tentando fazer um sumdrio das diferengas mais importantes, é fundamental
notar que Hofstede p&de descobrir que tanto administradores, guanto funcionérios e ope-
rarios padem ser situados ao longo de quatro dimensfes bdsicas: individualismo e coleti-
vismo, distincia de podey, nfvel em que se evita a incerteza e masculinidade e feminilida-
de. Q\

Fala-se em individualisme, nas situages em que as pessoas se definem cono
individuo, o que implica redes socials que se interligam difusamente, redes essas nas
quais as pessoas tomam conta apenas de si prdprias e daqueles que lhes estfio mais praxi-
mos. A situagio inversa, o coletivismo, é caracterizada por redes sociais profundas, nas
quais as pessoas fazem distingéo entre seus préprios grupos, que incluem parentes, clis e
organizacdes, além de outros grupos. B o caso em que as pessoas esperarn que seus grupos
déem protecio a seus membros, fornecendo-lhes seguranca em troca de lealdade. E A.
Muna (1980), ein uma pesquisa conduzida entre executivos drabes, encontrou corma re-
sultado gue dois tercos do pessoal pesquisado acreditava que a lealdade do empregado
era mais importante que sua eficiéncia.
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Uma cultura como a japonesa & tipicamente coletivista e, como tal, € caracteriza-
da pelo determinismo. Os japoneses acreditam que o desejo do grupo precisa prevalecer
sobre as crencas e comportamentos dos membros individuais. £ o contrario do que ocorre
em uma cultura individualista como a dos ¥stados Unidos. Os norte-americanos acredi-
tam que cada pessoa deve determinar suas proprias crengas e seus proprios comporta-
mentos.

Cada tipo de cultura exerce wmn tipo préprio de controle de mmcm membros particl-
pantes. No caso das culturas coletivistas, a pressio social externa ¢ a forma principal de
controle. Assim, é muito grande a for¢a da vergonha ou da desonra. J4 nas culturas indi-
vidualistas o controle é exereido principalmente por meio da pressio interna, exercendo a
culpa papel primordial. Enquanto os membros das culturas coletivistas sublinham a har-
monia e o “livrar a cara”, os membros das culturas individualistas sublinham mais o auto-
respeito. Todavia, nas duas orientacdes, a liberdade individual e a protegio coletiva estdo
sermpre em jogo. E quase sempre possivel, ao agir, perguntar se estou fazendo o melhor
seja para mim, seja para meu grupo. Quando preciso de ajuda, sempre posse perguniar-
me se devo ajudar a mim préprio ou se devo esperar contar com a ajuda de meu grupo.
Quando espero uma promogio na empresa, posso contar com a familia que tenho ou
ainda com meu extrato social, ou, por outro lado, com meu treinamento e minha educa-
¢Ao formais, bem como minha experiéncia. Minha expectativa de promogéo pode basear-
se em meu bom desempenho ou em meu tempo de empresa. Em uma época de recesséo
posso esperar que os trabalhadores menos produtivos sejam demitidos ou posso preferir
um corte geral na folha de pagamento.

\V segunda dimenséio de Hofstede, a distincia do poder, refere-se & medida com a
qual'of participantes menos poderosos das organizagBes aceitam a distribuicéo desigual
de poder. Quando a distincia de poder & alta em wm pafs, como € o caso das Filipinas, da
Venezuela e da fndia, tanto w:mmaoﬂmm quanto subordinados tém em mente gue passar por
cima de um nfvel hierdrquico é uma insubordinacfio. J4 em pafses caracterizados pela
baixa distincia de poder, tais como Dinamarca e Israel, freqiientemente os empregados
saltam niveis hierdrquicos a fim de realizar melhor seu wabalho. As empresas dos Estados
Unidos e da Europa que negociam em paises de alta distdncia de poder costumam enviar
para esses paises reprasentantes dotados de titulagfio equivalente ou superior a seus par-
ceiros de vammzwm Nos pafses de baixa distncia, sdo menos importantes.

y

JiFterceira dimensio, que se refere ao nivel em que se procura evitar a incerte-
za, mede o incdmodo diante de situagbes ambiguas, bem como a forma pela qual essas
sitnacBes sio evitadas, criando maior estabilidade de carreira, pondo em prética regras
mals formalizadas, deixando de lado idéias e comportamentos alternativos ou desviantes
e tomando como vidveis as verdades absolutas.

Pafses caracterizados pelo nivel elevado de busca de se evitar a incerteza, como
Japdo, Portugal e Grécia, apresentam como irago comum os empregos vitalicios. J& 08
paises com nivel baixo de busca de evitar a incerteza, como Cingapura, Hong Kong e
Dinamarca, apresentam alta mobilidade no trabalho. Os Estados Unidos constituem wm
exemplo de mobilidade de trabalho muito alta, mas nfio exibem baixa busca de evitar a
incerteza, Tammbém os conceitos que os individuos tém do que seja organizagfo apresen-
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tam enorme variedade, de acordo com suas orientagbes em termos de distdncia de poder
e de busca de evitar a incerteza, conforme o pais. Palses como a Dinamarca apresentam
baixo nivel nas duas dimensdes, uma vez que possiuem pequena hierarquia, todos falam
com todos e se espera que se assumarm riscos, o gue, alids, é encorajado.

Nos pafses de alta distdncia de poder e baixa buseca de se evitar a incerteza, 08
empregados pensam ou tendem a pensar as organiza¢des como familias tradicionais.
Como chefe de familia, o pai-chefe protege os memnbros participantes tanto fisica come
economicamente. Por sua vez, a familia espera lealdade de cada um de seus membros,

Tugosldvia & México sfo paises em que os empregados tendem a ver suas organi-
zacdes mais como pirdmides do que como familias. S0 paises fortes nas duas dimensdes.
S#o casos em que todos na organizacdo sabem quem se subordina a quem e as linhas de
comunicacio correm muilo mais verticalmente do que horizontalmente pela organizagfo.
Na organizacio de tipo piramidal que opera verticalmente, a administragéo procura redu-
zir a incerteza, definindo quem tem autoridade sobre quem.

Quandc se busca com muita énfase a incerteza e se mantém baixa distincia de
poder, come acontece na Austria e em Israel, hd tendéncia para que as organizagdes lem-
brem méquinas muito lubrificadas. Trata-se de uma situagfo em que hd grande
previsibilidade, sem necessidade de hierarquia forte.

Os postos de correio norte-americanos, em sua maioria, déo-nes um bom exer-
plo dessa forma de organizacio. Sdo os papéis e procedimentos clares que funcionam
como mecanismos de redugfo de incerteza. ﬁ\@

A

Finalmente, no que tange 4 quarta dimenséo, a defini¢io que Hofstede da de
masculinidade refere-se 4 medida segunde a qual valores dominantes na sociedade
enfatizam tanto a assertividade quanto a aquisi¢gio de dinheiro e de coisas, nio
enfatizando particularmente as pessoas. Feminilidade, por sua vez, é definida como a
medida como os valores dominantes na sociedade salientam os relacionamentos entre

pessoas, a preccupagio com ¢ préximoe e a qualidade de vida glebal.

Segundo Hofstede, sociedades masculinas definem os papéis de género com mui-
to mais rigor do que as femininas, assim, ninguém verd qualquer problema em wma mu-
ther dirigir um trator ou exercer a lei e, da mesma forma, também ndo havera qualquer
problema em um homem ser dono de casa ou dangarino, em umea sociedade predominan-
temente feminina. Os pafses escandinavos sio bastante femininos, enquanto o Japia & um
pafs basicamente masculino. No Japo, ou na Austria, geralmente se espera que as mulhe-
res permanecam em casa e cuidem dos filhos. Mos Estados Unidos, as mulheres séo enco-
rajadas a trabalhar e existem aspectos da sociedade que facilitam isto. Na Suécia, espera-
se que as mulheres trabalhem, e quando nasce um filho, tanto o pai quanto a méie podem
pedir licenca para cuidar da crianga.

A questiio da motivagic no local de trabatho pode ser vista com outros clhos, com
hase na dimensio masculinidade/feminilidade de Geert Hofstede, Assim, por exemplo, os
“Circulos de Qualidade” do Jap#o, voltam-se primariamente para a obtengdo de uma qua-
lidade méxima. Isto se relaciona tanto com ¢ lado masculino quanto com a busca de evitar
a incertera. J4 os grupos de trabalho incvadores da Suécia na Volvo tentam aperfeicoar a
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satisfacdo no trabatho ¢ a fexibilidade, situando-se na dimenséo feminilidade e na busca
de evitar a incerteza. Isto significa que hé tanto uma forma mnasculina quanto uma forma
feminina de se evitar a incerteza.

Para Holstede, o Brasil é uma sociedade coletivista, nio se colocando, mbm.mﬁm:wo
entre as mais coletivistas. O Brasil ¢, para Hofstede, mais coletivista que o Japao, pais
geralmente tido como celetividade por exceléncia; da mesma forma, nosso w&m.m nma.mﬁm-
rizado por uma distdncia de poder muito grande, embora perca para as demais socieda-
des da América Latina, com excegio da Argentina,

O Brasil também aparece como uma das nagbes onde é maior a busca de m.ﬁnmp. a
incerteza, mesmo que aparega com essa caracterfstica menos marcada que a Bm.ﬁo.zm dos
paises ditos mediterrineos. A posicio do Brasil, neste particular, mostra-se proxima da
Itdlia, De qualquer forma, séo fortes em nosso pais tanto a dimenséo grande distincia de
poder quando a dimensio elevado nivel de busca de evitar a incerteza,

Por sua vez, entre agueles pafses que apresentam elevado nivel de busca de mﬁmﬁ
a incerteza, o Brasil encontra-se na dimens&o feminina, muito préximo da S.mmnEEm_
sendo quase impossivel situd-lo com precisdo. S6 o Paquistio € mais impreciso nessa
categorizaciio, o que significa wma orientagic para o humano ligelramente superior &
orientacio para o material (Hofstede, 1984; Adler, 1991).

