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TRACOS BRASILEIROS
PARA UMA ANALISE
ORGANIZACIONAL

Alexandre Borges de Freitas
EAESP/FGV

“...Todo o mal jaz nos extremos
o0 bem todo jaz no meio.”

S4 de Miranda

INTRODUGAO

Este artigo tem por objetivo propiciar um suporte instrumental para a an4lise das # -

culturas organizacionais sob o prisma da cultura brasileira. Este suporte, apresentado por
meio de “tragos culturais” brasileiros, foi estruturado com base em analistas diversos, mas
também complementares de nossa cultura, visando, desse modo, a um olhar de cima
sobre o todo, uma visdo integrada do que somos. .

No mundo gerencial, a influéncia da cultura nacional sobre a cultura
organizacional adquire maior relevancia, por exemplo, quando se analisam os modelos de
gestdo importados que fregilentemente sio implementados em nossas organizacdes 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

ate conflitantes com os nossos. Como muitos deles pressupdem mudanga significativa nas .
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organizagbes, mexem, por uma reacfio natural de autodefesa, com valores e pressupostos
culturais de individuos e de sua organizago. Muitos desses modelos e prdticas gerenciais,
portanto, podem fracassar ou ser timidos em seus resultados, justamente por néo terem
respaldo em alguns tragos bdsicos de nossa cultura.

Assim, organizagbes tém descoberto que novas estratégias e préticas 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
ndo depende apenas de mudangas nas estruturas da organizacsio, como padrdes de auto-
ridade, divisdo do trabalho, métodos de controle, formas de comunicacdo interna etc.,
mas fundamentalmente das mudangas em atitudes e percepgées de seus individuos. Por
sua vez, formas de agir e perceber sio representagées de pressupostos e valores culturais
de uma organizag#o. Nessa linha, se desejamos uma mudanca efetiva, devemos centrar-
nos nos pressupastos bdsicos dessa cultura organizacional e, para isso, devemos entender
suas origens e raizes.

Se existe mesmo relagdo direta entre a performance de uma organizacio e sua
cultura, se comprovarmos que esta cultura organizacional “carrega” muito de nossa cultu-
ra nacional, a compreenséo de nossas raizes se torna um ponto crucial no gerenciamento
de nossas organizagdes. .

E nesse contexto que muitos esforgos 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-
Gdo. Nessa linha, porém sem a pretenséo de constituir tal modelo, este artigo visa contri-
buir para a conscientizagio 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, 0 bom entendimento das organizacdes brasileiras inicia-se no desenvol-
vimento singular dos tragos gerais de nossa cultura. Ao importarmos metodologias de
andlise de cultura organizacional, aprendemos como interpretar organizacdes individuais
segundo metodologias que nfio pressupdem a cultura brasileira como pano de fundo,
esquecendo que aspectos importantes da cultura da organizacdo emanam de tragos da
cultura nacional. .

Quando nos referimos a tragos brasileiros, estamos falando de caracteristicas ge-
rais que podemos dizer ser comuns ou freqiientes na maioria dos brasileiros. “Tragos”,
neste sentido, representam aqueles pressupostos basicos que cada individuo usa para en-
xergar a si mesmo como brasileiro.

Tracos nacionais sdo como parte do inconsciente de cada individuo. Alguns dos
tracos que serdo 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 ja fizessem
parte de nds. Entfio surge a pergunta: como definir tragos nacionais em um pais que mais
parece ser um caos cultural?

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

Neste artigo, propomos entender essa diversidade de estudos e abordagens sobre
cultura brasileira, seguindo um modelo que propde a integragéo 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 andlise em uma abordagem etnoldgica e histérica das
raizes de nossa cultura. Por outro lado, um segundo grupo concentra obras de autores
como Roberto DaMatta (1985), por exemplo, que investem em uma reflexdo mais atual
de nosso Brasil; uma andlise mais voltada para a compreensdo de valores, crengas, costu-
mes e 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 linearidade légica e complementaridade nas obras. Podemos,
por meio dessas anlises complementares, visualizar como certos comportamentos de
nosso dia-a-dia encontram sentido existencial quando relacionados com a formagéo
etnolégica de nossas rafzes fecundas e do processo histérico brasileiro. Apesar de sermos
um pais 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
comuns a todos nés e que ddo figura a nossa identidade social.

Entretanto, antes da discussdo de nossos tracos, é importante que fique clara a

relaciio entre cultura nacional e cultura organizacional.

Cultura nacional e cultura organizacional

Existem diversos autores que abordam a relagéio da cultura organizacional com a
cultura nacional. Segundo Edgar Schein (1987), culturas nacionais, subculturas, assim
como culturas organizacionais, sdo formadas por pressupostos bdsicos, artefatos visfveis e
outros conjuntos simbélicos. Sdo esses pressupostos bésicos que criam os valores de nosso

cotidiano. Enquanto os pressupostos basicos séo pré-conscientes e tidos como certos, 0s °

valores sdio conscientes. Nas organizagbes, esses valores contribuem para criar
parimetros de como pensar, sentir e agir; por isso, desempenham papel fundamental para
o sucesso das organizacdes. Na verdade, esses valores cristalizam-se em artefatos e cria-
¢des, aspectos visiveis de nosso dia-a-dia, porém dificilmente decifrdveis. Nesse sentido,
as organizagdes sdo parte de uma sociedade e, portanto, parte de sua cultura. Elas sdo
subculturas de uma sociedade.

