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1. Introducéo

O homem que acha seu pais belo ndo passa de um
principiante; 0 homem para quem cada pais é como se fosse
0 seu ja é um forte; mas apenas 0 homem que considera o
mundo inteiro um pais estrangeiro é perfeito.

Eric Auerbach, apud Featherstone, (1997: 123).

Vivemos numa era da incerteza, mais notadamente do discurso Unico e de um
recrudescimento da intolerancia, justamente em um projeto conhecido como globalizacgo' das
economias, que nos € apresentado como conjugador de identidades.

A globalizacdo envolve uma interacdo entre fatores econdémicos e culturais, causando
mudancas nos padrdes de producdo e consumo, as quais, por sua vez, produzem identidades novas e
globalizadas. A idéia de uma homogeneidade cultural promovida pelo mercado global, que é
apresentada como modelo para todas as sociedades, vem dando amostras de sua fragilidade. A
globalizacdo produz diferentes resultados em termos de identidade. De forma alternativa, pode levar
aumaresisténcia conducente a um fortal ecimento e reafirmacéo de algumas identidades nacionais e
locais ou levar ao surgimento de novas posi¢oes de identidade.

A partir da década de 70, periodo de mudangas caracterizado por reestruturacéo econdmica,
regjustamento social e politico, entra em cena a flexibilizacdo dos processos de trabalho, dos
mercados, dos produtos e padrdes de consumo, das inovagdes tecnol dgicas e organizacionais.

Diversos autores tém procurado caracterizar 0 quadro das sociedades atuais como uma
passagem de um “ capitalismo organizado” para um “capitalismo desorganizado”, ou do “fordismo”
para um “capitalismo flexivel” Harvey (1990: 47). Independentemente de como as mudancas séo
apreendidas, essas interpretacdes sublinham a importancia das tecnologias de ponta no processo de
organizagao da producdo. S&o elas que permitem uma opc¢ao global pelas empresas multinacionais,
facilitando o surgimento de unidades dispersas pelo planeta.

O interesse sobre a cultura organizaciona recrudesceu nos anos 70, devido ao fenémeno
japonés. O Ocidente, sobretudo a industria americana, ficou “paralisado” diante da invasdo dos
produtos japoneses. Assim, buscou-se uma tébua de sustentacdo que, na maior parte dos casos, se
caracterizou pela reducdo de custos, manifestada concreta e principalmente pelo corte do fator

recursos humanos, e por meio de técnicas como reengenharia, downsizing?, entre outras utilizadas

1 O termo globalizacio tem sido utilizado em alusdo a uma série de fenémenos que sobretudo a partir da década de 70
estariam configurando uma redefinicéo nas relacdes internacionais em diferentes dreas da via social, como a economia,
as financas, atecnologia, as comunicagdes, a cultura, areligido, etc. (Cattani, 1999).

2 Terminologia inglesa que significa a reducéo dos cargos de uma organizagdo ao minimo, e deixar o organograma mais
enxuto possivel.



comumente. Da mesma forma, a cultura japonesa ganhou destaque e, por suas caracteristicas
peculiares, conseguiu se sobrepor a maneira ocidental de producdo, ganhando cada vez mais
mercados.

O Japéo surgiu como lider do poder industrial, apesar de ndo possuir recursos naturais, nao
possuir energia e ser um pais superpovoado (mais de 110 milhdes de habitantes). Entretanto,
nenhum desses fatores impediu que houvesse um ato nivel de crescimento, um baixo nivel de
desemprego e a mais bem-remunerada e saudavel populacdo trabalhadora do mundo. Assim,
entender a cultura desse povo, tornou-se importante para compreender a sua ascensao na economia
mundial.

O quadro que descrevemos afeta também a area empresarial? Como estariam sendo
processadas as mudancas nas organizagdes modernas? Seriam as empresas muito diferentes das
sociedades onde se formam?

Por outro lado, os sujeitos que fazem parte de uma organizacdo, ndo podem ser vistos
isoladamente, pois ndo ha como retirar 0 sujeito do campo social e da dinamica das instituicoes
existentes. Os lacos que 0s sujeitos desenvolvem em suas relacdes com as organi zagdes séo mais do
gue simplesmente econdmicos; estdo permeados de afetos e, portanto, sdo também de natureza
psicol égica.

Para marcar essa interdisciplinaridade, este trabalho que nos propomos analisar estabelecera
a conexdo entre as varias disciplinas, territérios delimitados, e a possibilidade de intercambio.
Como aponta Fazenda (2003): “integracéo de disciplinas, que pressupde a interagdo entre sujeitos’.
O individuo é o construtor de pontes entre areas de conhecimento e é a propria ponte, quando
interage com outros especialistas, viabilizando ateia/tecido de saberes.

A passagem de um para o outro lado permite conhecer e viver por outra perspectiva,
revendo o lugar a partir de outro ponto. Os conceitos tedricos e préaticos sao pensados por meio de
outro parémetro, outro olhar. Atravessar de uma regido a outra € um desafio complexo, implica
busca e riscos, portanto, ousadia. Requer um “ato” de mudanca, presente no pensar e no agir.

Por esses motivos, 0s estudos que na sua maioria consideram apenas aspectos econdmicos e
administrativos, precisam estar associados & Psicologia. E neste sentido, que procuraremos analisar
0 modo como a Psicossociologia pode contribuir para dar maior visibilidade aos estudos sobre
culturaorganizacional e trabalho.

Sendo o trabalho construtor da identidade e do lago socia (Enriquez, 1999), a realidade do
mundo laboral em questédo torna-se extremamente importante para encontrar os sentidos que as
organizagdes produzem e como estdo interligados & cultura e ao desenvolvimento do préprio

trabalho em todas as suas vertentes.



Dito de outro modo, como o sujeito se vé envolvido numa rede que abrange desde os
aspectos psicossociais até a cultura nos quais esta envolvido? Quais sG0 0S processos que estes
sujeitos utilizam na compreensdo de sua identidade e se estariam construindo uma nova cultura nas
relacoes de trabalho?

Face a0 exposto, apresentamos agora o objetivo geral e 0s objetivos especificos que

orientaram a pesqguisa.

1.1 Objetivo geral

Esta pesguisa tem como objetivo principal identificar e analisar como o Banco do Brasi
(através de seu nivel regional: Minas Gerais), articula a dimensdo cultural (normas, valores e
crencas...) com o seu modo de gest&o.

Nesse contexto, o foco incidira na gestdo como préatica social, por permitir a interacéo entre
a gestdo, a dinamica da organizacéo, possibilitando um outro olhar sobre a organizagéo. Estaremos
face a uma entidade cujo ambiente externo (aspectos politicos, econdmicos e sociais) permeia as

relacdes entre a organizacao e 0s agentes sociais.

1.2 Objetivos especificos

Em relacéo aos objetivos especificos o presente trabal ho propde-se:

e Contribuir com o0 estudo sobre a cultura na organizacdo com base em outra
perspectiva, a de uma empresa brasileira de referéncia, sob a OGtica, da ata
administracdo desta organizagao.

e Investigar como o imaginério (valores, normas, mitos, rituais) da alta administragcdo
se refletem nos tragos culturais do Banco do Brasil na sua vertente regional .

2. Referencial teérico

Freud considerou o grupo como um elo que permite a passagem do singular para o coletivo,
especialmente em “Psicologia de grupo e analise do ego”. Ele afirma que toda a psicologia
individual é também uma psicologia social, tendo a identificacdo® um papel preponderante. Visto
gue o homem vive em grupos desde que nasce, eles sd0 essenciais a estruturacdo da identidade.
Concebemos a identidade como processo em construco. E essa a idéia sustentada por Enriquez

% Processo psicoldgico pelo qual um sujeito assimila um aspecto, uma propriedade, um atributo do outro e se
transforma, total ou parcialmente, segundo o modelo desse outro. A personalidade constitui-se e diferencia-se por uma
série de identificagdes (Laplanche e Pontalis, 1994).



(1994), quando ele refere que esta nova identidade se contrapfe a nocdo de identidade como
permanéncia através do tempo/constancia referéncias seguras, unidade/coesdo totalizante,
similaridade/ identificacdo do outro como classe, género, espécie. O mesmo autor afirma gue essas
“idéias sao abaladas pela investigagdo psicanalitica”, no momento em que Freud coloca a questdo
das identificacBes multiplas instanténeas, em “Psicologia de grupo e andlise do ego”.

Nas palavras de Freud (1974 42).

Cada individuo é uma parte componente de numerosos grupos, acha-se ligado por
vinculos de identificagdo em muitos sentidos e construiu seu ideal de ego segundo os
modelos mais variados. Cada individuo, portanto, partilha de numerosas mentes grupais — as
de suaraga, classe, credo, nacionalidade — podendo também elevar-se sobre elas, na medida
em que possui um fragmento de independéncia e originalidade.

Grupos que querem tentar converter-se em grupo-sujeito como defende Guattari (1997: 23)
ou de grupos susceptivels de visar a autonomia como sustenta Castoriadis (1975: 47), devem ser
capazes de analisar seus projetos. Eles poder8o assim recompd-los, ter uma consciéncia mais
agucada dos recursos de agdo, de suas significagdes provaveis, de seus limites possiveis. Saberdo
melhor assim o que devem fazer, estando conscientes de suas forcas e de suas fraguezas. Uma tal
perspectiva se baseia implicitamente em dois postulados:

1. A complementaridade entre andlise e acéo;

2. O lugar da consciéncia e da tomada de consciéncia na ago.

O grupo pode pender sobre s mesmo, criar normas muito rigidas, processos identitarios
macicos. Pode ser, pelo contré&rio, o motor da mudanca ou, como indicou Lewin, o lugar
privilegiado da mudanca.

A articulagdo entre trabalho e identidade € nos apresentada por Enriquez (1999) que
descreve e explica o0 processo de insercdo social que a entrada na vida laboral possibilita. A partir

dai, pode-se entender aidentidade como constru¢éo. Como nos diz o proprio autor (Idem: 37):

Toda a construcdo, por definicdo, necessita do trabalho do tempo (...) Se ndo
esquecermos que 0 processo identificatorio esta em agdo durante toda a vida e que ele é o
Unico gque permite ao individuo continuar vivo, portanto capaz de se afirmar diferentemente
de como o fez no passado, entdo é possivel questionar, em sua pureza, a idéia de
permanéncia e de constancia.

Em estudos e pesquisas sobre Salde Mental e Trabalho, Carvalho (1995: 24) aborda a
tematica da construcdo da identidade subjetiva, enfatizando que a estruturacdo de identidade
subjetiva se da historicamente. Assim como o trabalho € uma formacdo histérica, a identidade

psicoldgica dos individuos alicerca-se nas relagdes de trabalho.



Tomando a subjetividade como instrumento de conhecimento, 0 autor aponta 0 espagco
grupal como o locus privilegiado da producéo subjetiva dos trabal hadores.

O termo subjetividade tornou-se comum, embora sem sempre ele seja empregado dentro de
uma mesma perspectiva. Aqui, opta-se pela 6tica colocada por Guattari (1996: 35).

Ao tratar a questéo da subjetividade, ele pde énfase na questéo da objetividade do mundo.
Isto porque subjetividade e objetividade ndo sdo instancias contrarias, ou autbnomas uma em
relacdo a outra. Ao contrario, elas constituem-se uma a outra, necessitam uma da outra. A
subjetividade antes de ser individual é coletiva, social, histérica e relaciona-se com o mundo que a
gera. Este € um entendimento basico que percorre toda a discussdo acerca da subjetividade.

A objetividade do mundo encontra-se relacionada a0 que Guattari chamou de a ordem
capitalistica. Cabe lembrar que o sufixo istico é utilizado para dar ao termo capitalistico uma
abrangéncia além das sociedades capitalistas. Tal ordem é projetada tanto na realidade do mundo,
guanto narealidade psiquica. Desta forma, ela interferira tanto nos esquemas de conduta, como nos
de pensamento, de sentido, de sentimento ou afeto, entre tantos outros.

Um aspecto importante a ter em conta € o que diz respeito a necessidade de contextualizar as
teorias que fundamentam os estudos nas organizacdes, 0 que possibilitara inserir o modelo tedrico
gue sustentara este trabal ho.

2.1 Abordagens das teorias organizacionais

Foi no inicio do século XX que mais se desenvolveram as praticas dos industriais com base
nas crengas fundamentais e conhecimentos cientificos mais difundidos da época. Durante o século
XIX e inicio do século XX o triunfo da maguina, do motor, dos caminhos de ferro, etc,
desenvolveram as condigdes propicias para que a“ engrenagem bem regulada’, a disciplinarigida, a
especiaizagdo, a divisdo do trabalho detalhada, a racionalidade, o célculo, e a previsdo meticulosa
se tornassem armas de sucesso da administragdo cientifica que estava no inicio da sua
sistematizacéo (Aktouf, 1996: 48).

Os gigantescos processos técnicos, econdmicos e sociais ocorridos durante os séculos XV 11
e XIX difundiram as idéias de que a ciéncia positiva e racional se tornou a medida de tudo. Isto foi
resultado da contribuicdo de diversos autores, tais como Adam Smith no final do séc.XVIIl, Comte
no séc. X1X com o “espirito cientifico” positivista e racional e depois dele no inicio do séc.XX,
Durkheim com a divisdo e especializacdo do trabalho. Por seu turno, Weber contribuiu para o
triunfo da racionalidade e da legitimidade da autoridade unilateral, no interior da organizacéo
racional, e para culminar, Taylor e Fayol defendem uma concepcdo individualista e econdmica

restrita daquilo que eles consideravam ser os determinantes do comportamento humano na fébrica.



A administracdo classica enraiza-se na logica de que a eficacia € sinénima de disciplina e
obediéncia como no exército, de causalidades “ cientificas’ indiscutiveis como no funcionamento da
maquina. Estes pressupostos conduziram a concepgdes dos seres humanos e de relagbes de trabalho
gue perduram até hoje e trouxeram consequiéncias negativas para o desempenho empresarial e para
a produtividade dos trabal hadores (Idem: 56).

O modelo mecanico de organizagdo

O fundador da escola de Administragdo cientifica foi Frederick Winslow Taylor. Seus
discipulos e adeptos foram Gantt, Barth, o casal Gilbreth e Person. O trabalho de Taylor tornou-se
rapidamente conhecido nos EUA e Europa, veio responder a uma enorme necessidade dos
empresarios industriais de diminuirem os desperdicios industriais e elevarem a produtividade a
nivels até ai nunca vistos. Com efeito, essa produtividade s foi alcancada através de enormes
exageros que iam além dos limites fisiol 6gicos e psicol 6gicos permitidos a um trabal hador normal.

De acordo com Morgan (1996), na época da morte de Taylor, ele ganhou a reputacdo de
“maior inimigo do trabalhador”.

Os principios de administracdo cientifica ofereceram a base para a organizacéo do trabalho

da primeira metade do século X X. Taylor defendia cinco principios basicos:

o transferéncia de toda a responsabilidade da organizacdo do trabaho, do trabalhador
para o gerente, que seria como separar as maos do cérebro;

o uso de métodos cientificos, forma eficiente de trabahar, plangamento de tarefas e
especializacdo das funcoes,

o selecdo damelhor pessoa para fazer o trabal ho;

o treinamento do trabal hador eficientemente;

o fiscalizagdo do desempenho assegurado por procedimentos adequados e pela
obtenc&o dos melhores resultados.

Ainda segundo Morgan (1996), o efeito da administracdo cientifica provocou um enorme
aumento da produtividade, acelerando a substituicdo de habilidades especializadas por
trabalhadores néo qualificados.

Henry Ford no inicio do século XX passou a produzir, na sua primeira linha de montagem, o
carro T. Contudo, o giro de médo-de-obra subiu aproximadamente 380%, num ano. SO quando

dobrou os saérios, para 5 dblares por dia, foi possivel levar os trabalhadores a aceitar a nova



tecnologia. Em épocas de pleno emprego, os trabalhadores evitavam a linha de montagem. No
inicio dos anos 70, o giro de méo-de-obra na fébrica Ford, em Wixom, chegou a 100% ao ano,
sendo considerado pel os trabal hadores como monétono e alienante.

O taylorismo deu continuidade a tendéncia de sua época de reforcar a mecanizacéo,
especidizagdo e burocratizagdo para se atingir a eficiéncia méxima, ndo interessando as
consequiéncias na salde mental e fisica dos trabalhadores. Modelos significativos do enfoque de
Taylor podem-se encontrar ainda hoje em numerosas fébricas, cadeias de refeicdes rapidas, como
McDonalds e Pizza Hut entre outras.

Este autor lembra que ndo podemos deixar de mencionar as limitagbes da metéfora da
maquina ou do enfoque mecanicista:

o criacéo de formas organizacionais com dificul dade de adaptacdo a mudanca;
o criacdo de um tipo de burocracia sem significado e indesejavel;
. surgimento de consequiéncias imprevisiveis e indesgjaveis a medida que os interesses

dos que trabalham na organizagdo sdo mais importantes do que os objetivos
planejados para a mesma;
o surgimento de efeitos desumani zantes sobre os trabal hadores dos niveis mais baixos.
Uma outra abordagem foca os aspectos formais e organizativos da Administracéo €
conhecida como Teoria Cléssica, 0s seus principais representantes sdo o francés Henry Fayol
(1908), o americano F.W. Mooney, o inglés cel. Lindall Urwick. Eles estavam interessados em
problemas préticos de administracdo e sistematizaram suas crengas numa série de pressupostos em
gue a administracdo seria um processo de Plangjamento, Organizacdo, Direcdo, coordenacdo e
Controle. Definiram as bases de muitas técnicas da moderna administracdo, por ex: a APO, sistemas
de plangamento, programacéo de orcamentos e outros que enfatizam o plangiamento e controle
racional. Estes tedricos combinam principios militares com os de engenharia.
Entre os principios da teoria classica de Administracdo, destacam-se 0s seguintes:
- unidade de comando
- hierarquia
- amplitude de controle
- assessoriaelinha
- iniciativa
- divisdo do trabalho
- autoridade e responsabilidade

- centralizacdo da autoridade
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- disciplina

- subordinacdo dos interesses individuais aos interesses gerais

- equidade

- espirito de unido

Segundo Motta (1986: 42), os classicos do plangjamento de organizagdo limitaram-se a
isolar a estrutura da organizacdo como um sistema ordenado de seres humanos sujeito a
modificacbes que podem ser representados imperfeitamente por um organograma. A organizacéo
para 0s classicos € um sistema técnico, dando pouca atencdo aos aspectos humanos. A sua
preocupacdo principal foi simplesmente adequar os seres humanos as exigéncias da organizacdo

mecani cista.

As organizac0es vistas como organismos

Devido as grandes insuficiéncias da teoria classica de administracdo e ao seu enfoque
mecanicista, comegou sendo desenvolvida a idéia de que os empregados seriam pessoas com
necessidades complexas. Isto comegou a ser ventilado em 1930, pelo grupo de Harvard, nas
pesquisas realizadas na fabrica de Hawthorne. Os pesqguisadores foram levados a olhar o meio mais
abrangente em torno dos trabalhadores. Este meio serviria como modelo explicativo dos problemas
encontrados entre os membros dos grupos de trabalho: apatia, desinteresse, rotatividade.
Possibilitaria igualmente dar uma resposta as reclamagdes, entre outros problemas encontrados
pel os psicologos sociais nessa pesquisa (Motta, 1986: 53-66).

O enfoque sistémico estabel ece uma analogia entre os individuos e grupos com organismos
bioldgicos. Maslow via 0 ser humano como um tipo de organismo psicol 6gico, com uma hierarquia
de necessidades a serem satisfeitas. A idéia de integrar as necessidades individuais e
organizacionais transformou-se numa forca poderosa. O trabalho de Hawthorne mostra a
importancia da motivacéo do trabalho dentro de uma viséo sistémica.

Os psicologos organizacionais como Cris Argyris, F. Herzberg e Douglas McGregor
mostram que as estruturas burocraticas, os estilos de lideranca e a organizacdo do trabalho podiam
ser modificados para “enriquecer e motivar as pessoas no exercicio das suas capacidades’. Ex: a
Volvo na Suécia plangja o trabalho para aumentar a satisfacéo, melhorar a qualidade do trabalho,
diminuir o absenteismo e o giro da méo-de-obra.

A abordagem sistémica vé a organizacdo como um sistema unificado e propositado,
composto de partes inter-relacionadas. Assim, os administradores vém a organizagdo como um todo

e como parte de um sistema maior, 0 ambiente externo. A teoria de sistemas mostra que a atividade
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de qualquer segmento de uma organizacdo afeta em graus variados a atividade de todos o0s outros
segmentos (Idem).

Face as mudancas do mundo globalizado, outras formas organizacionais vao sendo
encontradas pelos pesquisadores. A informética, por exemplo, estd possibilitando o
desenvolvimento das empresas virtuais em que tudo € plangjado e realizado via internet. Contudo,
outras formas vao sendo recreadas com bases nas teorias classicas tentando melhorar a vida dos
homens e das organizacBes. Ou sera que se esta ainda falhando em relacdo ao papel dos seres

humanos nas organizagtes?

Novas abordagens e 0 modo como se relacionam os homens e as organizac6es

As idéias da Administracdo Cientifica de Taylor apoiavam-se na ideologia de que
“eficiéncia e produtividade sdo interesse de todos’. Utilizava-se a metéfora organica para afirmar
gue se pode viver uma vida plena desde que se preencham as necessidades pessoais atraves das
organizagdes contemporaneas.

Pelo que foi exposto, ndo se quer pdr em causa as contribuicdes das teorias administrativas
mecanicistas, organicas ou outras, ja que elas geraram, apesar das limitagcdes, a busca por uma
maior compreensdo da vida e do comportamento organizacional e pela otimizacéo dos recursos. Em
decorréncia disso, 0 que é importante questionar, é qual a visao de homem, de empresa e de
sociedade que queremos, partindo para o desenvolvimento de novos enfoques no desenvolvimento
da sociedade.

Para fundamentar este trabalho, foram escolhidas estas novas abordagens que tratam da
organi zagao.

Véarios autores como Aktouf (1996) Morgan (1996) e Chanlat (1998), j& estdo trabalhando
nas novas visdes do pensamento administrativo, destacando a continuidade de visdes classicas, mas
alertando para novas variantes a adotar pelo pensamento administrativo, Motta (1991) por seu
turno, também destaca a necessidade de mudanca da visdo do papel gerencial no mundo
contemporaneo.

Além de aceitar a geréncia como algo racional e suas relacdes de causa-efeito para antecipar
acoes eficientes, deve-se aceitar a existéncia, na gestado da imprevisdo, das dimensdes do ilégico e
Intuitivo, do espontaneo, do irracional.

Chanlat (1992: 26-32) fada das dimensbes esquecidas do individuo na organizacdo, da
singularidade, da acéo e reflex&o, do uso da palavra, do mundo do simbdlico, do espaco e do tempo,

dos desgjos e pulsdes, do ser humano como objeto e sujeito da ciéncia. O que nos leva acreditar que
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s6 um conjunto interdisciplinar de abordagens podera dar uma visdo mais global do individuo nas
organizacoes.

O trabalho de Morgan (1996) mostra novas metaforas representativas da organizacédo. Ele
nega que as organizagdes como maguinas ou organismos sejam paradigmas capazes de atender as
demandas atuais dos seres humanos. Adicionalmente, acrescenta outras metéforas. as organizagdes
como cérebros, capazes de processamento de informagdes, de aprendizagem e de inteligéncia; das
organizagOes como culturas, onde residem e florescem idéias novas, crencas e rituais;, da metéfora
politica, tendo como foco interesses divergentes, conflitos e luta pelo poder; das organizagdes como
fluxo e transformagdo permanente, ou 0s sistemas autoprodutores que se criam nas suas proprias
imagens,; ou ainda as organizacdes como sistemas de dominacdo, com aspectos potencialmente
opressores e exploradores. Diferentes modos de ver a organizacdo e desenvolver novo enfoque
transformador da realidade atual.

Muitas met&foras podem ser usadas na tentativa de explicar o funcionamento das
organizagOes. Morgan (1996: 56) descreve algumas, a saber:

1 Organizacbes como maquinas: desenvolvimento da organizagdo burocratica;
maguinas feitas de partes que se interligam, cada uma desempenhando um papel claramente
definido no funcionamento do todo;

2. Organizaches como organismos: compreender e administrar as "necessidades’
organizacionais e as relacdes com o ambiente, diferentes tipos de organizacbes como pertencendo a
diferentes espécies;

3. Organizagbes como cérebros: importancia do processamento de informagoes,
aprendizagem e inteligéncia; cérebro como um computador, cérebro como um holograma;

4, Organizacdes como culturas: realidades socialmente construidas sustentadas por um
conjunto de idéias, valores, normas, rituais e crengas,

5. Organizagdes como sistemas politicos: sistemas de governo baseados em varios
principios politicos que legitimam diferentes tipos de regras asssim como os fatores especificos que
delineiam a politica da vida organizacional;

6. Organizagdes como prisdes psiquicas: as pessoas caem nas armadilhas dos seus
proprios pensamentos, idéias e crengas ou preocupacdes que se originam na dimensao inconsciente
da mente;

7. Organizacdes como fluxo e transformacédo: compreensdo da |6gica de mudanca que

daformaavidasocia (sistemas autoprodutores, causalidade mutua, |6gica dialética);
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8. Organizacbes como instrumentos de dominagdo: aspectos potencialmente
exploradores das organizagfes, sua esséncia repousa sobre um processo de dominacdo em que
certas pessoas impdem seus desejos sobre as outras.

Morgan, Chanlat, Aktouf (1996) e Motta (1991) preocupam-se com a visao integrada do ser
humano no trabalho, ao criarem modelos de parceria e de desalienacdo do empregado para uma
globalizacdo da riqueza e da tecnologia e ndo da pobreza e dos oligopadlios.

Estes pensadores apresentam a proposta de reconhecimento da mudanca, da perplexidade,
das dternativas que se oponham a visdo fragmentada do homem e da descrenca na sua capacidade
de trabalho criativo e dindmico, em suma, propdem uma aprendizagem para vivermos numa

sociedade mais equilibrada e dindmica.

2.2 A problematica da cultura nas organizacoes

Delimitado o campo da teoria organizacional, passaremos ao item que privilegia a cultura
organizacional. Por tratar-se de uma categoria de andlise que permite infindaveis e significativas
discussOes, faz-se neste momento, um recorte no que se refere a sua conceitualizagao.

Uma breve revisdo da literatura sobre cultura e suas raizes nos leva a revisitar autores como
Ortiz (1994: 87) para quem o termo “cultura’ surgiu nos discursos académicos ingleses por volta de
1871. Sendo assim, sua definigdo como um todo complexo inclui conhecimento, crengas, valores,
moral, artes, leis costumes e qualquer outra habilidade e capacidade que torne 0 homem membro de
uma sociedade.

Na atualidade, o conceito de cultura € usado mais genericamente para significar que
diferentes grupos de pessoas tém diferentes estilos de vida.

Segundo Morgan (1996: 65), significado, compreensdo e sentidos compartilhados séo todas
diferentes formas de descrever cultura. Nesse sentido, ao se falar de cultura, esta sendo feita uma
referéncia ap processo de construcdo da realidade que permite &s pessoas ver e compreender
eventos, agdes, objetos e situagdes particulares de maneiras distintas.

Existem cinco principais abordagens antropol dgicas que tém influenciado os estudos sobre
cultura: evolucdo cultural, particularismo histérico, funcionalismo, materiaismo cultural e
idealismo cultural (Geertz, 1989).

A abordagem da evolucéo cultural propde uma linha evolucionista, tentando estabelecer
diferencas entre as culturas primitivas e as mais avangadas. A abordagem do particularismo
histérico explora a cultura de forma mais metédica, oferecendo prescricbes de ordem pratica. A

abordagem funcionalista coloca a cultura como uma subfuncdo do sistema social e, como tal,
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instrumento através do qual algumas das necessidades humanas podem ser satisfeitas. Ja os
apologistas do materialismo cultural desenvolveram pesguisas mais pragmaticas no campo da
cultura, considerando-a como um comportamento. Por Ultimo, a abordagem do idealismo cultural é
multifacetada, j& que a ela pertencem vérias escolas e autores, a citar: a antropologia psicoldgica
estuda a cultura como padrdo de pensamento e reflexo de padrdes da personalidade e é representada
por autores como Benedict, Mead e Kroeber, a etnhografia faz descricbes culturais baseadas
principalmente na linguagem e tem como autores Garfinkel e Spradley; e a antropologia ssimbdlica
considera a cultura como um sistema de simbol os e tem como principais autores Geertz e Turner.

Optamos por abordar a teorizacdo de Geertz (1989), por este autor destacar a cultura como
um fendmeno multifacetado, constituido com base em um conhecimento acumulado sobre a
realidade de cada individuo e por exercerem uma consideravel influéncia sobre os estudos
organizacionais.

Geertz (1989: 31) influencia os estudos organizacionais pelo fato de possibilitar maior
amplitude e aprofundamento nas pesquisas sobre cultura ao enfocar a formagdo simbolica
discursiva, como por exemplo, a linguagem, os jargdes e também os valores, normas e rituais.

Geertz (Idem) acredita, assim como Max Weber, que o homem € um animal amarrado a
teias de significados que ele mesmo teceu e assume a cultura como sendo essas teias e sua analise.
Além disso, e na tentativa de alcancar uma imagem mais exata do homem, o autor propde duas
idéias. A primeira é que a cultura é mais bem vista ndo como complexos de padrdes concretos de
comportamento (costumes, usos, tradicdes, feixes de habitos), mas como um conjunto de
mecanismos de controle (planos, receitas, regras, instrucdes) para governar 0 comportamento. A
segunda idéia é que o homem € o animal mais desesperadamente dependente de tais mecanismos de
controle, de tais programas culturais, para ordenar seu comportamento.

O contexto global, os processos culturais e sociais que marcam a sociedade devem ser
levados em consideracdo, pois eles podem influir na estruturacdo das organizagfes. A cultura €

também produto de um ambiente macro-social.

2.3 Os sistemas de Analise da Organizacéo de Enriquez

Os sistemas de simbol os séo criados no imaginario, usados e transformados a medida que as
pessoas se defrontam umas com as outras e com as condiges de seu meio ambiente. O que nos
aponta para uma vertente comparativa desses sistemas simbdlicos € aforma como o imaginario pode

ser determinante em uma organizacdo transnacional que carrega parte de sua tradicdo para o pais
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onde esta estabelecida a filial. Nesta abordagem analisaremos os trés sistemas (cultural, simbdlico e
imaginario), definidos por Enriquez no livro “ A Organizacéo em Analise (1997).

Enriquez concebe trés sistemas que passamos a analisar:

O sistema cultural

A organizagdo oferece uma cultura, quer dizer uma estrutura de valores e normas, uma
maneira de pensar, um modo de apreensdo do mundo que orientam a conduta de seus diversos
atores. A organizacdo aperfeicoa uma armadura estrutural que se cristaliza numa determinada
cultura que se tem em mira. Tal organizacado traduz-se em atribuicdes de postos, em expectativas de
papéis a cumprir, em condutas mais ou menos estabilizadas, em hébitos de pensamento e de acéo,
gue devem edificar uma obra coletiva.

A cultura é algo muito mais abrangente, inserido nas estruturas sociais, na histéria, que
pretende abarcar experiéncias vividas, habitos, linguagens usadas na vida interna das empresas. A
cultura da corporagdo ndo pode ser vista como ago a ser criado, manipulado, mudado,
transformado, por lideres, heréis e modelos que imprimem suas concepcdes, valores e crengas aos

seus subordinados.

O sistema simbdlico

A organizacao ndo pode viver sem segregar um ou mais mitos fundadores, sem instituir ritos
de iniciagdo, de passagem e de execucdo, sem formar os seus herdis tutelares (colhidos com
fregliéncia entre os fundadores imaginarios da organizacdo), sem narrar ou inventar uma saga que
vivera namemoria coletiva: mitos, ritos, herdis, que tém por funcdo sedimentar a acdo dos membros
da organizacdo, de lhes servir de sistema de legitimacdo e dar assm uma significacdo
preestabelecida as suas préticas e a sua vida. Ela formula suas exigéncias, impde a cada um ser
movido pelo orgulho do trabalho a cumprir, verdadeira missdo de vocagdo salvadora. Se todas as
organizagOes ndo podem criar para si proprias um sistema simbalico téo fechado em si mesmo, e
t8o coagente com relacdo a seus membros, elas procuram inconscientemente ou conscientemente
arquiteté-lo. E isso acontece na medida em que tém recel 0s quanto a sua solidez.

Tais fontes simbdlicas sd0 necessarias para que 0 homem possa encontrar seus apoios no
mundo porque o que Ihe € dado ndo comporta todas as esferas de significagdo. Os padrdes culturais

na organizacdo possibilitam um ordenamento de seus atos, uma significacdo da missdo que
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desempenha na organizagéo. A vida socia é regulada por sistemas de simbolos que impulsionam as

pessoas a agir, interagir e a se organizar.

O sistema imaginério

A organizagao vai, sobretudo, produzir um sistema de imaginario, sem o qual os sistemas
simbalicos e culturais teriam dificuldade em se estabelecerem. Ela tem opcéo entre duas formas de
imaginario: o enganador e o motor. O imaginério € enganador na medida em que tenta os individuos
em seu proprio sistema narcisista, no seu fantasma de onipoténcia ou de sua caréncia de amor, em
se fazendo forte para poder corresponder aos seus desejos naquilo gue eles tém de mais excessivo e
mais arcaico e de transformar os fantasmas em realidade; na medida iguamente em que a
organizagao |hes garante suas capacidades em protegé-los dos riscos da quebra de sua identidade,
da angustia de desmembramento despertado e alimentado por toda a vida em sociedade. Ao
prometer-lhes tentar corresponder a seu apelo (angustias, desgjos, fantasmas, pedidos), a
organizagdo tende a substituir seu préprio imaginario pelo deles. Ela se exprime assim, de um lado
como uma méae englobadora e devoradora e a0 mesmo tempo como mée benevolente e nutridora. A
organizagao € sempre ameacada pel 0s perseguidores externos e internos, desejosos de impedi-la de
cumprir da melhor maneira a missdo de que € investida. Ela é percorrida pelos medos especificos,
medo do caos, temor do desconhecido. O imaginario motor permite as pessoas que se deixem levar
pela sua imaginagdo criativa em seu trabalho, sem se sentirem reprimidas pelas regras imperativas.
O imaginario motor €, a priori, dificil de suportar. Ele implica a existéncia de um “espaco
transacional” de uma “area de jogo”’. Favorece a criatividade feliz, a expressdo oral livre, o
pensamento enquanto capacidade de questionar tudo, de transgredir tudo, o desgjo de construir a
estética, o prazer de viver em conjunto e, igualmente, 0 humor e a e frivolidade, indispensaveis a

vidareflexiva

2.4 O desvendar da cultura na concepcao de Fleury

Analisando agora as concepcdes de Fleury (1991: 22-30), pode-se constatar que ela propde
vérios caminhos para se desvendar a cultura de uma organizagdo. Dentre eles destacam-se:

1 O Histérico das Organizagdes: o0 momento de criagdo de uma organizagdo e sua
insercdo no contexto politico e econdmico da época propiciam 0 pano de fundo necess&rio para

compreensdo da natureza da organizacdo, suas metas, seus objetivos. Neste contexto, o fundador
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tem um papel fundamental, pois ele detém a concepcdo global sobre o projeto da organizacdo e tem
0 poder para estruturé-1a, desenvolvé-la e tecer elementos simbdlicos consistentes com esta vis&o;

2. Os incidentes criticos por que passou a organizacdo, tais como crises, expansoes,
pontos de inflex8o, de fracassos ou sucessos também sdo formadores de sua histéria. Nestes
momentos, o tecido simbdlico se revela mais facilmente ao pesguisador, pois certos valores
importantes de serem preservados ou, pelo contrario, questionados, emergem com maior nitidez;

3. O Processo de Socializacdo de Novos Membros. 0 momento de socializacdo é
crucial para a reproducdo do universo simbdlico. E através das estratégias de integragdo do
individuo a organizagdo que os valores e comportamento vao sendo transmitidos e incorporados
pelos novos membros. As estratégias mais usuais S0 0s programas de treinamento e integracéo de
novos funciondrios. Os rituais de socializacdo desempenham ao mesmo tempo o papel de incluséo
do individuo ao grupo e delimitagdo do processo de exclusdo dos demais,

4. As Politicas de Recursos Humanos: as politicas de recursos humanos tém papel
relevante no processo de construcdo de identidade da organizacdo por serem as mediadoras da
relacdo entre capital e trabalho. Analisando as politicas explicitas e principamente as politicas
implicitas de recursos humanos de uma organizacdo € possivel decifrar e interpretar os padroes
culturais desta organi zagao;

5. O Processo de Comunicagdo: a comunicagdo € um dos elementos essenciais no
processo de criacdo, transmissdo e cristalizacdo do universo simbdlico de uma organizacdo. E
preciso identificar os meios formais orais (contactos diretos, reunides, telefonemas) e escritos
(jornais, circulares) e os meios informais, como, por exemplo, a“radio-pedo”;

6. A Organizacdo do Processo de Trabalho: a analise da organizacdo do processo de
trabalho em sua componente tecnoldgica e em sua componente social, como forma de gestéo da
forca de trabalho, possibilita a identificagdo das categorias presentes na relacéo de trabalho. Assim,
ela é importante para desvendar aspectos formadores da i dentidade organizacional, além de fornecer
o referencia para se decifrar a dimensao politico-construtiva do elemento simbdlico. Ou sgja, para
se questionar como elementos simbdlicos ocultam ou instrumentalizam relagbes de poder € preciso
rebater a andlise para o plano concreto das relagdes entre os agentes no processo de trabal ho;

7. As Técnicas de Investigacdo: derivam das propostas tedrico-metodoldgicas
desenvolvidas pelos autores. Na énfase qualitativa utilizam-se dados secundarios da propria
organizacao (documentos, relatorios manuais de pessoal, organogramas, jornais, etc.). As técnicas
mais utilizadas para coleta de dados primérios sdo entrevistas, observacdo participante e ndo
participante.
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2.5 Cultura organizacional e o contexto brasileiro

Hé& que considerar a cultura particular na qual cada empresa esta inserida (a de um pais, de
um estado, de uma cidade), ou sgja, a cultura que constréi a organizacéo e que, dial eticamente, € por
ela construida. Inimeros sd0 os estudos sobre cultura. Na perspectiva sobre a qual realizamos a
pesquisa, vai-se destacar aqui 0 conceito de cultura de Geert Hof stede.