Carlos Alberto Arruda (s.d.), baseando-se em Hofstede e outros, fez a anélise de
40 decisées, que tomou em 38 organizagdes, das quais 17 eram inglesas e 16 daﬂmwﬁ.ﬂmm.
Essas decisdes foram estudadas de maneira detalhada e sistemética. O estudo inclui 73
executivos, dos quais 38 ingleses e 35 brasileiros, que foram mnﬂm%m a discorrer sobre
processos especificos de decisdes estrarégicas das quais teriam mm_.anﬁmao. Houve uma
narrativa da seqiténcia de acontecimentos como inicio de cada entrevista. Essa narrativa
foi seguida de uma série de questées que cobriam aspectos especificos do processo e dos

produtos das decisdes, Os aspectos influenciados pela cultura foram relacionados de for-,

ma geral, e suas diferengas nacionais examinadas qualitativa e quantitativamente.

As duas amostras exibiram diferencas e similaridades. Na maioria dos ¢asos, as
diferencas mais significativas entre as duas culturas relacionavam-se com as diferencas
encontradas, enquanto as semeihangas correspondiam a fatores diversos. noﬁod.ommbmo 0
argumento da influéncia cultural, as empresas brasileiras so marcadas por decisbes que
tendem a ser caracterizadas por uma interagfio social intensa, bem como por um
envolvimento ativo dos dirigentes superiores geralmente autocrdticos. Comumente, esses
dirigentes sdo responsdveis pela parte mais substantiva das etapas do processo. Essa auto-
ridade hierdrquica e a intensiva comunicagéo fora das horas de trabalho, beim noEo.moH.m
do traballio, levam as decisBes nas empresas brasileiras a serem tomadas de forma .mHmE‘
ficativamente mals répida e continuada, De modo geral, as decisdes tém Hmm@onm%ﬁ.m que
buscam vantagens do que véem como oportunidades, embora se limitem ao uso de infor-
maces de obtengéo facil, geralmente pobres em conteiide.
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O resultado do chamado processo de tomada de decisBes também parece sofrer
infludneia cultural. As decisdes brasileiras, mais rdpidas e arriscadas, com um ndmero
menor de participantes, e fazendo uso de um nlimero igualmente menar de informagdes,
parecem ter maior dificuldade para atingir seus objetivos, corparadamente ao processo
decisdrio inglés (Anuda, 5.d.).

Chatles Hampden-Turner (1992), tomando um grupo selecionado de 29 palses,
estima que o talento administrativo brasileiro seja relativamente baixo, correspondente
ao da Grécia, da Espanha e da Mal4sia e colocando-se acima do de Portugal. Todavia,
apesar disso, o nivel de motivagdo dos trabalhadores e da identificacfio com a empresa
estd um pouco acima da média, abaixo do Japéo, de Taiwan, da Coréia, da Dinamarea, da
Suiga, da Austria, da Holanda e de Cingapura, da qual se coloca em posicdo semelhante,

Em nivel bastante baixo colocam-se as relagdes sindicais como base de relacies
de colaboragdio no seio da empresa. Nesse particular, o Brasil estd em posicio semelhante
& da Turquia, e s¢ um pouco acima da situacio do México.

No que se refere ao desejo dos administradores de delegar autoridade, nosso pafs
aparece depois do Japdo, da Suécia, dos Fstados Unidos, da Noruega, da Dinamarca, da
Nova Zelindia, da Alemanha, da Holanda, da Malésia, da Finldndia, da Sulca, da Austré-
lia, da Bélgica e Luxemburgo, de Taiwan, da Coréia, do Canadd, de Cingapura, do Reino
Unido e de Hong Kong, e antes de Austria, Franca, Taildndia, México, Irlanda, Itdlia,
Turquia, Portugal, Bspanha e Grécia (Hampden-Turner, 1992).

As organizaches brasileiras geralmente apresentam uma distincia de poder tio
grande que parecem lembrar a distribui¢io de renda nacional e o passado escravocrata. A
forma como trabalhadores e executivos sfo tratados parece, de wm lado, basear-se em
controles do tipo masculito, o uso da autoridade, e, de outro, em coniroles de tipo ferni-
nino, o uso da sedugio. _

Inicialmente pensado como economia de extragfio, o Brasil, 500 anos depois, exi-
be tragos da ldgica que a acompanha, na exploracfio de recursos internos das organiza-
¢Bes, inclusive os humanos, na exploracéio do consumidor, do meio ambiente e no desper-
dicio generalizado. O colonizador, que se apropriou da cultura indigena, principalmente
por meio da {ndia; o colonizador que se apropriou da cultura negra, em um modo de
produgéo, o capitalismo, que nfio pressupunha a escravatura, é hoje o burgués ou o
tecnocrata, que se apropria da forca de trabalho. No Brasil, o operdrio & o sucessor do
escravo, como sugere Caio Prado Jr, (1965).

A base da cultura brasileira é o engenho, é o binémio casa grande e senzala, O
senhor do engenho era um senher absoluto em seus dominios. Cabia a ele administrar
suas terras, sua familia e seus escravos. A distncia social era a contrapartida da proximi-
dade fisica. A ambigdidade das relagbes sociais era inevitdvel, na descricio magistral de
Gilberto Freyre (1981). J4 no engenho surge o favoritismo, s6 que despido de qualquer
valor nagative,

Na Coldnia, as capitanias precisavam ser administradas de acordo com os interes-
ses dos senhores e nfio apenas vagamente subordinadas ao governo central. As relacbes
pessoals contavam mais que as impessoals, o Estado nio se formava sobre as familias,
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como deixa claro Sérgio Buarque de Holanda (1989). Ainda no Segundo Império, por
exemple, 0 artistas que iam para a Academia Nacional de Belas Artes eram indicados por
notdveis, geralmente proprietdrios de terras (Durand, 1989).

A distAneia social entre senhores e escravos era tio grande que parece sugerir un
caminho de explicaciio para a indiferenga que a classe dominante atualmente demonstra
pelos miserdveis, que ndo parecem ser considerados individuos, ao conlririo do que ocor-
re em outros pafses, 10s quais a nogéo de igualdade & mais forte. Além disso, a oposigéo
senhor-escravo era excludente, isto &, nio havia lugar, na sociedade colonial, para quem
se situasse fora dessa oposicdo. Todavia, existiam, como ainda existem, muitos grapos
exchuidos, como os brancos pobres, os mulatos, os [ndios e outros. Considerdvel parte
desses grupos formava o enorme contingente dos vadios a circular pelas cidades. Nao
sendo senhores nem escravos, nio encontravam trabalho nem identidade. Com freqiién-
cia, iam constituir as pequenas milicias privadas de jagungos dos senhores (Prado Jr.,
1965).

Com base nessa enorme distincia entre os diversos estratos sociais, muitos ele-
mentos da cultura nacional sdo sempre apontados como exemplos de adaptaciio do colo-
nizador ao colonizado. Geralmente, isto & feito com vistas nas comparagies com oOutros
pafses, a fim de saber quem foi mais bem colonizado. Como coloca Bosi (1994), esses
elementos nio devem ser ciiamados a explicar mais do que podem.

Tnteressante é notar que os comerciantes portugueses aparecem na Colfnia como
um pélo aparentemente divergente na ordem estabelecida. Seus conflitos corn 0s senho-
res de terra reforcam essa impresso. Porém, a interdependéncia é muito forte, e é esta
que vai constituir a base histérica da economia brasileira, o modelo agroexportador.

A formagiio de um mercado, com base na abertura dos portos, a consolidago da
economia competitiva e a entrada do pais no capitalismo monopelista, depois da Segunda
Guerra Mundial, ddo forca 4 burguesia e acabam por instalar no pafs muitas empresas
multinacionais, que em conjunto com alguns grupos nacionais ou semi-nacionais, além de
algumas empresas piiblicas, comegam a dar forma a uma tecnocracia local, de orientagio
bastante internacionalizante em seus valores e comportamentos, Assim mesmo, o8 tragos
bdsicos brasileiros estdo presentes.

O padrio tradicional passa ao moderno em ritmos diferentes em todas as regides,
mas mesmo as regides mais progressistas séo reduzidas a um reflexo de modernizago.
Néo se trata, segundo Darcy Ribeiro (1995), de qualquer resisténcia cultural & mudanga,
j4 que o desejo de transformagio renovadora € a mais notdria caracteristica dos povos
novos, entre os quais nos situamos. Uma estrada aberta quebra o isolamenio daquilo que
se coloca como “ilha arcaica”, atraindo novos contingentes ao circuito de comunicagio
interna.

Todavia, é preciso ter em mente que, nos pafses da América Latina, Asia e Africa,
as idéias de progresso niio vieram de um processo interno, nem foram legitimadas medi-
ante wm processo de observagio pela sociedade no que se refere a seus resultados, nem
podem ser consideradas como gestadas pela consciéncia da populagéo local. Como afirma
Cristovam Buarque (19903, esse progresso jé elaborado enquanto nog¢io nos pafses do
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Primeiro Mundo s6 pode ser desadaptado A realidade cultural do Terceiro Mundo e
desajustado &s necessidades de suas populag@es.

E diffcil falar de uma revolucio burguesa no Brasil. A dominagfo burguesa e
tecnocrdtica em nosso pais segue um padrio de dupla articulagée, que dificulta 0 uso
dessa expressio. O primeiro termo dessa dupla articuiacio & o desenvelvimento desigual
interno, em que um setor arcaice convive com um moderno, para nio se falar de niveis
diversos de arcaico e moderno. 0 segundo refere-se & dependéncia e 4 submisséo 4 domi-
nacio dos grandes centros, que se refere tanto A esfera econémica quantc 4 da cultura de
massa, incluindo padrdes de consumo ete., como esclarece Tlorestan Fernandes (1987). A
burguesia brasileira, como outras burguesias latino-americanas, carrega contradicdes, ¢,
em um certo sentido, as revolugdes militares podem ser vistas como reflexos dessas con-
tradices e, ao mesmo tempo, formas de rearticulaggo.

Umna classe dominante com tragos de burguesia e tecnocracia cosmopolitas apre-
senta valores e comportamentos de pretensa aristocracia de senhores de engenho. De
modo geral, os valores democréticos niic sdo muite fortes no dmbito das organizagdes.
Entretanto, nio é democracia, mas também nio é autocracia. Trata-se de algo intermedi-
drio, ambiguo, como muitos tragos de cultura brasileira,

A ambigliidade favorece os caminhos alternativos, que incluem a criatividade e a
inovaciio, mas também a descoberta e o cultive do “padrinho”, o apelo as relagdes sociais
informais como forma de reasseguramento, o uso do “jeitinho” que surge no plano da lei.
Leis descoladas das préticas sociais precisam ser contornadas. Também € o que se dd e
relacfio A classe dominante, no plano interno e no plano externc. Os “padrinhos” das
organizaches sio os “despachanies” que cobram pouco, ou fem cobram e que abrem
caminhos... (DaMatta, 1983).

