5. (45 L5220 3
o AQUISIGAD POR COMPRA
\ (. & ADQUIRIDO DE L LIAL

© 1997 by EDITORA ATLAS S.A. 11 AgR. 2000
Rua Conselheiro Nébias, 1384 (Campos Elisios) 5 ) v/
01203-904 Sio Paulo (SP) PREGO____ 24

Tel.: (011) 221-9144 (PABY) kecistro ), 349, 797 - '
DATADOREGISTROOTY ~ D S - ROCO

ISBN 85-224-1767-9

a5C -cooY4855-4

Impresso no Brasil/Printed in Brazil

Depésito legal na Biblioteca Nacional conforme Decreto n? 1.825, de 20
de dezembro de 1907.

Introducio: (

Fernando
TODOS 0S DIREITOS RESERVADOS - E proibida a reproducio total ou parcial, de qualquer forma
ou por qualquer meio, A violagdo dos direitos de autor (lei n2 9.610/98) ¢ crime estabelecido pelo
artigo 184 do Cddigo Penal.
Parte I1- Qi
Bl
s o ; ; ~ 1 Culturae
Composicio: Formato Servicos de Editoracdo S/C Ltda,
Fernando
§ i o . 5 2 Tragos br
Dados Internacionais de Catalogacio na Publicacio (CIP) l
(Camara Brasileira do Livro, SB Brasil) Alexandre
_ ' 3 Oestilot
Cultura organizacional e cultura brasileira / Fernando C. Prestes Motta, Miguel P —’ com base
Caldas organizadores. — Sio Paulo : Atlas, 1997. Marco Au
Vdrios autores
ISBN 85-224-1767-9
L. Cultura - Brasil 2. Cultura organizacional — Brasil [. Motta, Fernando Parte I - ;
C. Prestes, 1945- 1. Caldas, Miguel p
97-3524 CDD-658.001 4 Santo de
] organizac
5 . " Miguel P (
Indices para catalogo sistematico: o
5 Geréncia
1. Cultura organizacional : Relagdes com a cultura brasileira : sobre a di
Administracio de empresas 658.001 Eduardo E

——_—_\






O contrdrio,

1te negativo
stura, neste
rasileira de
les, de criar

2nagao que
ciona-los &
€ parecem

0s visando

um pouco
l, COM um
muito da
0 de tato,

diricas. In:
lo : Atlas,

0 Paulo :

o Paulo :

wsiliense,

i Letras,

icia au-

e ] ey

T T T

2 OESTILO
BRASILEIRO DE
ADMINISTRAR

Sumério de um modelo de acdo cultural
brasileiro com base na gestdo
empresarial

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

INTRODUGCAO

Nos tiltimos anos, temos empreendido no ambito da Fundacao Dom Cabral gran-
de esforco de investigacdo 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 acdo cultural brasileira na gestao empresarial, que aqui
denominamos “Sistema de Acdo Cultural Brasileiro”,

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

1. Os resultados detalhados 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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PENSANDO A CULTURA BRASILEIRA NA GESTAO
EMPRESARIAL

Por qué devemos pensar a cultura brasileira na gestao empresaria] ?

Sabemos que Povos diferentes vivem de formas diferentes, tém alimentacio, fes-
tas, roupas, linguas, simbolos, heréis diferenciados. Mas serd a gestdo também uma ex-
pressao cultural de um pais? Serd que a forma de administrar as eémpresas, em cada um
dos paises, POssui caracteristicas também diferenciadas? O ponto de partida para respon-
der a estas questges ¢ tomar consciéncia de nossas diferencas no campo do cardter nacio-
nal e, em seguida, verificar Como suas caracteristicas estio impregnadas na atividade
empresarial.

Muito ja foi escrito sobre o cardter nacional, as caracteristicas do povo brasileiro
€ 0s tragos tipicos encontrados em nossa sociedade. A Preocupacao maior dessa literatura
esta em analisar cada aspecto de forma individualizada, buscando suas raizes em compo-
nentes de nossa histéria, geografia, formacio étnica e outros elementos,

Nossa proposta de pensar a cultura brasileira busca outro dngulo do tema. E
preciso compreender a acao cultural de forma integrada. Isto significa que, ao pensar em
se modelar a cultura brasileira, devemos levar em consideragao nio somente o traco cul-
tural tipico de forma isolada e descrevé-Jo, mas, principalmente, sua interagdo com outros
tracos, formando uma rede de causas e efeitos que se reforcam e se realimentam. E sob
ésta perspectiva que Propomos aqui um modelo da acao cultural brasileira na gestio
empresarial - um modelo do estilo brasileiro de administrar -, que retrata um sistema
cultural com vérias facetas, mas que age simultaneamente através de seus vérios compo-
nentes.