A cultura das organizacgdes vista em decorréncia das culturas nacionais (1994: 36-64)
resultou de uma pesquisa que foi feita na mesma empresa (IBM), em 60 paises do mundo tendo sido
estendida a paises asiaticos e africanos, num universo de 160.000 executivos. Hofstede encontrou
significados e valores diferenciados em comportamentos e atitudes de executivos e trabalhadores.

As dimensdes estudadas apresentaram regul aridades e consisténcia ao longo do tempo:

o individualismo e col etivismo;

o nivel em que se evitaincerteza;
o distancia do poder;

o masculinidade e feminilidade.

As dimensdes culturais podem ser caracterizadas como coletivistas ou como individualistas,
conforme se pode verificar no quadro abaixo:

Caracterizac8o das dimensdes culturais

COLETIVISTA INDIVIDUALISTA
O interesse coletivo prevalece O interesse individua prevalece
A vidaprivadainvadida pelo grupo Qualquer pessoatem direito a privacidade
OpiniBes sfo predeterminadas pelo grupo Qua quer pessoatem direito ater asuaopinido
Asleisedireitos diferem de grupo paragrupo prépria
Baixo PIB per capita Alto PIB per capita
Papel dominante do Estado no sisterma econdmico Restrigdes do papel do Estado no sistema econémico
Economia baseada no interesse coletivo Economia baseada nos interesses privados
O poder palitico exercido por grupos de interesse Poder politico exercido pelo voto
Imprensa controlada pelo Estado Imprensalivre

Teorias econdmicas importadas pouco irrdlevantes | Asteorias nativas baseadas na consecucéo dos
porgue incapazes de lidar com osinteresses coletivos | interesses proprios

Ideologias de equidade prevalecem acima da | ldeologias com base naliberdadeindividual
liberdade individua
Harmonia e consenso na sociedade sfo metas | Atudizacdo propriade cadaindividuo é ameta

primarias priméria

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Hofstede, Geert. Culture’ s consequences: international differencesin
Work-related values. London: Sage, 1994.
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Distancia do Poder

e adistancia do poder é ata quando: tanto superiores com subordinados acreditarem que
passar por cima de um nivel hierdrquico é insubordinacdo (india, Africa, Venezuda
Filipinas);

e adistancia do poder é baixa quando: empregados saltam niveis hierarquicos a fim de
realizar melhor 0 seu trabalho (Dinamarca, Isradl). Empresas do EUA e da Europa,
sediadas em paises em que existe dta distancia de poder, costumam enviar para esses
paises representantes dotados de titulacdo equivalente ou superior a seus parceiros de

negocios.

Quando o nivel em que se procura evitar aincerteza revela dificuldades em enfrentar situagdes
ambiguas, ou a forma como estas Situagdes séo evitadas, criam maior estabilidade de carreira, pondo
em préticas regras mais formalizadas, deixando de lado idéias e comportamentos alternativos.

Paises com nivel elevado de evitar a incerteza como Japdo, Portugal e Grécia, apresentam
tragos comuns, como empregos vitaicios, preferéncia pelo trabalho no funcionalismo, pela busca de
seguranca, ou pela minimizagdo da incerteza. Outros paises, com nivel baixo em evitar a incerteza
como Singapura, Hong Kong e Dinamarca, apresentam ata mobilidade no trabalho. Nos EUA a
mobilidade do trabalho é elevada. Contudo eles tém niveis fracos na necessidade de evitar a incerteza,
ou sgja, des lidam bem com ambiente incerto e com a ambiglidade da representacdo dos papéis
organizacionais. Como se pode vidumbrar, os conceitos que os individuos tém de organizacdo
apresentam enorme diversidade. 1sso tem a ver com suas orientagdes pessoai s face a distancia de poder
e de formas de evitar aincerteza o que, em Ultima andise, navisdo de Hofstede (1994) pode ser reflexo
da culturado pais em andise.

A Dinamarca apresenta baixo nivel nas duas dimensdes, visto que possui hierarquia baixa,
todos falam com todos e se espera que assumam riscos, 0 que € notoriamente estimulado pela cultura.

Nos paises de alta disténcia do poder e com baixo nivel de se evitar aincerteza, os empregados
pensam ou tendem a pensar a empresa como familias tradicionais. O chefe de familia passa a assumir o
papel de pai-patrdo que protege os membros participantes, tanto fisica, como economicamente. Por
conseguinte, dos seus subordinados espera |eal dade absol uta aos seus designios e orientacéo.

No caso de se tolerar bem aincerteza e de se manter baixa a distancia do poder como Austriae
Israel, h& tendéncia para que as organizagbes lembrem méquinas bem lubrificadas. Ha uma
previsibilidade nas acoes e atividades desenvolvidas e ndo ha necessidade de uma hierarquiaforte.
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Na Jugodavia e México os empregados vém as organizacbes mais como piramides do que
como familias. S&o paises fortes nas duas dimensdes (alta hierarquia, fraca tolerancia a incerteza). Na
organizacdo todas as pessoas sabem 0 seu lugar e “quem se subordina a quem” e as linhas de
comunicagdo s80 mais verticais que horizontais. Na hierarquia piramidal, procura-se reduzir a
incerteza, na medida em que é expressamente definido quem tem autoridade sobre quem.

Masculinidade e feminilidade

As expectativas de papéis sociais sdo vistas de modo diferente pelos protagonistas sociais de
acordo com as culturas de cada sociedade ou de grupos sociais.

As sociedades masculinas definem os papéis de género com mais rigor do que as femininas.
Ninguém vera qualquer problema de uma mulher dirigir, e to pouco ha problema de um homem optar
pela profissdo de bailarino. Os paises escandinavos sdo muito femininos, enquanto o Japdo €
basicamente masculino. No Japdo ou na Austria espera-se que as mulheres permanecam em casa e
cuidem dosfilhos.

Nos EUA as mulheres sdo encorgjadas a traba har fora. Na Suécia espera-se que as mulheres
trabalhem, e quando nasce um filho, tanto pa quanto a mée podem pedir licenca para cuidar da
crianca.

No Brasil ha uma distancia de poder tdo elevada que faz lembrar o passado escravocrata. A
forma como os trabalhadores sdo tratados aparenta um cardter ambivalente. Por um lado, o uso da
autoridade do tipo masculino e, por outro lado, controles do tipo feminino, como o uso da seducdo nas
relagtes de trabal ho e nas relagdes sociais em gerd. A |10gica interna da economia de 500 anos do tipo
extrativista continua exibindo tragos de exploragdo dos recursos internos das organi zagdes, inclusive os
humanos, na exploragdo do consumidor, do meio ambiente e no desperdicio generdlizado. O
colonizador, que se apropriou da culturaindigena, principalmente por meio da india; o colonizador que
se agpropriou da cultura negra, em um modo de producdo, o capitalismo, que ndo pressupunha a
escravatura, é hoje o burgués ou o tecnocrata, que se apropria da forca de trabalho. No Brasil o
operério é o sucessor do escravo de acordo com Caio Prado Jr. (1965: 71). Assiste-se a exploracdo dos
trabal hadores (salario baixos), exploracéo do consumidor, exploracdo do meio ambiente, desperdicio
generalizado — na agricultura, por exemplo, perde-se entre o local da colheita e a mesa do consumidor,
30% do produto bruto agricola.

A base da cultura brasileira é o engenho, traduzida no binémio casa grande-senzala. O senhor
do engenho era um senhor absoluto em seus dominios. Cabiaaele administrar suasterras, suafamiliae

seus escravos. A disténcia social era a contrapartida da proximidade fisica. Na descricéo magistral de
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Gilberto Freyre (1981: 47), a ambiglidade das relagbes sociais era inevitavel. Ja no engenho surge o

favoritismo, sd que despido de qualquer valor negativo.

Individualismo X coletivismo

Outras dimensdes que devem ser destacadas dizem respeito ao individualismo e ao coletivismo.
Fdase em individudismo, nas situagdes em que o individuo se insere em redes sociais que se
interligam difusamente, redes essas nas quai's as pessoas tomam conta apenas de s proprias e daqueles
gue lhe estdo mais proximos. A Situacdo inversa, o coletivismo, é caracterizada por redes sociais
profundas, nas quais as pessoas fazem distin¢do entre seus proprios grupos, que incluem parentes, clas
e organizagdes, aém de outros grupos.

Sociedade individualista é aguela na qual a pressdo interna € o principal meio de controle e 0
sentimento de culpa, um elemento de grande influéncia. Sociedade coletivista, por seu turno € aguela
na qual a pressdo social externa é o principal meio de controle, e 0 sentimento de vergonha ou desonra
€ um eemento muito forte. Ministros e executivos japoneses, por exemplo, matam-se quando sofrem
acusagdes da sociedade ou se por ventura falharem no exercicio de suas fungdes.

Hofstede assegura que o Brasil € uma sociedade coletivista, embora ndo das mais coletivistas.
O autor menciona que o Brasil é mais coletivista que o Japdo. Os Estados Unidos sdo considerados a
maior sociedade individualista.

Segundo Hofstede, o Brasil €, ainda, um dos paises onde mais se busca evitar a incerteza e
onde € grande a distancia do poder, entendidatal distancia como a aceitacdo da distribuicéo desigua do
poder.

A andlise do processo decisdrio com executivos ingleses e executivos de organizagOes
brasileiras foi mais um estudo baseado em Hofstede, onde de forma detalhada e sistemética foram
avaliados aspectos influenciados pela cultura e suas diferencas nacionais.

Corroborando 0 argumento da influéncia cultural, as empresas brasileiras sdo marcadas por
decisdes que tendem a ser caracterizadas por uma interagdo socia intensa, bem como por um
envolvimento ativo dos dirigentes superiores geralmente autocraticos. Essa autoridade hierdrquica e a
intensiva comunicacdo fora das horas de trabalho, bem como fora do trabalho, levam as decisdes nas
empresas brasileiras a serem tomadas de forma significativamente mais rgpida e continuada.

O resultado do chamado processo de tomada de decisdes também sofre influéncia cultural. As
decisOes brasileiras, mais rdpidas e arriscadas, com um nimero menor de participantes, e fazendo uso
de pouca informacdo, parecem ter maior dificuldade para atingir seus objetivos, comparativamente ao

processo decisorio inglés.
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O Brasl é também, um pouco mais feminino do que masculino. Masculinidade refere-se a
valores associados a assertividade, firmeza, a aquisicéo de dinheiro e de bens; feminilidade diz respeito
a valores associados aos relacionamentos entre as pessoas, preocupacdo com o préximo e com a
qualidade de vida.

Para Hofstede (1994: 83),

As organizagbes brasileiras geralmente apresentam uma disténcia do poder téo
grande que parecem lembrar a distribuicdo de renda nacional e o passado escravocrata. A
forma como trabalhadores e executivos sdo tratados parece, de um lado, basear-se em
controles do tipo masculino, o uso da autoridade e, de outro, em controle de tipo feminino, o
uso da seducéo.

Como se pode verificar, esses tracos de cultura definidos por Hofstede podem ser
facilitadores ou obstaculizadores do trabalho em equipe em uma organizacéo brasileira. Por isso, a
“grande distancia do poder”, por exemplo, que explica o gosto do brasileiro pela hierarquia
burocrética, € um dificultador da formacdo de equipes autogerenciadas. Em compensacdo, a
feminilidade ajuda na comunicacéo entre os membros da equipe. O segredo parece ser aproveitar os
pontos fortes da cultura brasileira e, assim, resolver as dificuldades.

Evocando o antropdlogo brasileiro Roberto DaMatta, é fécil reconhecer que o brasileiro
aprecia as relagdes sociais. Ao chegar a empresa, um americano diria: vocé viu como as bolsas
despencaram? O brasileiro diriac ontem fui a uma festa de arromba! O brasileiro vé a empresa
como a extensio de sua casa. E comum ouvir: “Fulano esta na casa?” Leia-se: Fulano esta na
empresa? “E &svezes, o brasileiro faz do empresario o pai, com quem convive entre tapas e beijos’.
Vale a pena lembrar que o paternalismo é um traco forte da cultura brasileira; dai o gosto, por
politicos que prometem agdes assistencialistas, ou por chefes protetores (Motta, 1999).

Se fizermos uma observacéo apurada sobre o0 Carnaval ou as escolas de samba, por exemplo,
conseguiremos apreender o modus vivendi do brasileiro e mais facilmente veremos o modo como
surgiram alguns dos tragos mais marcantes da cultura brasileira. Longe do que muitos imaginam o
barracdo (o chéo de fébrica, nalinguagem empresarial) de uma Escola de Samba como a Imperatriz
Leopoldinense do Rio de Janeiro, por exemplo, € uma excelente fonte para analisar esses tragos
culturais. Algumas conclusdes foram tiradas por Vergara (1999: 49):

o No barracdo pode ser observada a caracteristica de lidar com elementos
contraditorios, ambiguos;

o O barracdo oscila entre 0 mundo publico das leis universais, aguelas que servem
para todos, e 0 mundo privado da familia, dos amigos, da casa. Todavia, € possivel dizer que a casa
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€ o ideal do barracéo, levando-se em conta a importancia que as relaces sociais assumem em seus
processos de organizacdo do trabal ho;

o O barracéo vive em constante estado de vir-a-ser moderno sem, contudo, deixar
para trés suas amarras tradicionais. Assim, interagem 0s modos e os discursos pertinentes ao
cléssico e a0 inovador, a0 plangado e a criatividade, a racionalizacdo e a0 desperdicio, a
especializacdo e a versatilidade, a seriedade e a alegria, ao previsivel e ao imponderavel, ao sonho e
arealizacéo.

Propomos de seguida abrir um espaco para fazer um comentario sobre o famoso “jeitinho
brasileiro”, que tem sido tratado de forma bem pegjorativa. “Jeitinho” é sinbnimo de criatividade,
ndo de malandragem, embora se usem os dois termos indiscriminadamente. Jeitinho € obter
resultados com 0 que se tem, ndo com 0 que se gostaria de ter. Portanto, de certa maneira os
brasileiros devem sim, se orgulhar do jeitinho. Do que ndo podem gostar € da malandragem, do
querer tirar vantagem em tudo. A malandragem aqui configura a corrupgdo. E isso, efetivamente,
nao € o comportamento adequado ao ser social.

Motta (1997: 36), citando Duby, aponta ainda como tragos da cultura brasileira:

Gosto por idéias gerais de retérica e de literatura, de paixdo pelo jogo e horror a
soliddo, de desigualdade entre os sexos, de busca de felicidade no presente, da intensa
expressdo de emocgbes, de amor ao espetéculo, de exaltacdo da paixdo amorosa e de
dramatizag&o da morte. Em suma, um quadro de intensa l atinidade e africanidade.

No Brasil, aém de portugueses, outros povos negro-africanos, o indio e o imigrante europeu
tiveram participacdo no que hoje se chama cultura brasileira. Dessa forma, as varias juncdes
culturais apresentam na atualidade, varias caracteristicas do brasileiro: um povo trabalhador, alegre,
barulhento, “sangue quente’. Estes pontos apontados por DaMatta e por Motta podem ser
facilitadores ou dificultadores do trabalho em equipe?

Ambos seria a resposta adequada. O paternalismo, por exemplo, pode ser um dificultador,
mas a busca de felicidade no presente e 0 gosto pelas relagdes sociais podem ser um facilitador.

Quando se procuram construir uma rede de relagdes no mundo do trabalho, os brasileiros
levam para o ambito da racionalidade instrumental, para o terreno dos individuos, um pouco da
racionalidade substantiva e da afetividade do mundo privado. Personalizando as relagdes, os
brasileiros se sentem mais seguros e assim podem colocar em acdo diversos mecanismos de defesa

do Ego*, tais como identificacao®, projegao® e outros.

* Freud sugeriu que o ego desenvolve algumas defesas protetoras contra a ansiedade — 0s mecanismos de defesa — que
s80 negagdes ou distorgdes inconscientes da realidade (Laplanche e Pontalis, 1994).
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Outro ponto interessante € a capacidade de adaptacéo dos brasileiros, o padréo tradicional
passa a0 moderno em ritmos diferentes em todas as regides, mas mesmo as regibes mais
progressistas sdo reduzidas a um reflexo da modernizacdo. Ndo se trata, segundo Darcy Ribeiro
(1995), de qualquer resisténcia cultural & mudanca, j& que o desegjo de transformagéo renovadora é a
mais notdria caracteristica dos povos novos, entre 0s quais se situa o Brasil.

Falar de sociedade e de cultura atualmente néo é tratar do uniforme e prontamente dado a

observacdo. As mudancas deste final de século levam Hall (2002: 38) a afirmar que:

Isto esta fragmentando as paisagens culturais de classe, género, sexualidade, etnia,
raca, e nacionalidade que, no passado, nos tinham fornecido sblidas localizagbes como
individuos sociais. Estas transformagBes estdo mudando nossas identidades pessoais,
abalando a idéia que temos de nés proprios como sujeitos integrados. Esta perda de um
“sentido em §” estavel é chamada, algumas vezes de deslocamento ou descentracdo do
sujeito.

A descentracdo do sujeito, tanto no que tange a si quanto a sua ecologia social e cultural,
ocasiona crise de identidade. Essa crise decorre da mudanca de uma concepg¢éo do homem como
uno, dotado de personalidade coerente e estavel, para um sujeito pdés-moderno, descentrado e

cercado de dividas e ambiguidades.

2.6 Cultura e seus fundamentos: da cultura nacional a cultura regional

A cultura é agora 0 meio partilhado
necessario, 0 sangue vital, ou talvez antes, a
atmosfera partilhada minima, apenas no interior da
gual os membros de uma sociedade podem respirar,
sobreviver e produzir.

Ernest Gellner

Nesta fase, vamos aprofundar, com um olhar mais atento, a esfera da cultura e suas
contribuicdes para atematica aqui tratada.

Cada redlidade cultural tem sua légica interna, a qual devemos procurar conhecer para que
suas préticas, costumes, concepcdes e transformagdes pelas quais estas passam facam sentido. E
preciso relacionar a variedade de procedimentos culturais com os contextos em que sdo produzidos.

As variacfes nas formas de familia, por exemplo, ou nas maneiras de habitar, de se vestir ou de

> No mecanismo de identificac8o, a pessoa assume os modos, 0 vestuério ou o modo de falar de alguém que parece
admiravel e menos vulneravel as condicdes que déo origem a ansiedade. (Idem).

® Na projeco, a fonte de ansiedade é atribuida a outrem; dessa forma a pessoa se vé livre da responsabilidade de seus
atos, desaparecendo de sua consciénciatodo o conflito entre desgjo e dever. (Idem).
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distribuir os produtos do trabalho ndo sdo gratuitas. Faz sentido para 0s agrupamentos humanos que
as vivem, resultam de sua histéria, relacionam-se com as condi¢cdes materiais de sua existéncia.
Entendido assim, o estudo da cultura contribui no combate a preconceitos, oferecendo uma
plataforma firme para o respeito e a dignidade nas rel acbes humanas.

A rigueza de formas das culturas e suas relagfes falam bem de perto a cada um de nos, ja
gue convidam a que nos vejamos como Sseres socials, nos fazem pensar nos todos sociais de que
fazemos parte, nos fazem indagar das razdes da realidade social de gque partilhamos e das forcas
sociais que as mantém e as transformam. A discussdo sobre cultura € uma maneira estratégica de
pensar sobre nossa prépria sociedade, e isso se rediza de modos diferentes e, as vezes,
contraditorios.

Cada cultura € o resultado de uma histéria particular, e isso inclui também suas rel agdes com
outras culturas, as quais podem ter caracteristicas bem diferentes. Assim, tanto no estudo de
culturas de sociedades diferentes quanto das formas culturais no interior de uma sociedade, é
possivel admitir que a diversidade existe ndo implica concluir que tudo € relativo. Admitir essa
perspectiva, apenas possibilita entender melhor as realidades culturais, no contexto da histéria de
cada sociedade, das relacfes sociais dentro de cada uma e das relagdes entre elas. Nem tudo o que é
diverso 0 é damesmaforma. Afinal, as culturas movem-se ndo apenas pelo gque existe, mas também
pel as possibilidades e projetos do que pode vir aexistir.

O que se entende por cultura? Segundo Santos (1993: 23): “a preocupacdo em se fazer um
estudo sistematico das culturas humanas, em discutir sobre cultura se intensificou na medida em
gue se aceleravam 0s contatos, nem sempre pacificos, entre povos e nagfes’. Contudo, toda essa
preocupacao ndo produziu uma definicéo clara e aceita por todos do que sgja cultura.

Até agui falamos de cultura de forma mais genérica. Porém, as duas concepcdes basicas de
cultura que séo plenamente aceites s&o:

1 A primeira dessas concepgdes preocupa-se com todos os aspectos da realidade
social. Assim, cultura diz respeito a tudo aquilo que caracteriza a existéncia social de um povo ou
nacdo, ou entdo de grupos no interior de uma sociedade.

2. E a segunda, diz que quando falamos em cultura, estamos nos referindo mais
especificamente ao conhecimento, &s idéias e crengas, assim como as maneiras como elas existem
navidasocial.

E preciso levar em consideracdo que ambas as concepcdes levam muitas vezes a que se
entenda a cultura como uma realidade estanque, parada. O esfor¢co de entender as culturas, de
localizar tragos e caracteristicas que as distingam, pode acabar levando a que se pense a cultura

como algo acabado, fechado. As culturas humanas sdo dinamicas, e a principa vantagem de estud&
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las é por contribuirem para o entendimento dos processos de transformacéo por que passam as
sociedades contemporaneas.

A constatacdo da variedade de modos de vida entre povos e nacBes € um elemento
fundamental das preocupacdes com cultura. O desenvolvimento das preocupacdes com cultura é
sem davida uma constatacdo registrada entre muitos povos da antiguidade. Sabe-se também que de
longa data 0 ser humano se indagou sobre as razbes que explicavam a existéncia de costumes,
modos de vida, préaticas e crencas de povos diferentes. Podem-se encontrar reflexdes sobre esses
temas em autores na Grécia, Roma e China antigas, por exemplo. As preocupacfes sistematicas
com a questdo da cultura sdo, porém, bem mais recentes.

De acordo com Santos (1993: 27):

Desenvolveram-se a partir do século XVl na Alemanha. Na época a Alemanha era
entdo uma nacdo dividida em varias unidades politicas. A discussdo sobre culturatinhaassim
um sentido muito especial: ela procurava expressar uma unidade viva daguela nagdo néo
unificada politicamente, servia para falar de todos os alemées na falta de uma organizacéo
politicacomum.

Caminhou-se dessa maneira para consolidar as modernas preocupagfes com cultura,
procurando dar conta sistematicamente de uma diversidade de maneiras de viver. Se essa
preocupacao ja existia, a palavra cultura percorreu um longo caminho até adquirir esse sentido.
Cultura é palavra de origem latina e em seu significado original esta ligada as atividades agricolas.
Vem do verbo latino colere, que quer dizer cultivar. Pensadores romanos antigos ampliaram esse
significado e a usaram para se referir ao refinamento pessoal, e isso esta presente na expressao
cultura da ama. Como sindnimo de refinamento, sofisticacéo pessoal, educacdo elaborada de uma
pessoa, culturafoi usada constantemente desde entdo e o € até hoje.

Mas retomemos ao significado moderno de cultura. Esses interesses que a cultura passou a
expressar tornaram-se tanto mais importantes quando a partir do século XX foi-se intensificando o
poderio das nagdes européias frente aos povos do mundo. Aumentaram 0s contatos entre as nactes
da Europa, industrializadas e sedentas de novos mercados, e o resto do mundo. Sociedades antes
isoladas foram subjugadas e incorporadas a0 ambito da influéncia européia. Foi nessa época que a
cultura se generalizou como questéo cientifica; foi a partir de entdo que as ciéncias humanas
passaram atratar sistematicamente dela. Tornou-se crucial uma visdo de mundo mais ampla. Foi no
século XIX que avisdo laicado mundo socia se sobrepds a visdo religiosa fortemente marcada pelo
cristianismo. A palavra cultura passa ent@o a ser usada para expressar a totalidade de caracteristicas

e condigdes de vida de um povo.
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Assim, essas novas preocupacdes da cultura estiveram associadas ao progresso cientifico do
seculo X1X, mas a mudanca radical que veio posteriormente e que determinou um destaque para 0s
estudos sobre cultura deveu-se a expansao européia. Ao incorporar nacdes e territorios em outros
continentes e submetendo suas populagdes a seu mando politico e controle militar, havia o interesse
em entender a cultura dos povos e nagdes que subjugava. A discusséo sobre cultura foi alimentada
por expansdo politica e econdmica, fornecendo-lhe campo de observagéo e possibilitando-lhe
acesso amaterial para estudo.

A moderna visdo de cultura nasceu associada tanto a necessidades do conhecimento quanto
as realidades da dominagdo politica. Esta historia das relacfes internacionais de poder € muito
intima. De fato, o proprio entendimento moderno do que sgja nagcdo tem muitos vinculos com a
cultura.

Para evidenciar aimportancia da relacdo entre cultura e nagdo, o Brasil € um exemplo bem
ilustrativo. As culturas dos povos gque habitavam as suas terras antes da conquista européia foram
sistematicamente tratadas como mundos a parte das culturas nacionais que se desenvolveram. Sua
importancia para essas culturas nacionais sO costuma ser reconhecida na medida em que contribuem
para esta Ultima, em que fornecesse e caracteristicas que dao a esta um carater particular, tais como
comidas, nomes, roupas, lendas. Da mesma forma, sdo tratadas as contribuigbes culturais das
populagbes que vieram para ca como imigrantes de outras partes do mundo, ou que para ca foram
trazidas como escravas.

Assim, € comum que na Ameérica Latina as discussdes sobre cultura se refiram a uma
histéria de contribui¢cbes culturais de multipla origem, as quais tém por polo de integracdo 0s
processos que sdo dominantes no mundo ocidental no que concerne a producdo econémica, a
organizacdo da sociedade, a estrutura de familia, ao direito e as idéias, concepgdes e modos de
conhecimentos. E preciso cautela com essa tendéncia a entender paises como o Brasil como uma
mistura de tragos culturais. O importante para pensarmos na reaidade cultural brasileira é
entendermos o processo histérico que a produz, as relacbes de poder e o confronto de interesses
dentro da sociedade.

Neste sentido, a cultura inclui o estudo dos processos de simbolizag3o. E ela que permite
gue o conhecimento segja condensado, que as informagdes sejam processadas, que a experiéncia
acumul ada sgja transmitida e transformada.

Retomando a vinculacdo entre cultura e nacdo, procuraremos entender a cultura como uma
dimensdo do processo social, agregando-a ao conceito de cultura nacional. Ela é, assim, resultado
de um processo histérico particular. O modo como se d& esse processo histérico garante que a

cultura nacional ndo sgja uma invencdo. A cultura nacional é mais que uma lingua, costumes,
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tradicbes de um povo os quais, de resto, sdo também dinamicos, sofrendo alteraces constantes. Ao
se falar em cultura brasileira, ha uma disputa para saber quais manifestacbes dessa dimensdo
cultural devem ser consideradas como fazendo parte dela.

Segundo Santos (1993: 74-75):

Ao sefalar em cultura brasileira se faca referéncia a certos comportamentos, 0s quais
sempre dizem respeito a situacdes envolvendo desigualdade socia e politica. Os brasileiros
driblam as regras e exigéncias dos poderosos dando um jeitinho, e alguém poderia concluir
gue por serem capazes de burlar as relacOes de poder ndo estdo muito preocupadas em
modificéalas. Essa visdo de brasilidade descreve, assim, uma realidade estética, desigual,
mas que tem mecanismos préprios de equilibrio. H& ainda uma tradi¢do em falar no espirito
conciliatério do brasileiro, e isso sugere que € sempre possivel acomodar interesses mais
dispares e contraditérios. Mas ndo ha por que obscurecer o fato de que as préticas
conciliatérias ndo querem dizer conversas entre pares, mas implicam sim o reconhecimento
de uma ordem de poder, de uma hierarquia entre eles.

Quando fazemos uma andlise na histéria do pais, podemos observar como, no passado, foi
muito comum atribuir valores diferentes as contribuic¢bes dos grupos humanos que constituiram a
populacéo brasileira. Havendo entdo certa disputa sobre o grau de importancia de europeus,
indigenas e africanos na formagdo da cultura brasileira. No entanto, um aspecto foi comum: a
tendéncia a minimizar a importancia das populacdes de origem africana, apesar de sua presenca
macica na populacdo durante séculos. E claro que isto esta ligado a uma maneira de ver a sociedade
enfatizando suas elites. Por razbes muito diferentes, as elites brasileiras deram muito valor no
passado a heranca indigena na cultura do pais: isso se deu acompanhando a consolidacdo da
independéncia do pais do dominio colonial europeu, e esteve ligado a busca de diferenciacéo em
relacdo as sociedades européias. Porém, as popul agdes indigenas existentes conseguiram garantir a
posse de suas terras. Essa discussdo revela como os contelidos de uma cultura nacional, sao
importantes para delinear suas caracteristicas, para definir aspectos que a fazem Unica. Portanto,
implica sempre como se entendem os destinos de uma sociedade. Dessa forma, as definicdes sobre

0 que venha a ser a culturabrasileira sGo sempre valorativas.

2.6.1. O mito e a memoOria como aportes tedricos

A palavra mito é por mim utilizada como elemento ligado a natureza da tradicdo e a
continuidade da cultura. O mito, como nos lembra Malinowski (1976: 68), reforca a tradicéo e d&
lhe maior valor e prestigio, unindo-a a mais ata, melhor e sobrenatural realidade dos

acontecimentos iniciais. E importante lembrar que os mitos ndo se reduzem a narrativas fabul osas;
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constituem-se também em figuras humanas, conceitos e no¢des abstratas como, por exemplo, nagéo,
liberdade e pétria.

O mito tem hoje, um lugar de importancia como modo fundamental de todo o viver humano.
Ele é aprimeira leitura do mundo, e o advento de outras abordagens do real ndo expulsa do homem
aquilo que congtitui a raiz de sua inteigibilidade. Afinal o mito é o ponto de partida para a
compreensao do ser.

Tudo 0 que pensamos e queremos se situa inicialmente no horizonte da imaginagdo, nos
pressupostos miticos, cujo sentido existencial serve de base paratodo trabalho posterior darazéo.

A funcdo fabuladora persiste ndo s nos contos populares, no folclore, como também na
vida diaria do homem ao proferir palavras ricas de ressonancias miticas. casa, lar, amor, mae, pai,
paz, liberdade, morte, cuja definicdo objetiva ndo esgota os significados subjacentes que
ultrapassam os limites da propria subjetividade. Essas palavras nos remetem a valores que sdo
model os universais, existentes na natureza de cada ser humano.

O mesmo sucede com personalidades que a midia se incumbe de transformar em imagens
exemplares, como artistas, esportistas, politicos, e que, no imagin&rio das pessoas, representam
todos os tipos de ansel0s: sucesso, poder, lideranga, sexualidade.

O her6i corresponde com frequéncia a esse tipo de anseio, retoma para si poderes e
habilidades que atingem em cheio o desgjo do homem moderno de superar a propria impoténcia
tornando-se um ser excepcional no que faz.

O comportamento do homem também €& permeado de “rituais’, mesmo quando
secularizados. as comemoracfes de nascimentos, casamentos, aniversarios, festas populares
(Carnaval), formaturas, lembram verdadeiros ritos de passagem.

Até as mais racionais adesdes, como por exemplo, as correntes de pensamento supdem este
pano de fundo, ndo justificado e injustificavel, em que o homem se move em diregdo a um valor que
0 apaixona e que SO posteriormente busca explicitar pela razéo.

O mito propde todos os valores, puros e impuros. Nossa época conheceu o horror do
desencadeamento dos mitos do poder e da raca, quando o seu fascinio se exercia sem controle. O
nascimento da reflex@o permite arejei¢cao dos mitos prejudiciais ao homem.

A cultura nacional enquanto formadora de relagBes identitarias, tem sucesso gracas a
memoria nacional, que confere uma certiddo de nascimento para 0s que vivem no interior de suas
fronteiras. Afinal todo um esforco foi feito para que isso acontecesse. A lingua oficial, a escola, a
administragdo publica, a invencdo dos simbolos nacionais (bandeiras, comemoracfes de
independéncia, herdis, etc.) agem como elementos que propiciam a interiorizagdo de um conjunto
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de valores partilhados pelos cidaddos. Existe uma historia da formacdo da nacionalidade,
cristalizando maneiras de pensar, formas de condutas (Ortiz, 1994: 118).

O Imagin&rio contemporéneo € fortemente impregnado de referéncias culturais comuns,
estabelecendo a conversdo da memadria em atos comunicativos. A evocacdo da lembranca sO pode
se concretizar quando referida a um conjunto de vérias esferas da vida socia e partilhadas pelos
seus membros comuns. Essa série de referéncias culturais funciona como uma espécie de cartelas de
identidade, intercomunicando a cada membro a importancia de manter as tradigcbes que lhes
diferenciam em relagdo aos outros grupos sociais.