Tudo isto, em um quadro de gosto por idéias gerais de retérica e de literatura, de
paixdo pelo jogo e horror 4 solidfio, de desigualdade entre os sexos com base na organiza-
ciio entre espaco ptiblico e espaco privado, de busca da felicidade no presente, de intensa
expressio das emocBes, de amor ao espeticulo, de exaltagfo da paixdo amorosa e de
dramatizagiio da morte (Duby [19861 qpud Laplantine, 1993 : 74}. Em suma, wn quadro
de intensa latinidade e africanidade.

E interessante que no candemblé, religific africana hd muito instalada no Brasil, o
Exu, uma divindade ambivalente, farsante e maliciosa, ¢ a tinica capaz de fazer a
intermediacic entre o Céu e a Terra, Ele abre os caminhos e é por essa razdo que se deve
recorrer a ele para se conseguir WL eMprego ou uma promogéic, bem como para uma
conquista amorosa, ot outra demanda dificil. Enfim, Exu abrecaminhos. Porédm, para se
chegar a Ixu, deve-se passar pelo pai-de-santo, isto é, pelo sacerdote. Também aqui, 0
informal ndo se livra do informal, da hierarquia, como sugerem Laplatine e Olivenstein

(Laplatine & Olivenstein, 1993).

Em uma pequena empresa semi-artesanal, o que sugere resquicios de corporagic
de oficio, de hierarquia pré-capitalista mestre-companheiro-aprendiz, os trabalhadores
referiam-se aos dois proprietarios como pais. Cada um tinha seu “pai”. Entretanto, isto 50
ocarria nas conversas entre eles e nunca com os proprietdrios, como observou Ricardo

Bresler, em uma marcenaria na cidade de Séo Paulo (Bresler, 1995).
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A sociedade brasileira tende a ser mais nepotista no provimento de cargos ou de
lugares nas organizagées e no mercado de trabalho em geral. A sociedade brasileira ndo é
propriamente a sociedade universalista e empreendedora de Talcott Parsons (1964). s
critérios de propriedade ou de pertinéncia a determinade grupo social continuam da mai-
or relevincia na tuta por um espago organizacional ou social, como salienta Carlos Osmar
Bertero (1980).

Também Mariza Tereza Leme Fleury (vide Fleury e Fischer, 1989) e Liliana Relfsen
Petrilli Segnini (1988), cadz uma a seu modo, detectaram o modelo da grande familia, em
uma grande empresa estatal brasileira e em um grande banco brasileiro, respectivamente,
reconstruido seja como extensdo, seja como compensagio de alguma auséncia anterior.

Quande procuramos construir uma rede de relagdes sociais pessoals em nosso
mundo do trabalho, sinceramente ou n#o, estamos levando para o ambite da
racionzlidade instrumental, pata o terreno dos individuos, um pouco da racionalidade
substantiva e da afetividade do mundo de nossa casa, do terreno das pessoas. Personali-
zando as relagbes, sentimo-nos mais seguros e colocamos em agéo diversos mecanismos
de defesa do Ego, tais como identificacfio, projeciio e outros.

. -

0 “jeitinho brasileire” é uma prética cordial que implica personalizar velagbes por
meio da descoberta de wm time de futebol comum ou de wna cidade natal comum, ou
ainda de um intcresse comum qualquer. ¥ diferente da arrogéncia em apelar para um
status mais alte de um parente ou de um conhecido importante. Porém, as duas coisas sdo
freqiientes em nosso pals e, por vezes, aparecem habilmente combinadas. No dmbito da
tecnocracia organizacional, isto permanece no nio-dito, ou no dito de outra forma. Existe
uma etigueta que faz com que seu use difira daquele do homem “comum”.

O “eitinho” estd préximo da malandragem, mas as duas coisas séo diferentes. A
malandragem implica predisposiciio para tirar vantagem, passar para trés e, eventual-
mente, enganar, o que o “jeitinho” ndo tem. A palavra malandragem € especialmente im-
precisa e ambigua. E malandro o que passa por amigo, & malandro o sedutor, € malandro
o que bate carteira e € malandro o que engana pela 14bia ou por outro subterfigio. Existe
tanto malandro maltrapifho, quanto malandro de terno e gravata, O malandro brasileira
foi censagrade por Walt Disney na figura do Zé Carioca. Evidentemente, algumas forimas
de corrupgio sfo formas de malandragem.

Varias tem sido as tentativas de interpretacio da cultura brasileira. Um tipo de
interpretacio recente é o psicanalitico. Para Caligaris {1993), é possivel ver em cada bra-
sileiro um colonizador e um colono. Qs imigrantes portugueses, espanhdis, italianos, ale-
mées, 4rabes, japoneses, coreanos, e todos os demals, & medida que se aculturaram, pas-
saram a falar como colenizador e colong, ac mesmo tempo; e este € o discurso dominante
1o Brasil. Uma vez mais, o brasileiro nfio fala como cclonizador ou como colono, ele fala
nas duas condicdes, ou em alguma condi¢io intermedidria, como aprendeu a falar desde
muito cedo.

E especialmente enquanto colono que ele se ressente de n#o haver encontrado
aqui o pai que procurava ao deixar a terra de origem. Se ele afirma, por exemplo, “este
pais ndo presta”, nfo é que ele ndo ame o pais, é que este nio soube ou ndo péde ser pal.

:
!
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Psicanaliticamente falando, o pai é aquele que regulamenta o apetite de gozo, que coloca
um interdito ou estabelece limites. & este pai que deveria organizar um quadro social que
putorgaria ao colono uma cidadania.

Enquanto colopizador, a fala do brasileiro também revela iristeza, pois embora
fale em nome de pai, ¢ corpo ao qual queria dar prazer nfio era bem o Brasil, mas & pétria
mée que deixou. Para exercer a poténcia paterna, foi preciso deixar pai e mie, Este outro

corpo € um corpo que deve ser esgotado. A expressdo, j4 um tanto em desuso, Jazer a
Ameérica Emaﬁnm cxatamente esgotar este outro cotrpo.

O colonizador veio “possuir” a tetrra, e esta ainda hoje & um sfibole considerdvel
no pais. Por essa razfio, a terra assume ares de sagrada. A idéia de expropriacfio de terras
é pouco popular e também muito possivelmente a reforma agraria. K a terra que daria ao

colono o brasdo do colonizador, ndo fossem colonizador e colono duas faces do Mesmo
discurso.

Diante do impasse colonizador-colono, entre wm corpo que ndo era desejado e
que jA parece esgotado e a auséncia de qualquer pai, no pais de origem ou no Brasil, o
brasileiro procura outra forma de identidade e o discurso j4 ndo & sé de colonizador e
colono, mas também de escravo. O ritual de inversio do carnaval mostra esse esforco, por
meio de um falseamento crescente das tradictes africanas.

Escravos, que historicamente foram indios e negros, mas, que de fato, foram
muitos imigrantes ao chegar ac Brasil, embora nio oficialmente, sdo também, em um
certo senlido, os brasileiros que se submetem a wma ordem social absolutamente desigual
e & ordem internacional. Escravos e colonos falam de um mesmo anseio: a busca de um
pal. Nessa PTOCilra, O esCravo, enquanto escravo de origem africana, parece levar alguma
vantagem, j4 que parece, em muitos casos, ter sido retirado a forga de seu pai do outro
lado do oceano. Assim, a meméria de seu pai estd intacta. O caso do colono parece mais
dificil, uma vez que deixou o pafs de origem sob o siléncio do pai, cuja meméria fica assim
irremediavelmente manchada. Porém, ambos conheceram a escraviddo, oficial ou nio,

Evidentemente, qualquer das escravides referidas j& n#o existe e, portanto, nfio
¢ o seu fim que o discurso do colono e do escravo pede. O que estd em jogo é o corpo

escrava enquanto horizonte fantasmatico de relagio com um pai que s6 quis os corpos e
desconhece os nomes, isto &, as identidades,

De modo geral, pode-se dizer que nosso povo anseia tanto por wna figura patei-
na quante por uma figura materna e que tem muito medo quando encontra pessoas,
grupos ou organizacfes nas quais identifica tragos da imagem paterna. A “mée” foi deixa-
da por ele, enquanto o “pai” o rejeitou duas vezes. Assim, a rejeicdo pelo “filho” constitui
a0 mesmo tempo wna vinganga; ¢ uma precaucio e uma culpa.

Se o brasileiro se move como wm fora-da-lei ou como um ser servil, faz diferenca
para uma série de efeitos. Todavia, sdo os mesmos temores que movem as duas categorias.
Nas palavras de Jurandir Freire Costa (1989 : 171-172), as duas vivem em wm mundoe de
descompromisso social que lhes aparece fantasmagoricamente como sem safda. Pode-se

tentar dorminar a morte, fingindo que j4 se estd morto ou porque se é capaz de matar os
demais.



36  CULTURA, CULTURA ORGANIZACIONAL E CULTURA BRASILEIRA

Tudo isso fica um pouca mais compreensivel quando temos em mente que a expe-
riéncia brasileira deve ser interpretada, como sugere Luiz Claudio Figueiredo (1995),
como o fruto de uma posicio econdmica, politica e cultural, que desde o sécuto XVI fex do
pafs uma parte do Ocidente Moderno, com as duas caractetisticas de individualisme,
racionalidade, capialismo etc., a0 mesmo tempo que algo excéntrico ao ofhar ccidental,
uma espécie de cultura pré ou antimoderna, patriarcal, personalista, afetiva ete. Em Sen-
timento da dialética na experiéneia inteleceual brasileira, Paulo Eduardo Arantes (1992)
analisa a tradigdo intelectual que vé& o Brasil como terra de contrastes.