Para Omar Aktouff (1993), a cultura é um complexo coletivo feito de “representa-

¢Bes mentais” que ligam o imaterial e o material, a infra-estrutura e as superestruturas. .

Um movimento dialético inevitével entre o que chamamos de material, ou seja, as estrutu-

ras econdmicas, as técnicas, as estruturas sociais, as leis e normas, as vivéncias concretas, -

s
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e o que denominamos imaterial, no qual se encontram a vida simbélica e suas representa-
¢bes, ideologias, idéias. Esse mundo imaterial, onde estéo o conjunto de valores, crengas
e simbolos que influenciam o comportamento do individuo diante de sua familia, de seu
trabalho e de sua organizago, é gerado, alimentado e sustentado por elementos materi-
ais. E evidente que as representagdes e a simbologia de nosso cotidiano séo suportados e
$6 existem & medida que nascem de um fato concreto das estruturas sociais, das experién-
cia vividas, do mundo material.

Da mesma forma, as representagfes e comportamentos emanados de valores,
crencas e mitos valorizados na cultura de uma organizagdo sdo reforados e formados
dialeticamente com suas estruturas formais, suas inter-relagdes vividas em seu dia-a-dia e
tudo aquilo de concreto que compde o mundo material da organizagio. Por sua vez, tais
elementos materiais organizacionais estdo profundamente enraizados na histéria e na
formagdo etnolégica da cultura nacional que os engendram.

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

£ preciso frisar que ndio cabe aqui discorrer sobre quéo preciso ¢ o nivel de influ-
éncia da cultura nacional sobre cada organizagdo, ou qual é o método ideal para se anali-
sar esta relacdo. Indiscutivelmente, cada organizagio delimita uma cultura
organizacional tinica, gerada e sustentada pelos mais diversos elementos e formas. Isso
significa que a cultura de uma organizagio sofre grande influéncia de seus fundadores,
lideres, de seu processo histdrico, de seu mercado. Nesse quadro, a cultura nacional ¢ um
dos fatores na formacgio da cultura organizacional e sua influéncia pode variar de organi-
zagio para organizacéo. -

Este artigo pressupde que é possivel delinear tragos da cultura nacional que po-
dem ser encontrados na grande parte de nossas organizagGes. Se ndo todos, certamente
alguns desses tracos estarfio presentes em maior ou em menor grau no cotidiano de cada
uma delas.

RAIZES BRASILEIRAS: “PLURAL, MAS NAO CAOTICO”

Hibrida desde o inicio, a sociedade brasileira logo incorporou o trago portugués
da miscigenagfio. Sem a existéncia de restri¢bes de racas e devido 2 escassez de mulheres
brancas, nosso colonizador logo se misturou a india recém-batizada, transformando-a em
mie e esposa das primeiras familias brasileiras. Com o inicio da escravidao, misturou se
ao negro, completando assim o chamado “tridngulo racial”.

Quando aceitamos que o Brasil foi feito de negros, brancos e indios, ou do chama-
do “zridngulo racial”, poderiamos entender que fomos formados igualmente por essas trés
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racas (DaMatta, 1985). Na verdade, se assumissemos essa premissa, estarfamos deixando
de considerar as interagdes que efétivamente essas ragas tiveram. Por menos sedutora que
Ppossa parecer a alguns de nossos patriotas, os portugueses impuseram aqui seu modo de
produgo, suas estruturas sociais e seu rigido sistema de valores. Como Sérgio Buarque de
Holanda (1984) constatou:

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

No entanto, néio hd como negar que a influéncia africana sobreviveu no plano
ideoldgico, nas crengas religiosas, nas praticas magicas e nos sabores e gostos culinrios.
Do mesmo modo, apesar de nossos indios terem sofrido degradacio moral e virtual disse-
minac&o cultural, legaram-nos influéncias nas relagées sexuais e de familia, na magia e na
mitica. Contudo, foi o colonizador portugués que mais contribuiu para sermos o que so-
mos hoje e, portanto, é justamente nele que precisamos centrar a discussio das rafzes
formadoras de nossos tragos.

Por ser hibrida em sua formagfo e, mais recentemente, ter assimilado culturas
imigrantes diversas (italianos, alemdes, sirios, libaneses, judeus de origens diversas, japo-
neses, coreanos etc.), a sociedade brasileira pode dar certa impressio de que vive em um
pais de imenso caos cultural. Se ainda somarmos nossas diferencas regionais, vamos ter a
sensagio de que o Brasil ¢ um pafs composto por vrios paises de culturas préprias. Jorge
Amado, dando seu depoimento sobre as populacdes 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 é conhecido por sua discrigfio e reserva, com uma tendéncia 2 acdo,
a0 espirito empreendedor. O mineiro, desconfiado e dissimulado, é visto como prudente e
possuidor de grande plasticidade. Seu bom senso nas atitudes moderadas e conciliatérias
tornou-se famoso. O 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 urbanizago e da industrializacéio alterando as formacdes de men-
talidade, tendendo a acentuar as diferencas regionais entre o Norte e o Sul, o Leste e o
Oeste do pais (Azevedo,1958).

No entanto, parece haver unidade orgénica, um nticleo central, durdvel ainda
que mével, que pouco ou muito lentamente se modifica. K nesta unidade que se reconhece
o génio da nagfo, a alma de um povo, explicando suas tendéncias e aspiracoes, refletindo
tanto suas glérias como suas fraquezas. Como Alfredo Bosi (1987) tio bem definiu: “Plu-
ral, mas néo cadtico.” K nesta unidade, nesta alma, que os tracos brasileiros sumarizados
neste artigo irdo centrar-se.