Ortiz (1994: 132) considera que 0s universos simbdlicos possuem um valor central em todas
as sociedades. Eles interpretam a ordem institucional das coisas, conferindo sentido a vida dos
homens. Os universos simbdlicos ordenam a historia, localizando 0s eventos numa segiiéncia que
inclui o passado, o presente e o futuro. Em relagdo ao passado estabelecem uma “memorid’,
partilhada pelos componentes de uma coletividade; com respeito ao futuro, definem um conjunto de
projecoes, modelos para acdes individuais. Certamente, 0s universos simbdlicos variam de acordo
com os tipos de sociedades gque os constituem.

O Mito tem um papel fundamental nas sociedades primitivas. Ele explica a atualidade pelos
acontecimentos passados nos tempos imemoriais, na idade em que os deuses ainda estavam fixando
a mitologia dos povos. A saga das divindades possui um valor exemplar, ela fixa a conduta e os
destinos dos homens. O presente é uma constante rememorizacdo do que Se passou, reminiscéncia
idilica de algo que se cristalizou na memaria coletiva. O mundo das sociedades primitivas encontra
asuarazao de ser no relato mitol 6gico, garantindo a eternidade do gesto fundador.

Nos grupos primitivos, para se atualizar, o mito tinha a necessidade de se materializar nos
rituais mégico-religiosos. Porém, entre um rito e outro, uma “divida’ pairava no ar. A memoria
coletiva, a cada vez que era invocada, funcionava como alimento na renovagdo das forgas sociais.
Nas sociedades atuais, a ritualizacdo deve ser permanente, Sem 0 que O presente se esvairia na sua
substancialidade. Os objetos e as imagens tém de ser incessantemente reatualizados, para que o
vazio do tempo possa ser preenchido. Neste sentido, a memaria se aproxima do mito como Barthes
(1993: 42) o define e ndo como os antropdlogos o entendem. Mito enquanto palavra despolitizada
gue “congeld’ a histéria. Ele imobiliza o presente dando-nos a ilusdo que o tempo chegou a seu
término.

O ato mnemdnico atualiza uma série de fatos, situagdes, acontecimentos, partilhados e
vivenciados por todos. O exemplo do candomblé é esclarecedor. A celebracdo do ritual reforca
lagos de solidariedade entre os membros da comunidade religiosa. Cada terreiro € uma unidade de

evocacao, promovendo, entre seus componentes, 0s valores negro-africanos dispersos pela historia
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da escraviddo. Mas a memaria coletiva possui um inimigo, o esquecimento. Todo o empenho da
memoria coletiva € lutar contra o esquecimento, vivificando as lembrancas no momento de sua
rememorizacado. Esquecer fragiliza a solidariedade sedimentada entre as pessoas, contribuindo para
0 desaparecimento do grupo. Comunidade e memoria se entrelacam.

A situacdo é outra quando falamos de meméria nacional. Neste caso, 0 grupo ja ndo pode ser
mais restrito, pois a nacdo se define pela sua capacidade em transcender a diversidade da populagéo
gue a congtitui. Ela é uma totalidade que nos faz passar da “comunidade’” a “sociedade’.
“Sociedade” enquanto conjunto de interagOes impessoais, distante, portanto, dos lagos sociais
imanentes a vida comunal. A memaria nacional engloba uma variedade de universos simbdlicos.
Uma esta no passado, outra no presente. O culto dos antepassados €, de todos, 0 mais legitimo; os
antepassados fizeram o que n6s somos. Mas seria importante lembrarmos de “tudo”? O que dizer
dos eventos contraditorios, violentos, que poriam em risco a harmonia do presente? O esqueci mento
e, eu diria, 0 erro historico sdo fatores essenciais na criagdo de uma nacdo. Por isso 0 progresso dos
estudos historicos coloca freglientemente a nacionalidade em perigo. Contrariamente ao anterior, o
realismo do passado € uma ameaca. A construcdo da memoria naciona se redliza através do
esquecimento. Ela é o resultado de uma amnésia seletiva. Esquecer significa confirmar
determinadas lembrancas, apagando os rastos de outras, mais incOmodas e menos consensuais.

Sendo a memodria, como vimos anteriormente, t&8o importante para desvendar ou manter
significaces para a maioria da comunidade, elavai ser decisiva no modo como no plano simbélico
s80 construidas e assimiladas no momento do consumo, em especial na organizagéo estudada.

Uma maneira de compreender a relacdo entre memdria e consumo € sublinhar o vinculo
econdmico que os aproxima. O design, os logotipos de cada produto teriam, como funcgéo, fixar sua
marca ha memoria dos clientes potenciais. O Banco do Brasil cruzaria o espaco nacional e nédo s0,
sendo imediatamente reconhecido por seus consumidores. A imagem seria vendida enquanto
categoria, a cada vez que fosse contemplada. Indelevelmente ela se incrustaria na mente dos
homens. A interpretacdo contém muito de verdade, mas ndo deixa de ser parcial, pois uma memoria
popular € muito mais do que isso. Ela traduz o imaginério da sociedade atual. Embora as imagens
sejam muitas vezes produzidas por determinados setores da organizagdo, elas ultrapassam a
intencdo inicial do simples ato promocional. Quando a imagem do Banco do Brasil é veiculada nos
meios de comunicacdo, nos impressos disponiveis nas agéncias, o Banco do Brasil ndo esta apenas
vendendo esses produtos e servigos. Eles denotam e conotam um movimento mais amplo no qual
uma ética especifica, valores, conceitos de espaco e de tempo sdo partilhadas por um conjunto de
pessoas. Nesse sentido, a midia e as organizacbes tém um papel que supera a dimensao

exclusivamente econdmica. Elas se configuram em instancias de socializagdo de uma determinada
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cultura, desempenhando as mesmas fungdes pedagogicas que a escola possuia no processo de
construcdo nacional. Elas fornecem aos homens referéncias culturais para as suas identidades. Neste
caso, aimagem do Banco do Brasil, juntamente com seus simbolos, bandeiras, cores e presenca na
maioria do territério nacional estardo sempre bem consolidadas na memaéria do consumidor, a cada
momento em que ele associa a marca correspondente. Essa imagem esta fortemente interiorizada e
isso se reflete em alguns pontos. o Banco tem quase 200 anos de existéncia, esta associado a

solidez, confianga, valores que fazem uma fusdo com a histéria do pais, seu carater socia e cultural.

2.6.2 O mito fundador segundo Marilena Chaui

O mito do paisparaiso marca a identidade e grandeza. Os brasileiros se acham
predeterminados no plano natural: sf0 sensuais, alegres e ndo-violentos.

Vivem na presenca difusa de uma narrativa da origem. Essa narrativa, embora elaborada no
periodo da conquista, ndo cessa de se repetir porgue opera como o mito fundador do Brasil (2000:
13).

Mito no sentido antropol 6gico: solucdo imaginéria paratensdes, conflitos e contradicdes que
ndo encontram caminhos para serem resolvidos na readlidade. Mito na acepcdo psicanalitica:
impulso a repeticdo por impossibilidade de simbolizacéo e, sobretudo, como bloqueio a passagem a
realidade.

Mito fundador porque, a maneira de toda “fondatio”, impde um vinculo interno com o
passado como origem, isto € com um passado que ndo cessa, que ndo permite o trabalho da
diferencatemporal e que se conserva como perenemente presente.

Um mito fundador € aquele que ndo cessa de encontrar Novos meios para exprimir-se, novas
linguagens, novos valores e idéias, de tal modo que, quanto mais parece ser outra coisa, tanto mais €
arepeticdo de s mesmo.

Pelas circunstancias histéricas de sua construcdo inicial, o mito fundador brasileiro foi
elaborado segundo a matriz teol égico-politica, e nele quatro constituintes principais se combinam e
se entrecruzam, determinando ndo sO a imagem que o povo tem do pais, mas também a relacdo
deste com a historia e a politica.

O primeiro congtituinte, para usarmos ainda uma vez a expressao de Sérgio Buarque de
Holanda, é a “visdo do paraiso”; 0 segundo € oferecido pela histéria teoldgica, elaborada pela
ortodoxia cristd, isto €, a perspectiva providenciaista da histéria; o terceiro provém da historia
teol 6gica profética cristd, ou sgja, do milenarismo de Joaquim di Fiori; e o quarto € proveniente da

elaboracdo juridico-teocrética da figura do governante como “rei pela graga de Deus’.
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O Brasil Jardim do Paraiso

Diérios de bordo e cartas dos navegantes e dos evangelizadores ndo cessam de referir-se as
novas terras falando da formosura de suas praias imensas, da grandeza e variedade de seus
arvoredos e animais, da fertilidade de seu solo e da inocéncia de suas gentes que “nédo lavram nem
criam (...) e andam tais e tdo rijos e tdo nédios que 0 ndo somos nos tanto, com quanto trigo e
legumes comemos’, como se |é na “ Carta de Pero Vaz de Caminha a El Rei Don Manuel Sobre o
Achamento do Brasil”.

E dessa carta a passagem celebrada: “ Aguas sdo muitas; infindas. E em tal maneira graciosa
gue, querendo-se aproveitar, dar-se-a nela tudo, por bem das &guas que tem”.

Quando se examinam relatos aparentemente descritivos, ndo se pode deixar de notar que
certos lugares-comuns se encontram em todos eles. O Brasil € sempre descrito como imenso jardim
perfeito: a vegetacdo € luxuriante e bela (flores e frutos perenes), as feras sdo doceis e amigas (em
profusdo inigualdvel), a temperatura é sempre amena (“nem muito frio, nem muito quente’, repete
toda a literatura e Pero Vaz de Caminha), aqui reina a primavera eterna contra o “outono do
mundo”, o céu esta perenemente estrelado, os mares sdo profundamente verdes, e as gentes vivem
em estado de inocéncia, sem “esconder suas vergonhas’ (diz Pero Vaz), sem lel e sem rei, sem
crenca e pronta para a evangelizagao.

Esses lugares-comuns literarios possuem um sentido preciso que nao escaparia a nenhum
leitor dos séculos 16 e 17: sdo os sinais do Paraiso Terrestre reencontrado. Nascido sob o signo do
Jardim do Eden, o mito fundador n&o cessara de repo-lo.

Trés exemplos podem gjudar-nos a perceber a permanéncia desse mito, muito depois de
encerrada a exegese mitica da descoberta-conquista. Praticamente, quase todas as bandeiras
nacionais, criadas nos varios paises durante o século 19 e inicio do século 20, sdo bandeiras
herdeiras da Revolucgédo Francesa.

Por isso sdo tricolores (algumas poucas sd0 bicolores), narrando as cores, acontecimentos
socio-politicos, dos quais a bandeira € a expressao.

A bandeirabrasileira é a Gnica néo-tricolor produzida nesse periodo. Possui quatro cores.

Ora, quando se pergunta qual o significado dessas cores, ndo se responde que o verde, por
exemplo, simbolizaria lutas camponesas pela justica, mas Sim que representa NOssas imensas e
inigualaveis florestas; o amarelo ndo simboliza a busca da Cidade do Sol, utopia de Campanella da
cidade ideal, mas representa a inesgotével riqueza natural do solo patrio; o azul ndo simboliza o fim
da monarquia dos Bourbons e Orléans, mas a beleza perene de nosso céu estrelado, onde
resplandece a imagem do Cruzeiro, sina de nossa devogdo a Cristo Redentor; e o branco néo

simboliza a paz conquistada pelo povo, mas a ordem (com progresso, evidentemente).



A bandeira brasileira ndo exprime a politica nem a histéria. E um simbolo da Natureza:
floresta, ouro, céu, estrela e ordem. E o Brasil-jardim, o Brasil-paraiso terrestre. O mesmo
fenbmeno pode ser observado no Hino Nacional, que canta mares mais verdes, céus mais azuis,
bosgues com mais flores e nossa vida de “mais amores’.

O gigante est4 “deitado eternamente em berco espléndido”, isto é, na Natureza como paraiso
ou berco do mundo, e é eterno em seu esplendor.

E, terceiro exemplo, a poesia ufanista que toda crianca aprende a recitar na escola, como o
poema do conde Afonso Celso, “Porque Me Ufano de Meu Pais’, ou 0s sonetos parnasianos de
Olavo Bilac: “Ama com fé e orgulho a terra em que nasceste! / Crianga, jamais veras pais como
este! / Olha que céu, que mar que florestal A natureza, aqui perpetuamente em festa, / E um seio de
mée a transbordar carinhos’.

Essa produgdo mitica do pais-paraiso nos persuade de que nossa identidade e grandeza se
encontram predeterminadas no plano natural: somos sensivels e sensuais, carinhosos e acolhedores,
alegres e, sobretudo, somos essencial mente ndo-violentos.

O primeiro elemento da construcdo mitica nos lanca e conserva no reino da Natureza,
deixando-nos fora do mundo da Historia

A historia providencialista

O segundo elemento na producdo do mito fundador vai colocar os brasileiros na historia,
depois de os haver tirado dela.

Trata-se, porém, da historia teol égica ou providencialista, realizacgo do plano de Deus ou da
vontade divina em que o tempo € teofania (revelacdo de Deus no tempo) e epifania (revelacéo da
verdade divina no tempo).

E histéria profética (cumprimento da vontade de Deus no tempo) e soteriol gica (promessa
de redencdo no tempo). Essa histdria ja estd consumada com a vinda de Cristo e, portanto, se 0
Brasil é “terra abencoada por Deus’, Paraiso reencontrado, € porque estamos numa historia que se
realiza sem tempo e fora do tempo - o gigante esta “ deitado eternamente em berco espléndido”, pois
fazemos parte do plano providencial de Deus.

Ora, se somos parte essencial do plano de Deus, entdo nosso futuro encontra-se desde
sempre e para sempre assegurado. Por isso mesmo podemos afirmar que, de direito, somos “o pais
do futuro”. E nossa seguranca é tanto maior porque Deus nos ofereceu o signo do porvir: a Natureza
paradisiaca, sinal da Providéncia que nos escolheu como novo Povo Eleito.

A historia profético-milenarista
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No entanto, contraposta a historia providencialista ja consumada, existe, como vimos, uma
outra, que congtitui o terceiro elemento da elaboracdo mitica do Brasil: a Historia profética,
messi anica e milenarista, inspirada em Joaguim di Fiori.

Dois, como vimos, sd0 0s tragos principais desta historia: a divisdo do tempo em trés eras -
do Pai, do Filho e do Espirito, ou dalei, da graca e da ciéncia - e o embate final entre o Anticristo e
Cristo, durante a era messianica do Segundo Advento, com a vitéria de Cristo e a instalacéo de um
Reino de Mil Anos de felicidade no Tempo do Fim, gque € também fim dos tempos, no qual se
preparam o Juizo Fina e ainstauracdo do Reino Celeste de Deus.

Antecedendo a Segunda Vinda de Cristo e preparando o terreno para o embate fina, é
enviado o Salvador Terreno dos Ultimos Dias, que o Padre Vieira, no século 17, e Antonio
Conselheiro, no século 19, identificaram com D. Sebasti&o.

Enquanto a Histéria providencialista € apropriada pelas classes dominantes e camadas
dirigentes (pois assegura que as instituices existentes sdo o plano divino realizado), a historia
profética é apropriada por todos os dissidentes cristdos e pelas classes populares, formando o fundo
milenarista de interpretacdo da vida presente como miséria a espera dos "sinais dos tempos’ que
anunciaréo a chegada do Anticristo e do combatente vitorioso.

E com essa historia profética que as classes populares brasileiras tém acesso a politica,
percebida, por elas, como embate cosmico entre aluz e atreva, ou entre o bem e o mal, e naqual a
guestdo ndo é ado poder, mas a da justica e dafelicidade.

O elemento essencial nessa fervorosa expectativa do milénio é a figura do combatente que
prepara o caminho de Cristo, pré-salvador que surge nas vestes do dirigente messianico em quem
S50 depositadas todas e as Ultimas esperancas. E esta a figura assumida pelo bom governante
perante as classes populares brasileiras.

Graca de Deus, artes do Maligno

Finamente, o quarto elemento componente da matriz mitica fundadora encontra-se na
elaboracdo juridico-teocrética do governante pela graca de Deus.

Essa matriz depende de duas formulagdes diferentes, mas complementares.

A primeira delas afirma que, pelo pecado, 0 homem perdeu todos os direitos e, portanto,
perdeu o direito ao poder. Este pertence exclusivamente a Deus, pois, como lemos na Biblia: “ Todo
poder vem do Alto/ Por mim reinam os reis e governam os principes’. Foi devido a uma deciséo
misteriosa e incompreensivel, a uma graca especial que Deus concedeu poder a alguns homens.

A origem do poder humano é assim, um favor divino aguele que O representa. O
governante, portanto, ndo representa os governados, e sim a fonte transcendente do poder (Deus), e

governar éredlizar ou distribuir favores.
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A segunda formulagdo, sem abandonar a nocdo de favor, introduz a idéia de que o
governante representa Deus porque possui uma natureza mista como a de Jesus Cristo.

O governante possui dois corpos: o corpo empirico, mortal, humano, e o corpo politico,
mistico, eterno, imortal, divino. Por receber o corpo politico, 0 governante recebe a marca propria
do poder: a vontade pessoal, absoluta, divina. Donde o adagio juridico: “O que apraz ao rei, tem
forcadele”.

A teoria do corpo politico mistico transforma a “res publica” em “dominium” e
“patrimonium” do governante: a terra e os fundos publicos se transformam em membros do corpo
do governante e também patrimbnio privado que se transmite aos descendentes e pode ser
distribuido sob aformado favor e daclientela

Em qualquer dos casos, um ponto € idéntico: o poder politico, isto € o Estado, antecede a
sociedade e tem sua origem fora dela, primeiro, nos decretos divinos, e, depois, pelos decretos do
governante.

Isso explica um dos componentes principais de nosso mito fundador, qual seja, a afirmacéo
de que a histéria do Brasil foi e é feita sem sangue, pois todos os acontecimentos politicos ndo
parecem provir da sociedade e de suas lutas, mas diretamente do Estado, por decretos: capitanias
hereditarias, governos gerais, Independéncia, Abolicdo, Republica. Donde também uma outra
curiosa consequéncia: 0s momentos sangrentos dessa historia séo considerados meras conspiragoes
(“inconfidéncias’) ou fanatismo popular atrasado (Praieira, Canudos, Contestado, Farroupilhas).

Desta maneira, o mito fundador opera de modo socia mente diferenciado:

1) do lado dos dominantes, opera com a visdo de seu direito natura ao poder e na
legitimacdo desse pretenso direito natural por meio do ufanismo nacionalista e desenvolvimentista,
expressoes laicizadas do Paraiso Terrestre e da teologia da historia providencialista, assegurando a
imagem do Brasil como comunidade una e indivisa, ordeira e pacifica, rumando para seu futuro
certo, pois escolhido por Deus;

2) do lado dos dominados, se realiza pela via profético-milenarista, que produz dois efeitos
principais. avisdo do governante como salvador e a sacralizacdo-satanizacdo da politica. Em outras
palavras, uma visdo da politica que possui como parametro o nucleo profético-milenarista do
embate final, cosmico, entre luz e treva, bem e mal, de sorte que o governante ou é sacralizado (luz
e bem) ou satanizado (trevae mal).

E evidente, portanto, que o mito fundador opera com uma contradicdo insoltvel: o pais-
jardim é sem violéncia e, pela histéria providencialista, ruma certeiro para seu grande futuro; em
contrapartida, o pais profético esta mergulhado nainjustica, na violéncia e no inferno, a procura de

seu proprio porvir, na batalha final em que vencera o Anticristo. Entre ambos, cava fundo o humor
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das ruas: “Quem foi que descobriu o Brasil? / Foi seu Cabral, foi seu Cabral/ No dia 22 de abril/
Dois meses depois do Carnaval!”.

Um ponto crucial para entender algumas das idéias centrais de sua interpretacdo da
sociedade brasileira seria a sua tese que o autoritarismo n&o é apenas politico no Brasil. E a propria
sociedade brasileira que € autoritaria. Os tragos mais marcantes desse autoritarismo seriam: as
divisbes sociais sé0 naturalizadas, relacbes de mando e obediéncia bem demarcadas - a lei é
diferente consoante a classe social; o poder publico € apropriado pelas classes dominantes; os
conflitos s8o minimizados ou ocultados, e é uma sociedade fascinada pelos sinais de prestigio e
poder.

Tal como a nagéo, aregido também é uma tradicéo inventada e é improvavel que possamos
encontrar na geografia, na historia ou na etnia os referentes de verdade do discurso regionalista. A
for¢a mobilizadora dessas construgdes simbdlicas ndo repousa no fato de elas serem verdadeiras ou
fasas, mas no fato de elas serem eminentemente sociais. Por isso, 0s intelectuais, artistas e
escritores desempenham um papel determinante no trabalho simbdlico de formulacéo daregido e na
ruptura do desconhecimento que encapsula esses espacos periféricos, contrariando o processo de
homogenei za¢&o através da énfase nas particularidades locais.

Perante as identidades regionais a questdo que nos mobiliza ndo é de saber se essas
representacfes séo falsas ou verdadeiras — questdo sobre a qual se debrucaram muitos pensadores,
afirmando-as, ora, como expressao de realidades Ultimas; denunciando-as outras vezes como ma
consciéncia e anacronismo. Para nés 0 que interessa é que elas sdo representaces sociais que dao
sentido a nossa existéncia, ja que as identidades regionais sdo parte importante da definicdo de
guem somos. Tal como entendemos contemporaneamente, tanto a identidade quanto a diferenca séo
processos de producdo cultural, que envolvem relagdes de poder. Por isso, nomear, definir,
delimitar, afirmar, especificar um espaco, uma regido é, simultaneamente, dizer o que ela € e que
elando € e essa presenca negada, que é a alteridade, assombra, como uma virtualidade, aidentidade

afirmada como positividade.
2.6.3 Idealizacdo do indio moldou a cultura nacional

A cultura brasileira criou um tecido de lendas sobre ela prépria. O indianismo toma ai um
lugar prevalecente. Surgido no final do século 18, energizou-se com 0 romantismo e o Império para
adentrar no século 20, atualizado pelos modernistas e pelo Estado Novo.

Mais do que uma corrente artistica ou literaria € um modo de sentir-se brasileiro, uma parte

da formac&o da identidade. A ele, mas numa ordem subalterna, vincula-se o outro mito, das trés
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racas que se fundem numa vibragdo nacional desde o século XVII até a batalha de Guararapes e a
expulsdo dos holandeses. Brancos e negros, entretanto, por razdes ndo muito dificeis de intuir,
permanecem em segundo plano (Coli, 1989).

O antepassado verdadeiro € o indio, superior ao negro porque autéctone, porgue livre nas
matas, e injetando na mesticagem com o branco, o sangue de uma especificidade, que os diferencia
dos europeus. Martim e Iracema unem-se no romance de Alencar como Jodo Ramaho unia-se a
Bartira nos primordios da histéria brasileira. Tudo isso € pura ficgdo, naturalmente. Mas as ficces
tornam-se verdades quando acreditamos nelas. O século XX brasileiro ndo cessa de fabricar essas
ficcbes mais verdadeiras que qualquer verdade. A um tal ponto, que elas formam um véu muito
espesso (Idem).

O olhar brasileiro sobre si fez-se puramente mental, imaginario, alimentando-se dos proprios
fantasmas. Com raras excegdes, € um olhar que ndo observa, que é incapaz de observar, que é
incapaz de dialogar com 0 mundo a sua volta. As imagens que nos vieram do século 19 brasileiro,
sd0 reveladoras. Os artistas nacionais expressam um magnifico universo poético. Mas sdo 0s
estrangeiros que buscaram conservar a imagem do que percebiam a sua roda. Sem a catarata do
indianismo, Rugendas, Debret, entre outros, fixaram, com olhar IUcido, avioléncia e os ridiculos de
uma sociedade provinciana, assente sobre o trabalho dos escravos. Eles veriam também um outro

indio, muito diferente do nobre antepassado lendério (1dem).

2.6.4 Casa Grande & Senzala segundo Gilberto Freyre

Publicado em 1933, Casa Grande & Senzala se insere num quadro em que o debate sobre a
formacgdo nacional compunha o cenério do pais. Nesse cenario, o livro responde a questdes como:
guem é o povo brasileiro? Podemos falar em uma unidade nacional? Podemos pressupor a
existéncia de uma cultura brasileira?

Com esta obra cléssica da sociologia brasileira, Freire penetra no amago dessa discusséo. O
texto resgata o didlogo com autores do passado e do presente, estabelecendo uma polémica a
respeito da questdo racial, do determinismo geografico e sobre o papel do patriarcado na
configuragao da sociedade brasileira.

Sua concepcdo da sociedade brasileira funda-se na articulagdo de trés elementos. o
patriarcado, a interpenetracéo de etnias e culturas e o trépico. A casa-grande opera como centro da
coesdo social, representa todo um sistema econdmico, social e politico e age como ponto de apoio
para a organizagdo naciona. Parece que foi ai que se exprimiu o “cardter brasileiro: e a sua
continuidade social”. Dai o titulo. Casa-grande é o simbolo de um status — o de dominag&o; senzala

— 0 de subordinacdo ou submissdo. O & entre as duas palavras € simbolo de interpenetracdo, mostra
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a “dindmica democratizante como corretivo a estabelecida hierarquia’. Em outras paavras, no
Brasil ndo se realizam as formas tradicionais de dominagéo, havendo uma inversdo do processo,
mudando-se 0s sinais que alocam socialmente os individuos.

No primeiro capitulo do livro encontram-se expostas as principais teses do texto. Os outros
apresentam o desenvolvimento delas, resgatando o papel e o legado das trés ragas formadoras da
populacdo nacional (os indigenas, 0s negros africanos e 0s portugueses que constituiréo a popul acéo
via mesticagem racia e cultural). Tratava-se, portanto, de uma sociedade agréria, escravocrata e
hibrida. Esse modelo engendra um lugar particular a familia na constitui¢do da sociedade brasileira:
€ ela, e ndo o individuo, o Estado ou as companhias de comércio, o grande fator de colonizacéo do
pais. Assume funcdes sociais, econdmicas e politicas. Essa combinacdo, que se desdobra em
oligarquismo ou nepotismo, garantira a unidade politica brasileira e operara como impedimento ao
separatismo, ao lado da religido e da acéo dos jesuitas, que também exercerdo um papel unionista.
Outro trago forte aplicado as organizagdes politicas € o autoritarismo. Reconstruindo as relagdes
entre senhor branco/negra escrava, sinhozinho/moleque, sinh&/mucama, mostra que séo marcadas
pelo sadismo dos primeiros e 0 masoquismo dos segundos. O sadismo desenvolver-se-ia para “o
simples e puro gosto de mando, caracteristico de todo o brasileiro nascido e criado em casa-grande
de engenho”, tese que acaba por ganhar um patamar politico.

Aqui se explicita outro dos pontos principais: o de que a vida politica brasileira se equilibra
entre duas misticas. de um lado, a ordem e a autoridade decorrentes da tradicdo patriarcal; de outro,
aliberdade e a democracia, desafios da sociedade moderna. Gilberto Freyre (1981: 220-226) mostra
gue das culturas indigenas permaneceram os costumes de seu povo: a cozinha, a higiene, o banho, a
danca, areligiosidade. Outro traco psicossocial legado pelo indigena, resultante da intimidade com
a floresta, 0 medo e o furor que o acompanha, expressando em ocorréncias politicas ou civicas.
Freire assinala ser rara a emergéncia de tracos destruidores, pois a marca da cultura brasileira é a
acomodacdo de antagoniSmos.

Acima de tudo, dessa interpenetracdo racial e cultural restam tragos psicossociais que se
somardo aqueles de influéncia africana e que marcaram o carater nacional. Um ponto interessante é
andlise da vinda para o Brasil dos estogues culturais africanos mais adiantados que foram
transplantados, para ca e isso teria trazido beneficios, com “o melhor da cultura negra da Africa,
absorvendo elementos por assim dizer de elite que faltaram na mesma proporc¢éo ao Sul dos Estados
Unidos’. H4, na translacdo Africa-Brasil, certa selecdo racial e cultural. O objetivo ndo foi trazer
escravos que operassem apenas com forca bruta, a0 modo das colbnias inglesas, pois aqui se
visavam outros objetivos. a falta de mulheres brancas e resolugdo da necessidade de técnicos em

metal para os engenhos e para as minas.



Numa direcdo mais positiva de seu didlogo com as teses racistas, ele mostra a plasticidade
do negro, sua grande adaptabilidade. Ele é o verdadeiro filho do tropico, conservando, nesse
ambiente, suas caracteristicas eugénicas enquanto as outras racas se deterioram. Por esse motivo
torna-se mais adequado as formas que assumiu a exploragdo econdmica no Brasil. Essa adaptacéo
tem raizes fisiolOgicas e psiquicas, resulta em tracos psicolégicos. Assim, ao contrério do indio, o
negro € um tipo extrovertido, alegre. Assim, a identificacdo de grande numero de negros
maometanos, de “cultura superior”, sabendo ler e escrever, guda a compreender algumas das
revoltas de escravos no Brasil como uma erupgao da cultura adiantada, oprimida por outra, menos
nobre. O negro €, também, responsavel pelo trago dionisiaco do cardter brasileiro; € ele quem
ameniza o apolineo presente no amerindio, marca tdo patente em seus rituais. A danca, por
exemplo, nos primeiros tem cardter sensual, enquanto nos segundos é puramente dramatica. A
alegriado africano contrabal angou o carédter melancolico do portugués e a tristeza do indigena.

O escravo negro formou o caréter brasileiro legando aos brasileiros sentimentos e valores. A
ele se devem a sensibilidade, imaginacdo e uma doce e domeéstica religiosidade. A religido foi o
primeiro caldo em que se confraternizaram os val ores e sentimentos negros e brancos. Sao africanos
vérios dos habitos considerados brasileiros — de higiene, de vestimenta, de alimentacdo —, bem
como 0 sd0 as crencas em um mundo mégico, os sortilégios do amor, as tradi¢cbes musicais, a
linguagem. A mucama exerceu uma acao na educacao das criangas, incutindo-lhes habitos de vida,
crendices, alterando a lingua tradicional, portuguesa, tornando-a uma “fala sem 0ssos’ que opera
“um amol ecimento de resultados deliciosos para o ouvido” (Freire, 1981: 224).

A lingua portuguesa falada no Brasil resulta da interpenetracdo de duas tendéncias: a
estrutura oficial e a fala popular. Todavia, mais do que uma forma cultural, ela expressa a
conciliacdo na esfera social; é uma maneira pelas quais se amenizam os conflitos. Ela ilustra
igualmente a tendéncia os modos de constru¢éo do imperativo. Um duro, portugués — diga-me,
faca-me, espere-me —, outro ameno, brasileiro — me diga, me faga, me espere. A forca da cultura
brasileirareside “ na riqueza dos antagonismos equilibrados’ (Idem: 226).

Freire concentra a sus reflexdo sobre a anterioridade explicativa da cultura. Afirma que a
formagdo socia brasileira se deve ao africano e que todo o brasileiro € racial ou culturamente
negro. Como também essa condi¢do nada tem de inferior.

A questdo mais polémica e que levou varios movimentos sociais e estudiosos da questéo
racial no Brasil é a tese da democracia racial como mito que funda uma consciéncia falsa da
realidade. Ou sgja, a partir dela acredita-se que 0 negro ndo tem problemas de integracéo, j& que ndo
existem distin¢les raciais entre os brasileiros, e as oportunidades sdo iguais para brancos e negros.

Esse continuum falso permite que se deixe de lado a andlise do modo como se ordenou a populagéo
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descendente de escravos e 0s mecanismos que impediram a mobilidade social vertical dela, criando-
se uma estrutura social que discrimina grandes contingentes populacionais.

Assim, a tese da democracia racial, tendo sido incorporada pelo conjunto da populacéo
brasileira, funciona como cultura politica que se configura em obstdculo ao verdadeiro
enfrentamento da questéo racial no Brasil.

2.6.5. Raizes do Brasil segundo Sérgio Buarque de Holanda

As raizes da identidade brasileira em construcdo derivam das concepcles reinantes na
Europa e, particularmente, na Peninsula Ibérica. Trata-se da particular concepcdo da natureza
humana que portugueses e espanhdis compartilhavam antes de e ao longo do processo de
colonizacdo da América, nomeadamente a cultura da personalidade, a valorizagdo extremada da
pessoa, de sua autonomia em relacéo aos seus semel hantes. Para os ibéricos, sublinha Sérgio (1995:
8), o indice do valor de um homem pode ser inferido da extensdo em que ndo dependa dos demais.

Em suma, trés aspectos centrais das relacbes entre homens resultam da concepcéo
personalista de autonomia de pessoa. Dela resulta, segundo Sérgio (lbid.: 10) boa parte da
fragilidade das formas de associacdo baseadas em solidariedades livremente pactuadas.

Um primeiro aspecto é a propria caréncia de uma moral do trabalho no mundo ibérico que
reforga a pouca capacidade de organizagdo social. De fato, onde impera uma moral do trabalho, o
esforgo humilde, anbnimo e desinteressado tende a produzir a solidariedade de interesses, a
organizagao racional e a coesdo entre os homens. Entre os portugueses, a solidariedade ndo emerge
da compatibilizacdo de interesses, mas surge mais freglientemente de vinculos sentimentais —
solidariedade entre parentes ou amigos, circulos necessariamente limitados e particularistas.

O segundo aspecto manifesta-se na exaltagdo do mérito pessoal — riqueza, feitos ou virtudes
— frente aos privilégios herdados, no qual o personalismo se distingue, obviamente, do universo de
pensamento inerente ao feudalismo de além-Pirinéus. Mas afasta-se também do individualismo
moderno. Este pressupde uma igualdade essencia entre os homens, para o personalismo, ao
contrario, a desigualdade é o resultado inevitavel da competicdo entre eles; alguns homens seriam
mais, outros menos talentosos; uns menos, outros mais dependentes dos demais.

O terceiro aspecto revela as tendéncias anarquicas inerentes a exaltacdo da personalidade e
as dificuldades de gestagdo de formas livremente pactuadas de organizag&o socia que convertem os
governos no unico principio organizador das sociedades ibéricas.
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Entre os povos ibéricos, “a vontade de mandar e de cumprir ordens é-lhes igualmente
peculiar. As ditaduras e 0 Santo Oficio parecem constituir formas t&o tipicas de seu carater como a
inclinacdo a anarquia e adesordem” (lbid: 11).

Tao importante foi essa incursdo no universo dos valores ibéricos, tdo relevante foi o
personalismo para a construcdo de Raizes e da identidade brasileira, que o capitulo se encerra
enfatizando, contra a crenca na singularidade brasileira radical, que ha um compartilhar de uma
“alma comum”, especialmente com Portugal. “Podemos dizer (I€-se no final) que de |4 nos veio a
forma atual de nossa cultura; o resto foi matéria que se sujeitou mal ou bem aestaforma’ (Ibidem).

Outro marco da influéncia da colonizagdo portuguesa na ordem social brasileira foi a sua
preeminéncia rural, sublinha-se em Raizes. SO depois da abolicdo da escravatura 0 mundo urbano
ganhou preeminéncia sobre o agrério.

O centro de toda a organizagdo dos dominios rurais foi, desde a coldnia, a familia patriarcal,
organizada segundo as normas do antigo direito romano-candnico que se mantiveram na peninsula
Ibérica. Incluem no seu circulo ndo s6 os parentes de sangue, mas também os agregados, escravos
domeésticos e das plantacdes. Como a familia antiga da qual deriva, ela mesma acha-se vinculada a
idéia de escraviddo — a prépria familia deriva de famulus — sendo os filhos apenas membros livres
do seu vasto corpo. Nela, o pétrio poder € quase ilimitado, mantendo-se imune as pressdes ou
restricoes de fora.

No mundo colonial e mesmo depois,

O quadro familiar torna-se t&o poderoso e exigente gue sua sombra persegue 0s
individuos mesmo fora do recinto doméstico. A entidade privada precede sempre, neles, a
entidade publica. A nostalgia desta organizagdo compacta, Unica e intransferivel, onde
prevalecem necessariamente as preferéncias fundadas em lacos afetivos, ndo podia de deixar
de marcar nossa sociedade, nossa vida publica, todas as nossas atividades (Ibid: 50).