E ¢ também enquanto “terra de contrastes” que o Brasil capiralista precisa ser
analisado. Quantos tipos ou formas de capitalismo havera no Brasil? A integracio com o
capital inrernacional faz sem divida de nosso pafs um parceiro menor dos paises industri-
alizados centrajs. Como Luiz C. Bresser Pereira (1985) observa, isto ndo impede que o
Brasil permaneca subdesenvolvido, dependente e marcado por desequilibrios estruturais
profundos. Parece que é exatamente dessas tensées que um pais renovado pode emergir,

um pafs capaz de ser “pai®, “m#e” e, quem sabe, “irm#o” dos brasileiros que nio desejam
mais do que isto: poderem sentir-se cidaddos.
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TRACOS BRASILEIROS
PARA UMA ANALISE
ORGANIZACIONAL

Alexandre Borges de Freitas
EAESP/FGY

... Todo o mal jaz nos extremaos
o bem todo jaz no meio,”

Sa de Miranda

INTRODUGAO

Este artige tem por objetivo propiciar um suporte instrumental para a andlise das
culturas organizacionais sob o prisma da cultura brasileira. Este suporte, apresentada por
meio de “tracos culturais” brasileiros, foi estruturado com base em analistas diversos, mas
também complementarss de nossa cultura, visando, desse modo, & wm othar de cima
sobre o todo, uma visfo integrada do que somos.

No mundo gerencial, a influéncia da cultura nacional sobre a cultura
organizacional adguire maior relevincia, por exemplo, quando se analisam os modelos de
gestilo importados que freglientemente sdo implementados em nossas organizagbes ou
trazidos pelas multinacionais. Por esses modelos e préticas gerenciais serem concebidos
em suas culturas natais, muitas vezes trazem pressupostos e valores culturais diferentes e
até.conflitantes com os nossos. Comeo muitos deles pressupdem mudanga significativa nas
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organizagdes, mexem, por uma reagfio natural de autodefesa, com valores e pressupostos
culttrais de individuos e de sua organizacio. Muitos desses modelos e préticas gerenciais,
portanto, podem fracassar ou ser timidos em seus resultados, justamente por nfo terem
respaido em alguns tracos bésicos de nossa culttura.

Assim, organizacbes t8m descoberto que novas estratégias e priticas gerenciais
tém sentido do ponto de vista financeiro ou mercadolégico, mas ndo podem implementar
estas estratégias porque requerem pressupostos e valores muito diferentes daqueles per-
tencentes a cultura organizacional vigente. Cada vez mais, reconhecem que seu sucesso
n#o depende apenas de mudangas nas estruturas da organizagiio, como padries de auto-
ridade, divisdio do trabatho, métodos de controle, formas de comunicaciio interna eic.,
mas fundamentalmente das mudangas em atitudes e percepcdes de seus individuos. Por
sua vez, formas de agir e perceber sio representagdes de pressupostos e valores culturais
de uma organizagio, Nessa linha, se desejamos uma mudanca efetiva, devemos centrar-
1n0s NS pressupostos basicos dessa culitura organizacional e, para isso, devemos entender
suas origens e rafzes.

Se existe mesmo relacfio direta entre a performance de wna organizacio e sua
cultura, se comprovarinos que esta cultura organizacional “carrega” muito de nossa cultu.
ra nacional, a compreensfo de nossas rafzes se torna um ponto crucial no gerenclamento
de nossas organizacdes.

E nesse contexto que muitos esforcos vém sendo realizados no sentido de se de-
senvolver um modelo gerencial brasileiro (Vasconcellos, 1996); um modelo que consiga
articular os principais tragos de nossa cultura em face dos desafios atuais de moderniza-
Gio. Nessa linha, porém sem a pretenséio de constituir tal modelo, este artigo visa contri-
buir para a conscientizagéio do que somos, procurando articular positivamente aspectos
de nossa cultura em relagfio &s mudancas organizacionais que precisamos conduzir.

CULTURA NACIONAL E “TRACOS NACIONAIS”

E necessdrio considerar que as metodologias de andlise de cultura organizacional
usadas ou desenvolvidas no Brasil, baseiam-se, principalmente, em correntes norte-ame-
ricanas. Todavia, o bom entendimento das organizages brasileiras inicia-se no desenvol-
vimento singular dos tragos gerais de nossa cultura. Ao importarmos metodologias de
andlise de cultura organizacional, aprendemos corno interpretar organizacdes individuals
segundo metodologias que ndo pressupSem a cuiltura brasileira como pano de fundo,
esquecendo que aspectos importantes da cultura da organizacio emanam de tragos da
cultura nacional.

Quando nos referimos  tragos brasileiros, estamos falando de caracterfsticas ge-
rais que podemos dizer ser comuns ou fregitentes na maioria dos brasileiros. “Tracos”,
neste sentido, representam aqueles pressupostos bésicos que cada individuo usa para en-
Xergar 4 si mesmo como brasileiro.

Tragos nacionais sio como parte do inconsciente de cada individuo. Alguns dos
tragos que serfio abordados podem parecer mais nitidos para alguns, outros nem tanto.
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No entanto, no fundo, sabemos percebé-los e senti-los naturalmente, como se j4 fizessem
parte de nés. Entdo surge a pergunta: como definir tragos nacionais em um pafs que mais
parece ser um caos cultural?

Realmente, este Brasil heterogéneo e muitas vezes contraditério que encontra-
mos em nosso cotidiano e em nossas organizagdes faz com que qualquer analise cultural
tenda a ser extremarmente diversificada em suas abordagens e formas.

Neste artigo, propomos entender essa diversidade de estudos e abordagens sobre
cultura brasileira, seguindo um modelo que propée a integracio de dois grupos distintos
de autores e pensadores do Brasil, Por um lado, autores como Gilberto Freyre (1966) e
Caio Prado Jr. (1969) centram sua anélise em uma abordagem etnoldgica e histérica das
rafzes de nossa cultura, Por outro lado, um segundo grupo concentra obras de autores
como Roberto DaMatta (1985), por exemplo, que investern em uma reflexio mais atual
de nosso Brasil; uma analise mais voltada para a compreensio de valores, crengas, costu-
mes ¢ atitudes presentes em nosso cotidiano social e individual, um perfil de nossa cultu-
ra. Embora muitas vezes os dois grupos apresentem metodologias de andlise distintas,
parece evidente que existe Hnearidade ldgica e complementaridade nas obras. Podemos,
por meio dessas andlises complementares, visualizar como certos comportamentos de
nosso dia-a-dia encontram sentido existencial quando relacionados com a formacio
etnolGgica de nossas rafzes fecundas e do processo histérico brasileiro, Apesar de sermos
um pafs de imensa diversidade, veremos em tépico adiante que nesse aparente caos é
possivel vislumbrar uma unidade, uma “alma nacional”, na forma de tragos que parecem
comins a todos nés e que dio figura a nossa identidade social.

Entretanto, antes da discusséo de nossos tragos, & importante que fique clara a
relagfio entre cultura nacional e cultura organizacional.

Cultura nacional e cultura organizacional

Existem diversos autores que abordam a relaciio da cultura organizacional com a
cultura nacional. Segundo Edgar Schein (1987), culturas nacionais, subculturas, assim
como culturas organizacionais, sio formadas por pressupostas basicos, artefatos visiveis e
outros conjuntos simbélicos. Séo esses pressupostos bésicos que criam os valores de nosso
cotidiano. Enquanto os pressupostos bdsicos séo pré-conscientes e tidos como certos, os
valores sfio conscientes. Nas organizagBes, esses valores contribuem para criar
parfmetros de como pensar, sentir e agir; por isso, desempenham papel fundamental para
o0 sucesso das organizag@ies. Na verdade, esses valores cristalizam-se em artefatos e cria-
¢Bes, aspectos visiveis de nosso dia-a-dia, porém dificilmente decifriveis. Nesse sentido,
as organizagbes sio parte de uma sociedade e, portanto, parte de sua cultura. Elas sio
subculturas de uma sociedade. ‘

Para Omar Aktouff (1993), a cultura é um complexo coletivo feito de “represernta-
¢Oes mentais” que lgam o imaterial e o material, a infra-estrutura e as superestruturas.
Um movimento dialético inevitdvel entre o que chamarmos de material, ou seja, as estrutu-
ras econdmicas, as técnicas, as estruturas sociais, as leis e normas, as vivéncias concretas,

G s mmLe e v

Lt o ety s g e o

e e it A

TRAGOS BRASILEIROS PARA UMA ANALISE ORGANIZACIONAL 41

e o que denominamos imaterial, no qual se encontram a vida simbdlica e suas represente-
chies, ideologlas, idéias. Hsse mundo imaterial, ende estéo o noé.:sﬁw de valores, crengas
e simbolos que influenciam o comportamento do individuo diante de sua familia, de seu
trabalho e de sua organizaclo, é gerado, alimentado e sustentado por elementos materi-
ais. E evidente que as representacdes e a simbologia de nossc cotidiano sdo suportados e
56 existem a medida que nascem de um fato concreto das estruturas socials, das experidn-
cia vividas, do mundo matetial,

Da mesma forma, as representacdes e comportamentos emanados de valores,
crencas e mitos valorizados na cultura de uma organizacie sdo reforcados e formadoes
dialeticamente com suas estruturas formais, suas inter-relaces vividas em seu dia-a-dia e
tudo aquilo de concreto que compée o mundo material da organizacéo. Por sua vez, tais
elementos materiais organizacionais estfo profundamente enraizados na histdria e na
formacio etnolégica da cultura nacional que os engendram.

Decifrarmos na organizacio o complexo “material-imaterial”, que forma a denc-
minada “cultura da organizagio”, implica estabelecer uma interdependéncia entre esta
“cultura de empresa”, em terme mais gerencial, e as estruturas sociais, a histéria, a forma-
¢do de seu povo, o inconsciente impregnado no coletivo humano, as leis, a moral, enfim,
todos os fatores formadores dos trages de seu povo. No caso brasileiro, de nossos “tragos
brasileiros”.

E preciso frisar que nfo cabe aqui discorrer sobre quéo preciso é o nivel de influ-
éncia da cultura nacional sobre cada organizagfo, ou qual é o método ideal para se anali-
sar esta relacdo. Indiscutivelmente, cada organizacio delimita uma cultura
organizacional Gnica, gerada e sustentada pelos mais diversos elemeantos e formas. Issc
significa que a cultura de ume organizaco sofre grande influéneia de seus fundadores,
lideres, de seu processo histdrico, de seu mercado. Nesse quadro, a cultura nacional & um
dos fatores na formacéo da cultura organizacional e sua influéneia pode variar de organi-
zacio para organizacio.