Outro aspecto em relacao a forma de pensar a cultura brasileira est4 relacionado
ao universo Tepresentativo, que pode dar legitimidade 3 especificacio dessa cultura. | a
forma de agir daqueles que lideram ag agoes ou dos que sio liderados nos processos do
dia-a-dia que define a cultura de um povo?

Na verdade, dentro da mesma concepcio de visio sistémica, o modelo proposto
considera estes dois universos. Mesmo que cada um tenha tracos préprios, eles geram
uma acao simbidtica e, dessa forma, podemos agregar a cultura tracos que surgem como
resultado de sua interagao. O mesmo ocorre S€ pensarmos a cultura sob a Gtica do formal
e do informal? Qual enfoque deve ser privilegiado como o mais natural e significativo da
cultura brasileira? Novamente, nosso modelo visualiza os dojs universos e, mais do que
isto, aquilo que emerge da relacdo entre eles,

Um novo modelo do sistema de acio cultural brasileiro

Dentro da perspectiva definida de se pensar a cultura brasileira, o modelo pro-
posto de acio cultural brasileira, conforme Nossas pesquisas, pode ser caracterizado como
um sistema composto de quatro subsistemas: o institucional (oy formal) e o pessoal
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(ou informal), o dos lideres e o dos liderados, apresentando tracos culturais em co-
mum e tracos especiais, que articulam 0 conjunto como um todo.

O institucional estd relacionado com os tracos culturais que encontramos no es.
Paco da “rua”, como define DaMatta (1987), enquanto 0s tracos tipicos do espaco da
“casa” compéem o subsistema pessoal.

detém o poder, enquanto o subsistema dog liderados abrange os aspectos culturais mais
proximos daqueles subordinados ag poder. E muito importante notar que esta é uma visio
dindmica e relativa, pois qualquer cidadio pode encontrar caracteristicas nos subsistemas
alternativos, conforme a situacdo na qual se encontre; isto €, ora estamog na posicio de

lideres, ora €stamos na posicdo de liderados. por outro lado, existem momentos em que
atuamos de forma Impessoal e outros em que nos portamos comg pessoa.

Admitida ta)] estrutura, como Operam no dia-a-dia estes quatro subsistemas? Sur-
gem af algumas possibilidades de relacées, de convivéncia entre individuo e pessoa, lide-
res e liderados,

E importante perceber que esse conjunto de tracos culturais pode sobrepor-se
€om maior ou menor intensidade, chegando até a formar um tinico conjunto que tem o
Outro como subconjunto. Este fenémeno chamaremos de englobamento, podendo existir
influéncia nos dojs sentidos: tanto o individuo contaminando a Pessoa, como a pessoa
contaminando o individuo. O primeiro caso di-se quando critérios impessoais comecam a
dominar processos tratados de forma familiar, como o exemplo da pr‘oﬁssionaljzagéo da
empresa familiar. O segundo caso se dg quando os critérios pessoais (de relacées entre
Pessoas) se sobrepdem a critérios formais e regulamentados. Poderiamos chamar esse
fendmeno de familiarizacio oy tribalizacdo. O englobamento entre os conjuntos de lide-
res e liderados também pode ocorrer nos dojs sentidos. Quando todos sao lideres, h4 um
processo de horizontalizac{m €, quando todos sio liderados, ocorre a verticalizacio, Ou,
segundo o conceito de Hofstede (Hofstede, 1980; Bolinger & Hofstede, 1987), atinge-se
respectivamente um estdgio avancado de igualdade, ou um estagio de grande distancia
do poder. Dessa forma, podemos ter configuragoes variadas, desde o predominio e
hegemonia de uma dessas categorias até a simples convivéncia entre elas.

Neste ponto, queremos ressaltar que, majs do que a estrutura cultural, serg fun-
damentalmente sey processo de funcionamento que estara definindo o sistena de acio
cultural brasileiro. Sze as estratégias de articulagio dos elementos dessa estrutura cultu-
ral que sustentam a operacionalizacio do sistema, garantindo Sua acao. Essas estratégias
podem ser consideradas como invencées sociais, isto ¢é, construidas pelo conjunto social,
mas, também, subordinadas a elas, se vistasde fluma perspectiva de curto prazo.,

Esses subsistemas apresentam intersecoes entre si, encontrando-se af tracos culty-
rais comuns. Sio quatro intersecées caracterizadas pela concentracao do poder, pelo
personalismo, pela posturq de espectador e pelo evitar conflito, distribuidas da seguinte
forma:

L. Concentracdo de poder na intersecio dos subsistemas lideres e formal.
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Postura de espectador na intersecdo dos subsistemas liderados e formal,
Personalismo na intersecio dos subsistemas lideres € pessoal.