Essa € uma das teses centrais de Raizes do Brasil, retomada muitas vezes ao longo do livro.
Por isso ndo parece exagero dizer que, para Sérgio Buarque, a familia patriarcal foi o elo social
através do qual a tradicdo persondista e aventureira herdada dos colonizadores portugueses se
aclimatou entre os brasileiros e acabou por imprimir sua marca ha sociedade como um todo.

O declinio da velha lavoura e ascensdo, quase concomitantemente, dos centros urbanos, foi
precipitada pela vinda da corte portuguesa em 1808 e pela independéncia, reduziu parte da
preeminéncia dos senhores rurais. No entanto, assevera Sérgio Buarque, na auséncia de uma
burguesia urbana independente, as principais ocupagdes citadinas acabam sendo preenchidas por
donos de engenhos, lavradores ou seus descendentes, 0s quais acabaram por transportar para as

cidades a mentalidade, os preconceitos e, na medida do possivel, o estilo de vida originario dos



dominios rurais. A mentalidade de casa-grande teria invadido, assim, as cidades e conquistado todas
as profissdes, sem excluir as mais humildes.

Viria dai a valorizagdo generalizada do exercicio da inteligéncia por contraposicdo as
atividades que requeiram algum esforco fisico, do prestigio do “talento”, da “imaginacdo” e da
“inteligéncia’ em prejuizo das manifestagdes de espirito prético.

O trabalho mental, que ndo suja as maos e ndo fatiga o corpo, pode constituir,
com efeito, a ocupacdo em todos os sentidos digna de antigos senhores de escravos e
dos seus herdeiros. N&o significa forcosamente, neste caso, amor a0 pensamento
especulativo, mas amor a frase sonora, ao verbo espontaneo e abundante, a erudicdo
ostentosa (Ibid: 50-51).

Aqui, simbolos materiais de ocupagdes intelectuais, como anel doutor ou a carta de bacharel
passam a ser sucedaneos de titulos de nobreza, pertinentes, em outras épocas, a homens livres — dai
sua classificagdo como artes liberais — por oposi¢éo as atividades mecénicas.

Retomo agora as consequéncias do ruralismo e do patriarcalismo para a sociedade brasileira.
Agora, porém, pde-se 0 foco nas tensdes entre as formas tradicionais de sociabilidade, centradas na
familia patriarcal, e os padrdes de sociabilidade inerentes a0 mundo moderno. O processo através
do qual a lei gera suplanta a lei particular tem sido acompanhado de crises mais ou menos
prolongadas.

A situacdo seria tanto mais problematica no caso brasileiro porque a familia tipo patriarcal,
ai predominante, tende a absorver intensamente os seus membros na comunidade doméstica. Nessa
sociedade a urbanizagdo iria “acarretar um desequilibrio socia cujos efeitos permanecem vivos até
hoje” (Ibid: 105).

Mas o centro das preocupacdes do autor estava nas conseguéncias do patriarcalismo sobre 0
funcionamento das modernas institui¢des societérias, especialmente as atividades estatais.

De fato para e€le, o individuo formado um ambiente dominado pelo patriarcalismo
dificilmente conseguira distinguir entre o dominio privado e o dominio publico. Tende a comportar-

se como um funcionério “patrimonial”, para o qual, segundo Max Weber,

A propria gestdo politica apresenta-se como assunto de seu interesse
particular; as funcbes, os empregos e os beneficios que deles aufere, relacionam-se a
direitos pessoais do funciondrio e ndo a interesses objetivos, como no verdadeiro
Estado burocrético, em que prevalecem a especializacdo das fungdes e o esforco para
Se assegurarem as garantias dos cidadéos (Ibid.: 106).



Tal seria 0 caso do Brasil. Quase sempre predominou, tanto na administragcéo publica como
em outras areas, 0 modelo de relacdes gerado na vida domestica — e esfera dos lacos afetivos e de
parentesco.

Vale sublinhar que esta concepcao de patrimonialismo diz respeito a uma forma de dominio
politico em que agrupamentos enraizados em grupos particularistas da sociedade a familia em seus
desdobramentos — produzem um viés na esfera publica, submetem o Estado, e o interesse geral, ao
seu particularismo. Nessa concepcao, ndo é o Estado a poténcia que organiza a sociedade, mas esta
gue submete o Estado.

Por sua vez, a conformagdo da vida societéria em geral pelo molde derivado da vidarura e
patriarcal produz no plano psicossocial aquilo que para o autor seria “a contribuicdo brasileira para
acivilizagdo”, a cordialidade. Caracterizariamos o homem cordial — expressao cunhada por Ribeiro
Couto — a lhaneza no trato, a hospitalidade, a generosidade, mas também a inimizade e outras
condutas similares, desde que nascidas no coragdo. A cordialidade ndo tem nada a ver, como se
poderia supor, com boas maneiras, com a civilidade e a polidez. As manifestacfes de cordialidade
s80 expressdes “de um fundo emotivo extremamente rico e transbordante”. A civilidade, ao
contrario, envolveria justamente controlar e esconder as emoces, gracas a subordinagdo da conduta
aregras que podem exprimir-se em mandamentos e sentencas. “Nossa forma ordinaria de convivio
social €, no fundo, justamente o contrério da polidez” (Ibid: 107).

Para 0 “homem cordial”, a vida em sociedade &, de certo modo, uma verdadeira libertacéo
do pavor que ele sentia em viver consigo mesmo, em apoiar-se sobre s préprio em todas as
circunstancias da existéncia. A cordialidade, pois, é tentativa de reconstrucdo fora do ambiente
familiar, no plano societério, do mesmo tipo de sociabilidade da familia patriarcal, de um tipo de
sociabilidade dependente de lacos comunitarios. Seriam exemplos disso algumas formas de
linguagem, de expressdo religiosa e até o horror as hierarquias e a busca de intimidade no
tratamento dispensado a autoridade.

Chama atencdo o fato de Sérgio Buarque ndo tentar identificar mais precisamente a raiz
desta singularidade brasileira. Ainda mais porque ela ndo seria tipica entre os portugueses, de quem
os brasileiros herdaram tantas institui¢es. Ao invés, como se viu, concentra suas preocupagdes nas
dificuldades que o molde familiar e rural tende a colocar para a efetivagédo de uma vida socia e
politica baseada em formas impessoai s e democréticas.

Mesmo no novo contexto histérico, com a independéncia, o Brasil, carrega as raizes
personalistas e o espirito de aventura que continuaram produzindo efeitos sobre a vida socia em
geral, sobre as ocupagdes urbanas e a atividade intelectual. No trabalho, por exemplo, haveria uma

tendéncia para buscar apenas a satisfacdo pessoal; ela seria encontrada naguilo que as pessoas
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fazem, ou sgja, na propria obra. Seriam os brasileiros avessos as atividades mon6tonas e morosas —
segja na atividade intelectual ou manual — que os sujeitem a um mundo distinto deles mesmos, em
gue a personalidade individual seja comandada por um sistema de exigente e disciplinador. Enfim,
reitera-se uma vez mais, que nunca houve no Brasil algo similar a uma ética do trabalho, como
entre os protestantes.

Mesmo que entre os brasileiros, como ja foi citado acima, a preferéncia pelas artes liberais
predomine, sdo raros os médicos, advogados, jornalistas, etc. que se mantém fiéis a sua profissao.
Segundo Sérgio: “ninguém aqui procura seguir o curso natural da carreira iniciada, mas cada qual
almeja alcancar aos saltos 0s altos postos e cargos rendosos:. e ndo raro o conseguem” (Ibid: 115).

E esse apego aos valores de personalidade que explicaria também algumas caracteristicas
marcantes da vida intelectual por agqui. Assim, “o prestigio da palavra escrita, da frase lapidar, do
pensamento inflexivel, o horror ao vago, ao hesitante, ao fluido, que obrigam a colaboragéo, ao
esforco e, por conseguinte, a certa dependéncia e mesmo abdicacdo da personalidade tém
determinado assiduamente nossa formaggo espiritual” (Idem). E isso que, para ele, explicaria o
prestigio do positivismo nos paises ibero-americanos, inclusive o Brasil — ele seria um repouso para
0 espirito, pois suas definicles sdo t&o irresistiveis, racionais e imperativas que “o0 mundo acabaria
irrevogavelmente por aceité-las...” (Idem).

Esta crenca para o poder milagroso das idéias, a crenca obstinada por principios, que
“fatalmente seriam reconhecidos’, € tomada nas teses do autor, como a chave para se entender o
movimento positivista no Brasil. A mencionada crenga denunciaria o secreto horror que teria a
realidade brasileira e explicaria 0 seu desinteresse pelas politicas construtivas, positivas.

As formas de transformacédo politica na sociedade brasileira costumam apontar para saidas
aleatdrias e sem grande mudanca ou reformas estruturais de base da vida social. A isso se deve na
maioria das vezes a reformas “superficias e enganadoras’, impondo-lhe “sistemas, leis ou
regulamentos de virtude provada’ em outras sociedades. A crencga, alias, de que bons governos e
boa sociedade dependem da sabedoria e da coeréncia das leis teria presidido, segundo nosso autor,
toda a historia dos paises ibero-americanos, desde a independéncia. No Brasil foram adotadas as
formulas da Revolugdo Francesa ou da republica norte-americana ajustando-as aos velhos padrdes
patriarcais e coloniais. As mudangas assim teriam sido mais de “aparato” que de “substancia’.

Assim como o caudilhismo — figura forte em toda a América Latina, € apontado pelo autor,
um paralelismo com o caso do Brasil, colocando o texto no seu contexto histérico imediato, remete-
se aos dilemas politicos dos anos 30. Periodo politico conturbado iniciado pela derrubada de uma
republica“liberal” por um caudilho, Getulio Vargas. O que Sérgio Buarque desgja sublinhar € que a
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forma autoritaria de resolver o descompasso entre a sociedade e a politica, instaurando um governo

forte, ndo superaria o carater oligarquico da politica brasileira.

2.6.6 Formacao do Brasil contemporaneo segundo Caio Prado Junior

Caio Prado Jr. analisou as trés ragas que aqui se cruzaram, considerando as especificidades
das nagdes que compdem a raca indigena e africana, 0 seu aproveitamento na colonizagdo, as
gualidades potenciais que apresentam e 0s ensaios de integracdo mais expressivos a que foram
submetidas, contrapondo o continente branco com suas limitagdes e contradicdes. Reconhece, com
insisténcia, na esteira de Gilberto Freire, a predisposicéo sexual do colonizador e vé na mesticagem
a solucdo mais eficiente que se adotou naformagdo da nacionalidade.

As péaginas que escreve sobre a formagdo do quadro étnico da sociedade brasileira sdo de
uma clareza e pertinéncia admiraveis e enriquecidas pelo estabel ecimento das diferencas regionais,
gue, alias, estdo em todo o livro.

O estatuto religioso nas manifestagdes que 0S negros escravos trouxeram consigo, que como
se sabe continham e contém moral, valores e crengas hoje reconhecidas como portadoras daquele
estatuto.

Caio Prado Jr. conhecia muito pouco de religido dos africanos e suas manifestacdes no
Brasil. Quando aponta que a propria religido catdlica, no amalgama com as religifes africanas,
também se abastardara, eivada “ pelas crengas e supersticoes nativas’ (1965: 174).

Em decorréncia, prossegue na conclusdo, pretos bocais e indios apéaticos sO poderiam
mesmo comprometer a economia e a sociedade agui produzidas. O resultado de sua contribuicéo
estaria na massa de populacdo livre, comprimida entre senhores e escravos, composta por
desqualificados de toda a ordem, na verdade e no seu entender o grande 6nus da sociedade colonial.

Para o autor confrontam-se dois Brasis:

o um organizado, com certa coeréncia e solidariedade, mas marcado pela corrupcéo,
inépcia e dissolucéo;
o enquanto o outro permanece desorganizado, vegetativo e, dai, inerme.

Na obra ““A Revolucéo brasileira”, que Caio Prado Jr publica em 1966 e que viria a ser sua
obra mais combativa, ele aponta para uma emergéncia revolucionéria no pais, em seu sentido real e

profundo.
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2.6.7 Conciliacdo e reforma no Brasil segundo José Honorio Rodrigues

A chave para entender os brasileiros é a conciliacdo. Mas ha conciliagdo e conciliagdo —
relembra. E importante distingui-las.

Entre todos os grupos que constituem o povo brasileiro — os indios convertidos e os
selvagens, 0s negros escravos, libertos, africanos e crioulos, os brancos reindis e os mazombos, 0s
mamelucos, os mulatos, os cafuzos, tdo diversos entre si, tantas vezes conflitantes e na aparéncia
irredutiveis —, venceram os conciliadores sobre a violéncia dos intransigentes, num processo a que
ndo fataram pelourinhos, quilombos, motins, revoltas, repressdes sangrentas, fuzilamentos,
enforcamentos, esquartejamentos, guerras e mais guerras, mas no qual, se foi importante, nos
momentos em que prevaleceu, ndo foi 0 papel das elites conciliadoras, mas sim o das maiorias que
se miscigenavam, “os indigenas vencidos, 0s negros cativos, os mesticos de todas as cores’. A essa
conciliacéo efetuada no seio do povo possibilitaram que o Brasil, desde cedo, deixasse de ser “uma
caricatura de Portugal” nos trépicos, e possuisse um substrato novo, “apesar do europeismo e
lusitanismo vitorioso e dominante na aparéncia das formas sociais’ (Rodrigues, 1964).

N&o se deve, contudo, confundir sempre conciliagdo com conformismo.

Se as massas 0 pais deve a integralidade territorial, a unidade linglistica, a mesticagem, a
toleréncia racial, cultural e religiosa e as acomodacfes que atenuaram e dissolveram muitos dos
antagonismos grupais e fizeram dos brasileiros um s povo, que como tal se reconhece e estima,
delas também recebeu as melhores li¢gdes de rebeldia contra uma ordem socia injusta e estagnada.
A conciliagdo dava-se no cotidiano das relacfes humanas, mas era freqlientemente substituida pela
inconformidade, a contestacdo e arevoltas nas rel agbes politicas, econdémicas e sociais.

Gragas a0 aprendizado precoce de convivéncia na sua base popular, foram os conflitos
internos menos numerosos e menos ferozes no Brasil do que no resto do continente americano. Nem
por isso, no entanto, pode-se ver o Brasil como um pais sem lutas cruentas, conforme mostra o
periodo da regéncia, breve no tempo, mas largo e demorado em derramamento de sangue,
represalias e amarguras. Contra 0s que pretendem ser a histéria brasileira, uma histéria incruenta,
basta |lembrar-se a violéncia permanente da escravidao, que ndo cedeu, nem se abrandou por quase
guatro séculos. Mas ndo se deve esguecer tampouco que a facilidade com que se aceitava e
incorporava 0 estrangeiro, fosse livre ou escravo, num tecido socia desde o inicio mestico,
aumentava nas mentes a aceitacdo das diferencas. E devia contribuir para reforcar as minorias
dominantes — e que eram, N80 NOS esquecamos, uma minoria diminuta de europeus Nno meio de uma
imensa escravaria africana — a lideranca daqueles que preferiam impor-se, acomodando-se as

diferencas e acomodando-as, a resolvé-las a ferro e fogo. Diogo Alvares, José Bonifécio, Pedro |1,



Carneiro Ledo e Caxias sdo cinco paradigmas de conciliadores, e é a preponderancia de
conciliadores como esses na composicdo da lideranca oficial que José Honorio Rodrigues atribui
aons poucos momentos historicos de criacao e trabalho (Idem).

Rodrigues contrapde a esses conciliadores, os intolerantes, os inflexiveis, os duros e os
violentos. Estes so representados por Jodo Ramalho e por Pedro I, que esmagou a Confederacéo
do Equador, por Diogo Antonio Feijo e Floriano Peixoto.

A politica da conciliagdo deveu-se o longo periodo de 1848-1880, o pais viveu “anos de
mais absoluta e total legalidade de toda a sua histéria’. Era completa a liberdade de imprensa e de
expressao do pensamento.

O que faltara a politica de conciliacéo fora o sentido de progresso. O Brasil chegava ao fim
dos Oitocentos a margem da grande aventura do século XIX. Sem acelerar 0 seu processo historico,
para por-se em dia com a Europa, sem romper o anacronismo de suas estruturas sociais, 0 pais
perdera “a oportunidade e vira a esgotar-se 0 prazo que o século XIX oferecera, e que sO duas
nacdes ndo-européias (EUA e 0 Japdo) aproveitaram para ingressar na expansao econdmica e na
politicamundial” (Idem).

No seio das elites, a conciliagdo inventiva e fecunda seria, alias, raranahistéria brasileira. A
paz entre os donos do mando acerta-se geralmente pelo adiamento do debate, por sua reducéo aos
termos mais simples, ou pelo desmerecimento, ou ocultacdo de problemas. Em nome da concordia
protela-se (Idem).

A conciliagdo pela inércia — esclarece Jose Hondrio — sempre empurrou para o futuro os
grandes problemas nacionais. O que se procura € diluir ou, se possivel, anular o dissenso. Por isso,
perdoam-se e reabsorvem-se 0s revoltosos, sempre gque esses sao tidos por iguais, como os dos
Farrapos, mas ndo quando magotes de escravos ou de negros, caboclos, mulatos e cafuzos sem eira
nem beira, como 0s cabanos ou, ja na republica, os beatos de Canudos. Ha que converter os
dissidentes. E que acamar os insubmissos. Pois a politica de conciliagdo também serviu para
reforcar, revitalizar e renovar, periodica e parcialmente, a minoria dominante, quase sempre em que
esta se encontrou ameacada por opositores ou insatisfeitos, chamando-os para o circulo interno de
poder. Mantém-se, assim, coesos ou, quando menos cumplices da inacdo 0s Va&rios grupos que
aspiram a conduzir o pais. Por isso no Brasil, abundam os que pregam reformas, porém, no mando,
ndo as fazem. O consenso d&-se sempre em favor do status quo (Idem).

Na republica, os lacos de dependéncia ndo mais seriam atados pelo entendimento entre a
metropole européia e a elites nativas, porém pela alianca entre os estados dominantes, S&o Paulo e
Minas Gerais, senhores do dinheiro e do manejo do voto, e as minorias privilegiadas dos estados

periféricos. Os mineiros traziam do Império o gosto pela lideranca e a habilidade para exercé-la; os
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paulistas substituidos no comando pelos fluminenses, ndo souberam continu&los nas praticas
conciliatérias (Idem).

A conciliacdo como fim, como objetivo em sim mesma, “foi uma arte findria da minoria
dominante e visou sempre a0 compromisso dos interesses divergentes de seus proprios grupos’.
Nessa arte, destacaram-se historicamente os mineiros, que desde a independéncia participaram do
comando do pais, os fluminenses e os baianos.

N&o apenas o pais se dividira entre estados senhores e estados coloniais, mas se agravara
ainda mais o dissidio entre o poder e a sociedade, entre 0 governo e a nagdo. Se a0 escravo estava
negada a cidadania, ndo se queria mais do que submissdo do trabalhador e do operério, que havia
pouco aparecera no cendrio. Em alguns mandatos presidenciais é certo que prevaleceu a politica
conciliatéria, mas esta se enderecou apenas as elites dominantes. N80 se buscou em momento
algum harmonizar os distintos interesses dos estados federados, nem os das capitais com 0s do
sertdo, nem muito menos, os do poder com os do povo.

Seria a politica de intransigéncia com os adversarios e de exclusdo de determinados
segmentos estaduais que conduziria ao poder Getulio Vargas. Por isso mesmo, a Revolucéo de 30
sO foi revolugdo no nome, feita paraimpedir que o povo a fizesse. Os primeiros anos de Vargas, de
transacdo com a minoria dominante, foram seguidos por esforcos bem logrados de conciliacéo
criadora entre 0 poder e a sociedade. Compreendeu ele que seria impossivel modernizar o pais e
trazé-lo para o seculo XX, contando apenas com as elites e com as classes médias. Tornara-se
urgente incorporar a vida politica as massas populares marginalizadas. Para isso, era necessario
reformar a economia, apressando e aprofundando a industrializacdo. O governo alterou-se
administrativamente, mas ndo deu um so passo além das fronteiras das cidades. No campo, ndo se
mexeu. Nem na estrutura fundidria, nem na situacdo do trabalhador rural, do sertangjo, que
continuou abandonado a miséria e aos massacres da policia. E sera pela violéncia, e ndo pela
conciliagdo, que se extinguird o cangago (Idem).

Vargas teve comportamento ambivalente: “ora conciliador, ora intransigente; ora libertario,
ora liberticida’. Impbs ao pais a uma ditadura, mas jamais desistiu de tentar aliciar, converter ou
acomodar os opositores. Estes foram gquase sempre mais moderadores do que criadores. Evitavam
as reformas que tinha geralmente por precipitadas e, com isso, desserviam 0 povo e comprometiam
0 progresso do Brasil. Em contrapartida, corrigiam os radicalismos e poupavam o pais da
intolerancia, refletindo na acéo politica as aspiracfes de harmonia e entendimento de um povo no
gual a mesticagem abrandou as relacBes sociais. As politicas de conciliagdo ndo atenderam,
contudo, apenas nesse ponto. Na maior parte do tempo, e para a maioria dos que as praticaram,



50

serviram a um conservadorismo estéril e permitiram que 0s interesses arcaicos quase sempre
vencessem os inovadores (Idem).

Houve no Brasil rebelifes, insurreicdes, golpes de estado e quarteladas, mas sem a violéncia
dos movimentos armados e das guerras civis que ocorreram na Bolivia, na Coldmbia, no México,
ou nos Estados Unidos. Em contrapartida — esclarece José Hondrio Rodrigues —, “ndo tivemos uma
so verdadeira revolucao”. Ao espirito conciliador causam panico as fraturas no corpo social bem
como os saltos em relacdo ao que ndo pode ser previsto. Ora, as revolucdes sdo justamente isto:
“uma tentativa de salto no processo historico”, um rompimento com as institui¢des vigentes e com
as forcas do passado que se opdem as novas idéias, as novas expressdes de vida, as novas realidades
ou, em Uultima anadlise, a0 fluxo incessante das reformas que a propria dindmica socia esta
constantemente a cobrar-nos. Uma revolucéo € sempre violenta, ainda que possa dar-se sem recurso
as armas, porgue representa uma ruptura do que se tinha por normalidade, mas seu grau de violéncia
dependera dos muros que forem postos paraimpedir ou retardar o avango das mudancas.

Conciliacao e reforma no Brasil € um livro que instiga a reflexdo e ao debate. No Brasil na
sétima década do século XX, durante a qual a conciliagéo, ainda que fosse pequena, foi substituida
pela recusa ao didlogo, pelo desrespeito aos opositores, pela intolerdncia mitua e pea
intransigéncia, indo, finalmente, desembocar no autoritarismo.

E chegado o momento de nos interrogarmos como, a partir da construcdo da identidade
nacional brasileira de que temos vindo a falar, se processou a edificacdo das especificidades
identitérias regionais no pais, particularmente no caso de Minas Gerais. E o que faremos a seguiir.

2.6.8 Cultura Mineira
“De Minastudo é possivel”

Guimaraes Rosa

O estabelecimento de uma regido como objeto de estudos é sempre algo delicado, pois
implica em afirmar um minimo de homogeneidade no recorte que se estabelece, sempre “para fins
didaticos’, quando sabemos que a multiplicidade e riqueza inerentes ao real passam ao largo dessa
homogeneizacdo. Em se tratando, porém, do discurso ideol6gico (que sustenta um de seus pés na
historia), procura-se estabelecer uma homogeneidade ainda mais distante da realidade, na medida
em que apresenta uma identidade, interesses comuns definidos pelo “pertencimento” a uma
determinada regido (Bourdieu, 1989: 127).

Sobre o discurso regionalista, 0 que se pergunta, entdo, € qual a sua eficacia para “dar a
conhecer e fazer reconhecer a regido assim delimitada?’ (Bourdieu, 1989: 130). Por isso, os

intelectuals, artistas e escritores desempenham um papel determinante no trabalho simbdlico de
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formulacdo da regido e na ruptura do desconhecimento que encapsula esses espacos periféricos,
contrariando o processo de homogeneizagdo através da énfase nas particul aridades locais.

Nés entendemos que a construcdo simbolica de Minas Gerais € parte integrante do
fendbmeno daregido: as paisagens culturais, 0s espagos morais, as imagens e 0s emblemas regionais,
as crengas e valores locais sdo realidades simbdlicas que transformam, especificando-o, 0 homem
abstrato (universal/nacional) num homem de seu tempo e de seu lugar. A essa especificacdo
chamamos identidade. Por outro lado, do ponto de vista do processo de construcdo simbdlica da
regido, tanto a literatura regionalista quanto o discurso politico, tanto a interpretagdo histérica
guanto a explicagéo socioldgica regional, séo, cada uma a seu modo, expressdes da auto-imagem da
regiao.

Hé varios discursos sobre a idéia de mineiridade. No discurso ideol6gico da mineiridade, a

tradicdo e a modernidade n&o se constroem enquanto opostos, antes como complementaridade.

E importante que tenhamos informacdo de nossa prépria cultura, porque, do
contrario, vamos sucumbir nesse processo de globalizacdo. Se ndo se tem histéria, passado,
tradicdo, ndo se tem nada. Acho que esse excesso de informagéo e a pouca valorizagdo do
gue é feito aqui aniquila nossa cultura. Tenho a esperanca de que isso passe e voltemos a dar
valor ao que € nosso, afirma a professora (Castro, 2004).

Em contraste, um outro discurso: “Minas € demorada em se mexer. Ndo se distingue pela
audécia, pela inovacdo, pelo brilho. Sua marca € corrigir os excessos da velocidade”, afirmava
Alceu Amoroso Lima (1983: 48).

Uma sublevagdo contra as regras vigentes, uma inconfidéncia mineira que se confunde com
essairreveréncia que contrasta com aviséo de Amoroso Lima.

A origem do termo mineiridade remonta ao ano de 1946, quando Gilberto Freire, a teria
criado numa conferéncia pronunciada na Faculdade de Direito da Universidade Federal de Minas
Gerais, para explanar toda uma “Antropologia’ da mineiridade. Deu ao titulo de sua intervencao:
Ordem, Liberdade, Mineiridade.

“Grave senso da ordem” é uma frase saida de Minas, do mais profundo do ser mineiro, e
impregnada da mais pura mineiridade, que o Brasil inteiro conhece. Mas 0 mesmo podera dizer-se
de palavras diferentes, estas revolucionarias embora escritas em latim quase de igreja, que desde o
seculo XVIII descem das montanhas de Minas sobre todo o Brasil, despertando, avivando,
reanimando nos brasileiros, ao lado do desegjo de estabilidade, o de liberdade; ao lado da vontade de
ordenacéo da sociedade, a de libertacéo da pessoa de todas as formas de opresséo de sua dignidade

e de suacriatividade.
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“Revolucéo latina’ chamou alguém a revolucdo mineira da Inconfidéncia, ndo por ter sido,
como em grande parte foi, uma revolucéo de latinistas e até de padres - bons padres de provincia
gue se viram ao lado de bacharéis também generosos em seus intuitos libertérios - mas por ter sido
um reflexo da Francesa, t&o latina no seu universalismo meio lirico, a que os pedreiros-livres deram
certo ar de romance de mistério ou de aventura. A verdade € que as duas afirmacdes de espirito
mineiro - a que em bom portugués exalta a necessidade de ordem e a que em latim quase de livro
santo consagra a necessidade de liberdade - nos fazem pensar no problema imenso a ser resolvido
pelo homem moderno: o de conciliagdo do desgjo de ordem com o de liberdade. O de conciliagéo
do desgjo de unidade com o de diversidade. O de conciliagéo do que é pessoal no homem com o que
€ impessoal na organizacdo social; do que é local com o que é universal nessa organizacdo (Freire,
1946).

Reflexdes sobre a conveniéncia de conciliagdo de valores antagbnicos capazes de se
completarem ou sobre a inevitabilidade da transformagdo em sinteses de antagonismos sociais e
ideolégicos os mais violentos, dizer novidade mesmo milda. No assunto, todo mineiro
verdadeiramente tipico € vigario: vigario a quem brasileiro nenhum de outra &rea deve ter a
pretensdo de ensinar 0 padre-nosso da relatividade. Relatividade politica. Relatividade social.
Relativismo socioldgico. Mineiridade. No Brasil, sabe o mineiro melhor do que ninguém que as
ortodoxias simplesmente politicas, sociais ou ideoldgicas mudam, como Pascal a tanto tempo
observara, de um lado para outro das montanhas, de um fim para um comego de século, sendo
sempre sabio ou prudente admitir-se a possibilidade de conciliagdo em sinteses das mais rigidas
divergéncias de sistema ou de doutrina. Esses esforcos exigem hoje a conciliagdo do desgjo de
ordem com o de liberdade. E, no Brasil, eles precisam de se desenvolver, impregnados da melhor
mineiridade de que sejam capazes os mineiros (Idem).

E serd ainda hoje possivel se pensar em conceitos como mineiridade? De acordo com Chico
L opes (2006):

Possivel sim, mas temerario. Eu acho que os lugares continuam a ter uma exal agéo
peculiar, ha coisas que s6 podemos captar como singularidades. Mas a comunicacdo de
massa tem um peso uniformizador violento. E impossivel generalizar, mas ha sem davida
algo como a mineiridade. O mineiro é, seguramente, um pouco 0 que se diz dele, e me
espanta uma certa aristocracia - ndo encontro outra palavra - que vejo nele, e esse olhar
seletivo, manso, ponderado, que ele mantém. Creio que os particulares ndo serdo devorados
pela uniformizagdo cruel da comunicacdo de massa. Parece-me que ha ai uma dialética, que
elesresistem.
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Esta secdo € um convite para uma viagem especial por Minas Gerais. E se lancar a uma
curiosa jornada: conhecer os pontos em comum de um povo prodigo e hospitaleiro que habita essas
belas terras.

Devido a imensiddo, a diversidade geogréfica do Estado, os processos histéricos foram
diferenciados e o povoamento resultou em regides culturalmente também distintas.

Assim, é verdadeiro quando se diz que Minas sd0 muitas, pois, além da diversidade de
destinos historicos, existe uma infinidade de lugares pitorescos e apraziveis que conservam uma
identidade cultural auténtica, com usos e costumes muito especificos, manifestagdes culturais
tipicas e atividades artisticas que revelam preciosos talentos nas mais diversas areas. Vamos
comegar com duas regides distintas que compdem o Estado de Minas Gerais. A regido mineradora
de Ouro Preto e demais cidades gue compunham “o Ciclo do Ouro”, que possui aspectos historico-
sociais, bem peculiares. Segundo Koshiba (1987: 231-234), “a antitese € uma constante na
personalidade do mineiro desta regido. A bondade natural herdada das singelas aldeias lusitanas
contrasta com uma crueldade sem limites, absorvida nas duras lutas empreendidas para conquistar
as terras auriferas’. Uma aparéncia normalmente de inércia, mas que o faz ao mesmo tempo usar a
expressao “dou um boi para ndo entrar numa briga, mas dou uma boiada para ndo sair”. Rustico por
origem e acomodado devido ao ruralismo em que viveu depois da decadéncia do ouro. Por outro
lado, é polido e gentil por causa de suas origens lusitanas (Lisboa, Porto e Coimbra), introvertido,
recusa-se a ordens e ndo gosta de dar muitas explicacbes. Em suas origens, encontramos uma
populagdo flutuante formada por biscateiros, oficiais, mecanicos, artesdos e comerciantes,
principal mente de cristdos novos, escravos, indigenas e ciganos. Pelo fato de a exploracéo do ouro e
do diamante ser um trabalho que exigia risco, tenacidade e esperteza, 0 mineiro tornou-se
insubmisso e auténomo, tendo criado uma sociedade progressista, populista, rebelde, mercantilista e
capitalista.

Ja a regido do Norte de Minas como, por exemplo, o Vae do Jequitinhonha, diferentes
culturas se fizeram presentes, principamente as culturas india, portuguesa e negra. Do indio - a
etnia Krenak ainda hoje esta presente na regido, dela o povo herdou: a utilizacdo da cerémica, das
construcfes de pau-a-pique e coberturas de sapé, as dancas, as indumenté&rias e instrumentos
utilizados em aguns folguedos, a alimentacdo e os vocabul os utilizados para denominagéo de rios e
cidades, do negro, os cantos, as historias e a religiosidade popular; e do portugués, aém do
aprendizado dalingua, as devocdes religiosas, dancas e folguedos e o0 sistema de trabalho (Idem).

Na formagdo cultural do povo desta regido, existem influéncias da Regido Cultura da
Mineracdo devido a exploracdo de ouro e diamantes no local, durante os séculos XVIII e XIX. A



atividade mineradora ali se prolonga até hoje, com a exploracdo do minério de ferro e o garimpo de
pedras preciosas e semipreciosas (Idem).

Hoje, a base da economia regional € a pecuaria extensiva, o extrativismo vegetal, a
agricultura de subsisténcia, a plantagdo de eucaliptos, o artesanato e a pesca artesanal. O que
favoreceu o intercambio econdmico daregido com as outras foi a construgdo da Rodovia Rio-Bahia
- BR 116.

Existem muitas semelhangas culturais entre o povo desta regido e o do Nordeste Brasileiro,
Cujas origens estdo no sistema agrario que se caracteriza pelo latifundio, monocultura ou pecuéria
extensiva, paternalismo, escravismo e dependéncia do poder politico ou religioso para a solugcdo de
problemas. Consegilientemente, esse povo ainda é conservador na manutencdo de prerrogativas e
privilégios, “dependente e submisso” (Idem).

Os contrastes sociais sdo marcantes. Um exemplo: ricos criadores de gado, donos de grandes
latifindios, e pobres sem terra e trabalho. Nos setores beneficiados, ha uma cultura influenciada
pelos meios de comunicagdo, apresentando-se corgjosa e ousada. Em outros setores, a cultura €
nativa, devido a firmeza e resisténcia do povo, caracteristica marcante no Vale do Jequitinhonha.
Em toda a Regido Cultural do Nordeste Mineiro, o povo evidencia hospitalidade, vida familiar,
formas de mutirdo, musicas, maneiras de dancar e uma religiosidade toda especial.

Hoje, gente simples vem, a duras penas, modificando sua maneira de pensar em
decorréncia de varias atividades sociais e politicas que vém sendo desenvolvidas pela Igreja
Catdlica Reformada, pelo Movimento dos Sem Terras e pelos Encontros Nacionais das nagdes
indigenas.

As manifestacOes folcléricas da Regido Cultural do Nordeste Mineiro envolvem o rio, as
condi¢des climédticas e suas consequéncias sociais, 0 gado, a migracdo, a politica e os garimpos. O
povo possui uma terminologia propria, usando, muitas vezes, o portugués arcaico. A tradicdo oral
vem sendo conservada atraves das musicas com os violeiros nas feiras, mercados e festas.

Voltando para a regido central do Estado, teremos na sua capital a sede para a formagdo da
ideologia mineira por suas elites politicas. Podemos observar isso quando, em Belo Horizonte,
Milton Campos proferira sobre o ‘papel de Minas no Brasil’: segundo ele o sentimento de liberdade
€ inato em Minas, ‘cujas virtudes de sobriedade, moderacéo e equilibrio continuam a ser Uteis ao
Brasil’. Mas por que mineiros? Na simbologia da cena politica brasileira o termo “mineiro” tem um
significado que transcende em muito a mera localizacdo geogréfica. Ao conceder uma entrevista
para “O Globo” em 1981, o empresario paulista Anténio Ermirio de Moraes recomendava que 0s
brasileiros, em especial 0os oposicionistas, procedessem como mineiros. Textualmente ele disse: ‘um

pouguinho de mineirice ndo fariamal aninguém agora’ (apud Kikuchi, 1999).
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Todavia, 0 que vem a ser mineirice? Mineiramente (e assim ja explicando o que seria...)
mineirice ndo consta na maioria dos dicionarios. Curiosamente o “Aurélio” ndo esclarece o que €
mineirice, mas registra pelego e queremismo. Em contrapartida Janio Quadros, no seu “Novo
Dicionario Prético da Lingua Portuguesa’ de 1977 (apud Arruda, 1990), coloca que “ser um bom
mineiro” € se mostrar prudente, desconfiado, astuto, mas aparentemente ingénuo. Bem se sabe que
um certo folclore nacional em torno dos tipos regionais do Brasil endossa esse conceito.