Este artigo pressupde que & possivel delinear tracos da cultura nacional que poe-
dem ser encontrades na grande parte de nossas organizacdes. Se néo todos, certamente
alguns desses tracos estardo presentes em major ou em menor grau o cotidianc de cada
uma delas.

RAIZES BRASILEIRAS: “PLURAL, MAS NAO CAOTICO”

Hibrida desde o inicio, a sociadade brasileira logo incorporou o trago portuguds
da miscigenaco. Sem a existéncia de restricbes de racas e devido & escassez de mutheres
brancas, nosso colonizador logo se misturou & india recém-batizada, transformando-a em
mie e esposa das primeiras familias brasileiras. Com o inicio da escraviddo, misturou se
ao negro, completando assim o chamadoc “tridngulo racial”.

Quando aceitamos que o Brasil foi feito de negros, brancos e indics, ou do chama-
do “trifingulo racial”, pederfamos entender que fomos formados iguatmente por essas trés
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racas {DaMatta, 1985). Na verdade, se assumissemos essa premissa, estariamos deixando
de considerar as interagies que efetivamente essas ragas tiveram. Por menos sedutora que
possa parecer a alguns de nossos patriotas, os portugueses irupuseram aqui sett modo de
praducHo, suas estruturas sociais e seu rigido sistema de valores. Como Sérgio Buarque de
Holanda (1984) constatou:

“Podemos dizer que de 14 (Portugal) nos velo a forma atual de nossa
cultura, o resto foi matéria que se sujeitou bermn ou mal a essa forma.”

No entanto, ndo hd como negar que a influéneia africana sobreviveu no plano
ideoldgico, nas crengas religiosas, nas praticas mdagicas e nos sabores e gostes culindrios.
Do mesmo modo, apesar de nossos indios terem sofrido degradacfo moral e virtual disse-
minagdo cultural, legaram-nos influéneias nas relagfes sexuais e de famiiia, na magla e na
mitica. Contudo, foi o colonizador portugués que mais contribuiu para sermos o que so-
mos hoje e, portanto, € justamente nele que precisamos centrar a discusséo das rafzes
formadoras de nossos tracos.

Por ser hibrida em sua formacio e, mais recentemente, ter assimilado culturas
imigrantes diversas (italiancs, alemées, sirios, libaneses, judeus de origens diversas, japo-
neses, coreanos etc.), a sociedade brasileira pede dar certa impressdo de que vive em um
pals de imenso caos cultural. Se ainda somarmos nossas diferencas regionais, vamos ter a
sensacio de que o Brasil é um pafs composto por varios paises de culturas proprias. Jorge
Amado, dando seu depoimento sobre as populaghes do Norte e do Sul constatou; “O
Norte parece-me muito mais lirico e misterioso, o Sul, mais vertiginoso e progressista.” No
Centro-Sul, o paulista € conhecido por sua discricio e reserva, com uma tendéncia 4 acfio,
ao espirito empreendedor. O mineire, desconfiado e dissimulade, é visto como prudente e
possuidor de grande plasticidade. Seu bom senso nas atitudes moderadas e conciliatérias
tornou-se famoso. C carioca, com um bom humor que beira a irreveréncia, tem a imagem
de possuir um gosto apurado pelo bem-estar e pelos prazeres da vida. Temos ainda os
impactos desiguais da urbanizacio e da industrializaco alterando as formagdes de then-
talidade, tendendo a acentuar as diferengas regionais entre o Norte e 0 Sul, o Leste e o
Qeste do pais (Azevedo,1958).

No entante, parece haver unidade orgénica, um nicleo central, durdvel ainda
que mével, que potco ou muito lentamente se modifica. E nesta unidade que se reconhece
o génio da nagfo, a alma de um povo, explicando suas tendéngeias e aspiracdes, refletindo
tants suas glérias como suas fraquezas, Como Alfrede Bosi (1987) tho bem definiu: “Plu-
ral, mas ndo cadtico.” £ nesta unidade, nesta alma, que os tragos brasileiros sumarizados
neste artigo irfo centrar-se.

‘Algo como uma coisa como a construcio de uma casa onde se deixasse
de lado os estilos das janelas, portas e moveis, bem como a forma final de seu
acabamento, embora se tivesse a intencdo de eshogar o conjunto” (DaMatta,
1985),

Mas antes de entrarmos nos trages brasileiros, é preciso rever nossas rafzes lusita-
nas, que seréo o “pano de funde” para a compreensio desses tragos.
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Nossas raizes Iusitanas

Muitas vezes, culpamos nosso colonizador pur vdrios de nossos insucessos e cri-
ses atuais. Presenciamos freqilentemente exclamages como — “Que pena que nfo foram
os holandeses ou franceses que ficaram por aqui...” Independente de nosso colonizador
ser 0 culpado ou néo de nossos problemas, veremos que muitas de nossas virtudes e tragos
tipicamente brasileiros tiveram seu embrifio no povo portugués e que, depois, ral embrido
foi aqui “temperado” com o fndio ¢ com o negro, Posteriormente, acresceu-se 4 mistura a
figura do imigrante europeu. Por isso, a boa compreensio dessé cardter portugués funci-
ona como “pano de fundo” fundamental para o entendimento dos tracos brasileiros apre-
sentados.

Predisposto por sua situago geogréfica, Portugal foi um pais que se formou entre
a Africa e a Europa. Em uma localizago de trinsito que propiciava o contato com vérios
povos e culturas, por longos anos Portugal permaneceu em permanente estado de guerra.
Eram constantes invases de celtas, normandos, romanos e mouros, entre inuitas outras
ragas. Esse estado de conquista e reconquista, fluxo e refluxo de diferentes racas nfio
deixou que em Portugal se estabelecesse nenhuma hegemonia de raga, seja de cultura,
seja de classe social, a nfio ser que de momento, Como conseqiidncia, as classes sociais
nunca consegliram permanecet separadas ou estratificadas, mas misturaram-se e altera-
ram-se 1o poder, possibilitando grande mobilidade social. Sua nobreza, por exemplo,
nunca conseguiu formar uma aristocracia fechada, ao inverse do gue ocorreu na maior
patte da Europa.

Assim, Portugal nfo acusa em seu passado étmico e social nenhum predominio
exclusivo de raga; ao contrdrio, desenvolvei-se por intensa circulacfio tanto vertical como
borizontal de ragas das mais diversas procedéncias, Tanto mouros do norte da Africa
como judeus misturaram-se liviemente na sociedade portuguesa. Essa baixa consciéncia
de uma raga puramente portuguesa possibilitou que, também aqui no Brasil, f6ssemos
receptiveis a outras ragas. Na época de nossa colonizacio, a tinica restricio existente era
a pureza da fé, ndo a diferenga de raca: nada gue nfo pudesse curar os chamados hereges
do que um répido batismo. A maior prova dessa miscigenacfo social, em Portugal e em
grande medida no Brasil, sfie os nomes de pessoas e familias que, até hoje, 850 0s mesmos
entre ricos e pobres, entre pessoas de origem nobre e plebéia, judaica ¢ cristd, espanhola
e moura. Seja pela mobitidade social entre os varios povos que se sucederam no poder
(possibilitando tanto a ascensfio como a queda social independente da origem do san-
gue), seja por meio da elevada miscibilidade das diversas racas, Portugal estruturcu-se
em uma sociedade hibrida gue, por conseguinte, possibilitava a existéncia das mais diver-
sas farmas de intermedidrios (Freyre, 1966).

Encarmnar a figura do intermedidrio em sew préprio corpo, ou seja, nem branco
nem negro, significa legitimar e tornar visivel essa figura para praticamente todo o con-
texto social, contaminando as esferas institucionais, juridicas e morais. Portugal é por
exceléncia o pafs do louro transitério, como a crianga loira que se transforma em adulto
moreno; uma dualidade carnal entre o escuro e o branco. Sua influéncia africana ferveu
sobre a européia, dando o tom A vida sexual, A alimentacéo, & religifio: o sangue mouro
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correndo solto por uma grande populagio branca. O ar da Africa, um ar guente e oleoso,
amolecen as instituicdes e as formas de culturas germénicas e nérdicas, corrompendo a
rigidez douirindria e moral da Igreja Medieval, do Cristianismo, da disciplina candnica,
dolatim, da arquitetura gética e do préprio cardter do povo, como Gilberto Freyre (1966)
disse:

“A Europa reinando mas sem governar: governando antes a Africa.”

Formou-se, assim, o cardter de wm povo formado por antagonismos entre duas
culturas, a européia e a africana, a catflica e a maometana, fazendo do portugués, de sua
vida, de sua moral, de sua arte, de sua economia, um regime de influéncias que se alter-
nam, se equilibram ou se hostilizam.

I com base nesse cardter portugués, marcado pela plasticidade, flexibilidade,
antagonisimos € contrastes, que se compreende a cultura que caracterizon a colonizacio
do Brasil e a formacHo da sociedade brasileira, ainda hoje marcada por seus antagonis-
TT0S.

TRAGOS BRASILEIROS PARA
UMA- ANALISE ORGANIZACIONAL

Voltemos entZo a nosso projeto de sumarizar os “tragos brasileiros” mais nitida-
mente influentes no dmbito organizacional.

Traco Caracteristicas-chaves

1. Hierarquia m Tendéncia a centralizaco do poder dentro dos grupos sociais

m Distanciamento nas relages entre diferentes grupos sociais

"5

® Passividade e aceitagiio dos grupos inferiores

2. Personalismo | m Sociedade baseada em relagfes pessoais
m Busca de proxinidade e afeto nas relagies
® Paternalismo: dominio moral e econdmico

3. Malandragem | m Flexibilidade e adaptabilidade como meio de navegagio
social

® Jeitinho

4. Sensualismo | ® Gosto pelo sensual e pelo exdtico nas relagdes sociais

5. Aventureiro ® Mais sonhador do que disciplinado

® Tendéncia 4 aversfio ac trabatho manual ou metddico

Figara 2.1 Tragos brasileiros e caracteristicas-chave.
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Nio hd diivida de que este trabalko nfo abrange todos os tragos nacionais brasi-
leiros. Certamente, também ndo usa todas as perspectivas e enfoques utilizades na anélise
antropelogica da cultura brasileira, e tampouco se aprofunda muitc nas perspectivas que
utiliza. De fato, é importante lembrar gue, no processc de sintese dos “tragos brasileires”,
se teve como intencéo estruturd-los de tal maneira que possam ser facilmente associados
e visualizados no cotidiano de crganizacties ne Brasil. E esse o motivo da limitagio de
referenciais, ¢ & também por {ssc que, dentro da literatura consultada sobre cultura brasi-
leira, foi dirigida maior atencfio aos tracos que pareciam ser mais deterniinantes no cam-
po organizacional.