4. Evitar conflito na Interse¢do dos subsistemas lideradog € pessoal (ver Figura

3.1).
Lideres
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Figura 3.1 Tracos culturais comuns ¢ partir das intersecées entre 0s subsistemas.
! Ct
Os subsistemas estdo, também, articulados por meio de tracos culturais especiais .
que, em ultima andlise, s3o os responsaveis pela nao-ruptura de todo o sistema. Ao mes- el
no tempo, sdo os pontos que, para uma mudanca efetiva, deveriam alterar-se em grau ou :j“
Natureza. Esse tracos sio: o paternalismo, a lealdade gs pessoas, o formalismo e a flexibili. d”
dade. e
- ; ; ooy prt
A combinagio de todos os tracos citados é que constituj e opera o modelo propos- pe
t0, aqui denominado “Sistema de Acédo Cultural Brasileiro” (ver Figura 3.2). .
S0(
- 50¢
DESCRI(;AO DO MODELO PROPOSTO ¢ot
dir
toc
Subsistema dos “Lideres”
PE

Na dimensio institucional, o que existe é a concentragdo de poder. A sey lado,
surge o extenso personalismo, presente na dimenséo pessoal de nossa sociedade. O tercej-
ro elemento que surge, articulando essas duas dimensées e que d4 o perfil do estilo brasi- da
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Postura de
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Liderados

Figura 3.2 Visdo in tegrada do modelo proposto — sistema de agdo cultural brasileiro.

leiro de liderar, ¢ o paternalismo. A ele sera dada especial atencdo, ja que gera vdrios
desdobramentos em nossa cultura.

CONCENTRAGAO DE PODER

I3

social sobre as partes, junto a uma estratificacéo hierdrquica, principio basico da vida
social. A expressio popular “Vocé sabe com quem estd falando?”, que ouvimos em situa-

direitos (reais ou imagindrios) especiais, isto €, ndo sujeito a uma lei de carater geral para
todos na sociedade (Barbosa, 1992).

PERSONALISMO

No Brasil, a palavra cidaddo tem contornos negativos, pois ¢ freqiientemente usa-
da para marcar a posicdo de alguém que est4 em desvantagem ou mesmo em inferiorida-
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de. Quando se diz “o cidaddo vai ter que €Sperar um pouco”, ou “o cidadio nio tem todos
os documentos em ordem”, podem-se €Sperar maus momentos: nossq cultura ndo entende
o cidaddo, qualquer que seja ele, como o niicleo do poder, '

personalismo.

PATERNALISMO

A combinacio dos dois tracos mencionados, concentragdo de poder e
personalismo, em maior ou Imenor grau, tem como sintese o paternalismo. Ele apresenta

dos liderados pelos lideres, aceito por ambos nas condigbes supostas apresentadas.

Nesta linha, podemos dizer que as sociedades e organizacées serdio lideradas tio
paternalisticamente quanto permitirem seus membros. O paternalismo existe tanto nos
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o tempo, ainda € viva a
Mas se o mutismo do povo
T€za e em que estdgio est4 a
“o mutismo nio ¢ Propriamente

brasileiro tem suas raizes bem Caracterizadas, qual é sua naty
sociedade brasileira? Segundo Paulo Freire (1983),






T g

62 CcuLTURA, CULTURA ORGANIZACIONAL E CULTURA BRASILEIRA

Finalmente, nossa capacidade de realizagdo por autodeterminagdo ¢ muito reduzi-
da. Entre a “cultura do fazer”, voltada para o mundo com a perspectiva da mudanga
cumulativa e para a idéia de Progresso, e a “cultura do estar”, que foge do mundo, resiste
a mudanca e desconfia do progresso, seria mais apropriada para os brasileiros a “cultura
do estar fazendo”, isto ¢, agindo “para o gasto”, o suficiente para a manutencio do estado
atual ou, no méximo, para garantir pequenas reformas sem avangos significativos.
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Vejamos alguns exemplos do cotidiano. A lej que regulamenta a obten¢do de um
emprego puiblico por meio de concurso existe para que todos, mediante conhecimento e
mérito préprio, possam .ingressar na burocracia do Estado. No éntanto, outras varigveis
socioculturais atuam na pratica. A baixa qualificacdo educacional, a escassez relativa de
€Mmpregos para uma méo-de-obra abundante e as fortes relacbes pessoais

peneiramento social, muitas vezes imposto por leis e regulamentos idealistas oy protecio-
nistas. Expressées como “fazer vista grossa”, “descobrir o mapa da mina”, “arranjar um
pistoldo”, “quebrar o galho” sdo indicativas das variadas situac6es nas quais os critérios
legais sdo ignorados em favor de maior mobilidade social, quase sempre ascendente.