Ja no inicio do século X1X José Bonifacio, o Patriarca da Independéncia, alertava em carta
ao principe regente D. Pedro sobre o cardter dos mineiros: “nao se fie Vossa Alteza Real em tudo o
gue Ihe disserem os mineiros, pois passam no Brasil como os mais finos e trapaceiros’. Trapaceiro,
findrio, enganador, disssimulado. Mais de um século e meio depois tais definicbes levadas ao
extremo tém um significado moral mente preconceituoso.

Assim como José Bonifécio, Anténio Ermirio de Moraes também é paulista e disse naguela
0Casi 80 gue era Necessario maneirar um pouco; ou queria dizer mineirar? Mais do que homégrafos,
tendo em vista 0 esteredtipo acima delineado acerca do mineiro, os dois vocabulos podem ter
também grande proximidade seméntica. Nesse sentido, mineirice pode ser entendido como a
capacidade de contornar, apaziguar, de encontrar uma maneira de conciliar posi¢oes opostas, enfim,
de caminhar com paciéncia pela vida publica sem causar tumultos.

Aprofundando mais na questdo, somos levados a deduzir que a mineirice ndo inspira
confianca. O mineiro Afonso Pena Janior falava que os mineiros eram inicialmente espertos, tendo
em vista a lida com a mineragcdo, porém, vivendo juntos ao longo dos séculos acabaram todos
desconfiados uns dos outros. Outra “lenda’ nacional diz ironicamente que 0s mineiros nunca dizem
mais do que 0 necessario e se possivel dizem “um bocadinho menos’.

Escrevendo no “Jorna do Brasil” sobre Fernando Gabeira, outro mineiro, Marinho de
Azevedo diz que 0s mineiros “sao pessoas especiais: provincianos e cosmopolitas, guardam um pé
na casa e ab mesmo tempo passeiam com o outro pelo mundo afora’.

Logo, o sentido de mineiridade/mineirice se identifica com bom senso, realismo,
centralidade, e uma boa dose de “singelo” ardil, indispensavel a maleabilidade politica que impede
a deflagragao dos atritos e encontra solugdes convenientes a ambos os lados — ainda que ndo sejam
ideais para 0 povo concretamente.

Num livro em que discute 0 mito da mineiridade, Arruda (1999: 14) explica que “surge
muitas vezes o reconhecimento de gque a subcultura de Minas, fregientemente denominada
“mineiridade”, conteria os principios do “entendimento nacional”. Reconhecem-se nos mineiros
gualidades essenciais de bom senso, de moderacdo e equilibrio, virtudes estas consideradas

essenciais a urdidurado acordo”.
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Analisando o regionalismo brasileiro, Maria Arminda do Nascimento Arruda compara-0 ao
regionalismo gatcho, afirmando que esse Ultimo “mostrou-se mais isolacionista, enquanto o
mineiro se afirma na integracdo”. Em outras palavras, “engquanto o Rio Grande do Sul se caracteriza
como um regionalismo separatista, Minas Gerais caminha em direcdo oposta. Mesmo internamente,
dentro do préoprio estado, ndo haveria sentimento separatista’. As tentativas mais sérias de
fragmentar a regido como as do sul de Minas, nos fins do século passado, durante o governo de
Cesario Alvim, jamais adquiriram contornos drasticos.

A autora explica, ainda, que entre os mineiros, uma manifestacdo de cunho ritualistico é
expressa no gosto de falar sobre Minas e que 0 regionalismo mineiro se afirma na integracéo. E
completa: a mineiridade preserva trés dimensdes essenciais. mitica, ideol0gica e imaginaria.

Percorrendo, ainda que de forma breve, a Histéria do Brasil, podermos ter mais clareza do
percurso que levou & construgdo real ou suposta, 0 conceito de mineiridade. Com esse objetivo,
vamos debrugar-nos agora sobre a Inconfidéncia Mineira e Tiradentes, sobre a personagem de
Tancredo Neves, sobre o papel da familia em Minas Gerais, sobre o olhar dos escritores e, por

ultimo através de algumas representacdes de Minas.

A Inconfidéncia Mineira e Tiradentes

Julgamento da Inconfidéncia

A telade Eduardo de S4, mostra a leitura da sentenga dos conjurados mineiros, que queriam
conquistar aindependéncia durante a Inconfidéncia Mineira; Tiradentes foi o Unico dos organizadores
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da fracassada rebelido que néo teve a pena de morte comutada e acabou tendo sua sentenca executada
em 1789. A telafaz parte do acervo do Museu Histérico Nacional, no Rio de Janeiro.

As representagdes da Inconfidéncia Mineira e especiamente de Tiradentes, entre as décadas
de 30 e 60 do século XX foi muito intensa e decorre da preocupacdo com a memaoria do movimento
e de seu mais ilustre personagem. A producdo de textos indicando, por um lado, a vitalidade dos
mitos e, por outro, 0 poder persuasivo das associagdes estabelecidas entre o sacrificio herdico de
Tiradentes foi assim colocada pelas elites.

A Inconfidéncia Mineira ja era tema de uma vasta producéo de textos de natureza diversa.
Levantamentos j& bastante conhecidos indicam expressivo volume de publicacfes sobre ela ainda
no seculo X1X. Artigos, conferéncias, discursos, romances, contos, pecas de teatro, Operas e poemas
j& tomavam a Inconfidéncia Mineira e seus personagens como tema, na segunda metade do
oitocentos, demonstrando a existéncia de um interesse que ndo pode ser reputado unicamente a uma
construcdo oficial da memoéria da conspiracdo. E verdade que, naguele momento, uma parte do
ainda incipiente movimento republicano tinha interesse na valorizagdo da Inconfidéncia como
fundadora da Republica e, por isso, estimulava sua difusdo por diversos mecanismos ligados aos
episodios do movimento setecentista mineiro. Também é possivel considerar as influéncias de uma
cultura politica mais enraizada, de cardter autoritario e personalista, derivada de préticas
perceptiveis na longa duracdo, desde os tempos dos mandos dos potentados locais das areas de
mineracao e dos sertdes da Capitania das Minas Gerais (Arruda, 1999).

Se a Inconfidéncia Mineira tem sido elemento de suporte a uma determinada construcéo
historiografica e a projetos e posicionamentos politicos desde as Ultimas décadas do século XIX,
Tiradentes desponta como seu simbolo, sintese das idéias das quais 0 movimento seria 0 precursor,
no Brasil. Ele se tornou, talvez, o personagem mais popular da histéria nacional, adquirindo
contornos heroicos e status de mito politico. Apesar de muito marcada pela acéo dos republicanos e
de seus interesses, a construcdo desse perfil de Tiradentes ndo se deveu apenas a eles. Muitas de
suas representacdes foram, sem davida, construidas e manipuladas, mas em torno de um imaginério
socia especifico que, até certo ponto, permitiu seu reconhecimento esponténeo. A ac&o politica, por
suavez, promoveu sua consolidacdo pela utilizacdo induzida, organizada e intensiva.

A criacdo e o enraizamento de mitos politicos, como € o caso de Tiradentes, devem ser
entendidos na concretude das experiéncias e das referéncias sociais que “naturalizaram” a sua
aceitagdo, permitindo sua circulagdo, seu reconhecimento e facilitando sua apropriagdo. Os
elementos que compdem as representacdes predominantes da Inconfidéncia e, sobretudo, de seu
martir — como as idéias de liberdade, coragem, abnegacdo, sacrificio e patriotismo sdo, desde o

século XVIII, parte integrante das experiéncias sociais, culturais e politicas da sociedade brasileira.
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Sem essas experiéncias coletivas, as tentativas dos republicanos de entronizar Tiradentes como o
heréi maximo da nagdo, com as caracteristicas que o eternizaram, ndo teriam obtido sucesso, pois
ndo encontrariam ressonancia junto a populacdo, ou sgja, ndo estariam imbuidas de referéncias
reconheciveis por ela. Nao se pode esquecer, ainda, que os préprios republicanos também eram
parte integrante daguela sociedade, compartilhando das mesmas experiéncias e, portanto,
valorizando-as como referéncias na construcdo de sua visdo da Inconfidéncia Mineira (Fonseca,
2002).

Buscando subsidios nos Autos de Devassa, esses autores empenham-se na busca da
“verdade” histérica, dissipadora de dividas sobre o real significado do movimento setecentista,
sobre o0 papel desempenhado por seus protagonistas e, sobretudo, que reforce a legitimidade da
Inconfidéncia Mineira como movimento precursor da Independéncia e de Tiradentes, como seu
protomértir e heréi méximo da nagdo. Além disso, em muitos desses trabalhos nota-se uma
indisfarcavel conotagdo regionalista que procura, por meio da exaltacdo da Inconfidéncia, afirmar
uma identidade regional, a chamada “ mineiridade” (Idem).

A partir dos anos 90, surge uma reflexdo mais critica sobre o0 movimento e seu significado.
Os aportes da Historia Cultural, os estudos sobre o imaginério, o simbdlico e as representagdes
apareceram no cenario sinalizando os caminhos possivels para a andlise da Inconfidéncia Mineira
sem os vicios nacionalistas da historiografia tradicional, e sem as generalizacOes das analises
estruturais. Uma releitura das idéas, das leituras dos intelectuais setecentistas, a reflexdo sobre o
caraer construido do evento historico, sobre suas apropriacdes a posteriori, a discussdo sobre o
mito e seu papel no cenario politico e cultura brasileiro. Tiradentes ainda espera ser revelado, sem
preconceitos, como o0 mito vivo que, de fato, € (Idem).

A construcéo do mito de Tiradentes pelos republicanos, seguiu a trilha tragada por Maurice
Agulhon para a Franga, Carvaho tratou da apropriagdo, no Brasil, de um conjunto de simbolos e
mitos republicanos de matriz francesa, no processo de estruturacdo da Republica brasileira. Nessas
posic¢oes ficam claros alguns aspectos importantes na construcdo do perfil heréico de Tiradentes,
gue acabam por utilizar suas fraguezas, sua situacdo social inferior, e até mesmo seus supostos
erros, como elementos de valorizagdo de sua pessoa e de sua atuagdo. No fim, todos acabam por
concordar que, pela morte, ele superou todas as restri¢des, qualquer que fosse sua natureza, e fez
despontar, postumamente, todas as suas “verdadeiras’ qualidades. Néo é dificil perceber as
possibilidades de aceitacdo dessa representacdo — e, também, de sua manipulacdo — junto ao
publico em geral, a partir de uma percepcao deste Tiradentes que, apesar de pobre e fraco, poderia
simbolizar as conquistas de toda uma nacdo (Idem).
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Tiradentes €, habitualmente, descrito como um individuo acima dos demais por ter superado
moralmente eventuais desvantagens de natureza material ou social. Este seria o principa traco

definidor e mais valorizado de um herdi, ou sgja, sua acdo ética, solidariedade e justica.

Nosso pai Tiradentes é Histdria viva no chdo de vulcdes mortos de Minas; neste
chdo ora espraiado em varzeas, onde o milho, a laranja, as “quaresmas’ e as “angélicas’
sinfonizam coralmente e inouvidamente. Com caragas alpinas de ferro e manganés, com rios
volgueanos, com lagoas azuis ou cor de chumbo; no chdo desta Provincia, ora empenado
com um eco amerindio de outras atitudes geofisicas e geopoliticas da Europa, atriz dos
sonhos que te elegeram, Minas Gerais, terra amena dos vinhedos de Caldas, dos trigais de
Patos; os pinheiros e dos nevoeiros da Mantiqueira; das relvas macias e dos rebanhos
multicoloridos do teu sul temperado; e as emas avestruzes do teu Tridngulo ondulado, e dos
lobos vermelhos que uivam nas tuas brenhas altas. Fausto destino da cultura da Euro-
América, Arcadia morta... Minas Gerais (Fonseca, 2002: 56).

Um certo ufanismo regional — se € que se pode falar nesses termos — votado a exaltacéo
de Minas Gerais pode ser vislumbrado neste poema. Um ufanismo gque vé Minas como uma terra
predestinada, uma espécie de sintese de vérias terras, propicia para a frutificagdo dos ideais
libertadores de Tiradentes.

Tancredo Neves: outro mito das Minas Gerais

O poeta mineiro Carlos Drummond de Andrade tem um verso que diz: Do lado esquerdo
carrego meus mortos, por isso caminho um pouco de banda. A morte de Tancredo Neves, sem
conseguir assumir o cargo de presidente, elevou-o a condicdo de mito, equiparando-o a Tiradentes:
se Tiradentes foi 0 martir da Inconfidéncia, certamente Tancredo foi o martir da Nova Republica.
Tancredo passou a ocupar o lado esquerdo do peito dos mineiros, como diriam juntos Milton
Nascimento e Drummond.

Arruda (1999: 215) diz: “que entre os elementos formadores da constelacdo mitica de Minas
encontra-se aidéia de que os mineiros sao portadores da missao de promover a unidade naciona”.

Como dizia Guimardes Rosa “ contar € muito dificultoso, ndo pelos anos que ja se passaram,
mas pela astlcia que tém certas coisas passadas’. 1sso pode ser visto na trgjetéria de Tancredo
Neves, cuja saga tem a criatividade e o sabor dos velhos casos mineiros. Nesse sentido, ndo se pode
falar de pessoas, como esse politico, sem se buscar a questdo da mineiridade. Pois parece fruto da
imaginacdo a vida de um politico que fundou uma nova era no pais, chamada Nova Republica, foi
eleito o primeiro presidente civil do Brasil depois de longos anos de ditadura militar e, na véspera

da tdo sonhada posse, frustrou milhdes de pessoas a0 ser internado as pressas com fortes dores
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abdominais. A agoniade Tancredo durou 38 dias, acompanhada de perto pela populagéo e por todos
os veiculos de comunicacéo do pais.

Alain Besancon (apud Arruda, 1999: 258) diz que a histdria ¢ feita tanto de razdo quanto de
paixdo. Nos fatos envolvendo a doenca e morte de Tancredo Neves, a razéo se mistura a paixao de
forma inseparavel, dificultando o trabalho do pesquisador na tentativa de olhar cientificamente
temas t&o imbricados quanto sonho, mito, mineiridade.

Neste momento o objetivo é levantar historicamente a trgjetéria de Tancredo, passando pela
questédo da mineiridade e o mito. No dia 21 de abril de 1985 morre Tancredo Neves, coincidindo
com o feriado nacional que cultua a morte de Tiradentes, o grande heréi brasileiro.

O dia 21 de abril € uma data muito especia para os mineiros e para todo o povo brasileiro.
Feriado nacional € o dia em que se celebra a morte de Tiradentes, o heréi mais popular do Brasil
que participou da Inconfidéncia Mineira, primeiro movimento no qual a questéo da liberdade se
coloca efetivamente. Estdo ligadas a Tiradentes palavras de peso como martir, ideal e liberdade.
Como também Tancredo Neves morreu num dia 21 de abril, a data passou a ter um significado
ainda mais amplo. Arruda (1999: 233), explica que a Inconfidéncia Mineira tem um carater de rito.

E lembra:

De um lado, a comemoracao da morte de Tiradentes esta formalizada na presenca do
feriado naciona e nas celebracdes que a acompanham. De outro, porque a sua revivéncia no
discurso politico dos mineiros assume a dimensdo de um rito. Estamos, assim, diante de um
rito que busca legitimar de forma incontestavel o lugar dos mineiros no Brasil,
principa mente nos momentos cruciais, nas fases de transicdo entre o fim de uma época e a
abertura de outra.

E salientado ainda que a morte de Tancredo Neves mostrou grande simbologia, acentuada
pelo fato de o proprio mito repousar sobre o sacrificio de Tiradentes. Segundo a autora,

O tom redentor do discurso de Tancredo Neves no Colégio Eleitoral recupera a
sacralidade da imagem do Inconfidente, que passou para a histéria brasileira como 0 homem
gue morreu pela liberdade. Vida e morte emergem indelevelmente conectadas, permitindo a
Minas continuar fiel asi mesma e ao seu destino.

Sobre a coincidéncia das datas de morte, a autora diz que:

O desenlace daqueles dias de aflicdo deu-se no mesmo dia da morte do Inconfidente,
conferindo forte carga simbdlica ao evento e realimentando o imaginario tecido em torno da
figura de um redentor. A morte de Tancredo Neves, todavia, ndo se encontraisenta de outros
significados capazes de simbolizar, concomitantemente, a ultrapassagem da imagem mitica
de Tiradentes. Apesar do Inconfidente flutuar no discurso de Tancredo Neves, como
arquiteto da nacionalidade, aparece, pela primeira vez, no mesmo, frente a exteriorizagdo do
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imagindrio mitico de Minas, a referéncia ao futuro nascido do presente e ndo do passado
(Idem).

A figura de Tancredo Neves esta ligada a liberdade. Num discurso de posse no governo de
MG em 15 de marco de 1983, Tancredo dirigiu-se aos mineiros da seguinte forma: “Mineiros. 0
primeiro compromisso de Minas é com a Liberdade. Liberdade é o outro nome de Minas’ (Idem).

A “mineiridade’, ou sga, a formulagdo de um conjunto especifico de valores atribuidos a
um grupo pode ser definida como o termo que traduz a conjuncdo de diversos elementos que

constituem um povo tais como:

Apego atradicdo, valorizagdo da ordem; prudéncia, aversdo a posi¢des extremistas e,
portanto, o centrismo, a moderacdo, o espirito conciliador; a capacidade de acomodar-se as
circunstancias e, a0 mesmo tempo, efetuar transacdes; a habilidade, a paciéncia como
estratégias para o alcance de objetivos politicos com menor custo (Dulci, 1988: 56).

A construcéo desse discurso tinha por objetivo forjar uma unidade, privilegiar o consenso e
excluir ou ignorar o conflito. Isso porque no inicio do século X1X, Minas Gerais estava marcada por
um processo de formagdo econdmica, politica e cultural que Ihe conferiu um estado fragmentado e
diversificado com multiplos interesses politicos e econdmicos. Um espectro separatista rondava
Minas Gerais. Tinha-se ali uma grande diversidade de interesses e atividades externas, o0 que gerava
conflitos, dispersdo, pluralismo. Tal situagdo apontava para a necessidade da construgdo de um
discurso que tentasse resolver as diferencas internas e fortalecer Minas no cenario politico nacional.

Maria Arminda do Nascimento Arruda faz uma excelente revisdo da bibliografia sobre o
regionalismo no Brasil, que através de diferentes enfoques (a partir da €elite politica, a partir do
conceito de oligarquia e a partir do conceito de relagdes capitalistas como redefinidoras da regido)
estabelecem a discussdo do tema. Sendo assim, partimos da hipétese de que a identidade mineira é
uma construcdo discursiva cujas funcdes sdo legitimadoras do dominio de uma €elite, revelando-se

como estratégia para garantir interesses regionais.

As metéaforas da familia na transmissdo do poder politico

O mandato eletivo para uma pessoa, ou a manutencdo desse mandato dentro de um mesmo
grupo de aliados, ou de uma mesma linhagem, contradiz a idéia de alternancia de poder, que se
associa a idéia de eleicdo, e introduz um elemento de permanéncia no lugar da esperanca de
mudanca e de livre acesso. Em resumo, as expressdes transmissao do poder, afilhado, ou herdeiro,

ao mergulharem as eleicdes nos seus determinantes sociais, trazem a tona as manifestacdes do
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“espirito familia’, e ndo do “espirito publico”. Nesse sentido, invertem o que esta contido na visao
institucionalizada da cidadania civica, ao exibirem o eleito impondo a escolha de seu sucessor e,
consequientemente, retirando do eleitor a plena participagdo no processo eleitoral e o principio de
legitimidade (o povo como fonte de poder).

Ao falarmos de Minas Gerais fica inevitdvel ndo se colocar a questdo da transmissdo do
poder politico. Porque as questdes concernentes a politica mineira ultrapassam os limites regionais,
como testemunha a presenca de suas elites em cargos de poder ao longo do Império e da Republica:
cinco presidentes da Republica, numerosos ministros nos postos mais decisivos (Justica e
Financas), sete vice-presidentes da Republica, uma forte representacdo nas principais Comissdes de
Financas e de Justica da Assembléa Nacional e nas principais fun¢des em todos os Ministérios.
Desde o inicio da Nova Republica, dois presidentes da Republica, entre quatro, sairam de Minas
Gerais e constituiram governos de mineiros.

Este sucesso da elite mineira na preservacdo de seu poder no nivel nacional esta associado
ao que se conhece sob 0 nome de “mineirice”. No folclore politico brasileiro, mais do que uma
referéncia regional trata-se de uma maneira especial de fazer politica, utilizando astlcia e
sagacidade com a habilidade de negociar, conciliar e acomodar. A “arte da conciliagdo mineira’,
gue une senso prético e espirito conservador, € conhecida como o segredo de Minas. “Os politicos
mineiros vestem a fantasia de politicos mineiros e passam a alimentar-se do mito criado por eles
proprios’, diz Maria Arminda Arruda (1999: 257).

Ora, na medida em que este segredo € vivido como fazendo parte da ordem natural das
coisas, a “mineirice’ torna-se motivo de reflexdo cientifica, pois revela a internalizagdo de um
sistema de categorias de percepcao, de pensamento e de acdo legitimado, continuadamente, pela
midia “Quem pode entender o cédigo dos mineiros?’ dizia, em uma manchete, um jornalista da
Folha de S50 Paulo.

Por outro lado, como ja demonstrou o socidlogo Rebelo Horta (1956: 34), numa célebre
pesquisa, “esta elite esteve presa numa rede de 27 familias que, por longo tempo, controlou a
politica do Estado do nivel local ao nacional”.

FreqUentemente citada, mas raramente solicitada pelos trabal hos que tratam dos valores que
governam as préticas politicas, esta pesquisa de Rebelo Horta foi retomada pela historiadora
americana Frances Hagopian, que a utilizou, em 1990 na sua tese sobre as €elites tradicionais do
Brasil contemporaneo. Ela aponta que membros das familias mais tradicionais ainda podem ser
encontrados nos postos mais elevados da administragdo. Afirma também: “que as novas elites
devem suas responsabilidades e seus lugares as antigas’ (1990: 87).
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A existéncia, hoje, dos mesmos sobrenomes mineiros ndo s6 em cargos administrativos, mas
também eletivos, parece sustentar tanto a tese de Hagopian como o comentario irénico do ex-
deputado Eugénio Klein Dutra, quando se referiu a transmissdo hereditéria das posicdes de poder,
t&0 chocantes ao senso comum democrético: “E impressionante como Minas se renova de geracio
em geracdo”, disse ele. Atuamente, encontram-se em postos mais elevados. Eduardo Azeredo
(PSDB), atual senador de Minas Gerais e filho do ex-deputado Renato Azeredo (antigo PSD,
fundador do MDB) e bisneto do senador Jodo Antdnio de Avelar; Aécio Neves (PSDB) atua
governador do Estado e neto do ex-presidente Tancredo Neves. Entre muitos outros, podem-se
mencionar ainda, o deputado pelo PT Virgilio Guimaraes, neto do senador Jodo Lima Guimarées e
filho de Evaristo de Paula, atuante na politica mineira como filiado ao antigo PSD; Israel Pinheiro
Filho (PTB), neto do ex-presidente da Republica Jodo Pinheiro, filho do ex-governador Israel
Pinheiro.

No caso especifico de Minas, as solucBes para inserir a regido no “todo naciona”, se
processaram pela construcdo mitica da mineiridade (o caréter do mineiro), como bem revelou Maria
Arminda Arruda (1999: 104). Segundo €ela a construcdo mitica (que € parte integrante de todo
processo de construcdo de identidade) do regionalismo mineiro é uma resposta acabada para as
guestdes da identidade nacional brasileira. Esse regionalismo se encontra conectado a simbologia da

nacionalidade e ndo consegue desconhecer a unidade.

A mineiridade no olhar dos escritores

E na literatura que a construcgo discursiva encontra-se de forma mais acabada. Intelectuais,
poetas e ensaistas reforcaram e legitimaram a “ mineiridade” nos seus indmeros trabal hos tornando-
se o0s verdadeiros autores desse discurso identitario. Muitos insistem numa subcultura regional
mineira diferente das demais. Herdeira de momentos histéricos fundamentais como a Inconfidéncia
Mineira, essa subcultura confere ao mineiro um cardter assim descrito por Maria Arminda Arruda,
“no destemor, porém suave, elabora-se a personalidade basica dos mineiros, fruto da combinagdo
permanente da impetuosidade na temperanga, da forca na serenidade, da harmonia na
desorganizacdo” (Arruda, 1999: 98). E a definicio de um “modo de ser do mineiro”, construtor de
uma identidade, de um sentimento de pertenca que tem na obra de Alceu Amoroso Lima um dos

juizos opinativos mais expressivos e influentes acerca do “ser mineiro”. No ensaio Voz de Minas, o



autor trata a “mineiridade” como um discurso ideol6gico baseado na harmonia e no consenso que
ndo leva em conta os conflitos e contradi¢des téo presentes em qualquer organizacdo social. Em sua
perspectiva, o conflito é considerado como disfuncéo e, portanto, precisa ser eliminado ja que se
pretende construir uma ideologia da “mineiridade” em torno de uma unidade harmdnica. Nesse
sentido, a “mineiridade’ torna-se algo objetivo e externo aos sujeitos que a configuram, ja que
essencializa, fixa e enrijece alguns atributos que Lima acredita serem naturais aqueles que nascem

nesse territorio criando, assim, o esteredtipo.

O Barroco Mineiro em Drummond

Sua poesia, vinda a lume a partir de 1930, traduziu o tenso processo de transicdo entre a
tradicdo patriarcalista da Histéria até entdo e o dinamismo agressivo do contexto urbano moderno.
Face a este novo cenario, solitério e angustiado, apesar de por ele também fascinado, Drummond
engendra ao longo de sua vida uma obra poética.

As sociedades arcaicas baseavam sua percepcao do mundo naimutabilidade do fluxo ciclico
gue atudo e atodos submete: ao dia sucede a noite, que morre e dalugar ao retorno do dia, e assim
sucessivamente. O tempo era percebido como algo que morre para depois retornar e morrer de
novo. As tradigdes se mantinham através de narrativas que primavam pela repeticdo. O homem
sabia que ndo podia estancar o devir, apenas, no maximo, ritualizé-lo. A totalidade era vista em seu
carater paradoxa na sua abrangénciatanto do benéfico e prazeroso, quanto do doloroso e desditoso.

A nostalgia das origens, inconsciente, mas ativa, faz o resto. A vinte e quatro quilémetros da
incaracteristica e fécil capital de Minas, a velha cidade do Borba nos espreita como uma cilada
colonial.

Desinteressado pela metrépole urbana plangada e racionalizada, Drummond sente-se
fascinado pela cidade colonial que pressente atrai-lo para o abismo da revelaco de suas origens,
gue jazem nas profundezas primevas do Brasil barroco que a modernidade procurou enterrar.

O melancdlico “prende-se a0 passado, encontrando dificuldades em esquecer”. O
melancolico € memorioso e conserva as esperancgas irrealizadas do passado. Num mundo no qual se
encorgja a amnésia [pois a tradicdo arcaica € o pecado oculto do mundo moderno, que procura
exorcizé-laa qualquer custo], em que o recalcamento toma o lugar do esquecimento (pois ndo pode
ser totalmente banida, sobrevivendo sub-repticiamente). Manter uma relagdo com o passado
significa, aqui, relembrar o melhor paraimpedir o pior: que o passado se repita. A melancolia passa
arepresentar uma resisténcia a razéo tecnol 6gica e administrativa que liguida a memaoria. Ougamos
Drummond (1983):
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Este mulato de génio

lavou na pedra-sabdo

todos 0s nossos pecados,

e esse tropel de desgjos,
eraumavez um Aleijadinho,
eraumavez muitasigrejas

com muitos paraisos e muitos infernos,
eraumavez S0 Jodo, Ouro Preto,
Mariana, Sabard, Congonhas,
eraumavez muitas cidades

e o Aleijadinho eraumavez.

Carlos Drummond. Poesia e prosa. 1983.

No texto “Imagens de Minas: paisagens de mar ausente na literatura brasileira”’ que

apresento a seguir, pode-se avaliar a contribuicdo de Drummond na construgdo da idéia de
mineiridade.

A terra nata filtra-se pela memdria num olhar que evoca e revive, como em
“Lanterna mégica’, “Confidéncia do itabirano”, “Selo de Minas’, “Morte das casas de Ouro
Preto”, “Canto mineral”, “A palavraMinas’.

Minas n&o é palavra montanhosa. E palavra abissal. Minas ¢ dentro e fundo.

No poema “Patrimbnio” do livro “A paixdo medida’ (1980), escava-se a natureza
poética da palavra, enraizada naterra, historicizada entre o bucolismo e a mineracéo.

Duas riguezas: Minas e o vocabulo. Ir de uma a outra, recolhendo o fuba, o ferro, o
substantivo, o som. Numa descansar de outra: palavras assumem codigo mineral. Minérios
musicalizam-se em vogais. Pastor sentir-se: reses encantadas.

O bucolismo é figurado em alguns poemas fulcrais de Drummond como “Um boi vé
0s homens’, diagndstico da caréncia humana como “auséncia de montanha’ e "Os animais
do presépio”, espécie de Confiteor do autor pelo afastamento progressivo da terra , pelo
exilio (voluntério) no Rio de Janeiro, Dialogo poético com um outro que € do reino animal, o
poema reivindica uma harmonia (locus amoenus?) para sempre extraviada na Babel
contemporanea e repde a persona poética do pastor: “em mim , que nem pastor soube ser, ou
serel ...(...)".

Voz maior no canto urbano brasileiro, Drummond se quer freqlientado pelo espirito
montanhés, pela emanagdo freqliente da terra que o viu nascer: “Itabira é apenas uma
fotografia na parede, mas como déi”. Em diccéo de slplica, tece uma “Prece de mineiro no
Rio”, apelo a visitagdo do passado, as fantasmagorias “que sopram da azulada serrania onde
ga opam sombras e memdrias’.

Espirito de Minas, me visita, e sobre a confusdo desta cidade onde voz e buzina se
confundem, lanca teu claro raio ordenador.(...) Espirito mineiro, circunspecto...Ndo me
fujas no Rio de Janeiro, como a nuvem se afasta e a ave se alonga, mas abre um portulano
ante meus olhos que a teu profundo mar conduza, Minas, além do som, Minas Gerais.

A mineiridade em Drummond em “A méquina do mundo”. No mitico e enigmético,
alegoriza-se a terra que, mineira embora, excede todo e qualquer senso de limites do espaco
e do tempo: no ilimitado a perceber, salva-se o clardo de um relance diante da pequenez
humana, onde o poeta pretende estar inscrito.

E como eu palmilhasse vagamente uma estrada de Minas pedregosa, e no fecho da
tarde um sino rouco se misturasse ao som dos meus sapatos que era pausado e seco.

"Imagens de Minas: paisagens de mar ausente na literatura brasileira
http://www.geocities.com/ail _br/imagensdeminas.html (20/07/06).
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Minas Enigma: Fernando Sabino

Um dos mais interessantes textos sobre o que é ser mineiro € o produzido por um mineiro: o

escritor Fernando Sabino. O texto é extraido do livro “A Inglesa Deslumbrada’. Vamos transcrever
algumas passagens.

Ser mineiro é esperar pela cor dafumaga. E dormir no ch&o para ndo cair da cama. E
plantar verde pra colher maduro. E ndo meter a m&o em cumbuca. N&o dar passo maior que
as pernas. N&o amarrar cachorro com linglica. Porque mineiro ndo prega prego sem estopa.
Mineiro ndo da ponto sem né. Mineiro ndo perde trem (...) Se sou mineiro? Bem, é
conforme, dona. (Sei 14 por que ela esta perguntando?) Sou de Belzonte, uai. Evém mineiro.
Ele ndo olha: espia. N&o presta atencdo: vigia sd. N&o conversa: confabula. Ndo combina:
conspira. Ndo se vinga: espera. Faz parte do decdlogo, que alguém ja elaborou. E ndo
enlouquece: piora. Ou declara, conforme manda a delicadeza. No mais, € confiar
desconfiando. Dois é bom, trés é comicio. Devagar que eu tenho pressa. E a hora e avez de
Guimaraes Rosa sorrir e dizer pra cumpadre meu Quelemén: perigoso nada, mira e veja, nas
Gerais, essas coisas... Falar de Minas, trem danado, sb. E falar no mundo misterioso de
L Ucio Cardoso, Cornélio Pena ou Rosario Fusco, no mundo irdnico, esquivo ou pitoresco de
Cyro dos Anjos, Oswaldo Alves, M&rio Paimério, seus romancistas. E hum mundo de gente,
seus personagens, que vao de Antdnio Carlos a Milton Campos, de Bernardes a Juscelino —
vasto mundo! ah, se eu me chamasse Raimundo. Dentro de mim uma corrente de nomes e
evocacles antigas, fluindo como o Rio das Velhas no seu leito de pedras, entre cidades
imemoriais (Sabino, 1967: 71).

E ainda de Fernando Sabino o texto a seguir, onde ele explica, de forma bem humorada, o que

€ ser mineiro:

Ser mineiro é ndo dizer o que faz, nem o que vai fazer. E fingir que ndo sabe aquilo
gue sabe, é falar pouco e escutar muito, € passar por bobo e ser inteligente, € vender queijos
e possuir bancos. Um bom mineiro ndo laga boi com embira, ndo d& rasteira no vento, ndo
pisa ho escuro, ndo anda no molhado, ndo estica conversa com estranhos, sO acredita em
fumaga quando vé o fogo, so arrisca quando tem certeza, ndo troca um passaro ha mao por
dois voando. Ser mineiro é dizer “uai”, € ser diferente, é ter marca registrada, é ter histéria
Ser mineiro é ter simplicidade e pureza, humildade e modéstia, coragem e bravura, fidalguia
e elegancia. Ser mineiro é ver o nascer do sol e o brilhar dalua, € ouvir 0 cantar dos passaros
e 0 mugir do gado, é sentir o despertar do tempo e o amanhecer da vida. Ser mineiro é ser
religioso e conservador, cultivar as letras e as artes, é ser poeta e literato, é gostar de politica
e amar aliberdade, é viver nas montanhas, é ter vidainterior.

Outros olhares sobre a mineiridade
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Carolina Godoi® nos refere em seu texto “Ser Mineiro”, os tragos fundamentais que,

segundo €la, caracterizam aidentidade do mineiro.

Para ser mineiro ndo basta ter nascido em Minas Gerais. Para ser mineiro é preciso
cultivar a mineiridade em cada gesto, olhar e jeito de conversar. E preciso ser um sujeito
admirado! Encantado com o mundo, com as pessoas e com a paisagem que o cerca (...) Ser
mineiro é viver naterradaliberdade, conhecendo bem os seus limites.

(...) Né&o t&o longe no tempo, ja no século dezoito, quando as areas de mineracéo
desenvolveram um grande nimero de construcdes religiosas, se criariam as mais diversas
formas de expressdo da arte. Estaria |4 a semente de um povo gue culturalmente viria a ser o
estado brasileiro que mais criou raizes, sedimentando 0s seus costumes, crencas € modos
através de manifestagdes artisticas em todas as areas.