Dentro desse critério genérico, cinco tragos fundamentais séo sumarizados na
Figura 2.1: hierarquia, personalismo, malandragem, sensualismo e aventureiyo,

Visando a wm entendimento global dos tragos brasileiros apresentados, para cada
um serd feita breve introdugdic de suas origens especificas e de seu desenvolvimento his-
térico, de maneira a integrar suas raizes a suas formas atuais.

1 HIERARQUIA

Invadida a peninsula pelos romanos, inaugurou-se o processo de latinizagéo ou
romanizacio da Ibéria. Foi um dominio de cardter principalmente econémico, pelftico e
religioso. Apds a conquista pelos romanos, sucederam-se as invasbes dos barbaros. Ao
longo de trés séculos, o costume des invasores se mesclott com o Direito escrito dos roma-
nos, criando as bases do Direito Candnico. Foi por meio deste Direito e dessa disciplina
Candnica que ¢ alto clero ibérico se legitimou e se tornou detentor de extraordindric
prestigio mistico, moral e até juridico sobre as populacGes peninsulares.

“Estabeleceu-se uma nobreza episcopal com gestos de guem abengoa ou
pacifica mas na verdade de quem manda e domina” (Freyre, 1966).

Em Portugal houve ordens religiosas com formas militares, unindo o guerreiro e
o eclesidstico, Fssas ordens aproveitaram-se das Cruzadas para conquistar vastas regices
de terra e se tornarem os proprietdrios dos majores latifindios da Europa. Tal sistema
agrério, que foi adotado no inicio de nossa colonizagfio e que persiste até os dias de hoje,
teve suas origens no sistema latifundidrio adotado nas reconquistas eclesidsticas, A dife-
renca é que o prestigio e o poder eclesidstico foram absorvidos pelo poder patriarcal,
incorporado inicialmente pelo senhor de engenho. Para o sucesso neste sistema latifundi-
drio e patriarcal adotado no Brasil, foi fundamental a experiéncia adquirida com & escra-
vidédo a que foram submetidos os mouros, apds & vitoria crista.

¥ essencial lembrar aqui que o sistema escravocrata brasileiro renasceu de uma
instituicic que parecia para sempre abolida do Ocidente. No munde antigo, 0 escravo nio
era senfio a resultante de um processo evolutive natural, de um conjunto da vida social,
material e moral, em que muitas vezes diferentes ragas se alternavam entre conquistados
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e conqujstadores, Por sua vez, na colonizacfio da Américe, restaurou-se uma escraviddo
que ndo éligada a passado ou a nenhuma tradicio. Seu tmico objetivo era utilizar-se deste
TECUTSO que era o escravoe, arrancando-o de seu habitat natural, como uma cirurgia, para
ser usado e explarado como nstrumente na obtergio de opartunidades no Nove Mundo
{Prado Ju., 1969).

Assim, o inicic de nossas primeiras relacdes sociais ndo advém de formas anteri-
ores de sociabilidade, em que grupos humancs se estruturam em classes opostas que
negociam minimas condicdes para seu relacionamento, visando atender a suas necessida-
des. Surge com base na forca de trabalho do escravo, ordenado e reprimido, separado e
calado, gerando uma estratificacio social e rigida hierarquizacfio de seus atores, estabele-
cendo uma distdncia quase infinita entre senhores e escravos.

Por outre lado, o nicleo do sistema agrdrio no Brasil foi a familia patriarcal. Foi
cla a grande colonizadora do Brasil, que estabelecen um poder aristaerético e virtualmen-
te ilimitado. Centralizando o poder na figura do patriarca (o que sem didvida ajudou a dar
otigem a nessos elementos machistas), a familia colonial forneceu a idéia da normalidade
do poder, da respeitabilidade e da obediéncia irrestrita. Esta organizagio, compacta e
dnica, representante de uma minoria social, fez prevalecer as preferéncias por lagos
afetivos, e ndo deixa de marcar nossa sociedade, nossa vida piblica e todas nossas ativida-
des. ,

Como resultado, a familia patriarcal nos forneceu o grande modelo moral, quase
inflexivel, que regula as relagBes entre governantes e governados, definindo as normas de
dominagio, conferindc a centralizacfio de poder nas méos dos governantes e a subordina-
¢o aos governados.

Como agravante desta hierarquizagéo das relag@es socials, somos uma sociedade
miscigenada, de vérias cores intermedidrias, de gradacdes infinitas. Isto implica termos
multiplas possibilidades de classificagio na sociedade. Podemos, por exemplo, situar as
pessoas pela cor de pele ou pelo dinheiro, pelo nome de sua familia ou até pelo carro que
nisam. Desse modo, nossos preconceitos raciais sdo velados e sdo quase desapercebidos,
pois ficarn encobertos por uma malha de variacdes dificilmente definidas. Esses precon-
ceitos velados ndo deixam de ser uma forma de discriminar, de impor diferenca, de
relembrar quem é superior e quem é inferior nesta sociedade (DaMatta, 1986; Caligaris,
1992).

2 PERSONALISMO

Vivemos em uma sociedade que se diz e se v& como uma sociedade capitalista.
Esta idéia econfmica de mercado e de capitalismo fundou-se na proposicdo de que todos
eram iguals perante a lei, uma concepcio originada na Inglaterra e inaugurada pela Revo-
lugiio Industrial, apoiada nas ideologias e no protestantismo calvinista e puritano. Nesta
socledade, o individuo ou cidaddo é aquele que deve ser universal e abandomar suas
singularidedes: ele deixa de ser um homen que possui determinada profissdo ou familia.
Nos Estados Unidos, o grande propagador do capitalismo, a idéia de comunidade estd
fundada na homeogeneidade e igualdade de todos seus membros, Nessa sociedade basea-
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da em individuos livies, em que é estimulada a competicéo, o trabalho é desvinculado
moralmente de quem o oferece (DaMatta, 19863).

A idéia de termos em nossa sociedade uma influéncia do sistema agrério
escravocrata e patriarcal parece rermota e distante para os dias de hoje. K de se notar, de
fato, que nosso sistema agrério j& nfic representa considerdvel imporiancia econdmica.
Temos wn moderno parque industrial e a maior parte de nossa populaciio vive em cida-
des, néio em fazendas. No entanto, nosso desenvolvimento econdmico capitalista ou nossa
{(pseudo-) “revolugfio burguesa” bebeu das mais puras fontes de nosso passado colonial
(Fernandes, 1974; Holanda, 1984).

As mudancas de relagiio com o mercado mundial, colocando em cheque o sistema
agrario, for¢aram a ordem social escravocrala € senhorial a alimentar e manipular um
tipo de crescimento econdmico que transcendia e negava as estruturas econdmicas
preexistentes,

Houve, de fato, uma revolucdo dentro da ordem. Os pilares desse novo sistema
emergente, a competi¢io e & livre iniciativa, foram rapidamenie redefinidos, tanto econd-
mica, quanto social e politicamente, como um fator de distribuigo de privilégios e favo-
res. Os processos econdmicos deveriam adaptar-se aos interesses e relagiies pessoais da
oligarquia agraria. A coletividade passou a arcar com os custos do uso instrumental da
“competicio” em prol de privilégios exclusivistas, Gue potico consideravam as forgas natu-
rais do mercado. A formagéo do Estado Novo independente, o que poderia representar a
integragio da economia brasiieira ao mercado mundial, colocou a ordem escravocrata e
patriarcal no nivel estamental polltico e legitimado democraticamente, conferindo condi-
gbes materials e morais muito mais poderosas que em seu passado. Na verdade,
trouxemos de fora um sistema complexo e acabado de preceitos, sem saber até que ponto
se ajustariam as condigbes da vida brasileira. A ideologia impessoal do liberalismo demo-
crdtico jamais se naturalizou iitegralmernt® entre nds. Uma aristocracia rural e semifeudal
importou-a e tratou de acomodé-la, assimilando efetivamente os principlos capitalistas
até onde coincidiam com seus interesses e privilégios.

Neste contexto, até mesmo o “alto comércio” urbano, que logo se ligou aos prin-
cipios capitalistas, absorveu rapidamente critérios da ordem agrdria. Os “homens de ne-
gocios” aspiravam a um estilo de vida aristocratico. Seu abjetivo supremo era a conquista
de um status senhorial, dignificando-o na escala de uma sociedade estamental de privilé-
gios (Holanda, 1984). :

Na sociedade norte-americana, o intermedidrio representa tudo o que deve ser
exclufdo da realidade social. Tentou-se 14, dessa maneira, eliminar todos os tipos de leis
implicitas que pudessem dar margem a julgamentos que privilegiassem determinada clas-
se oil individuo. No Brasil, ao contrdrio, a relacio senhor-escravo e a dominagio patriar-
cal minaram os préprios fundamentos psico- e sociodindmicos da vida moral, politica e
institucional de nossa sociedade. A nogéo de individualismo nasce a partir da vontade do
senhor ou do chefe, impondo-se de cima para baixo. O nticleo familiar centrado na figura
do patriarea € dirigido por principios de lacos de sangue e de coragio. Por conseguinte,
nossa unidade bdsica nfio estd baseada no individue, mas na relagio. O que vale aqui nio
é a figura do cidaddo, mas a malha de relagdes estabelecidas por pessoas, familias e gru-
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pos de parentes e amigos. A relagio perverte e cria variacfes da cidadania,
hierarquizando e etiando niveis de proximidades do centro do poder (DaMatta, 1985).