“Algo como uma coisa como a construgio de uma casa onde se deixasse
de lado os estilos das janelas, portas e mdveis, bem como a forma final de seu
acabamento, embora se tivesse a intencdo de esbogar o conjunto” (DaMatta,
1985).

Mas antes de entrarmos nos tracos brasileiros, & preciso rever nossas raizes lusita-
nas, que serdo o “pano de fundo” para a compreenséo desses tragos.
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Nossas raizes lusitanas

Muitas vezes, culpamos nosso colonizador por varios de nossos insucessos e cri-
ses atuais. Presenciamos freqiientemente exclamacdes como — “Que pena que néo foram
os holandeses ou franceses que ficaram por aqui...” Independente de nosso colonizador
ser o 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, tal embrido
foi aqui “temperado” com o indio e com o negro. Posteriormente, acresceu-se & mistura a
figura do imigrante europeu. Por isso, a boa compreensio desse cardter portugués funci-
ona como “pano de fundo” fundamental para o entendimento dos tracos brasileiros apre-
sentados.

Predisposto por sua situagio geogréfica, Portugal foi um pais que se formou entre
a Africa e a Europa. Em uma localizaggo de trénsito que propiciava o contato com varios
povos e culturas, por longos anos Portugal permaneceu em permanente estado de guerra.
Eram constantes invasées de celtas, normandos, romanos e mouros, entre muitas outras
racas. Esse estado de conquista e reconquista, fluxo e refluxo de diferentes racas néo
deixou que em Portugal se estabelecesse nenhuma hegemonia de raca, seja de cultura,
seja de classe social, a ndo ser que de momento. Como conseqiiéncia, as classes sociais
nunca conseguiram permanecer separadas ou estratificadas, mas misturaram-se e altera-
ram-se no poder, possibilitando grande mobilidade social. Sua nobreza, por exemplo,
nunca conseguiu formar uma aristocracia fechada, ao inverso do que ocorreu na maior
parte da Europa.

Assim, Portugal nfo acusa em seu passado étnico e social nenhum predominio
exclusivo de raca; ao contrario, desenvolveu-se por intensa circulacéo tanto vertical como
horizontal de racas das mais diversas procedéncias. Tanto mouros do norte da Africa
como judeus misturaram-se livremente na sociedade portuguesa. Essa baixa consciéncia
de uma raca puramente portuguesa possibilitou que, também aqui no Brasil, féssemos
receptiveis a outras ragas. Na época de nossa colonizagéo, a tinica restricfio existente era
a pureza da fé, nfo a diferenca de raca: nada que niio pudesse curar os chamados hereges
do que um répido batismo. A maior prova dessa miscigenagio social, em Portugal e em
grande medida no Brasil, sdo os nomes de pessoas e familias que, até hoje, sd0 os mesmos
entre ricos e pobres, entre pessoas de origem nobre e plebéia, judaica e cristd, espanhola
e moura. Seja pela mobilidade social entre os virios povos que se sucederam no poder
(possibilitando tanto a ascensdo como a queda social independente da origem do san-
gue), seja por meio da elevada miscibilidade das diversas ragas, Portugal estruturou-se
em uma sociedade hibrida que, por conseguinte, possibilitava a existéncia das mais diver-
sas formas de intermediérios (Freyre, 1966).

Encarnar a figura do intermedidrio em seu prdprio 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 pais 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 alimentagdo, 4 religifio: o sangue mouro
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correndo solto por uma grande populagiio branca. O ar da Africa, um ar quente e oleoso,
amoleceu as institui¢Bes e as fortnas de culturas germénicas e ndrdicas, corrompendo a
rigidez doutrindria e moral da Igreja Medieval, do Cristianismo, da disciplina candnica,
do latim, 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 um povo formado por antagonismos entre duas
culturas, a européia e a africana, a catdlica 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. ’ .

E com base nesse cardter portugués, marcado pela plasticidade, flexibilidade,
antagonismos e contrastes, que se compreende a cultura que caracterizou a colonizagdo
do Brasil e a formagfo da sociedade brasileira, ainda hoje marcada por seus antagonis-
mos.

TRAGOS BRASILEIROS PARA
UMA ANALISE ORGANIZACIONAL

Voltemos entio a nosso projeto de sumarizar os “tragos brasileiros” mais nitida-
mente influentes no 4mbito organizacional.

1. Hierarquia ‘'m Tendéncia a centralizagio do poder dentro dos grupos sociais
m Distanciamento nas relagbes entre diferentes grupos sociais

m Passividade e aceitagio dos grupos inferiores

2, Personalismo | m Sociedade baseada em relacgGes pessoais
m Busca de proximidade e afeto nas relagdes
m Paternalismo: dominio moral e econ6mico

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

m Jeitinho

4. Sensualismo | m Gosto pelo sensual e pelo exdtico nas relagbes sociais

5. Aventureiro m Mais sonhador do que disciplinado
m Tendéncia A aversdo ao trabalho manual ou metddico

Figura 2.1 Tragos brasileiros e caracteristicas-chave.

ar
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Néo h4 diivida de que este trabalho ndo abrange todos os tragos nacionais brasi-
leiros. Certamente, também n#o usa todas as perspectivas e enfoques utilizados na andlise
antropolégica da cultura brasileira, e tampouco se aprofunda muito nas perspectivas que
utiliza. De fato, é importante lembrar que, no processo de sintese dos “tracos brasileiros”,
se teve como inten¢io estruturd-los de tal maneira que possam ser facilmente associados
e visualizados no cotidiano de organizagdes no Brasil. E esse o motivo da limitagdo de
referenciais, e é também por isso que, dentro da literatura consultada sobre cultura brasi-

leira, foi dirigida maior atencdo aos tragos que pareciam ser mais determinantes no cam-
po organizacional. .