Curiosamente, do mesmo modo em que o mineiro fincou os pés na base da sua
montanha, fixou os olhos em seu cume. Foi-se construindo assim um povo profundamente
ligado a0 passado e as raizes, mas buscando o futuro e o recebendo com os bragos abertos
(...) S4o filhos dessa terra o inesquecivel escultor Aleijadinho, a lirica poetisa Henriqueta
Lisboa, o premiado e consagrado pianista Nelson Freire, o precursor do cinema nacional:
Humberto Mauro, o misico multifacetado Ary Barroso, o incomparavel ator Grande Otelo, o
eterno “menino-cartunista” Henfil e o genial escritor Jodo Guimardes Rosa. Este Ultimo que
um dia escreveu com melancolia em seu “Manuelz8o e Miguilim”: “Estou sempre pensando
que la por detras dele (do morro) acontecem outras coisas, que 0 morro esta tapando de
mim, e que eu nunca hei de poder ver”. Entretanto, Rosa, sim, enxergou de nés e de Minas
até o que néo viu, e nos contou.

Ou como refere Elias Muratori (2006): “Mineiro é assim... Conta causo, conta conto, Todavia...

N&o esguece 0 nd do ponto! Nunca perde o trem...”.

7z

Por dltimo, uma das vozes mais brilhantes de Minas Gerais é a do cantor Milton

Nascimento. No trecho da cancdo que escreveu e que se tornou um sucesso musical, se conjugam

tracos de mineiridade com caracteristicas como a afetividade que, na verdade, € um dos tracos mais

fortes do povo brasileiro. Veamos:

Amigo é coisa pra se guardar debaixo de sete chaves dentro do coracéo
Assim falava a can¢éo que na Ameérica ouvi

Mas quem chorou ao ver seu amigo partir

Mas quem ficou, no pensamento voou com seu canto que o outro lembrou
E guem voou, no pensamento ficou com alembrancga que o outro cantou
Amigo é coisa pra se guardar no lado esquerdo do peito

mesmo que o tempo e a distancia digam néo

mesmo esquecendo a cangdo o que importa é ouvir avoz do coragao.
Seja o que vier, venha o que vier

Qualquer diaamigo, eu volto ate encontrar.

O discurso da mineiridade tem sim muito sentido e prolonga uma tradicéo riquissima de

cultura e politica. Mas a realidade social vem mudando e, nela, o discurso perde substancia. A

medida que a sociedade vai inaugurando novas estruturas, v@o surgindo novas bases - pés

8 http://milkshakedesuspiro.blogspot.com/2006_05 01 milkshakedesuspiro_archive.html (20/06/06).
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industrialismo, midiatizagdo da vida social, outros contetidos culturais compartilhados em extensdes
muito maiores do que arealidade regional, para que 0s sujeitos organizem suas vidas.

N&o queremos aqui dizer que o discurso da identidade mineira tenha desaparecido. Antes
pelo contrario. Ele continua muito presente no imaginario das pessoas. Nao exatamente no
comportamento. E o espirito da politica mineira que ainda informa as plataformas e os arranjos
politicos, agora inseridos num contexto mais amplo.

E essa amplitude que permite &s pessoas a experiéncia de novas reaidades em seu proprio
contexto; a possibilidade de estabelecer contatos com as outras culturas, 0 que pode modificar ou
ndo suas vidas. E possivel dai criarem-se outros lagos e sentimentos de pertenca. Mas isso néo
significa que velhas identidades tenham desaparecido. A identidade mineira torna-se mais uma
delas. Novas experiéncias identitarias, o discurso da mineridade, aquele que identifica o “ser
mineiro”, continua a existir e a invadir as estruturas dessa sociedade. 1sso porgue ele ultrapassa a
territorialidade, h& tempos e espacos lineares, posto que habita uma dimensdo transcendente: o
imaginario social. Entéo, por forca do discurso, o “mineiro” sera “mineiro” em qualquer lugar,
espaco e tempo. Mais do que com o lugar, ele identifica-se com um discurso que fala sobre ele,
caracteriza-o, define-o.

Podemos dizer assim que ndo existe identidade, mas identidades. Portanto, a nogdo de
identidade que a considera como estratégia de fixac&o e naturalizacéo determinadas caracteristicas
culturais e simbdlicas, teria mesmo que ser questionada na plena capacidade dos sujeitos de
conviverem com mulltiplas identidades, multiplos discursos, num movimento de acumulagdo e ndo
de exclusdo ou substituicdo total de velhos discursos, velhas identidades por novas.

3. Metodologia

Definidos o objeto e o objetivo da investigacdo, 0 método deve possibilitar uma pesquisa de
cunho qualitativo. Sendo assim optamos pelo estudo de caso (Goldenberg, 2001). Este método €
recomendado quando o autor se centra no estudo em profundidade de eventos contemporaneos no
Seu contexto de tempo real, em que os limites entre o fendmeno estudado e o contexto em que se
encontra ndo sdo evidentes.

O termo estudo de caso vem de uma tradicdo de pesguisa médica e psicoldgica, na qual se
refere a uma analise detalhada de um caso individual que explica a dinmica e a patologia de uma
doenca dada. Este método supde que se pode adquirir o conhecimento do fendbmeno estudado a
partir da exploragcdo de um Unico caso. Adaptado da tradicdo médica, o estudo de caso tornou-se
umas das principais modalidades de pesquisa qualitativa em ciéncias sociais. O estudo de caso ndo €

uma técnica especifica, mas uma analise holistica, a mais completa possivel, que considera a
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unidade social estudada como um todo, seja um individuo, uma familia, uma organizacdo, com o
objetivo de compreendé-los em seus préprios termos.

O estudo de caso reline o maior nimero de informacgdes detalhadas, por meio de diferentes
técnicas de pesquisa, com 0 objetivo de apreender a totalidade de uma situacdo e descrever a
complexidade de um caso concreto. Através de um mergulho profundo e exaustivo em um objeto
delimitado, o estudo de caso possibilita a penetracdo na realidade social, ndo conseguida pela
analise estatistica.

Diferente da “neutra’ sociologia das médias estatisticas, em que as particularidades séo
removidas para que se mostre as tendéncias do grupo, no estudo de caso as diferencas internas e 0s
comportamentos desviantes da “média’ sdo revelados, e ndo escondidos atrés de uma suposta
homogeneidade. A observacdo direta apresenta a vantagem metodolégica de permitir um
acompanhamento mais prolongado e minucioso das situagdes. Essa técnica, complementada pelas
técnicas de entrevista, revela o significado daquel as situagdes para os individuos, que sempre é mais
amplo do que aquilo que aparece no questionario padronizado.

Hé pessoas no meio académico, que acreditam constituir o estudo de caso uma modalidade
de pesquisa mais facil de ser conduzida do que um levantamento ou experimento. Essa percepcao,
no entanto, € inteiramente equivocada. O estudo de caso ndo apenas requer muito mais competéncia
do pesquisador do que qualquer outro delineamento, como também envolve, na maioria dos casos,
uma quantidade de trabalho consideravelmente maior. Tanto € que nos experimentos e nos
levantamentos a etapa de coleta de dados costuma ser parcial ou inteiramente confiada a auxiliares
de pesquisa. Ja nos estudos de caso, requer-se a presenca ativa do pesquisador em todas as suas
etapas.

O pesguisador deve estar preparado paralidar com grande variedade de problemas tedricos e
com descobertas inesperadas, e, também, para reorientar o seu estudo. Como os procedimentos
observados no estudo de caso ndo sao padronizados e ndo sdo suscetiveis de testes prévios acerca de
sua validade e fidedignidade, requer-se do pesquisador envolvido em sua realizacdo muito mais
conhecimentos tedricos acerca de seu objeto, bem como mais habilidades técnicas para a coleta de
dados (Goldenberg, 2001).

Algumas habilidades e atitudes devem ser requeridas dos pesquisadores envolvidos na
realizacao de estudos de caso (Gil, 2002):

a) amplo conhecimento do assunto;

b)  aitude autocorretiva;

¢) habilidades paraformular questdes,

d) habilidade paraouvir;
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€) habilidade parainterpretar.

Neste sentido propomos as seguintes direcdes metodol dgicas:

o a observacdo do campo in loco;

o coleta de dados sobre a organizacéo estudada;

o entrevistas semi-estruturadas em profundidade com base em roteiro;

. analise documental.

4. Evolucao do sistema bancario no Brasil

Os dados trabalhados neste item basearam-se num levantamento do relatorio sobre o setor
bancério realizado pela FEBRABAN?® (2002).

Ha um deliberado esforco das instituigdes financeiras brasileiras, publicas e privadas, para
agregar a sua clientela uma enorme massa “nédo-bancarizada’. Estima-se que 45 milhdes de
brasileiros adultos (26% da populacéo) ndo tem acesso a rede bancaria. O contraste é tanto mais
chocante porque o Brasil possui hoje um dos mais modernos sistemas bancarios do mundo. O
sistema bancario brasileiro vem utilizando os instrumentos mais avancados tecnol ogicamente para
atingir a massa da populacdo. Comecando pela ampliagdo das redes de atendimento, caixas
eletronicos, aumento da clientela, modernizacdo do setor, investimentos na informatizagdo bem
como a implementacéo de uma vasta rede complementar de atendimento fazendo convénios com os
mais variados setores bancarios brasileiros.

O que se observa é que 0 nUmero de agéncias bancarias tradicionais cresce em proporgao
muito menor que 0 nimero de postos de servicos bancarios e atendimentos por caixas €l etronicos
(Automated Teller Machines ou ATMs). O numero de agéncias existentes no Pais, que era de
16.590 em 2000, aumentou para 16.847 em 2001, tendo um crescimento de 1,55%. No mesmo
periodo, 0 nimero de postos de atendimento (incluindo postos de atendimento eletronico, de
cambio manual e de crédito rural) elevou-se de 14.488 para 25.196, 0 que representa uma expansao
de 73,9%, segundo dados da Federacéo Brasileira de Associagdes de Bancos (Febraban).

Essa evolucdo muito concorreu para a reducdo de enormes filas em agéncias, que até pouco
tempo infernizavam a vida dos clientes de bancos brasileiros. A utilizagdo da internet para servigos
bancarios vem crescendo rapidamente, mas ainda € limitada a faixa de mais altos rendimentos. Em

2001, segundo os ultimos da Febraban, foram feitas no Brasil 20% milhdes de transacdes bancérias.

°® FEBRABAN: Federagso Brasileira dos bancos. Fundada em 1967, é aprincipal entidade representativa do setor
bancério brasileiro. Seus 126 associados, de um universo de 173 (em 2002) das institui¢des bancérias que detém
95,04% do total de ativos do sistema bancério nacional.
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O meio preferido pelos clientes foi 0 auto-atendimento, que respondeu por 59,24% do total. Em
segundo lugar ficou o atendimento pessoal, com 36,21%. A internet ficou com apenas 4,15%, mas,
significativamente, 0 seu uso para operar com bancos teve um aumento de 121,9% em relacdo ao
ano anterior.

A estratégia dos bancos, que investiram R$ 3,12 bilhdes em informética em 2001, é ir atrés
do grosso da clientela através de uma rede complementar de atendimento fazendo convénios com
Orgaos publicos, farmacias, supermercados, bares e padarias, lojas de departamentos, em um
movimento absolutamente inovador no Brasil. O Bradesco, o maior banco privado brasileiro,
venceu, no final de 2001, a concorréncia aberta para a implantacéo do Banco Postal, em parceria
com a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (EBCT), esperando repetir n Brasil 0 sucesso
gue a atividade bancéaria por meio dos correios tem tido no Japdo, Franca, Holanda, Portugal e outro
paises. Em Marc¢o de 2002 instalou 5.320 agéncias do Banco Postal.

Um dos grandes obstaculos ao desenvolvimento do Brasil, particularmente no seculo XI1X,
foi a inexisténcia de bancos ou de canais para a intermediacdo financeira. O primeiro passo no
sentido de sanar essa deficiéncia foi a fundacdo, por D. Jodo VI, do Banco do Brasil em 1808,
mesmo ano de chegada do monarca ao Pais. Posteriormente, falarei especificamente da Fundagédo
do Banco do Brasil.

A criacdo de um verdadeiro sistema bancario no Brasil ficou, portanto, para o século XX. A
partir de 1910, surgiram no Brasil diversos bancos e casas bancérias. Os primeiros bancos
estrangeiros também se instalaram nas trés primeiras décadas do século passado. Por volta dos anos
70, o Brasil tinha mais de 300 bancos, boa parte dos quais passou a experimentar sérios problemas
com o crescimento galopante da inflagéo, combinado com a falta de regulamentacéo adequada por
parte do setor publico.

Hoje, depois de saneado o sistema, 0 grande desafio € vencer as distancias ndo sb
geogréficas, mas sociais, problema que os bancos vém procurando enfrentar por meio da
automacdo. Os servicos el etrdnicos tém inimeras vantagens para o alcance desse objetivo, mas 0s
gerentes de bancos ja perceberam suas deficiéncias. A automacdo dificulta e, &s vezes, impede o
relacionamento mais intenso com o cliente. A falta de contato pessoal entre o funcionario do banco
e o cliente pode ser um entrave para a realizacdo de negoécios. Por isso, 0s bancos procuram novos
centros de convivéncia para se relacionar com o publico e estes sdo hoje os espacos publicos, os
supermercados, as grandes |ojas e os shopping centers.

A automacdo bancaria avanca em outra direcdo: meios estdo sendo criados para a
transferéncia imediata de valores de um banco para outro no mesmo dia, um tipo de servico que

encontra poucos paralelos mesmo nos paises mais avancados.
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Os técnicos do Banco Central costumam dizer que, quando a automacdo bancéria néo era
suficientemente desenvolvida no Brasil, as pessoas sentiam-se como clientes de agéncias bancérias.
Com a evolucéo da tecnologia, a interligacdo dos postos de atendimento de uma mesma instituicéo
e a internet, as pessoas passam a ser clientes de bancos e ndo mais de agéncias. Mais adiante, 0
cliente do banco va se tornar um cliente do sistema financeiro. Num futuro ndo muito distante,
clientes do Bradesco ou do Banco do Brasil, por exemplo, teriam possibilidade de fazer um saque
ou tirar um extrato por meio de um terminal de um banco concorrente, seja ele o Ital, o Unibanco, o
Santander, o Citybank, etc.

Todos esses avancos do sistema bancério brasileiro foram impulsionados, basicamente, por
doisfatores. Primeiro, a queda da inflagéo a partir do Plano Real, langado em Julho de 1994. Com o
fim dainflac@o descontrolada e a relativa estabilidade dos precos, os bancos tiveram de racionalizar
as suas operacdes para se manter lucrativos. O segundo fator, também de grande importancia, foi a
decisdo do governo de abrir o sistema financeiro ao capital estrangeiro, 0 que veio agucar
sensivelmente a concorréncia. Como medida complementar, pode ser citada a reducéo de
porcentagem dos recolhimentos compulsérios dos bancos no Banco Central sobre os depésitos a
vista, a prazo e saldos de cadernetas de poupanca. 1sso levou os bancos a buscarem depdsitos
avidamente.

Na redidade pode-se dizer que houve uma verdadeira revolucdo no padrédo de
funcionamento dos bancos no Brasil a partir de 1995. Nota-se que, entre os 50 maiores bancos em
funcionamento no Brasil em 1979, 27 sofreram transformagfes decorrentes de sua liquidacéo
decretada pelo Banco Central, transferéncia de controle e mudanca de denominagdo. Desde 1975,
pelo menos, com a intervencdo no Banco Halles, o sistema bancério brasileiro passou por um
processo continuo de saneamento. Até 1995 o0 processo consistia basicamente em intervencéo no
BC eliquidagao extrajudicial do banco em situagéo irregular.

O processo era especialmente complexo com o surgimento de conglomerados financeiros.
Pela Lel da Reforma Bancaria de 1995, criou-se um sistema de institui¢Oes especializadas: bancos
comerciais, bancos de investimento, que deveriam dedicar-se a financiamentos a mais longo prazo,
financeiras, para o crédito ao consumidor, sociedades de crédito imobiliario, corretores e
distribuidoras de valores.

Outra mudanca importante foi introduzida no governo FHC com a adoc¢do, em 1995, do
Programa de Estimulo a Reestruturacéo do Sistema Financeiro Nacional (Proer). Passou-se entéo a
separar a parte boa de uma banco e das instituigOes coligadas, que poderia ser transferida a
terceiros, da parte ma, que serd liquidada pelo BC. Esse processo foi completado pela abertura do

mercado brasileiro aos bancos estrangeiros. No ano seguinte o Proer, surgiu o Programa de
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Incentivo a Reducdo do Setor Publico Estadual na Atividade Bancaria (Proes), especificamente
desenhados para 0s bancos comerciais estaduais.

E preciso explicar que o Brasil ndo era totalmente fechado ao capital estrangeiro no sistema
bancario. Instituigdes, como o Citibank, o BankBoston e o Sudameris, funcionavam ha décadas no
Pais. Mas até 1995 a atuagdo estrangeira era limitada, com restricbes a entrada de novas
instituicOes, entraves a expansdo da rede de agéncias, etc. Tudo isso mudou em funcéo do Proer,
gue foi o instrumento para permitir as instituicdes do exterior participar dos leilGes de privatizacdo
dos bancos. Além disso, outros bancos do exterior, atraidos pelo potencial do mercado brasileiro,
puderam incorporar bancos nacionais, 0 que passou a ser encarado como um negocio normal.

Nos ultimos anos intensificou-se o processo de fusdo e incorporacdo de bancos, inclusive de
estabel ecimentos estaduais, com 0 objetivo de obter economias de escala e ampliar a eficiéncia de
conglomerados para enfrentar uma disputa de mercado cada vez mais acirrada, com a participagdo
de grandes institui¢les estrangeiras e nacionais. Campedo no processo de fusdes e incorporacles € 0
Banco Ital, hoje o segundo maior conglomerado bancério privado do Brasil. O Ital se fundiu
inicialmente com o Banco da América, passando a se chamar Itall América. Em seguida, adquiriu o
Banco Sul americano, cujo nome também foi agregado ao seu. Depois de outros avancos no
mercado, o nome foi reduzido a Ital, como originamente. As incorporagdes ndo pararam nas
ultimas décadas, envolvendo bancos privados nacionais e bancos estaduais privatizados. O ultimo
lance do Itall foi a aquisicdo do BBA Creditanstalt, o décimo banco privado do Pais. Ao mesmo
tempo, o Itall anunciou uma mudanga em sua estrutura societéria, com a criagdo do Banco Itall
Holding Financeira, que passou a controlar o Banco Ital, no ramo do varegjo, e o Banco Ital BBA,
no ramo de atacado.

O levantamento dos 50 maiores bancos brasileiros mostra que 17 deles sdo controlados pelo
capital estrangeiro. Seu avango nas Ultimas décadas foi rdpido e impetuoso. Em 1979, o patrimdnio
liquido dos bancos do exterior no Brasil ndo passava de 1,72% entre os 50 maiores. Em Junho de
2002, a participacédo € de 26,62%. Em matéria de lucros, os bancos estrangeiros batem de longe
tanto os bancos estatais como o0s bancos comerciais privados.O lucro liquido dos bancos com sede
forado Brasil, que ndo passava de 4,13% em 1979, saltou para 42,09% em junho de 2002.

Com relagcdo aos bancos privados nacionais, nota-se huma andlise do ocorrido no setor nos
ultimos 20 anos € que os bancos privados nacionais também avangaram, mas em ritmo menor. Em
1979, entre os 50 maiores bancos comerciais brasileiros, 17 eram estatais. O levantamento feito
pelo Centro de Informagdes da Gazeta Mercantil, com base em dados de junho de 2002 mostra que
somente oito estédo sob o controle estatal. Nesse grupo, quatro bancos séo federais, como o Banco
do Brasil (BB), a Caixa Econémica Federal (CEF), o Banco Nordeste do Brasil (BNB) e o Banco da
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Amazobnia (Basa). Outros estédo sob o controle de governos estaduais: Banco Nossa Caixa (SP),
Banrisul (RS) e Banco de Brasiliaa BRB (Brasilia, DF). O Banco do Estado de Santa Catarina
(Besc), também incluido entre os 50 maiores, estava em processo de privatizacdo e hoje ja esta

privatizado.

5. Historico do Banco do Brasil

Em seguida faremos um breve recorte da histéria do Banco do Brasil, para que sgja possivel
contextualizar as relacdes estreitas entre a sua fundacdo como organizacdo em paralelo a formagédo
da nacdo brasileira. Afinal, como falar do simbdlico, imaginario e dos tracos culturais nacionais,
Sem Nos remetermos &s suas origens.

Em 12 de Outubro de 1808, foi criado o Banco do Brasil. Sua fundagcdo estava ligada a
transferéncia da Corte portuguesa que na atura viria a se estabelecer no Rio de Janeiro. Foi sem
davida um avanco, mas que durou pouco. Ao invés de atuar como instituicdo crediticia dos setores
produtivos da sociedade — comércio, indUstria, agricultura -, na realidade serviu como mero
instrumento das finangas do Tesouro Real. O governo pdde, entdo, emitir papéis-moeda para suprir
suas necessidades, isto €, para custear as despesas da casareal, tribunais, exército, pensdes e soldos,
aos quais o Erario Régio destinava cerca de 2/3 de suas receitas. Portanto, por causa da corrupgao, o
Banco do Brasil viu adulterados os seus fins, acabou se tornando uma simples sucursal do tesouro
para emissdo de notas com que cobrir as necessidades do Erério, quando fora destinado afacilitar as
transacOes comerciais que a abertura dos portos devia aargar, e organizar o crédito bancéario com a
multiplicacdo dos escassos capitais.

Consequentemente, a fragilidade do banco recém-criado era evidente, para garantir o
minimo de solidez, foram criados dois impostos. o imposto em beneficio do Banco do Brasil e a
taxa suntuaria, cobrada por cada carruagem de quatro rodas, |ojas de mercadorias, oficinas e para a
compra de havios.

O governo foi 0 maior cliente do Banco, pagando juros sobre as notas que autorizava emitir.
O Banco do Brasil foi criado, de fato, para cobrir os déficits financeiros do Estado, mas o proprio
banco era sustentado por novos impostos.

Com o retorno da familia real a Portugal em 1821, o Banco do Brasil foi desfalcado em
todo o seu lastro, pelo rel e seus cortesdos, que se apossaram de barras de ouro, diamantes e marfim
depositados nos cofres do banco. S6 D. Jodo VI levou 60 milhdes de cruzados em ouro em barras

ou amoedado. Condenado a faléncia, e sO ressuscitado em 1851 por Irineu Evangelista de Sousa,
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depois Bardo de Maud, o primeiro Banco do Brasil frustrou o que poderia ter sido um elemento de
suma importancia para o desenvolvimento capitalista do Brasil independente depois de 1822.

O significado mais profundo do translado da familia real de Portugal para o Brasil ndo foi
exatamente a abertura dos portos, primeiro para os ingleses e depois para o resto do mundo europeu,
as chamadas nagdes amigas. 1sso seria inevitavel, viesse ou ndo viesse D. Jodo VI para o Brasil.
Mais relevante foi a monetarizacdo de uma economia em que predominava o escambo, O
contrabando corria a solta e em que ndo existiam contratos publicos, mas relacdes de dependéncia
pessoal, centradas em um poder colonial retrégrado.

A grande oportunidade que poderia ter sido a Independéncia promover o0 avanco do pais a
um estégio capitalista, acabou fortalecendo o velho esguema escravista, uma vez gue 0S governos se
descuidaram da criac8o de instrumentos para fazer circular ariqueza de um pais com uma economia
ainda bastante vigorosa.

Os grandes comerciantes da praca do Rio que, a contragosto, subscreveram como
minoritarios o capital do Banco do Brasil em 1808, sob a instigacdo de D. Jodo VI, vinham
reivindicando ressarcimento do governo do império, quando o caixa do banco ja havia sido raspado.
Conseguiram receber dividendos sobre os lucros inexistentes, mas nunca a restitui¢céo de sua cota-
parte do capital. Essa pressdo, contudo, foi um Util pretexto para o funding loan, contraido por
D.Pedro junto a banqueiros ingleses. Assim foi assentado o primeiro tijolo no edificio da divida
externa brasileira. O dinheiro nunca foi usado para capitalizar o banco. Na realidade, tratava-se da
renovacdo de um empréstimo de dois milhdes de libras esterlinas tomado pelo governo portugués
para combater aindependéncia do Brasil. A malandra rolagem fazia parte de um acerto politico que
assegurava a D. Pedro o direito a sucessao no trono portugués.

A liquidacdo do Banco do Brasil, durante a regéncia de padre Diogo Antonio Feijo em 1835,
foi uma medida saneadora em vista da situag@o insustentdvel a que fora levada a ingtituicdo, que
emitia de forma incontrolavel titulos sem lastro para financiar o governo, inclusive em suas
aventuras militares na bacia do Prata. Mas, de imediato, nada foi feito para suprir a necessidade de
crédito; a capacidade de funcionamento da economia brasileira continuou na dependéncia dos
comerciantes e traficantes de escravos. Passados 66 anos, apés a Independéncia, quando da tardia
abolicdo da escravatura em 1888, o Brasil possuia apenas 26 bancos, todos de pequeno porte, com
um capital total de 145 mil contos de réis. Metade dos depdsitos desses bancos procedia da praca do
Rio de Janeiro. Das 20 provincias e um municipio neutro (20 estados e um distrito federal, depois
da Proclamagdo da Republica em 1889), sete ndo possuiam banco algum. O Banco do Brasil passou
por uma reforma em profundidade em 1904 e, nas décadas seguintes surgiram no Brasil diversos

bancos e casas bancérias.
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5.1. Formagcdao, trabalho e tecnologia: as novas competéncias emergentes no Banco do
Brasil

O Banco do Brasil S. A. é, naatualidade, amaior instituicao financeira da América Latina™.
A empresa caracteriza-se como uma organizacdo eminentemente voltada para a prestacdo de
servigos, tanto em termos de processos internos (processos produtivos e sistemas de gestdo) como
externos (atendimento a clientela).

O Banco do Brasil (1998) tem vindo a sofrer modificacdes profundas que conduziram a sua
guase completa transformagao por via da explosio de tecnologias, da mundializacdo dos mercados e
da multi-especializacdo dos servicos. O contexto mundial de liberalizagdo ao qual o Brasil também
Se torna presente, conduziram a uma profunda necessidade de reformular o Banco do Brasil, afim
de auxiliar o mesmo as necessidades de se dinamizar e se tornar mais competitivo.

No inicio dos anos 90, o sistema financeiro inicia transformacdes que apontavam para cinco
grandes tendéncias.

o Expansdo generalizada da rede de agéncias (emergéncia de novos postos e
adocdo de politicas de expansio).

o Redimensionamento das Agéncias (agéncias de menor dimensdo atamente
informati zadas e com menos funcionérios).

o Diversificacdo de servi¢os bancarios (ampliacdo da rede por todo o territério
nacional, apostando sempre em novos mercados, na inovagdo e na exploragdo de nichos de
atividades, transformando cada sucursal bancaria num supermercado de produtos financeiros).

o Internacionalizacdo do Banco (eliminac@o de obstaculos ao estabelecimento de
novas agéncias no exterior).

o Intensificagdo da Concorréncia (maior rapidez nas transacfes bancérias e melhor
nivel de qualificacéo dos funcionérios num contexto de inovagéo).

Estas mudancas ambientais sdo acompanhadas por inovagdes tecnoldgicas que
possibilitaram transformacfes em dois nive's.

1. no interior dos sistema bancério, os terminais das agéncias, com as ligacOes
€l etronicas entre 0s bancos e os expert systems;

2. narelacdo entre banco e seus clientes, com os sistemas el etronicos de pagamento e as

novas técnicas de transmissdo de dados.

10 Classificagdo por valor total de ativos. Fonte: Melhores e Maiores — Revista Exame, 2004.
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Neste contexto, torna-se necessario inovar o contelido das tarefas, os métodos de trabalho e
as competéncias exigidas. Entdo, as competéncias surgem como fator estratégico diferenciador de
competitividade. Dessa forma, da profissionalidade e da qualidade do trabalho depende a
produtividade e competitividade do banco. E, neste contexto, a formag&o torna-se um instrumento
privilegiado de gestdo, sendo necessario questionar sobre se as necessidades de competéncias
geradas pel o contexto de mudanca se encontram abrangidas pela formacéo.

Esta questéo no caso do BB, era ainda mais pertinente devido ao contexto de reestruturacéo
organizacional e tecnol égica no quadro de um projeto de modernizacdo que implicava:

- alargamento do ambito de atuacéo;

- agquisicao e constituicao de atividades financeiras especializadas;

- flexibilizacdo do model o de gestéo;

- instalacdo de um sistema de informética e uma rede de comunicagdes que permitiria o
tratamento e compatibilizacdo de dados a nivel local e central.

Partindo do pressuposto de que em todo o processo de mudanca esta implicada uma
alteracdo da base de conhecimentos de uma organizacdo, foi importante verificar e analisar de que
modo esse novo processo de modernizagdo ao nivel de perfis profissionais e da capacidade da area
de desenvolvimento de pessoas, atualizar a base de competéncias.

5.2. Mudanca no referencial de competéncias

Assim, o projeto de modernizacdo do Banco do Brasil colocou, também, a flexibilizacéo do
modelo de gestdo, dado que a interatividade com o0 meio exigia uma mudanca continua nos
processos de transformagao.

Sendo a flexibilidade condicéo essencial de competitividade, foi adotado um modelo de
gestéo por oposicdo a um modelo burocrético, ndo foi tanto uma questdo de escolha, mas uma
necessidade de sobrevivéncia.

A transformagdo da gestdo apresentava a necessidade de se qualificar os funcionarios e
transformar suas competéncias, permitindo a combinagdo entre trabalho, capital e saber.

A qualificagdo € uma relacéo entre operacOes técnicas que um dado trabalhador executa e
representa um valor social que lhe é atribuido por essas operacoes. A qualificagdo €, por isso, um le
rapport social que serve de base ao estabelecimento de escalas de classificaco e que participa na
hierarquia dos sal&rios, servindo para operar distinges entre os assaariados, contribuindo para a

identificacdo e valorizac&o social dos individuos.
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Quanto a nogéo de competéncia, Moura (1994: 9), sustenta que se trata da capacidade para
agir profissionamente em toda e qualquer situacdo, pelo que surge ligada ao conjunto de saberes
gue um individuo dispde e que Ihe permitem lidar com diferentes situactes e fases do processo de
acdo. Dai que, possui competéncia profissional quem, dispondo de conhecimentos, destrezas e
capacidades:

e  souber solucionar tarefas laborais com autonomia e flexibilidade;
o possuir capacidade disposi¢cdo para participar de forma atuante no meio profissional;

e  souber construir e utilizar os conhecimentos e capacidades.

Esta definicGo compreende quatro grupos de competéncias. competéncia técnica
(conhecimentos técnicos e elementos cognitivos), competéncia metddica (reagdo adequada as
tarefas e &s experiéncias colhidas), competéncia social (comunicagdo e compreensdo das pessoas) e
competéncia participativa (construir a situagéo de trabalho, organizar e decidir de forma atuante).

Assim, as competéncias sdo constituidas por saberes transferiveis para uma dada situacéo e
contextualizados, isto &, insepardveis das condi¢des que os produziram. Forjadas ao longo do tempo
de um percurso feito de experiéncias, projetos e praticas, de estudos e de atividades, por aspectos
operativos, afetivos e intelectuais, as competéncias sdo um atributo do sujeito.

As competéncias emergentes apontavam para uma valorizagdo e aposta na diversidade de
servigos prestados pelo banco como: grande investimento na érea comercial, atendimento rgpido e
personalizado, 0 que passou a exigir dos funcionarios acesso a todo o tipo de informagdo e poder de
decisdo préximo dos colegas de trabal ho.

O projeto de modernizagdo passou a permitir a criagdo de fungbes polivalentes e a
introducdo de postos multi-funcdes, modernos caixas de auto-atendimento, visando o acesso rgpido
e facil ainformagéo.

Hoje essas mudancas ja podem ser verificadas nas agéncias do Banco do Brasil, em varios
nivels. Os sistemas tecnoldgicos exigiram novas competéncias pessoais e relacionals, pois a
multiplicidade de informacdes transmitidas aumentou a transversalidade de relacdes de trabalho
exigindo, tanto por parte das chefias como por parte dos trabalhadores, que desenvolvessem essas
novas competéncias relacionais.

Sendo assim, 0 novo modelo de gestéo flexivel, favoreceu a emergéncia de algumas novas

funcgoes:
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e atendente polivalente (acumula os atendimentos no caixa, com profundos
conhecimentos sobre os novos produtos e servigos do banco e deve ser auténomo e
criativo);

e vendedor de inimeros servicos (trata de operacdes administrativas correntes, contato
direto com os clientes parafornecer informacdes sobre a gama de produtos do banco,
dispondo de autonomia e sendo habil para negociar);

e (gerente de conta (cabe-lhe acolher a clientela, informéla sobre os produtos e
servigos, bem como analisar as necessidades de cada cliente e propor respostas
adequadas).

Neste sentido, uma das maiores apostas do banco foi a criagdo em Julho de 2002 da
Universidade Corporativa (UC). Ela traca os planos de formacdo do Banco do Brasil em varias
areas. geral (com o curso béasico/superior de formagdo bancéaria e tem por objetivo elevar a
formagdo de base); especifica (visa acompanhar e responder com eficacia ao lancamento de novos
produtos e contribuir para melhorar os desempenhos); integrada (diz respeito a valorizagéo
profissional e a melhoria dos desempenhos). Segundo dados da UC, mais de 8.000 executivos ja
passaram pelo “Programa Banco do Brasii MBA-Desenvolvimento da Exceléncia Técnico-
Gerencia”. Acles de capacitacdo também estdo presentes nas consultorias que o Banco presta a
seus clientes em Negocios Internacionais. Sao disponibilizados treinamentos para empresas e
profissionais ligados ao comércio exterior, contribuindo para o sucesso da atuagdo das empresas em
mercados externos e para o incremento dos resultados da balanga comercial do Brasil.

A Universidade Corporativa do Banco do Brasil apresenta assim o0 seu pape!:

Desenvolver a exceléncia humana e profissional de seus publicos, por meio da criagdo de
valor em solugdes educacionais, contribuindo para a melhoria do desempenho organizacional
e para o fortalecimento daimagem institucional do Banco do Brasil.

Dessa forma, o Banco do Brasil pretende fortalecer a sua imagem, e favorecer o
desenvolvimento da cultura empresarial, mantendo uma atualizada base de conhecimentos e
pesquisas corporativas, que auxiliam a competitividade do banco no mercado. Uma nova cultura
organizacional passou a ser implementada pelo banco, quando tomou a decisdo de criar a
Universidade Corporativa. Por que estdo entre os objetivos desta pesquisa, as varias razbes para
esse fato podem ainda ser complementadas:
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e Valores: muitos executivos tém a crenca de que conhecimento, habilidades e
competéncias formardo a base competitiva futura dos seus negdcios, 0 que 0s
estimula a investir nas universidades corporativas como meio de intensificar o
desenvolvimento dos seus funcionarios nessas areas.

e Imagem externa: deve causar excelente impressdo aos clientes o fato de o seu
gerente possa dizer “nossos funcionarios estdo sendo treinados em nossa
universidade’.

e Imagem interna: o grupo de funcionérios que estiver sendo treinado se empenhara
em obter recursos e reconhecimento. 1Sso representa muito para aimagem no Banco

entre seus funcionarios.

Em 2005, o Banco do Brasil apresenta outra mudanca importante na Universidade
Corporativa, que agora deixa de se chamar assim e passa a ter uma nova nomenclatura
Universidade Aberta. E um novo projeto de Educacio dos funcionérios do banco entra em curso, na
chamada formag&o a distancia. O banco passa afazer convénios com varias universidades federais e
aposta em um crescente desenvol vimento dos quadros da organizac&o.