O brasileiro sabe, por exemplo, que ao ingressar em uma organizacio, deve logo
arrimar um bom “padrinho”. Por meio de suas relagBes mais préximas do poder, o “padri-
nho” representa a trilha rumo & répida ascensio até o topo da organizacio.

Nossa unidade bdsica baseada na relagiio ultrapassou a esfera social para conta-
minar nossas esferas politicas e juridicas, Institucionalizou-se em nossas leis um complexo
conjunto de gradacdes e intermediacBes que privilegiarn individuos segundo critérios que
variam de acordo com suas relacfes, Fica evidente que, no Brasil, a obediéneia total s leis
representa um grande ancnimato e inferioridade nesse emaranhado de relacbes e privilé-
gios. Ser amigo ou parente de fulano pode ser mais importante que a prépria lel. K muito
corum escltarmos; “Vocé sabe com quem est4 falando?” Apesar de esta pergunta conter
forte teor de hierarquia e autoritarismo, também reflete uma sociedade relacional
{DaMatta, 1985),

Todos sabemos que na esfera politica brasileira, muitas vezes, a escolha de Pesso-
as que irdo exercer fungdes puiblicas faz-se de acordo com critérios de relacBes pessoais e
nfio de suas capacidades.

Por sermos uma sociedade baseada em relagBes, desenvolvemos necessidade de
tornar nossos relacionamentos mais préximos e afetuasos. Os brasileiros sio conhecidos
por seu “calor humano” no tratamento pessoal, Evitamos 20 extremo as solugBes violen-
tas, preferimos a conciliacio, a amizade. Os estrangeires que nos visitam se sentem entre
nds quase como em sua pétria. Somos definidos como um povo acolhedor, hospitaleiro e
8€nerosos no afeto. Ao cumprimentarmos pessoas que fazem parte da nossa rede de rela-
¢Bes, ndo economizamos beijos e abragos apertados, o que pode parecer totalmente ab-
surdo para muitas calturas: no Brasil, se um homem é apresentado a uma muther que néo
conhece, provavelmente dard um beijo no rosto para selar a apresentagfio. Parece que
temos um horror as disténcias e um desejo continuo de estabelecer um minimo de indmi-
dade. Buscamos, nas relacBes que deveriam supostamente ser cobertas de rigores e
formalismos, um nicleo familiar, um elo pessoal.

Entre as raizes desse comportamento, hd o fato de todg brasileiro trazer em sua
alma, quando nio em sen corpo, a influéncia direta on vaga do africano. Na ternura, na
bondade, no catolicismo humanista em que se deliciam nossos sentidos, o negro contribui
para formar nossos tragos tiio brasileiros de afetividade e intimisios (Freyre, 1966).

Seria engano supor que essas virtudes passem apenas por “boas maneiras”, ou
mesmo, por um tipo de formalidade ou “polidez”, A polidez é um produto de refinamento
da civilizagfo, e uma qualidade antes adquirida do que natural, apurada no convivio com
0s homens, Ao criarmos padrées de comportamento exteriores, arma-se uma mdscara,
Em uma relacsio de defesa, 0 individuo tenta esconder suag emogdes e intimidades, conse-
guindo, assim, sua supremacia perante o social. Os brasileiros, ac contrério, s&o avessos a
qualquer tipo de ritualismo ou formalidade. Nossa reagio ac meio em que vivemes nio é
de defesa; a vida fntima do brasileira integra-se aos saberes da familia, da vizinhanca,
m:m.dr a todo o conjunto social. Nossas cordialidades fazem parte de um temperamento
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natural, sdo expressoes legitimas de um fundo emotivo extremamente rico e fransbordan-
te (Holanda, 1984),

Parece que esse nosso cardter imperou até no dominio de nossa linguagem. O
emprego freqiiente da terminagdo “inho” serve também para nos familiarizar com as pes-
g0as ou objetos, para fazé-los mais acessiveis aos sentidos e aproxima-los do coragio.

Mesmo no espage religioso, onde predominantemente impera uma relagio
hierarquizada e distante entre o Céu e a Terra, o alto e o baixo, o todo-poderoso e o
simples mortal, no Brasil, esses Opestos se comunicam por meio de um elo extremamente
pessoal. Nosso culto, sem obrigacBes e sem vigor, na verdade é intimista e familiar
(DaMatta, 1986}. Para um protestante ou alé mesma para um francés catdlico, essa
intermediagio intima ¢ absurda, pois a separacio € nitidamente excludente; w:mnmaﬁ
em certos santos, padroeiros, orixds e espiritos tma relaggo permeada pela intimidade. 12
de ressaltar que a importancia da religifio na sociedade estd em legitimar e justificar seu
modo de ser, de se organizar e de se realizar.

No entanto, como podemos conviver em uma sociedade hierarquizada em suas
relagdes e que, a0 mesmo tempo, busea uma proximidade nessas mesmas relagies? Tare-
ce-110s que este formato no relacionamento, tipicamente bragileiro, contém implicitamen-
te um antagenismo latente. E vidvel querermos proximidade e distanciamento simultane-
amente? Como sermos contreladores e representantes da ordem e ac mesmo tempo ace-
lhedores e afetivos? Para explicar tal paradaxo, & importante retornarmos & infiuencia da
familia patriarcal e escravocrata em nossa sociedade. Esta célula social, a0 mesmo tempo
que é hierarquizada, tem como unidade hisica a relacdo, a proximidade, o contato fntimo.
Nada mais préximo do que as relacbes familiares, Nada mais distante do que a relacfio
senhor-eseravo.

Nas relacGes de dominacio patriarcal colonial, o senhor deixa de ser apenas um
detentor do trabalho fisico: ele ¢ também dono e até responsdvel moral pelo escravo.
Muito desta relagfo patriarcal sobreviveu em nossas relagdes de trabatho atuais. Mistura-
mos uma relagio puramente econdmica com lacos pessoals e de amizade, O “patrio”, ao
dominar seu trabalho oferecendo o emprego, também domina suas aspiracées e reivindi-
caghes, pois apela para a moralidade das relagdes (DaMatta, 1986). Ao estabelecer uma
relacdo de confianga, protege-o como seu fillo ¢, com o empregado na méo, controla-o.
Por sua vez, o empregado, ao sentir-se protegido, retribui com lealdade a seu superior.
Tudo isso confunde o empregado e permite a0 patriic exercer duplo controle da situacio,
E neste ponto que fechamos o cerco daquilo gue chamames de relagdo paternalista, tdo
comumente encontrada em nossas organizagGes, Uma relacdo em que o pai (superior), ao
Tesmo tempao que controla o subordinado e o ordena (relagio econdmica), também agra-
da-o e protege-o (relaciio pessoal).

3 MALANDRAGEM

Jd vimos que, como uma sociedade hierarquizada, somos marcados pelas desi-
guaidades ¢ mltiplas gradacées sociais. Esse tratamento ndo iglalitdrio dos individucs
possibilitou um modo de navegaciio social baseado nas relagBes, ou seja, em lacos do
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farnflia e amizade. Em nossa scciedade, o individuo é freqlientemente reconhecide e valo-
rizado em fungio de sua rede de relagdes interpessoais. Assim, quando deparamos com
leis ou situagfes universais e homogéneas que ignoram nossas pessoalidades, apelamos
para relagBes e para intimidade. Tentamos criar uma saida intermediéria para o impasse
entre o impessoal e o pessoal (DaMatta, 1983).

Para tais situacdes, € como se buscdssemos a invocagio de algum ponto comum
que gere um minimo de identificacic pessoal, um ponto de relagio. Mesmo ndo conhe-
cendo o outro lado ou a outra pessoa, tentamos criar wna referéncia comumn a ambos, um
elo pessoal que estimule este outro lado a realizar aquilo que desejamos. Aqui vale tudo
para conseguir o que se quer: tentamos identificar-nos por meio de nossos gostos, regio-
nalismos, ou até mesmo se for preciso, de um time de futebol, ou de um sorriso intencio-
nal. Aqui, 0 importante é gue o cutro lado “compre” a sua idéia.

Tngquanto em outras nacdes (por exemple, nes Estados Unidos) a possibilidade de
existir um intermedidrio entre o certo ¢ 0 errado é totalmente repudiada pela sociedade e
pelas leis, no Brasil, entre o “pode” e o “nfo pede” buscamos um caminho intermedidrio
Ao famoso “jeitinho”. Come um estilo de vida originalmente brasileiro de se relacionar
socialmente, o jeitinho é mais que um modo de viver, é uma forma de sobreviver. £ agir
com sensibilidade, inteligéncia e simpatia para relacionar o impessoal e ¢ pessoal
(DaMatta, 1986).

O malandro, portanto, seria um mestre na arte do “jeitinho”. Apesar de no Brasil
o malandro também ter cardter pejorative e até criminal, falames aqui daquele outro
malandro, aquele que ¢ valorizado e incentivado, Nesse sentido, o malandro & o sujeito
esperto, que dificiimente é enganado. Sendo flexivel, consegue adaptar-se as mais diver-
sas situaches, saindo-se quase sempre bem das ocasites dificeis. Um matandre € aquele
que, por ser dindmico e ativo, busca solugfies criativas e inovadoras. Tem sensibilidade
para se relacionar, captando com boa preciséo o perfil psicoldgico das pessoas e as carac-
teristicas da situagéo.

Parece-nos que o Brasil & uma escola de malandros. Somos conhecidos fora do

pafs por nossa capacidade de adaptacfio, por buscarmos solugdes originais e por Sermos.

din&micos e flexiveis. Inconscientemente, cada um de nds adquire um pouco deste card-
ter, e em diferentes niveis sahemos que a relagdo é um dos caminhos para o sucesso, seja
ele pessoal seja profissional. Sabemos que para tudo hd jeitinho, basta um poico de tato
que as coisas se resolvem.

4 SENSUALISMO

Yimos gue em Portugal a miscigenacio esteve sempre presente em sua sociedade.
Intmeras familias nobres em Portugal absorveram sangue drabe ou moure. Logo ao pri-
meiro contato com esses invasores maometanos, as populacdes cristés, ndo s6 nas classes
populares como também nas elevadas, absorveram forte tendéncia 3 poligamia, o que
levou a moral maometana a exercer grande influéncia sobre a moral cristd. Nenhum outro
catolicisme na Furopa conservou gosto téo forte pela carne e pelo falico como o catolicis-
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mo portugués. Era usual até mesmo a Virgem Maria e os santos serem identificados com
os interesses de procriagiio, de geraciio e de amor, mais do que com os de castidade e
negacio dos desejos mundanos (Freyre, 1966).