Dentro desse critério genérico, cinco tragos fundamentais sdo sumarizados na
Figura 2.1: hierarquia, personalismo, malandragem, sensualismo e aventureiro.

Visando a um entendimento global dos tragos brasileiros apresentados, para cada
um ser4 feita breve introducio 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 latinizagdo ou
romanizagio da Ibéria. Foi um dominio de cardter principalmente econdmico, politico e
religioso. Apés a conquista pelos romanos, sucederam-se as invases dos barbaros. Ao
longo de trés séculos, o costume dos invasores se mesclou com o Direito escrito dos roma-
nos, criando as bases do Direito Candnico. Foi por meio deste Direito e dessa disciplina
Candnica que o alto clero ibérico se legitimou e se tornou detentor de extraordinério
prestigio mistico, moral e até juridico sobre as populagdes peninsulares.

“Estabeleceu-se uma nobreza episcopal com gestos de quem 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. Essas ordens aproveitaram-se das Cruzadas para conquistar vastas regioes
de terra e se tornarem os proprietdrios dos maiores latifiindios da Europa. Tal sistema
agrdrio, 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-
4rio e patriarcal adotado no Brasil, foi fundamental a experiéncia adquirida com a escra-
viddo a que foram submetidos os mouros, apds a vitoria cristé.

E essencial lembrar aqui que o sistema escravocrata brasileiro renasceu de uma
instituicdo que parecia para sempre abolida do Ocidente. No mundo antigo, o escravo ndo
era sendo a resultante de um processo evolutivo natural, de um conjunto da vida social,
material e moral, em que muitas vezes diferentes racas se alternavam entre conquistados
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e conquistadores. Por sua vez, na colonizacio da América, restaurou-se uma escravidio
que ndo ¢ ligada a passado ou a nenhuma tradigéio. Seu tinico objetivo era utilizar-se deste
recurso que era o escravo, arrancando-o de seu habitat natural, como uma cirurgia, para
ser usado e explorado como instrumento na obtencéio de oportunidades no Novo Mundo
(Prado Jr., 1969).

Assim, o inicio de nossas primeiras relagdes sociais néo advém de formas anteri-
ores de sociabilidade, em que grupos humanos se estruturam em classes opostas que
negociam minimas condigdes 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 estratificacéo social e rigida hierarquizagéo de seus atores, estabele-
cendo uma distdncia quase infinita entre senhores e escravos.

Por outro lado, o niicleo do sistema agrario no Brasil foi a familia patriarcal. Foi
ela a grande colonizadora do Brasil, que estabeleceu um poder aristocrético e virtualmen-
te ilimitado. Centralizando o poder na figura do patriarca (o que sem divida ajudou a dar
origem a nossos elementos machistas), a familia colonial forneceu a idéia da normalidade
do poder, da respeitabilidade e da obediéncia irrestrita. Esta organizacdo, compacta e
Unica, representante de uma minoria social, fez prevalecer as preferéncias por lacos
afetivos, e néo deixa de marcar nossa sociedade, nossa vida ptiblica e todas nossas ativida-
des.

Como resultado, a familia patriarcal nos forneceu o grande modelo moral, quase
inflexivel, que regula as relacbes entre governantes e governados, definindo as normas de
dominag#o, conferindo a centralizacio de poder nas méos dos governantes e a subordina-
¢éo aos governados. .

Como agravante desta hierarquizaciio das relacdes sociais, somos uma sociedade
miscigenada, de vérias cores intermedidrias, de gradacgdes infinitas. Isto implica termos
muiltiplas possibilidades de classificagdo 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
usam. Desse modo, nossos preconceitos raciais sio velados e sio quase desapercebidos,
pois ficam encobertos por uma malha de varia¢Ges dificilmente definidas. Esses precon-
ceitos velados nfio deixam de ser uma forma de discriminar, de impor diferenca, de
relembrar quem ¢é superior e quem ¢ 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 econdmica de mercado e de capitalismo fundou-se na proposicédo de que todos
eram iguais perante a lei, uma concepgdo originada na Inglaterra e inaugurada pela Revo-
lugéo Industrial, apoiada nas ideologias e no protestantismo calvinista e puritano. Nesta
sociedade, o individuo ou cidaddo é aquele que deve ser universal e abandonar suas
singularidades: ele deixa de ser um homem que possui determinada profissdo ou familia.
Nos Estados Unidos, o grande propagador do capitalismo, a idéia de comunidade est4
fundada na homogeneidade e igualdade de todos seus membros. Nessa sociedade basea-
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da em individuos livres, em que é estimulada a competicio, o trabalho é desvinculado
moralmente de quem o oferece (DaMatta, 1986). :

A idéia de termos em nossa sociedade uma influéncia do sistema agririo
escravocrata e patriarcal parece remota e distante para os dias de hoje. E de se notar, de
fato, que nosso sistema agrario j4 ndo representa consideravel importincia econdmica.
Temos um moderno parque industrial e a maior parte de nossa populagio vive em cida-
des, ndo em fazendas. No entanto, nosso desenvolvimento econdmico capitalista ou nossa
(pseudo-} “revolugdo burguesa” bebeu das mais puras fontes de nosso passado colonial

(Fernandes, 1974; Holanda, 1984).