Nos ultimos anos, as mudancas tém respondido aos novos desafios do mercado financeiro,
com constantes reformulagdes em todas as esferas do banco. Em 2004, o Banco do Brasil passou a
oferecer novos servigos, de grandes operagcdes de engenharia financeira ao crédito pessoal. Possui
mais de 15 milhGes de clientes em todo o territério nacional, 12.382 pontos de atendimento, 3.115
agéncias em todo o Pais e 32 dependéncias no exterior. Possui ainda parcerias internacionais (Visa,
Mastercard, Western Union) que permitem ao cliente Banco do Brasil ter acesso a servigos no
mundo todo.

Em 2006, o Banco do Brasil apresenta 0 seu mais recente servigo ao publico, pioneiro no
pais, seus clientes passam ater acesso ao Auto-Atendimento através do celular.

Aos conceitos de solidez e confianga, enraizados em quase dois séculos de histéria, o Banco
procura agregar também os de eficiéncia e qualidade, hoje referenciais no mercado.

Como jé citados anteriormente, 0s investimentos crescentes em tecnologia e na qualificacdo
dos “recursos humanos’ apontaram um novo redirecionamento para consolidar esse novo Banco do
Brasil, que também reformulou toda a sua estrutura interna buscando mais agilidade e foco no

cliente.
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6. Analise dos resultados

Nas interagdes sociais, no curso de desenvolvimento das atividades, os sujeitos constroem e
compartilham modos proéprios para dar conta da realidade, fornecendo-lhes sentido, parémetro para
a acdo e senso de diregdo. A cultura e os valores sdo resultantes de uma construcéo social da
realidade de um grupo. Nesta etapa, passaremos a integrar ao corpo do texto os trechos mais
significativos das entrevistas, estabelecendo um paralelo com a teoria que fundamentou este estudo.
Os valores, as normas, a socializagdo, entre muitos outros, foram levantados e analisados dentro dos
model os tedricos referidos anteriormente.

Comecaremos pelo processo de socializacdo no Banco do Brasil. A socializacdo pode ser
entendida como o0 processo global pelo qua o sujeito, nascido com potencialidades
comportamentais de espectro amplo, € levado a desenvolver um comportamento bem mais restrito,
de acordo com os padrfes de seu grupo. Sendo assim, a socializagdo € uma fonte importante ao se

analisar o impacto dos fatores culturais no desenvolvimento do funcionario dentro da organizacéo.
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A socializagao organizaciona deve ser vista como um processo continuo que comega antes
mesmo da entrada neste sistema, ja que 0s outros sistemas sociais inculcam, desde o nascimento,
valores e normas conformes ao comportamento aceitdvel em organizaces complexas. Ndo cessa ai,
porém o processo; continua durante toda a permanéncia na organizagdo. Nas paavras de Caplow
(1975: 169): “Os comportamentos apropriados a uma posi¢do organizacional ndo sao adquiridos de
uma vez e completamente, quando a posicdo € assumida, mas sdo aprendidos e reaprendidos
durante o periodo de umacarreira’.

O processo de socializagao é responsdvel pela lealdade, comprometimento, produtividade e
nivel de rotatividade. A estabilidade organizacional depende bastante da socializagéo, o que implica
forte transmissdo de ideologia. Conforme sustenta Enriquez (1986: 257-306), a organizagao €, com
freqiiéncia, amada e odiada a um s6 tempo, algo semelhante ao que el e chama de amor-fuséo.

N&o é dificil identificar a fase de chegada, quando o sujeito traz para a nova organizagéo um
conjunto de valores, atitudes e expectativas, conjunto este que sera reconstruido dentro da
organizagdo. Também ndo é dificil identificar uma fase de confronto, quando ele nota que suas
atitudes vao de encontro aos desgjos e valores preval entes na organizacdo. Finalmente, ha uma fase
de mudanca e de aquisi¢do, quando o sujeito comega a agir de forma a aprender e a desenvolver
comportamentos e idéias modificadas. E nesse momento que se da a aceitagéo e internalizaco de
novos valores, alguns deles essenciais para a permanéncia na organi zagao.

Neste sentido, convém evidenciar alguns depoimentos dos gerentes, que estdo aqui presentes
com nomes ficticios.

O entrevistado Jo&o teceu as seguintes consideragoes:

Quando eu entrei no banco eu fiz esse curso de exceléncia profissional, fiquei uma semana,
fazendo essa lavagem cerebral, quando vocé vai para a realidade da agéncia, depois que vocé
passou essa semana enxergando um banco que é “maravilhoso”, que é incrivel que tem uma série
de beneficios, quando vocé cai na realidade, vocé vé que é tudo muito diferente. Vocé néo foi
preparado para trabalhar especificamente, ndo sabe mexer no sistema do banco, ndo sabe fazer
nada naquele sistema.

E assim continua:

O treinamento é feito quando a pessoa entra no banco: a pessoa passa uma semana fazendo
um treinamento que se chama “‘exceléncia profissional”. Ela fica uma semana em um hotel, na
Gepes Regional (Geréncias Regionais de Recursos Humanos. Existem 18 Gepes regionais a nivel
nacional. Esse treinamento visa mostrar a caracteristica do banco, a sua cultura, fazer meio que
uma lavagem cerebral na pessoa, para que a pessoa entre no banco motivada, feliz, sabendo que

ela esta entrando em uma empresa gigantesca, muito forte, mostrando todos os valores da empresa,
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beneficios que a empresa pode oferecer, tanto beneficios de educacdo, de desenvolvimento
profissional, de salde, de previdéncia do banco a PREVI, tudo isso eles mostram, entdo, assim
acaba sendo uma lavagem cerebral bastante forte. Esse € o primeiro curso que qualquer
funcionario novo quando entra faz. Depois disso existem alguns outros cursos, que eu nao sei
guantos sdo, mas eu nao sei, devem ser cinco ou dez, que sdo obrigatorios para a pessoa fazer,
dependendo do lugar em que ela esté trabalhando e outros sdo obrigatorios para toda a pessoa que
esta trabalhando no banco.

E finalizou com as seguintes consideragoes:

Entéo eu senti, que o meu processo de socializacdo nao foi bom, eles me viam como uma
pessoa nova, diferente deles, que ndo tinha experiéncia, que ndo conhecia o Banco do Brasil. E
assim que eles vém os funcionarios novos. Grande parte dos novos tem uma qualificagdo melhor
que os funcionarios antigos. Entao eu acho que isso influencia muito no processo de socializagéo,
da pessoa dentro da agéncia, vocé acaba sendo colocado na agéncia nas fun¢des mais repetitivas,
nos servicos chatos, burocraticos, monoétonos, as piores atividades la dentro. Existe um processo de
socializagdo muito forte no banco em relacdo a cultura, ao que vocé tem que valorizar, aos
normativos. O Banco do Brasil é muito positivista em relacdo aos normativos, sé que assim, nao foi
uma socializacdo agradavel para mim.

Observou-se no depoimento acima o surgimento de conflito de geracfes que posteriormente
voltara a ser citado.

A entrevistada Ana posicionou-se da seguinte forma:

Em termos de receptividade eu sempre fui muito bem recebida na agéncia. S6 que eu tinha
uma dificuldade muito grande, pela minha propria formacdo. Foi um mergulho em um outro
mundo que eu ndo tinha o menor contacto. Mas assim, numa agéncia muito pequena, numa cidade
muito menor ainda, eu ndo conseguia entender muito bem o que se passava ali, pela cultura da
empresa que eu nao conseguia entender muito bem.

Ai vim trabalhar em BH, na agéncia da UFMG. E ai ja me sentia em casa, pelo publico,
pelo cliente que eu entendia, porque ja era uma linguagem e uma realidade muito mais proxima. A
agéncia ja era maior, era proxima da minha casa.

E ai foi criado um vinculo maior entre mim e a empresa, fui conseguindo me identificar
mais com a empresa. Depois, pedi transferéncia para a agéncia BH, era uma agéncia de grande
oportunidade de crescimento, pela representatividade, pelo lucro, pelo nimero de funcionarios, de
posicionamentos, enfim. E ai, um dos cursos que fui fazer, ja percebi que aqui nessa agéncia com
tanta gente trabalhando, existiam muito mais feudos, do que por exemplo eu vivi na agéncia

anterior.



O processo de socializagdo segundo Enriquez (1997:33) dos diferentes atores, agui no caso
dos gerentes procura homogeneizar condutas e espera a adesdo deles ao ideal proposto pela
empresa.

V gjamos as opinides de Marcos:

Olha quando eu entrei, eu tomei um grande susto, era uma grande empresa, eu fiquei
assustado com aquela dimenséo, aquele gigantismo, uma empresa espalhada pelo pais inteiro, com
representantes no exterior, tudo muito grande, muita gente, na época nds chegamos a ter 120.000
funcionarios, hoje sdo 85.000, mas era tudo muito grande, era tudo muito espantoso. Me causou
um grande impacto na época, essa entrada. Mas a socializacdo foi muito facil, havia um certo
corporativismo das pessoas que tinham umas facetas muito interessantes. Também era muito mal
visto &s vezes para fora, porque era um banco muito fechado, ndo era um banco como é hoje para
os clientes, ele era um banco do governo, ndo precisava muito competir, iSso era muito
interessante, mas algumas eram particularidades muito boas de se ver.

Essa coesdo do funcionalismo que era mal vista, mas internamente propiciava uma coesao
muito grande, uma aproximacgdo entre as pessoas, uma participacdo na vida social na vida
coletiva, muito interessante. Uma sensacéo de pertencimento muito forte.

Nessa epoca, essa idéia do banco como uma grande familia era extremamente forte, ndo
raras vezes a gente ouvia falar do banco como uma grande familia, a gente tinha uma familia da
gente, mas a familia é a do Banco do Brasil. Entdo, qualquer pessoa de qualquer lugar do banco
era um membro da familia, existia esse sentimento muito forte. E ainda existe hoje, mas de uma
forma muito diferente, muito menos forte, menos presente. Esse pertencimento tao exacerbado era
assim extremamente forte.

A formade criar vinculagdes com a empresa de ir ap encontro dessa poténcia que representa
no plano imaginario uma “empresa fortaleza’, de se enquadrar nas expectativas que €la prépria
sugere. Uma forma de protecéo, de assisténcia e de transmisséo de afeto.

As colocagOes feitas por Fabio foram as seguintes:

Fui transferido para uma cidade do interior, chamada Uba. Naquela época, 1984, quando a
gente chegava no banco, o banco era muito familia, todo mundo te recebia, arrumava casa para
vocé morar, te indicava lugar para almocar, te fazia companhia a noite porque vocé ndo conhecia
ninguém, ento na parte de ambientacdo, de ambiente social, foi super tranqilo, eu tAva mudando.
Para mim foi um processo muito tranquilo.

A tela cultural do banco aparece inlmeras vezes, e isso se torna imprescindivel no rito de

iniciagdo do funcionério, os fios v8o funcionando como uma espécie de met&fora “micro” da
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organizagao, oferecendo um sentimento de estabilidade e apostando em um elo agregador com o
iniciado.

Observemos as respostas dadas por Pedro:

Primeiro treinamento foi em 1987 que na minha época se chamava ““Introduc@o ao Banco
do Brasil”” e durou um dia, hoje chama-se ““Exceléncia” e dura uma semana. A minha socializagao
foi 6tima, porque ja havia uma identificacdo muito grande com a empresa, porque 0 meu pai é
aposentado do banco. Desde que eu nasci, 0 Banco do Brasil é uma coisa que ta na minha cabeca,
na minha vida, nos meus ideais, meu pai mudava muito porque fez carreira no banco, era gerente
numa agéncia, sub-gerente na outra, entdo a nossa vida foi sempre assim. O Banco do Brasil é
como se fosse uma mée nossa mesmo.

A narrativa de Rodrigo centrou-se nas seguintes questdes:

Ent&o o banco tem uma cultura muito forte, ele ensina muito, ele educa realmente. A gente
carrega essa cultura ao longo da vida. O funcionamento do pessoal de banco tem muito de familia,
as pessoas que vao chegando ao banco vao aderindo a uma cultura de parceria, de colaboracéo,
de auto-ajuda muito forte que tem dentro do banco. Entéo, essa socializagcdo se deu nesse eixo.

Oucamos afala de Fabio:

Quando eu entrei para o banco, ele era muito paternalista. O banco ndo deixou de ser
paternalista.

Observamos que a organizacdo promove a socializacdo de varias formas: a selecdo € um
método que, com freqliéncia, constitui instrumento poderoso. O treinamento facilita a mudanca de
comportamento & medida que se desenvolvem as habilidades técnicas ligadas de modo direto a
tarefas para 0 desempenho de fungdes. Ele também age sobre a mudanca de auto-imagem, sobre a

criacdo de novos relacionamentos e novos val ores.

Sobre a organizacdo Banco do Brasil e algumas de suas principais mudancas teremos as

sequintes narrativas

O entrevistado Jodo teceu as seguintes consideracoes:

O banco é muito positivista no sentido em que tudo tem que estar normatizado, tudo tem que
estar escrito, claramente pré-definido, com uma norma clara para tudo, tudo o que vocé vai fazer
tem que estar normatizado. Se ndo estiver normatizado, vocé tem que fazer essa normatizacao.

Existe muita rigidez também nos processos, tudo é muito rigido, 0s processos internos sao
muito rigidos, o sistema te limita muito, vocé ndo consegue ter flexibilidade no trabalho, vocé nédo

consegue inovar processos, entao assim € tudo muito rigido.
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Observa-se uma tendéncia no banco fortemente ligada a uma rigidez que por sua vez aponta
para uma falta de flexibilidade devido a normatizacdo. Que tem uma origem na propria cultura
brasileira, onde o positivismo foi incorporado no passado com grande entusiasmo e passou por
todas as esferas da legislacdo do pais. Nesse sentido, o fato da organizagdo em questdo tratar com
valores monetarios, por uma questdo da seguranca quanto mais processos de normatizagéo maior €
o controle.

A entrevistada Ana posicionou-se da seguinte forma:

Uma grande mudanca do banco que ndo vivi foi em 1995, porque estava fora do banco
fazendo o mestrado. Foi quando o banco langou o Programa de demissédo voluntaria (PDV), entao
tive noticia disso, mas ndo convivi, com as pessoas, porque estava fora da empresa. E eu estava em
um momento de lua-de-mel com a empresa, porque a empresa estava me dando uma oportunidade
Unica na minha vida, entdo olhava para aquilo interrogando-me como é que a mesma empresa
pode causar tanta alegria e tanto sofrimento. Entdo, acho que esse foi um momento muito
importante.

Um outro momento importante também, foi logo em seguida, quando o banco veio de uma
situacdo de prejuizo de queda de produtividade, ai o governo teve que fazer um aporte de recursos.
E ai quando estou voltando para a empresa em 98, 0 banco comecou a dar um lucro muito
expressivo, entdo isso me marcou muito, porque era a minha veia negocial, e eu tdva vendo a
empresa descer, passamos por aquele momento do Collor de difamar os funcionarios do banco,
que a gente tinha vergonha de falar que era funcionario do Banco, ja fui atacada, verbalmente em
supermercado, na época em que diziam - sdo uns marajas nao trabalham... tém privilégios, e na
época fui fazer supermercado, quando fui pagar com os tickets, tinha um senhor na fila e na hora
que ele viu que eu tava pagando, ele comegou a bradar em alto e bom som que olha aqui, nds
estamos pagando o supermercado dessa mulher, eu estou pagando, vocés estdo pagando, porque
isso € um absurdo! Por que isso tem que acabar no Brasil! Entdo assim coisas que para mim eram
surreais.

Neste caso pode se ter uma idéia do historico da organizacdo, de seus varios momentos,
neste caso de ruptura forte com a cultura matriz, geradora para outra de grande impacto. Nesse
contexto estava instalada uma crise de valores no interior da empresa.

E em seguida conclui:

E agora recentemente, depois que eu vim para cd, nessa nova gestdo da empresa de 2003
pra ca, ai posso dizer que as mudangas sdo muito grandes, em toda a empresa, ndo s6 na area
negocial, como também nas politicas de gestdo, porque é uma politica inclusiva, € uma politica de

democratizacdo das oportunidades, € uma politica que privilegia o mérito, utilizando cada vez mais
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critérios mais objetivos, provas escritas de conhecimento especifico, que ddo uma pontuacdo maior
para as pessoas se candidatarem aos cargos.

V gjamos as opinides de Marcos.

Deixa eu falar primeiro de um momento da histéria do banco que eu acho que ele foi um
divisor de aguas. Foi a passagem desse grande banco, dessa grande familia, para um banco mais
de comércio, um banco mais no modelo que esta ai hoje, competitivo. Na verdade foram dois
momentos, o primeiro foi a perda da conta movimento Banco do Brasil. E um fato historico esse, 0
banco como agente financeiro do governo, o banco tinha uma conta, um cheque aberto para ele,
nao precisava portanto de fazer grandes negdcios. Ele tinha essa relagdo umbilical com o governo,
ou seja, se faltasse dinheiro estava ali, 0 banco era esse agente financeiro. A partir dai, significava
que o banco tinha que ir atras do negdécio, atras do cliente, significava que o banco tinha que
mudar. Isso foi uma mudanca de cultura brusca no banco, bastante acentuada na empresa. A
empresa nao estava capacitada para isso, para estar no mercado, de uma forma competitiva. Teve
que fazer esse movimento internamente, capacitando as pessoas, cuidando dessa coisa, buscando
com que as pessoas concebessem esse novo jeito de estar no mercado, na organizacéo. E isso foi
uma ruptura marcante com o modelo anterior. Ai comecou essa grande familia a ficar inquieta, né.
E o segundo momento talvez até mais forte que o primeiro, para efeito desse traco cultural nosso
ai, que foi em 1995 com o PDV, essa sigla que comecou aqui foi necessario naquela época. Se vocé
olhar pelo lado da empresa, era preciso se fazer um ajuste, entdo essa saida foi arrumada 14, de se
promover ai uma demissdo voluntaria né, as pessoas aderiram, nao eram obrigadas a aderir, mas
o fato € que naquela época mais de 30.000 pessoas sairam da empresa. E o sentimento que ficou
com esse pertencimento é que ele foi atingido violentamente, entédo essa grande familia sofreu um
baque extremamente forte nessa época, quer dizer: que familia é essa que me convida a sair de
casa, que Pai é esse, que Grande Méae € essa que me abre as portas da rua, foi um pouco essa a
sensacao.

Outro relato de Jodo nesse norte:

O plano de demisséo voluntaria (PDV) em 1995 rompeu com muitas estruturas internas do
banco. Foi a primeira vez que os funcionarios, perceberam que eles podiam perder o emprego, que
a estabilidade ndo existia, e que se eles ndo mudassem a forma de pensar e agir, ndo se
preocupassem com o mercado, com a concorréncia eles iam perder o emprego. Eu acho assim, o
clima p6s PDV, era um clima de tristeza, uma sensacdo de tristeza, de mudanca muito forte, e que
as pessoas tiveram que se movimentar para tentar manter os seus empregos. E vendo que o banco
estava contratando um monte de gente nova, muito mais nova que eles, ganhando cinco, dez vezes

menos do que eles, as vezes com 0 mesmo cargo. Entdo o sentimento era que eles viram que tinham
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que se desenvolver, tinham que crescer, tinham que estudar, tinham que vender, tinham que mudar
de alguma forma para manter o emprego. Muita gente foi estudar, foi fazer curso de graduacéo,
comecou a estudar para tentar se profissionalizar melhor, se enquadrando para poder manter o
emprego.

Houve uma grande mudanc¢a no banco, a partir dessa época. SO que ao mesmo tempo, eu
nao sei, se essa mudanca que houve foi realmente uma mudanca que foi introjetada na cultura do
banco, na cultura organizacional do banco. Por exemplo, alguns aspectos sim, mas em outros ha
varios aspectos da cultura do banco que se mantém muito fortes. Eu acho que um aspecto da
cultura do banco que mudou bastante, a partir dessa época é de que é um banco de mercado, e nao
um banco para atender ao pais, um banco vinculado ao governo.

A crise pela qual a mudanca de valores se deu foi determinante para uma reorientagdo das
politicas estratégicas do banco e sua vinculagdo maior a0 mercado, ser competitivo e, portanto ter
gue se distanciar daimagem do banco de fomento.

Potencialidades e maiores obstacul os enfrentados pelo Banco do Brasil

Em relagéo a esta questdo, o entrevistado Jodo teceu as seguintes consideracoes:

A importancia do Banco do Brasil, especificamente para o desenvolvimento do pais, esta no
lado social que ele ainda representa e desenvolve. O Banco ainda tenta estar o maximo
capitalizado em agéncias em varios lugares do pais. Elas ndo dao lucro, mas nédo sao fechadas.
Porque é importante ter um agente financeiro naquele lugar para desenvolver, para tentar levar
recursos até aquele lugar. Além disso, ainda tem a Fundac&o Banco do Brasil, os programas de
educacdo “o BB EDUCAR” que € para diminuir o analfabetismo em alguns lugares. Tem as ABBS,
gue séo os clubes do banco para tentar integrar a sociedade, assim o aspecto social do Banco do
Brasil, ainda é muito forte em muito lugar.

Por seu turno a presenca social do Banco do Brasil e os seus valores fortemente ancorados
nessa 6tica permitem que a sociedade se identifique fortemente com ele.

Dando prosseguimento:

Quando uma pessoa pensa no Banco do Brasil, na marca, ele pensa em solidez, é um banco
forte, tradicional. E um banco sério, seriedade, honestidade, tradi¢do, seguranca, s30 0s pontos
fortes do BB. Essa € a imagem que o0 banco ainda tem.

A entrevistada Ana posicionou-se da seguinte forma:

E o que eu realcaria de positivo, que a gente quer que permaneca: € o sentimento de
pertencimento a empresa, sentimento de que o Banco te da oportunidades de crescer, que o Banco

te oferece uma Universidade que talvez nenhuma outra empresa brasileira tenha, bem como areas
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para vocé trabalhar, porque o Banco tem de tudo, tem uma TV Corporativa, um estudio de
Televisdo que é gerido, criado e trabalhado por funcionarios do Banco.

Mudanca do autoritarismo do regime militar até aos dias de hoje. Ha uma gestdo
compartilhada, todos os comités do banco, as instrucdes, as decisdes sdo tomadas em colegiado.
Hoje ndo tem mais aquele gerente que defere uma operacao, as operacdes sao deferidas no comité
daquela unidade, gque vai ter geréncia média participando.Tudo é compartilhado, e nisso também
esté sendo reforcado o trabalho em equipe, a transparéncia, a divisdo das responsabilidades.

A narrativa de Rodrigo centrou-se nas seguintes questoes.

Do ponto de vista social, 0 Banco tem uma placa, a gente utiliza a expressao placa, ele tem
uma placa social muito forte. Primeiro pela sua origem, era um Banco que até algum tempo atras,
atuava apenas e exclusivamente em carater agricola e pecuario. Essa era uma das suas razdes de
ser, e continua até hoje, porém com um formato diferente. Com relagéo ainda a quest&o social, é
um Banco que também pela sua origem e parcela governamental, durante toda a sua existéncia ele
atua junto ao governo federal, junto ao governo estadual e esta presente em todos 0s municipios.
Portanto, ele €, praticamente, unanime como primeiro Banco de todos os municipios brasileiros.
Entdo, isso faz dele uma outra potencialidade social muito forte que é a de estar atendendo os
agentes governamentais, municipais e estaduais de uma forma mais completa. E pelo Banco do
Brasil que transitam todos os recursos do governo federal. Para essas areas dos municipios e
estados isso ndo ha custo. E uma administragdo de recursos que o banco faz pela sua natureza, isso
faz dele também um agente social.

Outra questdo social que € infinitamente mais forte que no passado € essa situacdo do
desenvolvimento regionalizado.

Como se pode notar 0 gerente usa a palavra “placa’ um simbolo muito marcante para
distinguir sua organizagdo das demais, e que carrega um sentido de solidez de uma organizacéo que
funciona como uma protecdo bem profunda e articulada com o meio.

Oucamos afala de Fabio:

O Banco é o maior do pais. A gente continua no topo do ranking. O Banco tem que ter
certos cuidados para que também a sociedade o0 veja como uma empresa séria, solida e que esta a
disposicdo da sociedade. Entdo, o Banco vai-se profissionalizar cada vez mais, vai tentar ficar no
topo do ranking, sendo o melhor na qualidade dos seus servicos, dos seus produtos, procurando ser

0 mais confiavel possivel.
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No tocante aos obstacul os vivenciados pelo Banco do Brasil

Em relacdo a esta questdo, o entrevistado Jodo teceu as seguintes consideracoes:

Eu acho que a vinculagdo muito forte com o social, isso acaba sendo uma iniqlidade
interna, e isso é uma caracteristica cultural do banco querer ser ao mesmo tempo um banco de
mercado e um banco social, existe uma ambiguidade muito forte nesse sentido.

Outro obstaculo que eu vejo, séo algumas caracteristicas negativas da cultura do Banco do
Brasil, do funcionalismo do banco. Eu acho que as pessoas poderiam ser muito mais profissionais
do que elas sdo, 0 sentimento de estabilidade de emprego néo deveria existir. Eu acho que isso
faria com que as pessoas trabalhassem muito mais do que elas trabalham, se dedicassem, a
competitividade interna deveria ser melhor, isso sdo alguns obstaculos para o banco crescer.

A entrevistada Ana posicionou-se da seguinte forma:

Uma das negativas que precisamos expurgar da empresa € o comodismo, aquela sensacao
falsa de estabilidade, porque existe uma politica horizontal de remuneracdo e varias pessoas
optaram por isso. Entdo, romper com isso, € muito dificil. As pessoas sdo muito resistentes a
entender que para ganhar mais na empresa, as pessoas precisam assumir mais responsabilidades,
porque se vocé ndo ascender no nivel de responsabilidade, o seu salario vai ser o0 mesmo do dia em
gue voceé entrou aqui.

Precisamos mostrar a importancia do lucro, da competitividade, do banco precisar ser
agressivo, competir com qualquer banco privado. Precisamos mostrar para essas pessoas que 0
banco pode contribuir para o desenvolvimento do pais sendo lucrativo. Que ndo tem retorno aquele
banco de fomento de 20 anos atras, que aquilo ndo volta.

Observa-se nos gestores uma clara preocupacdo com o tema estabilidade dos funcionarios e
sua dificuldade para fazer mudangas. O processo de profissionalizagdo causou um impacto sobre o
funcionalismo, mas ndo ao ponto de aterar valores e crengas téo arraigados na memoaria coletiva e
nesse norte aproveitar para fazer a mudanga em prol de uma maior produtividade e no aumento da
lucratividade do banco.

V gjamos as opinides de Marcos.

O fato do banco ser mais agressivo causa uma resisténcia muito forte internamente. 1sso
esta muito presente ainda e eu acho bom que haja essa questdo, ndo vendemos totalmente a alma
para o diabo. Eu vejo isso como um sinal de salde nesse caso. Ha essa reluténcia das pessoas com
essa questdo, de tdo avassaladora que ela é hoje. E mesmo nas normas internas, (ndo se assume),
mas ha hoje um valor que vem sendo imposto, uma alta competitividade do banco com os outros

bancos, mas isso internamente vem acontecendo também, de um Estado com outro.
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Isso vem sendo valorizado, assim, por baixo dos panos, porque o discurso institucional ndo
é esse, nOs temos que chegar a esse resultado, nds temos que fazer o movimento. Quem disse que
uma agéncia X tem que ser melhor do que a outra? N&o, se nds atingirmos esse resultado é um
esforco geral, mas, na préatica, ndo é assim que acontece. Na prética, essa questdo da alta
competitividade esta presente e é estimulada de algum modo, condenada de outros modos. Por
exemplo, n6s muitas vezes condenamos isso, porque a gente sabe que isso adoece as pessoas, iSS0
promove problemas graves na empresa, isso também encontra nas pessoas uma resisténcia, que eu
penso que € uma resisténcia saudavel. A empresa, claro, vem promovendo canais para que essas
coisas sejam ditas, para que sejam ouvidas. Hoje nds temos uma Ouvidoria que tem centenas, as
vezes, milhares de denlncias. Sdo espacgos, a nossa prépria area aqui, eu acho que ela tem esse
papel um pouco de tentar harmonizar essas relacGes, de tentar influir para que essas coisas ndo
sejam tdo danosas. Algumas vezes a gente consegue, outras ndo consegue. Eu vejo essas
contradicdes, essa guerra que se estabelece aqui no dia a dia, ainda de um jeito muito forte.

Observemos as respostas dadas por Pedro:

O choque de geracdes é um obstaculo para o banco.O banco néo fez isso porque quis é que
0 mercado evoluiu de uma certa forma que ndo seria possivel ao banco manter as vantagens
salariais, etc. O banco teve que se adequar a uma realidade de mercado e essa adequacéo
provocou esse choque de interesses. Eu tenho essa preocupagdo porque a gente tem uma geracgao
de funcionarios que tem hoje de 15 a 20 anos de banco e tem uma outra geracéo forte, de pessoas
que tém até 6 anos de banco. E ai, quando vocé analisa e eu dou aula no banco, eu vejo isso
claramente. Quando eu analiso as expectativas e a percepcdo desses grupos, elas sdo muito
diferentes. Eu acho que séo obstaculos muito grandes para a gente manter esse banco com imagem
de credibilidade, de solidez. Dessa forma quais seréo os gerentes do futuro? S&o essas pessoas que
estdo entrando que tém 6 anos de banco, que estdo desenvolvendo valores importantes para a
nossa geracao? Na minha opinido, néo.

Outro obstaculo apontado: O Banco do Brasil por ser uma empresa publica e portanto se
submeter aos principios de politica econdbmica e de politica puablica ndo utiliza as mesmas
ferramentas estratégicas que a concorréncia utiliza. O banco tem uma certa dificuldade para se
expandir, porque ele ndo pode comprar bancos. Entdo, toda a vez que vocé precisa entrar para
uma certa regido, tem que se montar toda a estrutura para a agéncia, la ndo encontra um sistema
pronto. Isso é um facilitador para a concorréncia, que compra um outro banco e a rede ja esta toda
pronta. A gente ndo, nés temos que desenvolver tudo. N6s também, como empresa, ndo queremos
perder participacdo no mercado. Entdo, quando o Bradesco compra outra carteira, ai vem meta

para a gente, 6 vamos correr... sO que o Bradesco vai de avido e nds temos que ir de Onibus.
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Porque a gente tem que vender produto por produto, cliente a cliente, ndo é assim adquirir uma
carteira pronta. N6s ndo dispomos das mesmas ferramentas estratégicas que a concorréncia
dispoe.

Constata-se uma certa postura de compartilhamento de idéias com relacdo ao choque de
geragOes, agora num segundo momento e como isso seria determinante na manutencéo da cultura
gue a geracdo mais antiga concebe como essencial para o futuro do banco. Tendo em vista que o
banco também se depara com o fator concorréncia e suas limitacbes por ser um banco publico e

regido por umalegislacéo que o impede de competir com maior liberdade de atuagéo no mercado.

Oucamos afala de Fabio:

Nés dependemos muito do or¢camento da Unido, esse € um grande empecilho, porque &s
vezes vocé precisa fazer certos desenvolvimentos e vocé precisa de ter a verba, ter aporte
monetario, entdo 0 governo opta por um programa A ou B, faz cortes, vocé ndo pode colocar em
pratica aquilo que vocé tinha planejado. Entdo tem dificuldades. Mas ai entra a criatividade do
funcionario, a gente quase sempre consegue fazer o que foi planejado, fica as vezes devendo muito

pouco, quando a gente ndo alcanga o que a gente havia planejado.

Normas e valores que diferenciam o Banco do Brasil da concorréncia

Sobre esta questdo, o0 entrevistado Jodo teceu as seguintes consideracoes:

Eu acho que ele esta a par e par com a concorréncia, embora pudesse ser muito melhor que
a concorréncia, se ndo houvesse essa “obrigacéo de atender ao social”. Ele mantém uma agéncia
num lugar que ndo vai dar lucro nenhum, s6 para poder desenvolver aquela regido, levar crédito.
Os outros bancos nédo estao preocupados em fazer isso e ndo vao fazer isso.

O Bradesco e o Itau sdo bancos exclusivamente vinculados ao mercado. Preocupados com a
concorréncia e com o lucro. Qualquer acdo social é veiculada exaustivamente na midia. Ele
poderia ser muito mais forte que o0s outros bancos porque é muito mais capitalizado.
Financeiramente ele é muito forte, tem uma estrutura bastante imobilizada, € muito rico, tem muito
dinheiro e poderia, se ndo houvesse essa vinculagdo téo forte com o governo, ou essa busca pelo
social, ser muito mais forte que os outros bancos.

Quando eu penso em valor, penso em uma coisa interna, muito arraigada na organizacao.
Quando eu vejo uma propaganda do Bradesco, vejo um varejdo, um banco grande e muito
competitivo. O Itad, eu vejo que é um banco que quer pegar um puablico mais classe média ou
classe alta em relacdo ao Bradesco, que tem um publico classe baixa mesmo e, assim, todos

acabam oferecendo uma conveniéncia, facilidade, algum beneficio que acaba sendo padréo,
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acabam batendo sempre naquela mesma tecla. O Banco faz da instituicdo Banco do Brasil, ele ndo
fala tenha um cartdo de crédito, ou isso e aquilo, ela fala Banco do Brasil “O Tempo Todo Com
Vocé”. Ou ele fala o Banco do Brasil tem responsabilidade social.

V gjamos as opinides de Marcos:

De fato, nos estamos falando de uma briga de bancos que s@o muito parecidos hoje. O
Banco do Brasil ficou muito parecido com o Bradesco e o Itad, tristemente eu diria, né? Eu ainda
tenho saudades de algumas coisas que o0 banco deveria preservar na sua historia, na sua
caracteristica, e eu vejo o banco hoje como um gigante arrastado pela correnteza, sabe? Tem uma
I6gica de mercado, entdo a logica de mercado serve para argumentar tudo, o banco tem que ser o
primeiro sendo o Bradesco vai ser nisso... Ha o Ital ja ta ganhando naquilo ali. Tudo bem, é a
I6gica de mercado, mas € uma l6gica perversa que arranca de nds algo que é essencial, que é: nés
sempre fomos diferentes de qualquer banco, do Bradesco do Itau, a gente tem uma relagcdo com o
pais que é uma relacdo muito diferente, a historia do Banco do Brasil e a histéria do Brasil se
confundem nesses 200 anos, ndo tem mais de 200 anos que o Brasil é uma nacédo, se a gente for
olhar, ndo sé@o 500, o Brasil como nacéo ele acontece de 200 anos para c4, coincide com a historia
do Banco do Brasil. Essa questdo do banco como um agente de desenvolvimento do pais, como um
banco que esté presente em qualquer lugarzinho do pais, penso que isso deveria ser sagrado para a
instituicao.

Ficou expresso no discurso acima o modo como o banco estabeleceu e estabelece uma
relacdo com a histéria e com aidentidade nacional. Neste sentido a cultura pode ser usada para criar
COMpPromissos organizacionais e para transmitir uma filosofia ao povo brasileiro para racionaizar e
legitimar acfes que no fundo ja vinham sendo feitas desde que o banco foi criado. Atribuir assim
um mito fundador carregado de sentidos para a patria.

Observemos as idéias referidas por Pedro:

Entéo para resumir eu diria as trés coisas que acho que diferenciam o banco:

1. O nosso corpo funcional: o Banco do Brasil é uma opcéo de vida;
2. A quantidade de agéncias espalhadas por todo o territério nacional;
3. O “DRS” Desenvolvimento Regional Sustentavel.

Crescente investimento tecnol dgico do Banco do Brasil e seus efeitos na organizacdo

Pedro fez as seguintes afirmacoes:
Foi s6 com a abertura econdbmica e comercial dos anos 90 que a gente teve acesso a

Internet, as tecnologias mais avancadas. O Banco do Brasil chegou a ter mais de 140.000
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funcionérios, ele tinha 8 milhdes de clientes, hoje ele tem 88.000 funcionarios e 25 milhdes de
clientes; isso s6 foi possivel por conta da tecnologia da informacao.