Foi com esta “bagagem” que o colonizador portugués iniciou sua vida no Brasil.
J4 afeigoados 4 poligamia pelo contato com os mouros, os portugueses descobriram na
moral sexual dos indigenas o campo fértil onde expandir sua ferocidade carnal. Como
Freyre (1990) relata:

“O Europeu saltava em terra escorregando em india nua; os proprios
padres da Companhia precisavam descer com cuidadg, sendo atolavam o pé em
carne.”

Para a maior parte dos ndios, a poligamia sempre existiu. Os Indios que podiamn
manter uma familia grande casavam-se com muitas mulheres, Gragas ao “cunhadismo”,
esta instituicdo social indigena que consistia em incorporar estranhos a sua comunidade
por meio do casamento com uma fndia, nosso colonizador se misturou e estabelecen lagos
que ¢ aparentavam com todos os membros do grupo (Ribeiro, 1995).

Os problemas de escassez de gente, tdo angustiantes em um povo colonizador
como era Portugal, prolongaram-se no Brasil por meio das dificuldades da colonizagfio
com tdo poucos recursos humanos. Tivemos ainda a falta da mulher branca, que contri-
bufa para que os interesses de procriagiio abafassem néo s6 os preconceitos morais, como
também a propria ortodoxia catélica. Houve, assim, sempre uma grande tolerfneia para
toda a espécie de unifo de que resultasse o aumento de gente (Freyre, 1966).

Gilberto Freyre lembra-nos que, quande as muiheres africanas foram
introduzidas no Brasil, dentro deste ambiente de total libertinagem sexual, foram usadas
para a pura descarga dos sentidos e desejos. Ndo que as negras trouxessem da Africa, em
seus instintos, em seu sangue, maior sensualidade que as portuguesas ou as indias: aqui
néo era uma questéo de desejo, mas de imperativo. (O rapaz ou mesmo o menino branco
tinha precocemente uma injciagio sexual. Por poderem fazer o que bem entendiam com
05 escravos, antecipavam-se na vida erdtica pefa negra ou mulata, qguando ndo pelo com-
parheiro negro de brincadeiras,

Nesse contexto, vamos enconirar também no Brasil um cristianismo humanista,
no sentido do apego & carne, que tantas vezes tomna caracteristicas quase pagis de culto
[alico. Além do préprio carnaval que teve origens religiosas, as festas de S3o Jofo, por
exemplo, ligam-se as funcdes afrodisfacas desse popularissimo Santo. Seu culto associa-se
até a praticas e cantigas sensuais, é o santo casamenteiro por exceléncia. A isto acrescen-
tam-ge nossas dangas e milsicas, bem como nossa culindria colonial, que ainda hoje, car-
rega iguais estimulos ao amor e fecundidade. Além de alguns molhos picantes que pare-
cemn querer provocar a libido, alguns nomes sugestivos de bolos e doces s8o recheados de
simbolismo; encentramos; por exemplo, beijinho, casadinho e véu de noiva, entre outros.
Sabe-se, alids, que no Brasil hé intima relagfio eutre a libido e os prazeres do paladarn
Vulgarmente, o ato sexual € associado ac de comer.

Nesta linha, seria de se esperar que nossas relacdes inierpessoais, além de serem
afetivas e proximas, caminhassem nos limites daquilo que seria um sensualismo afetivo.
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Néo raro, o brasileiro coloca boa dose de sensualismo em suas relaces como modo de
navegacdo social, como maneira de obter o que deseja mais facilmente, Gostamos do
contato préximo, de pele, das falas carinhosas e dos olhares atravessados. Nossos bate-
papos e conversas cotidianas conservam em suas entrelinhas certo teor de malicia, de
sensualismo. Parece que tudo jsso dd graga e gosto & vida. Apesar de na maior parte do
ano 1nos contentarmos com certa restrigio a nossa tendéncia ao sensualismo, sabemos que
podemos atingir o auge no carnaval, guando podemos mais livremente expressar n0ssos
desejos.

5 AVENTUREIRO

Deve-se salientar que o inicio da formag¢fo nacional de Portugal foi baseado na
economia agraria, nos produtos da terra. O rumo burgués e eosmopelita portuguds teve
suas origens nos interesses econdmicos judeus. O judeu exerceu forte influéneia no
colonialismo cosmopolita portugués devido a seu gosto pelo coméreio, Com sua capacida-
de intelectual elevada, o judeu ocupou altos cargos téenicos na administraciio. Gom o
desejo de ascensfio social, a respeito dos critérios de sangue impostos pela nobreza, o
judeu desenvolveu-se no bacharelismo, utilizando o titulo de doutor para promocio soci-
al. Nas ligagBes de sangue com a nobreza territorial, os judeus aproximaram-se do rei e do
Bstado. Gragas aos impostos gerados pelo coméreio intenso dos judeus, o Estado cons-
truiu & marinha mercante portuguesa. Foi na prosperidade judia que se baseou o imperi-
alismo portugués para expandir-se (Freyre, 1966).

Com a aversfio 4 agricultura e certo desprezo pelo trabalho manual, podemos
concluir que a ruptura de um estado agrério para uma economia mercantilista e burgue-
sa, to precocemente tomado pela monarquia portuguesa, teve como articulador princi-
pal a influéncia judia. Fica compreensfvel que, para o povo portugués, jamais se tenha
naturalizado a moderna religifio do traballie. Uma digna ociosidade sempre pareceu mais
interessante do que a luta irrestrita pelo pdo de cada dia. Enquanto os povos protestantes
exaltam o esforco manual, o que é admirado pelo portugués & por conseguinte pelo brasi-
leiro é a vida de senhor,

Sérgio Buarque de Holanda (1984} estabelecen dois conceitos que nos ajudam a
situar e ordenar estes conjuntos sociais diversos. Nas formas de sociedades rudimentares,
a distingfo fundamental existente estd entre os povos cagadores e coletores, e 05 povos
lavradores. Para os poves cagadores e coletores, o que seria atualmente a figura do aven-
tureiro, seut ideal é colher o fruto sem plantar a drvore, seus esforcos se dirigem a recom-
pensas imediatas e faceis. Vivem dos espacos ilimitados, estabelecendo projetos grandio-
505 ¢ ambiciosos sem se preocupar muito em como vio atingi-los. J4 o povo lavrador, aqui
encarnado na figura do trabalhador, € aquele que enxerga primeiro a dificuldade a vencer,
nfo o triunfo a alcancar. Por preocupar-se mais com os processos, com o meio, seus hori-
zontes sdo mais limitados. Busca tirar mdximo proveite do insignificante, por isso, ndo
desperdica nenhuma “migalha” dos recursos existentes, Por ser persistente, seus esforcos
s8o continues. Acredita que o trabalho disciplinado e sacrificado € o tinico caminhe para
se “progredir” na vida.

§ — Ty
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Tanto a figura do aventureiro como do trabalhador s6 existern no mundo das
idéias. Na verdade, na sociedade, nenhuma dessas figuras se encontra em seu estado
pure. Ambos participam em maior cu menor grau e, em multiplas combinacdes, da persc-
nalidade de cada individuo ou da cultura de um povo. Apesar de o Brasil ser plural e
suas formas e representacdes e o imigrante representar o trabalhador, nosso conjunto
social {nossa “alma™) estd mais para o aventureiro {(Holanda, 1984).

O brasileiro busca limitar seu foco a perspectivas de proveito material gue déem
reforno a curto prazo. Nos projetos ambicioses, quando surge um obstdcule, sabemos
transformar esse obstdculo em trampolim: tudo, é claro, respeitando-se a “lei” do minimo
esfargo. O brasileiro se apega gostosamente 2 ociosidade. Preferimos deixar o metédico e
o trabalho para depois, ou come dizemas — “deixa para amanha!” Macunafna, nosso filhe
da terra, jé dizia - “Al que preguical”

Assim, ja predispostos por um desprezc ac trabalho manual, o sistema
escravocrata no Brasil reforcou tendéncias herdadas de nossos colonizadores. Aqui, o
traballfo manual era tarefa exclusiva do escravo, daquele que era visto como um animal
para servir o senhor. Nio ¢ & toa que, no Brasil, ¢ trabalho manual esteve sempre associ-
ado a desqualificaciio social (DaMatta, 1986). Enquarnito nos paises protestantes todos os
membros da familia devem ajudar na realizacio das tarefas domiciliares, na familia brasi-
leira tradicional este tipo de trabalho doméstico e manual é deixado para a “empregada”
ou para as mulheres. A crianca, que logo v& o trabalho manual asscciade a alguém de
baixo prestigio social, mais uma vez passa por cima do corpo adultc e manda que a em-
pregada execute as tais rarefas,

CONCLUSOES

Neste novo cendrio global, assistimos cada vez mais s organizaces brasileiras
em busca de uma exceléncia continua. De um lado, préticas gerenciais herdadas do passa-
do parecem perder espago em um mundo que exige padrdes globais de eficiéncia. Por
outro, os modelos importados podem esbarrar em alguns dos iracos bisicos de nossa
cultura. A busca pela eficiéneia e modernizagio tem mostrado que hd necessidade de
mudancas.

Mudangas, entretanto, pressupdem auto-andlise. Se as organizaches ambicionam
amudanca, ¢ necessario que conhegam os tragos de nessa cultura que irfo impor restri-
¢des e aqueles que fortalecerfic o processo de transformacéo.

Assim, a andlise de nossa cultura contribui para gerenciar mudancas nas organi-
zagOes. Para analisar a cultura, ¢ necessdric que recorramos a nossas origens, a nosso
desenvolvimento e a um perfil de como somos hoje.

No entanto, quando a discusséo sobre cultura brasileira estd em pauta, muito se
discute, pouco se define. Afinal, como avaliar a cultura de um pafs com tais dimensbes
geograficas, diferencas regionais gritantes e, ainda por cima, com uma formagio étnica
das mais diversas? A dificuldade parece ser justamente de se aplicar um critério de cardter
exclusivista, ou seja, “ou™ isto “ou” aquilo. Aqui, o “ou” nfio existe . O Brasil néo é um pais