As mudangas de relagéo com o mercado mundial, colocando em cheque o sistema
agrdrio, forcaram a ordem social escravocrata e senhorial a alimentar e manipular um
tipo de crescimento econdémico que transcendia e negava as estruturas econdmicas
preexistentes. .

Houve, de fato, uma revolugdo dentro da ordem. Os pilares desse novo sistema
emergente, a competicdo e a livre iniciativa, foram rapidamente redefinidos, tanto econd-
mica, quanto social e politicamente, como um fator de distribuigio de privilégios e favo-
res. Os processos econdmicos deveriam adaptar-se aos interesses e relagdes pessoais da
oligarquia agréria. A coletividade passou a arcar com os custos do uso instrumental da
“competicdo” em prol de privilégios exclusivistas, que pouco consideravam as forcas natu-
rais do mercado. A formagZo do Estado Novo independente, o que poderia representar a
integragdo da economia brasileira a0 mercado mundial, colocou a ordem escravocrata e
patriarcal no nivel estamental politico e legitimado democraticamente, conferindo condi-
¢bes materiais 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 condi¢des da vida brasileira. A ideologia impessoal do liberalismo demo-
crético jamais se naturalizou integralmente entre nés. Uma aristocracia rural e semifeudal
importou-a e tratou de acomodd-la, assimilando efetivamente os principios 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 agréria. Os “homens de ne-
gocios” aspiravam a um estilo de vida aristocratico. Seu objetivo 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
excluido 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 ou individuo. No Brasil, ao contrério, a relacdo senhor-escravo e a dominacio patriar-
cal minaram os préprios fundamentos psico- e sociodinimicos da vida moral, politica e
institucional de nossa sociedade. A nogéio de individualismo nasce a partir da vontade do
senhor ou do chefe, impondo-se de cima para baixo. O ntcleo familiar centrado na figura
do patriarca é.dirigido por principios de lagos de sangue e de coracfio. Por conseguinte,
nossa unidade bésica ndo estd baseada no individuo, mas na relacfio. O que vale aqui niio
¢ a figura do cidadéo, mas a malha de relagdes estabelecidas por pessoas, familias e gru-
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pos de parentes e amigos. A relagdo perverte e cria variagdes da cidadania,
hierarquizando e criando niveis de proximidades do centro do poder (DaMatta, 1985).

O brasileiro sabe, por exemplo, que ao ingressar em uma organizagéo, deve logo
arrumar um bom “padrinho”. Por meio de suas relagdes mais préximas do poder, o “padri-
nho” representa a trilha rumo a rdpida ascenséo até o topo da organizagéo.

Nossa unidade bdsica baseada na relago ultrapassou a esfera social para conta-
minar nossas esferas politicas e juridicas. Institucionalizou-se em nossas leis um complexo
conjunto de gradagdes e intermediac®es que privilegiam individuos segundo critérios que
variam de acordo com suas relacdes. Fica evidente que, no Brasil, a obediéncia total as leis
representa um grande anonimato e inferioridade nesse emaranhado de relagdes e privilé-
gios. Ser amigo ou parente de fulano pode ser mais importante que a prépria lei. E muito
comum escutarmos: “Vocé sabe com quem estd 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 irfio exercer fungdes ptiblicas faz-se de acordo com critérios de relagbes _ummmom_m e
ndo de suas capacidades.

Por sermos uma sociedade baseada em relagdes, desenvolvemos necessidade de
tornar nossos relacionamentos mais préximos e afetuosos. Os brasileiros sdo conhecidos
por seu “calor humano” no tratamento pessoal. Evitamos ao extremo as solugdes violen-
tas, preferimos a conciliacfio, a amizade. Os estrangeiros que nos visitam se sentem entre
nés quase como em sua pétria. Somos definidos como um povo acolhedor, hospitaleiro e
generosos 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 culturas: no Brasil, se um homem ¢ apresentado a uma mulher que ndo
conhece, provavelmente dard um beijo no rosto para selar a apresentagdo. Parece que
temos um horror as distincias e um desejo continuo de estabelecer um minimo de intimi-
dade. Buscamos, nas relagbes que deveriam supostamente ser cobertas de rigores e
formalismos, um niicleo familiar, um elo pessoal.

Entre as raizes desse comportamento, hd o fato de todo brasileiro trazer em sua
alma, quando ndo em seu corpo, a influéncia direta ou vaga do africano. Na ternura, na
bondade, no catolicismo humanista em que se deliciam nossos sentidos, o negro contribui
para formar nossos tragos tdo brasileiros de afetividade e intimismos (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 civilizagfio, e uma qualidade antes adquirida do que natural, apurada no convivio com
o0s homens. Ao criarmos padrées de comportamento exteriores, arma-se uma méscara.
Em uma relacfio de defesa, o individuo tenta esconder suas emocdes e intimidades, conse-
guindo, assim, sua supremacia perante o social. Os brasileiros, ao contrdrio, sdo avessos a
qualquer tipo de ritualismo ou formalidade. Nossa reacfio ao meio em que vivemos néo é
de defesa; a vida intima do brasileiro integra-se aos saberes da familia, da vizinhanca,
enfim, a todo o conjunto social. Nossas cordialidades fazem parte de um temperamento
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natural, sdo expressdes legitimas de um fundo emotivo extremamente rico e transbordan-
te (Holanda, 1984). .