———————
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reinterpretagdo das leis, cujo resultado vai depender essencialmente de quem est4 do
outro lado da questio. Se & pessoa de nossas relacses ou com autoridade, a flexibilidade

E preciso analisar agora um lado diferente do formalismo. O de ser uma estraté-

gla de articulacio com o mundo. O Brasil, entendido por suas elites e liderancas, tem

nosso modelo republicano, em termos de constituicdo e organizagao do Estado, ao muito
provével modelo de preservagao ambiental que est por vir, solugdes formalistas ¢ que nos
incluem no clube das sociedades desenvolvidas.

IMPUNIDADE

A sociedade que dava legitimidade a seus lideres por meio do sistema juridico-
institucional ja ndo Ihe reconhece credibilidade, dando margem ao egocentrismo depen-

ma do dito popular “salve-se quem puder”, ou do que comumente se chama da “lei de
Gerson - é preciso levar vantagem em tudo”. Nesse ponto, é necessario inverter o racioci-
nio e pesquisar a face da premiagdo, visto que, sob a perspectiva da punigio, o prémio ¢ a
impunidade. O prémio como estimulo a uma atitude mais realizadora ainda no encontra
ressonancia sistematica em nosso pais.
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Subsistema pessoal

Na base desse subsistema estio a Seguranca e a harmonia, Em sua constituicao,
ele tem a categoria do personalismo, j4 apresentada, além da lealdade pessoq] e do traco
cultural evitar conflito.

LEALDADE PESSOAL

A lealdade pessoql ¢ 3 contrapartida do subsistema “pessoal” ao formalismo do
subsistema “institucional”, €, como tal, é a responssve] por articular os subsistemas dos
lideres e liderados, pelo lado do espaco “pessoal”.

A coesio social no Brasil est4 Sujeita a uma ética pessoal, que se manifesta pela







66  CULTURA, CULTURA ORGANIZACIONAL E CULTURA BRASILEIRA

ambos, mecanismo mais largamente utilizado, Vale ressaltar que o traco de evitar conflito
€ muito mais presente no sentido liderado-lider.

Subsistema dos “liderados”

Ao discorrermos sobre os subsistemas dos lideres, institucional e pessoal, tivemos
a oportunidade de tratar de dois dos tracos que pertencem ao subsistema dos liderados:

FLEXIBILIDADE

A flexibilidade é a versio moderna do processo que se convencionou chamar de
“jeito criollo”, como uma estratégia de segundo grau, isto é, suscitada do formalismo,
cujas caracteristicas seriam a criatividade e o Pragmatismo. Hirschman (apud Guerreiro
Ramos, 1983) explica o adjetivo “criollo”: “o termo & comumente aplicado na América
espanhola as maneiras de fazer as coisas que resultam de um longo processo de adaptacio
a circunsténcias locais e que nao correspondem a qualquer plano intelectual preconcebi-
do de origem estrangeira”. Parece-nos exemplar a criatividade e o pragmatismo do rapaz
da zona norte do Rio de Janeiro, alugando sand4lias para atravessar a areia quente da
praia, estabelecendo ali uma atividade econdmica informal, nio sujeita & fiscalizacio ofi-
cial ou, se esta existisse, haveria sempre guardada para estas ocasioes, a expressio: “que-
bra o galho af, Mogo”. Mas, na verdade, a flexibilidade representa uma categoria com duas
faces: de adaptabilidade e de criatividade, ambas reconhecidamente apontadas até pelos
estrangeiros que nos visitam.

Adaptabilidade. A adaptabilidade pode ser identificada ndo s6 em termos de
empresas, que demonstram agilidade enorme de se ajustarem aos varios pacotes econd-
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Fonte:  Dados obtidos da percepgao de uma amostra de 2500 dirigentes e gerentes de 520 em-
presas de grande e médio porte do Sudeste e Sul do Brasil,

Figura 3.3 Principais tragos culturais presentes na empresa brasileirq,

CONCLUSOES

Inicialmente, sumarizamos Tossa proposta de novo modelo para entender a dinéa-
mica cultural brasileira na gestao empresarial, mostrando, além dos principais tracos do
estilo brasileiro, como esses tracos se inter-relacionam, criando um resultado Unico e
original.

O modelo proposto e descrito retrata esse carater brasileiro em tragos complexos
€ muitas vezes paradoxais, Nem transgressor, nem legalista, simplesmente transcenden-

tes. Os dois convivem, sobrepondo-se, indo e vindo com liberdade que transcende os
limites, criando uma convivéncia natural e combinando seus elementos areia e dgua, mas

A capacidade de flutuar nos espacos dos lideres e dos liderados, do institucional e
al, ligando-os por meio do paternalismo e da flexibilidade, do formalismo e da
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com o pecador, o interior com o exterior, o fraco com o poderoso, o humano com o divino,
0 passado com o presente...”, como retrata DaMatta (1984).

Conviver com os Opostos € uma arte. E ¢ esta a base de nossa arte de administrar
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