Parece que esse nosso cariter imperou até no dominio de nossa linguagem. O
emprego fregiiente da terminacfo “inho” serve também para nos familiarizar com as pes-
soas ou objetos, para fazé-los mais acessiveis aos sentidos e aproximé-los do coragio.

Mesmo no espago religioso, onde predominantemente impera uma relagdo
hierarquizada e distante entre o Céu e a Terra, o alto e o baixo, o todo-poderoso e o
simples mortal, no Brasil, esses opostos se comunicam por meio de um elo extremamente
pessoal. Nosso culto, sem obrigagbes e sem vigor, na verdade ¢ intimista e familiar
(DaMatta, 1986). Para um protestante ou até mesmo para um francés catdlico, essa
intermediacéo intima ¢é absurda, pois a separagdo € nitidamente excludente; ccmnmaom
em certos santos, padroeiros, orixs e espiritos uma relagio permeada pela intimidade. E

de ressaltar que a importincia 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
relages e que, a0 mesmo tempo, busca uma proximidade nessas mesmas rela¢des? Pare-
ce-nos que este formato no relacionamento, tipicamente brasileiro, contém implicitamen-
te um antagonismo latente. E vidvel querermos proximidade e distanciamento simultane-
amente? Como sermos controladores e representantes da ordem e ao mesmo tempo aco-
lhedores e afetivos? Para explicar tal paradoxo, é importante retornarmos 2 influencia da
familia patriarcal e escravocrata em nossa sociedade. Esta célula social, ao mesmo tempo
que ¢ hierarquizada, tem como unidade bdsica a relag#io, a proximidade, o contato intimo.
Nada mais préximo do que as relagbes familiares. Nada mais distante do que a relagéio
senhor-escravo.

Nas relagdes de dominacfo patriarcal colonial, o senhor deixa de ser apenas um
detentor do trabalho fisico: ele é também dono e até responsavel moral pelo escravo.
Muito desta relacéo patriarcal sobreviveu em nossas relagoes de trabalho atuais. Mistura-
mos uma relagio puramente econdémica com lagos pessoais e de amizade. O “patrdo”, ao
dominar seu trabalho oferecendo o emprego, também domina suas aspiragdes e reivindi-
cages, pois apela para a moralidade das relagbes (DaMatta, 1986). Ao estabelecer uma
relagdo de confianga, protege-o como seu fitho e, 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 ao patrio exercer duplo controle da situagéo.
E neste ponto que fechamos o cerco daquilo que chamamos de relagéio paternalista, tio
comumente encontrada em nossas organizagdes. Uma relagdo em que o pai (superior), ao
mesmo tempo que controla o subordinado e o ordena Qm_mnwo econdmica), também agra-
da-o e protege-o (relacdo pessoal).

3 MALANDRAGEM

Jd vimos que, como uma sociedade hierarquizada, somos marcados pelas desi-
gualdades e miltiplas gradacGes sociais. Esse tratamento ndo igualitdrio dos individuos
possibilitou um modo de navegacio social baseado nas relagGes, ou seja, em lagos de
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familia e amizade. Em nossa sociedade, o individuo é freqiientemente reconhecido e valo-
rizado em funcéo de sua rede de relages interpessoais. Assim, quando deparamos com
leis ou situagdes universais e homogéneas que ignoram nossas pessoalidades, apelamos
para relagGes e para intimidade. Tentamos criar uma saida intermediéria para o impasse
entre o impessoal e o pessoal (DaMatta, 1983).

Para tais situa¢Ses, é como se buscdssemos a invocagdo de algum ponto comum

" que gere um minimo de identificagio pessoal, um ponto de relacio. Mesmo ndo conhe-

cendo o outro lado ou a outra pessoa, tentamos criar uma referéncia comum 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, o importante & que o outro lado “compre” a sua idéia.

Enquanto em outras nagdes (por exemplo, nos Estados Unidos) a possibilidade de
existir um intermedidrio entre o certo e o errado é totalmente repudiada pela sociedade e
pelas leis, no Brasil, entre o “pode” e o0 “néo pode” buscamos um caminho intermedidrio
no famoso “jeitinho”. Como 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 o pessoal
(DaMatta, 1986).

O malandro, portanto, seria um mestre na arte do “jeitinho”. Apesar de no Brasil
0 malandro também ter cardter pejorativo e até criminal, falamos aqui daquele outro
malandro, aquele que é valorizado e incentivado. Nesse sentido, o malandro € o sujeito
esperto, que dificilmente é enganado. Sendo flexfvel, consegue adaptar-se As mais diver-
sas situagdes, saindo-se quase sempre bem das ocasides dificeis. Um malandro & aquele
que, por ser dinémico e ativo, busca solucdes criativas e inovadoras. Tem sensibilidade
para se relacionar, captando com boa preciséo o perfil psicolégico das pessoas e as carac-
teristicas da situacgo.

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

pals por nossa capacidade de adaptacdo, por buscarmos soluges originais e por Sermos

dinémicos e flexiveis. Inconscientemente, cada um de nds adquire um pouco deste cars-
ter, e em diferentes niveis sabemos que a relacfio é um dos caminhos para o sucesso, seja

ele pessoal seja profissional. Sabemos que para tudo h4 jeitinho, basta um pouco de tato :

que as coisas se resolvem.

4 SENSUALISMO

Vimos que em Portugal a miscigenagéo esteve sempre presente em sua sociedade.
Intimeras familias nobres em Portugal absorveram sangue 4rabe ou mouro. Logo ao pri-
meiro contato com esses invasores maometanos, as populacdes cristds, ndo sé nas classes
populares como também nas elevadas, absorveram forte tendéncia 4 poligamia, o que
levou a moral maometana a exercer grande influéncia sobre a moral cristd. Nenhum outro
catolicismo na Europa 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 procriagdo, de geracéio e de amor, mais do que ¢om os de castidade e
negacéo dos desejos mundanos (Freyre, 1966).

Foi com esta “bagagem” que o colonizador portugués iniciou sua vida no Brasil.
J4 afeigoados & poligamia pelo contato com os mouros, os portugueses descobriram na
moral sexual dos indigenas o campo fértil onde expandir sua ferocidade carnal. Como
Freyre (1996) relata: ) -’

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

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

Os problemas de escassez de gente, tio angustiantes em um povo colonizador
como era Portugal, prolongaram-se no Brasil por meio das dificuldades da colonizagio
com tdo poucos recursos humanos. Tivemos ainda a falta da mulher branca, que contri-
buia para que os interesses de procriaciio abafassem nio s6 os preconceitos morais, como
também a prépria ortodoxia catélica. Houve, assim, sempre uma grande tolerancia para
toda a espécie de unido de que resultasse 0 aumento de gente (Freyre, 1966).

Gilberto Freyre lembra-nos que, quando as mulheres 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 questio de desejo, mas de imperativo. O rapaz ou mesmo o menino branco
tinha precocemente uma iniciagdo sexual. Por poderem fazer o que bem entendiam com
0s escravos, antecipavam-se na vida erdtica pela negra ou mulata, quando néo pelo com-
panheiro negro de brincadeiras.

Nesse contexto, vamos encontrar também no Brasil um cristianismo humanista,
no sentido do apego a carne, que tantas vezes toma caracterfsticas quase pagas de culto
félico. Além do préprio carnaval que teve origens religiosas, as festas de S&o Jodo, por
exemplo, ligam-se as fungbes afrodisfacas desse popularissimo Santo. Seu culto associa-se
até a préticas e cantigas sensuais, é o santo casamenteiro por exceléncia. A isto acrescen-
tam-se nossas dancas e musicas, bem como nossa culindria colonial, que ainda hoje, car-
rega iguais estimulos ao amor e fecundidade. Além de alguns molhos picantes que pare-
cem querer provocar a libido, alguns nomes sugestivos de tolos e doces siio recheados de
simbolisimo; encontramos, por exemplo, beijinho, casadinho e véu de noiva, entre outros.
Sabe-se, alids, que no Brasil h4 intima relacfio entre a libido e os prazeres do paladar.
Vulgarmente, o ato sexual é associado ao de comer.

Nesta linha, seria de se esperar que nossas relagées interpessoais, além de serem
afetivas e préximas, caminhassem nos limites daquilo que seria um sensualismo afetivo.
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N#o raro, o brasileiro coloca boa dose de sensualismo em suas relagdes como modo de
navegacéo 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 isso d4 graga e gosto & vida. Apesar de na maior parte do
ano nos contentarmos com certa restri¢io a nossa tendéncia ao sensualismo, sabemos que
podemos atingir o auge no carnaval, quando podemos mais livremente expressar nossos
desejos.

5 AVENTUREIRO

Deve-se salientar que o inicio da formagfio nacional de Portugal foi baseado na
economia agrdria, nos produtos da terra. O rumo burgués e cosmopolita portugués teve
suas origens nos interesses econdmicos judeus. O judeu exerceu forte influéncia no
colonialismo cosmopolita portugués devido a seu gosto pelo comércio. Com sua capacida-
de intelectual elevada, o judeu ocupou altos cargos técnicos na administra¢do. Com o
desejo de ascensdo social, a respeito dos critérios de sangue impostos pela nobreza, o
judeu desenvolveu-se no bacharelismo, utilizando o titulo de doutor para promog&o soci-
al. Nas ligages de sangue com a nobreza territorial, os judeus aproximaram-se do rei e do
Estado. Gracas aos impostos gerados pelo comércio intenso dos judeus, o Estado cons-
truiu a marinha mercante portuguesa. Foi na prosperidade judia que se baseou o imperi-
alismo portugués para expandir-se (Freyre, 1966).

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

Sérgio Buarque de Holanda (1984) estabeleceu dois conceitos que nos ajudam a
situar e ordenar estes conjuntos sociais diversos. Nas formas de sociedades rudimentares,
a distin¢fio fundamental existente est4 entre os povos cagadores e coletores, € 0s povos
lavradores. Para os povos cagadores e coletores, o que seria atualmente a figura do aven-
tureiro, seu ideal é colher o fruto sem plantar a drvore, seus esforcos se dirigem a recom-
pensas imediatas e fceis. Vivem dos espacos ilimitados, estabelecendo projetos grandio-
sos e 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,
ndo o triunfo a alcangar. Por preocupar-se mais com 0s processos, com o meio, seus hori-
zontes sdo mais limitados. Busca tirar maximo proveito do insignificante, por isso, ndo
desperdica nenhuma “migalha” dos recursos existentes. Por ser persistente, seus esforgos
sdo contfnuos. Acredita que o trabalho disciplinado e sacrificado é o tinico caminho para
se “progredir” na vida. .
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Tanto a figura do aventureiro como do trabalhador sé existem no mundo das
idéias. Na verdade, na sociedade, nenhuma dessas figuras se encontra em seu estado
puro. Ambos participam em maior ou menor grau e, em multiplas combinacbes, da perso-
nalidade de cada individuo ou da cultura de um povo. Apesar de o Brasil ser plural em
suas formas e representa¢des 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 que déem
retorno a curto prazo. Nos projetos ambiciosos, quando surge um obstdculo, sabemos
transformar esse obstdculo em trampolim: tudo, é claro, respeitando-se a “lei” do minimo
esforco. O brasileiro se apega gostosamente & ociosidade. Preferimos deixar o metddico e
o trabalho para depois, ou como dizemos - “deixa para amanhi!” Macunaina, nosso filho
da terra, j4 dizia - “Ai que preguica!”

Assim, ji predispostos por um desprezo ao trabalho manual, o sistema
escravocrata no Brasil reforcou tendéncias herdadas de nossos colonizadores. Aqui, o
trabalho manual era tarefa exclusiva do escravo, daquele que era visto como um animal
para servir o senhor. Ndo é & toa que, no Brasil, o trabalho manual esteve sempre associ-
ado a desqualificagfo social (DaMatta, 1986). Enquanto nos paises protestantes todos os
membros da familia devem ajudar na realizagio 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 vé o trabalho manual associado a alguém de
baixo prestigio social, mais uma vez passa por cima do corpo adulto e manda que a em-
pregada execute as tais tarefas.

CONCLUSOES

Neste novo cendrio global, assistimos cada vez mais &s organizagdes brasileiras
em busca de uma exceléncia continua. De um lado, préticas gerenciais herdadas do passa-
do parecem perder espaco em um mundo que exige padrdes globais de eficiéncia. Por
outro, os modelos importados podem esbarrar em alguns dos tracos bésicos de nossa
cultura. A busca pela eficiéncia e modernizacio tem mostrado que h4 necessidade de
mudangas.

Mudangas, entretanto, pressupdem auto-analise. Se as organizagdes ambicionam
a mudanga, é necessdrio que conhecam os tracos de nossa cultura que irdo impor restri-
¢Bes e aqueles que fortalecerdo o processo de transformacgio.

Assim, a andlise de nossa cultura contribui para gerenciar mudangcas nas organi-
zagOes. Para analisar a cultura, é necessdrio 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 pais com tais dimensdes
geogréficas, diferencas regionais gritantes e, ainda por cima, com uma formagéo étnica
das mais diversas? A dificuldade parece ser justamente de se aplicar um critério de cardter
exclusivista, ou seja, “ou” isto “ou” aquilo. Aqui, 0 “ou” n#o existe . O Brasil ndo é um pafs
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dual onde se opera com a légica do certo ou errado, do Deus ou diabo. Ao contrdrio,
somos a sociedade da mistura, do intermediério, do mulato.

Por muito tempo, o “espetédculo de ragas” foi considerado extremamente negativo
para a formacfo de nossa raga (Schwarks, 1993). No entanto, é nesta mistura, neste
intermedidrio, legitimado em nossa prépria pele, que se revela a capacidade brasileira de
trabalhar o ambiguo como positivo, de transformar problemas em oportunidades, de criar
novas solucles para novas situacdes.

Apesar de sermos toda essa mistura, o artigo procurou dar alguma ordenacéio que
mostrasse como tal “mistura” tem sua razo de ser. Com a preocupacio de relaciond-los a
organizacdo, foram destacados os cinco principais tragos de nossa cultura que parecem
constituir a “alma” do povo brasileiro. Tais tragos e suas raizes foram sumarizados visando
servir como base na andlise das organizacgbes aqui sediadas.

Em nosso cotidiano, coisas que & primeira vista parecem isoladas, com um pouco
mais de atencfio, encontram explicacfio na cultura nacional. Da mesma forma, com um
olhar analitico, é possivel encontrar no dia-a-dia das organizagBes do Brasil muito da
cultura brasileira. Para que esse olhar seja mais agugado, sé é preciso um pouco de tato,
de “jeitinho”, e isto (“Gragas a Deus!”), quase todo brasileiro tem de sobra...
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Sumario de um modelo de ac¢fio cultural
brasileiro com base na gestio
empresarial

Marco Aurélio Spyer Prates
Betania Tanure de Barros
Fundagdo Dom Cabral - MG

INTRODUGAO

Nos tltimos anos, temos empreendido no 4mbito da Fundagio Dom Cabral gran-
de esforgo de investigagio de dirigentes e gerentes de empresas no Brasil, com o objetivo
de pensar a cultura brasileira na gestdo empresarial. O fruto dessa investigagdo foi o desen-
volvimento de um modelo da agfio cultural brasileira na gestio empresarial, que aqui
denominamos “Sistema de Ac¢fio Cultural Brasileiro”.

O alicerce de nossas conclusdes tem dois componentes fundamentais. w&Bmwp a
reflexdo de nossa leitura a respeito de cultura brasileira (DaMatta, 1984, 1987; Barbosa,
1992), bem como sobre a temdtica da culturas nacionais (Hofstede, 1980; Bolinger &
Hofstede, 1987). O segundo componente é o resultado de nossas pesquisas sobre os prin-
cipais tragos culturais presentes na empresa brasileira, com base na percepcio de 2.500
dirigentes e gerentes de 520 empresas de grande e médio porte do Sudeste e Sul do pafs.}

O objetivo deste artigo é o de sumarizar a proposta desse modelo.

1. Os resultados detathados dessas pesquisas e o aprofundamento do modelo proposto pelos au-

tores podem ser vistos no livro O estilo brasileiro de administrar, publicado pela Editora Atlas
(Barros e Prates, 1996).
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