A narrativa de Rodrigo centrou-se na seguinte questdo:

Em Belo Horizonte, 92% de todas as transacGes bancéarias sdo feitas em canais de auto-
atendimento. Maquina, Internet, Celular e telefone, nés temos uma central de auto-atendimento.
Em Minas o nimero é um pouco menor porque ha regides com uma cultura menor para isso. A
““agéncia BH é a Unica agéncia do Brasil que é especializada em pessoa fisica, ela ndo atende
empresa, ela é a maior do Brasil, sdo 30.000 clientes.

Universidade Corporativa x Universidade Aberta

O entrevistado Jodo teceu as seguintes consideracoes:

O papel da Universidade Corporativa é desenvolver a exceléncia humana e profissional de
seus publicos, por meio da criacdo de valor em solu¢des educacionais, contribuindo para a
melhoria do desempenho organizacional e o fortalecimento da imagem institucional do Banco do
Brasil. Ela pretende criar valores pela educagéo.

As acbes da Universidade sdo direcionadas a expansdo de oportunidades educacionais
ligadas a profissionalizacdo, ao desenvolvimento da cidadania, da qualidade de vida e da cultura.

Dando prosseguimento:

A Universidade Aberta é recente. Comegou no ano de 2005 com cursos a distéancia de
graduacdo e pés-graduacdo para funcionarios do banco.

Existe muito medo de mudanca entre os funcionarios [mais antigos]do banco: o medo do
novo e 0 medo da mudanca. Com qualquer tipo de mudanca. Eles véem 0 nosso grupo como um
risco para o trabalho e para o cargo deles. Ou seja, 0 banco sempre teve educadores corporativos
e desenvolveu a maioria dos cursos que sdo oferecidos para os funcionérios. O que é que o banco
propfe agora, que 0s cursos serdo comprados no mercado, serdo oferecidos a distancia, sem a
necessidade de ter educadores corporativos? Isso é uma revolucédo na Universidade Corporativa e
na diretoria do banco. Entdo eu acho que existem varios problemas para a gente superar ainda
aqui. Nao é porque existe uma evolugcdo no processo, que vai favorecer muito mais gente e
melhorar o banco e que ela é bem vista pelos outros funcionarios.

Finalmente:

Cada setor do banco e cada diretoria tem 0s seus cursos especificos. E, além disso, o banco
ainda investe em cursos de graduacdo e pés-graduacdo, da bolsa para cursos presenciais no caso
da graduacédo, da bolsa para cursos a distancia e, agora, ele junto com o MEC, desenvolveu a

Universidade Aberta do Brasil, que € um curso a distancia, que ndo tem custo nenhum, no qual
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7000 funcionarios do banco entrardo agora. Fora isso, tem 0s cursos de pos-graduacdo, a
distncia e presenciais e esses, geralmente, sdo também para cargos de geréncia. A pessoa se
inscreve, participa do processo seletivo, ajuda a custearas despesas com cerca de 20% do valor. A
Universidade Aberta possui cursos de MBA, vinculados a USP, UNB, FGV-RJ, PUC-RJ, UFRGS.
UFBA, UFL.

V gjamos as opinides de Marcos.

A Universidade Corporativa € um motivo de orgulho para gente, eu pelo menos me sinto
orgulhoso com a Universidade Corporativa, até retrocedendo um pouco 0 nome, porque virou uma
marca. Para o ser da educacdo, nds fomos buscar referéncias em educadores muito
revolucionarios, na época: como Paulo Freire, Paulo Vieira Pinto e outros que trouxeram para
dentro do banco uma educacédo mais reflexiva, mais questionadora. Nossa sala de aula, por
exemplo, é simbdlica nisso ai. As cadeiras ndo sdo enfileiradas, elas sdo abertas, para qué isso?
Para que uma pessoa veja a outra pessoa e juntas construam o conhecimento.

Posteriormente diz:

Hoje h& uma série de produtos, alguns rumos foram tomados, a questdo da educacdo a
distancia é questionavel sob alguns aspectos. Atendendo talvez a urgéncia, ela pode atender a
algumas necessidades da empresa. Eu acho razoavel que nés tenhamos educacgdo, mas eu acho que
a gente tem que saber sé o limite da educacdo a distancia. Penso que ndo da para prescindir
jamais da educagdo presencial, das pessoas se encontrarem, de refletirem juntas, delas
questionarem o modelo, delas se implicarem numa visdo critica, que seja transformadora da
realidade. E isso é impossivel de se fazer na educacdo a distancia. A educacdo corporativa foi
responsavel por uma série de transformacdes na empresa. Muitas vezes se faz isso empiricamente,
as vezes na sala de aula surge uma reflexd@o que é passada e assim as coisas vao tomando corpo De
repente, ja tem uma equipe formada para catalogar isso, para desenvolver isso, e de repente isso ta
mudando a pratica de gestdo da empresa. A Universidade Corporativa tem contribuido muito.

Constata-se neste depoimento uma visdo critica sobre o conhecimento presencial que é
compartilhado na Universidade Corporativa, em contraste com o discurso dominante no meio
gerencia a este respeito. A inovagdo do banco para aparentemente flexibilizar o ensino pressupde
uma otimizagao (atingir a exceléncia com aminimizagdo de custos) dos recursos da educagdo com a
criacdo da Universidade Aberta.

Gestdo de RH no Banco do Brasil

A entrevistada Ana resumiu seu posicionamento da seguinte forma:
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Os processos seletivos na empresa pautam-se pela transparéncia dos procedimentos,
preservando a validade dos critérios preestabelecidos e previamente divulgados. Os funcionarios
da empresa tém pleno acesso as informacdes sobre 0s cargos vagos e critérios para 0 seu
preenchimento no proprio sistema operacional do Banco do Brasil.

A ascensao profissional € pautada por oportunidades abertas a todos 0s que se enquadram
nos requisitos. Os critérios de concorréncia sao claros e transparentes, ou seja, centrados no
conhecimento e possibilitando o acesso a todos os funcionarios da empresa.

A Cultura Organizacional é a metéfora emergente no contexto organizacional e esta na
origem de um novo paradigma, inaugurando um novo capitulo no contexto das ciéncias da
organizagao. Se para alguns, as organizactes sdo realidades socialmente construidas para outros sdo
processos simbdlicos e podem ser compreendidas como cultura. Teremos, assim, uma convergéncia
entre cultura e organizagdo. A cultura € um sistema que da sentido a organizac&o, que assegura a
sua viabilidade e |he confere uma identidade.

Por sua vez, a cultura é reciproca, viva, dinamica, aberta a todas as crencas, valores, ritos e
préticas compartilhadas, que atuam consciente e inconscientemente dentro de uma organizacéo. No
Banco do Brasil, como ndo poderia deixar de ser, a cultura funciona como um guia fundamental
para as pessoas, na maneira como pensam, agem, sentem e trabalham.

V oltemos agora aos depoimentos dos entrevistados.

O entrevistado Jodo teceu as seguintes consideracoes:

Existe uma visdo romantica das coisas, um romanticismo, que acaba ndo se refletindo na
realidade fora daqui, né, uma visdo ideal do banco, uma visdo de um idealismo muito forte, que eu
acho que acaba perdendo a propria realidade do que é realmente o banco. Essa é a minha viséo.
Pode ser que essa ndo seja a dos outros aqui, mas essa é a minha visdo. Acho que existe uma visao
muito forte de se estar servindo a patria, o pais, que o banco é um banco social. Essa parte é muito
importante, essa visdo do Banco muito vinculada ao aspecto social, paternalista, do banco em
relacdo ao funcionalismo também.

Concluiu com outros aspectos presentes na cultura organizaciona do banco como um todo:

Agora alguns outros aspectos da cultura que séo marcantes: a hierarquia do banco é muito
forte, as distancias hierarquicas sdo muito fortes, as distancias de poder sdo muito fortes, existe
muito personalismo nas relagées, patriarcalismo, patrimonialismo. Acho que o jeitinho ainda existe
muito, mas é mais para navegacdo social aqui dentro do banco. Para vocé acabar burlando esse
monte de regras que existem, pra tentar se aproximar mais, diminuir essas distancias hierarquicas

de poder. Entao, esses aspectos ndo mudaram de 1998 para ca, acho que se mantém. Mas a visao



97

de que o banco tem que ser agressivo, competitivo, isso sim, mudou completamente, tem que dar
lucro, tem que ser muito mais profissional, acho que isso mudou bastante.

Oucamos a opinido de Fabio:

A importancia da formag&o, do treinamento, para fazer mudangas no interior do banco, néo
sei até que ponto, nesse aspecto eles podem fazer mudancas em valores que sdo extremamente
arraigados no banco. Quer dizer, eles desenvolvem competéncias esta OK, desenvolvem a pessoa
no nivel técnico, mas a cultura continua la, continua arraigada. Porque até hoje o grande modelo
de treinamento do banco era a partir dos instrutores internos do proprio banco, de educadores
corporativos e isso estd mudando bastante agora. Em grande escala eram treinamentos
desenvolvidos dentro do proprio banco, oferecidos para os funcionarios do banco por outros
funcionéarios do banco, ou seja, a cultura s ia se propagando né... ia ampliando e a pessoa ia
entrando cada vez mais na propria cultura do banco.

A entrevistada Ana posicionou-se da seguinte forma:

Mas a cultura do banco tem alguns pilares que sdo muito fortes, que eu enumerei:
autoritarismo, ter ficado muito tempo convivendo com o governo da ditadura militar e isso era
muito bem lido no banco, na época dos governos militares, como é que era a estrutura de uma
agéncia bancaria do banco; entdo vocé tinha o pessoal do atendimento, aquilo se chamava
plataforma, os caixas era bateria de caixas, a leitura era essa mesmo, militar, era o pelotdo
mesmo, 0s caixas eram a linha de frente da agéncia, eram pessoas escolhidas, premiadas, era um
prémio, um deferimento vocé ser caixa no banco.

Outro ponto importante dessa época da ditadura militar, o banco néo tinha essa questao de
competir de ser concorrente, de ser um diferencial, de incomodar os bancos privados. Entao
ninguém vendia, o cliente vinha até mim comprar o que ele quisesse, eu era receptiva, e ai a grande
quebra foi vocé ser proativo, vocé ser um vendedor. Entdo vocé explicar isso para as pessoas nas
agéncias, que vocé agora tem de aprender a abordar o cliente, tem que estar sempre atento para as
oportunidades de oferecer alguma coisa.

Oucamos afala de Fabio:

De forma geral, aspectos que sdo comuns também entre essas regifes, e quanto mais vocé
vai para o interior, sai da capital isso € muito mais forte. As relacfes afetivas sdo muito fortes no
banco, as pessoas se vém como uma grande familia, 0 banco como uma mée, o banco como
instituicdo é uma mée, os colegas como irm&os, tanto é que todo mundo se trata por colega aqui.
Vocé chega em qualquer agéncia no Brasil cé trata a pessoa que trabalha com vocé de colega, e
isso € uma coisa institucionalizada no banco. Existe uma sensacdo de cooperativismo entre as

pessoas, unido, relacdes afetivas.
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De forma geral é isso, embora, existam esses outros aspectos, que acabam camuflando as
grandes distancias hierarquicas que existem entre as pessoas, o poder, que é uma das mais fortes

caracteristicas do Banco do Brasil, também.

Principais valores e normas do Banco do Brasil

O entrevistado Jo&o teceu as seguintes consideracoes:

E através da socializagio que esses valores sdo passados. A socializagdo do banco é muito
forte, o processo é muito forte, os normativos também. Tudo o que vocé tem que fazer ta
normatizado. Isso é assimilado pelos funciondrios, € um processo. Num primeiro momento vocé se
vé numa cultura, e tenta rapidamente se adequar pelo menos nos pontos mais fortes, e eu acho que
0 processo é rapido, e quem ndo se adequa, acaba tendo que sair. Porque ndo existe espaco para
mais de uma forma de cultura. O padrao, ele varia muito préximo da média, ndo existem extremos
no banco.

A entrevistada Ana posicionou-se da seguinte forma:

Um valor que a empresa coloca claramente é, quem quer ser administrador do banco tem
que estar sempre com a mala pronta. Entdo € um 6nus. A pessoa que se dispbe a ser administrador
da empresa tem que saber que pode assumir um lugar em qualquer ponto do pais. Isso vai ser
cobrado dele. E isso dificulta para a mulher ser administradora, porque € da prépria cultura
brasileira, a mulher acompanha o homem, mas 0 homem ndo acompanha a mulher, isso € uma
questdo que permeia tudo isso.

Um outro valor que estd muito premente é o da meritocracia. Entdo, o banco tem
disponibilizado muitas oportunidades de estudo. Acabou de viabilizar ai a Universidade Aberta,
que é educacdo a distancia, com as melhores universidades federais do pais. Os inimeros cursos
autoinstrucionais na Web. E os critérios cada vez mais objetivos de ascensao profissional.

A ética € um valor que o banco vem sempre tratando e agora cava vez mais. Nés estamos
num momento muito importante na empresa, num momento de renovagdo que nunca antes
aconteceu na propor¢do que estd acontecendo agora. Entdo, a gente tem ai 40% dos nossos
funcionarios com menos de 10 anos de empresa. No inicio do ano que vem, a expectativa é que seja
meio a meio. Entdo, o choque é muito grande. Entdo, vocé vé hoje pessoas que ndo assimilaram
ainda os valores da empresa, a cultura da empresa, assumindo cargos de responsabilidade e ai eles
nao tém necessariamente coeréncia com o que 0 banco espera deles. Esse esforco da empresa para

formar esses 40% para esses valores que o banco quer que permanecam e também romper com o0s
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outros 60% daqueles valores que ndo interessam mais a empresa, acho que € 0 nosso grande
desafio. Incorporar o que precisa ser incorporado e perpetuar o que o banco tem de bom.

V gjamos as opinides de Marcos.

Eu acho que nds temos que refletir sobre os limites éticos, mas ai € a lei do mercado de
novo, uai, mas tem que fazer sim, porque todo mundo faz assim, mas aonde que vai parar isso0?
Entéo eu penso que essa questdo, essa volta, também € um traco muito forte na cultura do banco, a
questdo ética.

Alguns valores que eu acho que sdo muito fortes aqui: a empresa é muito burocrética, o
banco ja tentou se livrar disso, mas ainda é muito forte isso, a hierarquia também como valor, as
relacdes aqui sdo muito hierarquizadas, isso é muito forte na nossa cultura, um personalismo
bastante forte. A questdo do relacional dentro da empresa tem toda uma sistematica para que a
gente tenha isso em bom termo. J& houve uma época em que o0 aspecto relacional era soberano,
para vocé nomear alguém, mas isso é ainda muito forte, claro perdeu forgas, mas nao perdeu a
presenca. Recentemente, vém sendo desenvolvidos alguns valores que hoje eu ndo diria que estdo
bastante presentes. A meritocracia é um valor ascendente dentro da empresa, o empreendedorismo
como um valor que vem se acentuando na empresa. Eu vou falar da questéo social, porque isso
atravessa a alma do Banco do Brasil. Essa vocacdo para o social é uma coisa que nos distingue,
nos ndo ficaremos felizes se a gente ndo tiver algum pega no social, ndo é ganhar dinheiro por
ganhar dinheiro, isso nao satisfaz muito a nossa alma.

Assinala-se agui como o aparato burocrético opera na organizacdo tornando-a rigida e pouco
flexivel. Altas hierarquias revelam grande distancia de poder entre os niveis hierérquicos o que ndo

facilitaa comunicagdo e a participacao no processo de trabal ho.

A narrativa de Rodrigo centrou-se nos seguintes questdes:

O que tem de valor o Banco do Brasil é a sua placa, ao se ler a expressdo Banco do Brasil
a populacéo néo Ié um banco de consumo e de varejo ainda, a gente € um tremendo banco, a gente
é um gigante, no entanto as pessoas ainda tém na placa do banco, determinante como um banco de
fomento. Um banco social isso € o grande valor do banco. E articulado a isso, vem o segundo valor
ou, se ndo o maior, dependendo da oOtica, é a qualidade das pessoas que o banco tem. Uma
empresa que tem na sua cultura, no seu sangue, a formacéo das pessoas, se diferencia. Para nos a
maior diferenca que tem o Banco do Brasil é a qualidade dos profissionais. E a qualidade
profissional ndo € formacéo académica ou técnica, a qualidade das pessoas € a transparéncia, € a

honestidade é a legitimidade.
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O mérito é que determina o crescimento no banco.

O gigantismo do banco é um dificultador para o seu crescimento. A cultura se da com o
tempo, ndo é norma que vocé manda um e-mail e todo mundo I& e assimilou, ta dentro daquela
cultura, a cultura é sentida, ela é transmitida. Mas, ao mesmo tempo, ele é um desafio, exatamente
pelo seu gigantismo. O aspecto cultural demanda tempo, ele esta no tempo, ndo estd na
objetividade. Esta na subjetividade, vocé transmite com o comportamento, ndo adianta so discurso.
Normativos patriarcais séo o forte no Banco do Brasil. Normativos séo padréo.

As colocacOes feitas por Tiago foram as seguintes:

Eu ndo sei, mas acho que isso varia muito na verdade. Um sentimento dificil de transmitir é
0 sentimento de pertencer a um grupo. Essa unido entre as pessoas que 0 banco quer que exista,
quer transmitir. Se vocé ndo consegue se enxergar naguele grupo, por mais que as pessoas tentem
passar esse sentimento, acho que néo € transmitido. Esse sentimento de unido, de coleguismo, acho
que é uma coisa mais complicada de ser transmitida. Agora 0s outros aspectos, que sdo 0s
artefatos mais visiveis dessa cultura, sdo mais simples de transmitir, vocé sabe exatamente que o
gerente tem uma cadeira melhor que a sua e que existe um desnivel hierarquico ali, forte, de poder,

de tudo, isso é muito mais visivel, palpavel. Outras coisas ndo séo tanto.

Regionalizacdo

O entrevistado Jodo teceu as seguintes consideracoes:

Eu acho que existem diferengas na cultura, diferengas muito fortes, existem aspectos da
cultura brasileira muito fortes e arraigados na cultura organizacional do Banco. Por exemplo: as
relacdes sdo muito mais paternalistas, patrimonialistas e personalistas no Nordeste do que no Sul
do pais. Existe muito mais autoritarismo, uma sensagdo de poder muito maior das geréncias em
cima dos funcionarios. Acho que existe sim, um impacto muito grande e existem diferencas
regionais também, o Sul e o Sudeste sdo mais proximos. E depois do resto do pais para cima é
muito mais parecida. Existem proximidades, mas a diretoria do Banco (em Brasilia) é muito
diferente das pessoas que atendem na ponta do Banco, eles estdo muito mais proximos da
realidade. Existem diferencas muito grandes dependendo dos setores do banco, existem
caracteristicas que diferenciam completamente. Aqui na diretoria em Brasilia, eu acho que alguns
aspectos da cultura sdo mais negativos do que em outros lugares. Existe uma diferenca muito
grande, em relagdo a uma agéncia que atende o pablico, aqui em Brasilia. Aqui existe muito mais
autoritarismo, paternalismo. As posi¢des hierarquicas sdo muito mais valorizadas e € muito mais

forte isso... as pessoas valorizam muito as posi¢oes hierarquicas aqui.
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Adicionalmente o entrevistado Jo&o afirmou:

A orientacdo do banco é a mesma no Brasil todo, um mesmo padréo, existe uma mesma
norma, existe um mesmo sistema, 0 mesmo processo de trabalho no pais todo, ndo muda, é
idéntico, as regras sao idénticas. A forma das pessoas lidarem com essas regras, de se
relacionarem com essas regras, de se relacionarem entre si é que muda. E dai muda bastante
regionalmente.

No sul e no sudeste sdo muito fortes os lacos afetivos que existem entre as pessoas, na
verdade eu acho que no Nordeste também. As diferencas mesmo, no caso do nordeste, € que as
relacbes sdo muito paternalistas, existe muito mais personalismo nas relagdes, em relacdo as
outras regides. As distancias de poder hierarquicas sdo muito mais fortes Entretanto, nas outras

regides nao significa que isso ndo exista, isso existe também, s6 que ndo é tdo acentuado.

Cultura Mineira e seus tracos

O entrevistado Jodo teceu as seguintes consideracoes relativamente a dimensdo cultural
Masculinidade x Feminilidade ( Hofstede ):

As pessoas no Sul do pais sdo muito mais competitivas. Esses aspectos da masculinidade
sdo muito fortes na regido Sul e Sudeste. Na regido Norte e Nordeste, os aspectos femininos
predominam, embora 0 povo seja extremamente machista. Os aspectos que o Hofstede coloca de
ser mais assertivo, cooperativo, estar mais engajado com as coisas, isso sdo caracteristicas mais
do Sul e do Sudeste do pais. E eu acho que Minas é também mais assim, do que o resto, do que
Salvador, Belém, Manaus. Minas é mais assertivo, estd mais preocupado com o desempenho, com
0s aspectos mais masculinos. As regides mais desenvolvidas do Brasil sdo assim, enquanto as
regides mais subdesenvolvidas séo mais femininas, na visdo do Hofstede. Mas elas continuam
sendo extremamente machistas.

A entrevistada Ana posicionou-se da seguinte forma:

Em Minas Gerais essa negociagao gerencial acontece com o cliente, mas ndo em relacdo ao
cliente interno. Vocé percebe assim, o mineiro mais conciliador, o paulista vai direto ao ponto, ele
é mais especifico nas suas argumentacdes. Minas é de trabalhar em siléncio, de fazer as coisas
irem acontecendo sem alardear muito e quando vé o negdcio ja ta bom, ja ta grande, ja recuperou.
Com o Sul, eu acho que fica mais clara a diferenca, as pessoas sdo mais laconicas, as pessoas sao
mais diretas no que querem dizer. O mineiro consegue criar uma empatia, consegue criar uma
aproximacdo com o seu interlocutor e ele busca essa conciliagdo. E isso é um ponto positivo, ao

mesmo tempo eu percebo assim, 0 mineiro € muito arraigado em Minas, o0 mineiro gosta muito de



102

Minas. Entdo, uma coisa que fica muito latente sdo aqueles profissionais que por essa exigéncia da
empresa, de estar a servico do banco no pais, aqueles de Minas que saem, estdo sempre pedindo
para voltar, em todos os niveis hierarquicos, alguns abandonam a carreira e voltam para comecar
tudo de novo, outros pagam o pre¢o de ndo sair. E ai eu percebo que isso ndo existe, por exemplo,
com os gauchos. Os gauchos ndo sé@o presos ao Rio Grande do Sul, eles vdo embora e mudam e
acabou deixam tudo para tras. Outros estados também. Agora Minas é aquele em que as pessoas
tém mais dificuldade de se desligar do Estado, das familias.

Dando prosseguimento ao seu depoimento Anadiz:

Aqui em Minas o0 que posso destacar € a receptividade, a acolhida, o cuidado em estar
recebendo uma pessoa, um executivo, que vem de Brasilia, que vem conhecer a unidade, que seja
um dia, dois dias, sempre tem alguém que se dispde e se oferece a levar essa pessoa ou
acompanhar no almoco, sair com ela a noite, ser um anfitrido quando essa pessoa chega na cidade.
Coisa que ndo acontece quando a gente vai a Brasilia, ou a outros estados, por exemplo em S&o
Paulo, é oi tudo bem, chega na hora do almocgo cé olha assim cada um foi almocar, voltou, se vocé
ndo tiver pedido uma referéncia cé fica sem saber aonde vai, coisas assim. Entdo eu acho que
Minas tem um pouco desse cuidado, todo mundo que vem de fora fala isso.

V ejamos as opinides de Marcos:

O mineiro € um tanto enclausurado, as montanhas mineiras séo talvez o maior simbolo da
mineiridade. Nao é por acaso, as montanhas estdo presentes aqui e a gente se sente meio que
dentro dessas montanhas, dentro da caverna mesmo, dentro da toca, iSSO nos torna muito
introspectivos e muito caseiros, muito fincados no nosso chdo. Aqui, quem sai daqui, volta, é um
dos ditos daqui, quem sai de Minas vai até para outros cantos, mas volta para cd. H4 um certo
enclausuramento aqui, ns temos essa alma virada para dentro, para as montanhas, diferentemente
do carioca que tem essa coisa mais da praia, essa visdo mais aberta, ele € mais expansivo. O
mineiro ndo, é mais introspectivo, o gaucho sai mais como eu falei o mundo dele é o mundo.
Embora ele seja também muito apegado ao Rio Grande do Sul, ele faz do mundo um Rio Grande do
Sul (risos).

Em seguida ele aborda outros tragos dos mineiros.

Os mineiros sdo mais resguardados, mais observadores, a gente fala por ultimo, nés somos
mais comedidos, mais reflexivos na colocacdo das coisas e isso aponta para um traco da
mineiridade também na gestdo. O jeito de fazer as coisas, ndo ser muito contundente como sao
outros, por exemplo, a gente estranha quando a gente tem um gestor que tenha atitudes muito
contundentes, que venha a promover mudangas muito rispidas, n6s somos mais conservadores.

Portanto, somos conservadores, a gente preserva alguns valores, ndo sdo muito bem vindas
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mudancas radicais. A sensacao que eu tenho é que em Minas a gente sente muito mais do que em
relacdo aos gauchos, do que eles sentiriam. Aqui se fala que o mineiro come o mingau quente pelas
beiradas, significa que se vocé for no meio do mingau vocé vai queimar a boca, né? Entdo o qué
que a gente faz, a gente vai pelas beiradas que é mais frio e dai a pouco a gente come 0 mingau
inteiro, ou seja, a gente consegue varias mudancas devagarinho, devagarinho, rodeando, tateando
e dai a pouco a gente come o0 mingau inteiro.

Agora a questdo geogréfica me parece que é importante. Minas esta no centro do pais,
Minas esta no coracao do pais, aqui é quase que o centro geogréafico do pais, nds estamos entre o
Norte e o Sul, as tendéncias passam por aqui de algum modo, Minas eu acho que talvez seja o
Estado mais representativo da cultura brasileira. Nesse sentido, essa diversidade nos temos aqui 0
Norte de Minas que é muito nordestino muito da cultura nordestina, o Sul de Minas,
particularmente Sao Paulo, a gente reproduz um pouco da cultura paulista, a carioca também esta
presente no Vale das Vertentes, Juiz de Fora e por ai vai...O coracdo mineiro, que é puramente
mineiro... essa geografia mineira nos coloca nessa condicdo de sermos conciliadores talvez, tem
muito do traco conciliador do mineiro, diplomatico, ndo é a toa que sairam tantos diplomatas,
tantos politicos com essa mineiridade. Um exemplo forte disso € o Tancredo Neves, com esses
tracos, muito comedido, mas de muita articulagdo, mas de muita conciliacdo, o herdi mineiro eu
acho que é um herdi conciliador, sempre.

Observe-se como a localizacdo de Minas no centro do pais é comparada com um orgéo vital
do corpo humano, sem ele avida ndo continua, sem Minas Gerais, 0 Brasil se perde...

As colocagOes feitas por Tiago foram as seguintes:

O mineiro é mais timido, tem essa caracteristica mais escondida, mais atrés da montanha.
Minas é muita montanha. Porque Minas Gerais € um dos estados mais montanhosos do pais é que
0 povo mineiro € mais quieto, mais calado. Exatamente por causa dessa caracteristica geogréfica
que a gente acaba ficando oprimido pelas montanhas e a gente ndo tem habito de se expandir como
0 carioca que tem o mar aquela visdo na frente, entdo a gente € mais contido sim. Eu ndo sei se tem
a ver com a montanha, mas que a gente é mais quieto, comedido, calado, a gente faz menos
propaganda e eu me vejo assim.

Observemos as respostas dadas por Pedro:

O mineiro na minha opinido é muito conservador, é pessoa que gosta de nutrir e conservar
as amizades, a tradi¢do. O mineiro é uma pessoa de palavra, quando ele fala, ele cumpre o que se
falou, ele cobra o que se prometeu e a relacao é uma relacdo mais duradoura, mais de casamento
do que contrato, sabe como é? Esse conservadorismo ndo € pejorativo, € 0 de conservar as coisas

simples boas da vida, de ser o companheiro. Eu ja tive em outros estados e la as relacdes séo mais
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profissionais, mais comerciais, as coisas sdo mais conversadas em torno do contrato que se assina,
do negécio que se realiza, com pouca afetividade. O mineiro gosta de fazer negdcio com
afetividade, ele gosta, ele tem prazer.

O mineiro é conciliador, o mineiro ndo é de bravata, de falar alto, de brigar, ele faz tudo
que ele acha que é certo, mas de uma maneira conciliatoria, conversada, essa é uma caracteristica
nossa.

Em seguida, Pedro continua sua descri¢ao:

O mineiro é reflexivo, ele é ponderado, ele ndo gosta de extremos. Nao gosta de tomar
atitudes calcadas no emocional apenas, ele é de processar aquilo primeiro, a gente percebe isso
nos nossos funcionarios, vocé estd nervoso, ndo, fica calmo, dorme uma noite ai, depois a gente
conversa novamente, amanha vocé vai ter uma visdo diferente, ndo h4 uma atitude de confronto. Eu
poderia comparar por exemplo com o gaucho, o galcho é o contrario, ele tem o ideal, a verdade
dele 14, e ele luta até as ultimas conseqiiéncias pela sua verdade. O mineiro também luta, mas de
uma outra maneira, ele é da politica da ndo resisténcia, mineiro € tipo 4gua mesmo, aqui tem uma
pedrinha meio grande para mim eu vou passar para la, mas eu vou ver como é que eu fago.
Comegca a olhar, vai para as situagdes de contorno e a gente tem conseguido, eu acho que o Estado
tem conseguido uma boa performance diante da média do pais.

A narrativa de Rodrigo centrou-se nas seguintes questdes:

O Paulista é extremamente objetivo e imediato. O mineiro ele precisa de um namoro, 0
mineiro tem uma desconfianca e uma necessidade de analise mais detalhada das coisas. O mineiro
€ mais curioso, ele € mais tranqiilo para enxergar e para abstrair isso € impressionante, ele
discute mais, ndo é que o paulista ndo discuta, ele discute mas € com uma objetividade mais
imediata. O mineiro ndo, ele se cerca de varios cuidados primeiro, para depois vir discutir com
vocé. Ele é mais flexivel, o mineiro é mais jeitoso. Essa é uma palavra bem peculiar do estado aqui.

O jeitinho mineiro passa pelo conservadorismo, ele € menos audacioso, ndo que ele nao
tome iniciativa e ndo faca acontecer, quando eu digo que ele é menos audacioso eu estou falando
na velocidade dessa audacia. Um pouco disso eu acho que é geogréafico. Minas é um estado
cercado de montanhas, isso € uma coisa interessante, mas tem um reflexo cultural; o mineiro ele é
preso, ele tem uma dificuldade maior de sair do seu local, ele ndo gosta de mudar da cidade onde
mora. Conseqlientemente isso gera para a vida profissional dele alguns comportamentos, uma
outra peculiaridade é que ele tem uma maior resisténcia a mudancas do que o paulista que tem isso
na dindmica da vida dele.

O mineiro é conservador por isso € que ele é resistente a mudanca. Ele € resistente a

experimentar o novo. 1sso é um trago marcante do mineiro.
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E pela geografia do estado, o olhar ao horizonte dele é de montanhas entdo causa a ele
uma certa sensacao que ele esta num lugar que é dele e isso gera um reflexo na mudanca e isso é
muito nitido dentro da empresa.

Oucamos afala de Fabio:

O mineiro é um camarada desconfiado. Ele ndo é assim a primeira vista tdo aberto tao
amigéavel, mas a partir do momento que ele pega confianga em vocé. O mineiro nao gosta de briga.
Esse é um traco tipico, ele evita o enfrentamento, ele faz as coisas acontecerem, mas de forma mais
calma, ndo é atropelador. Mesmo aquele cara mais humilde quando ele emite uma opinido ele fala
trés palavrinhas, mas ele fala tudo. Ele vai a0 amago da questao. Ele escuta, escuta, ai ele fala trés
palavrinhas e pimba matou o assunto.

Entdo ele espera a hora para dar o bote, ele fica esperando, ele evita as discussdes. Um
outro traco do mineiro é que ele sabe ouvir, ele ouve, processa aquilo 14 e quando ele responde é
com pouquissimas palavras. Mineiro economiza até nas palavras.

Outra coisa muito marcante que o mineiro tem é o gosto que tem pelo lugar dele, ele €
muito apegado a terra dele, aonde ele nasceu. O povo que mais d& valor a sua terra € ele. O
gaucho é muito némade. E quando por necessidade o mineiro tem que sair da terra dele, sempre
que pode, ele volta. Ou ele ta visitando ou ele ta arrumando um jeito para poder voltar para a
terrinha dele.

O mineiro ele fica na paz do convencimento, ele fala devagar, ele procura convencer o cara
se ele ndo consegue convencer agora ele ndo se aborrece, ele sabe que pode convencer depois, mas
ele ndo larga do pé. O mineiro leva a coisa mais lentamente e mais dentro da seriedade, ele ndo é
tao brincalh@o quanto o carioca.

Os herdis mineiros:

V gjamos as opinides de Marcos.

Her6is mineiros: Tiradentes, Juscelino Kubistcheck, Tancredo Neves.

O Tiradentes é enigmético ai. O maior nacional brasileiro, ser mineiro e ser
revolucionario, isso é um lado... essa questdo da inconfidéncia mineira na verdade eu acho que
aqui em Minas a gente guarda todas as tendéncias, no mesmo estado em que tinha o Tiradentes
estava também o Império Portugués também, ndo é? A gente lida com essas duas facetas, essa
dupla face do brasileiro, que eu acho que o espirito revolucionério é presente, mas € presente
também a questdo do pode. Entdo o0 qué que a gente faz: a gente ndo sai para o pau, como se diz, a
gente ndo sai fazendo revolucéo de espada na méao, a gente concilia, a gente vai, a gente como o

mingau pelas beiradas, agente acha um jeitinho, o jeitinho brasileiro no caso em Minas tem as
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caracteristicas da conciliacdo do rodeio, de ndo ser direto, mas tem um objetivo, ele tem o duplo
aspecto da revolucéo e do poder, da repressao.

Eu acho que o Joaquim Silvério dos Reis, na verdade ele é pouco lembrado, ndo se da muito
importancia a ele quando se estuda historia. Mas eu acho que o Joaquim Silvério dos Reis é o
representante da elite portuguesa, ele é aquele cara que a elite portuguesa fala ta vendo as coisas
estdo acontecendo assim, é para se livrar e tal. Portanto ele é representante dessa faceta cultural
do poder instituido, de manter a ordem, de algum modo € isso, ele é o irmdo gémeo do Tiradentes,
é 0 irmao de sombra de Tiradentes, um esta na luz e outro estd na sombra, mas sdo facetas da
mesma moeda.

Quando nos falamos da inconfidéncia mineira, nés temos trés componentes. a parte da
intel ectualidade da €elite local (incluindo ai os padres); tem o Tiradentes e temos o traidor Joaquim
Silvério dos Reis. Se a gente voltar para 0 passado, verificamos uma trajetéria de Minas ter uma
elite fortemente preparada, de ser vanguarda inclusive se a gente comparar com outros movimentos
nacionais.

O clero também sempre esteve presente, desde a inconfidéncia mineira, também um clero
dividido, um para o lado da elite portuguesa, mas também com representantes na elite dos
revolucionarios e que é ainda hoje... nds temos, é curioso isso, 0 clero... Em termos de heroi
brasileiro me ocorre uma outra coisa, ai eu me lembro do DaMatta, quando ele fala do outro
mundo, nés muito presente a coisa do outro mundo, que esta presente na religiosidade brasileira,
tinha que ter um integrante do clero num movimento que foi tdo importante para Minas Gerais, 0
Guimardes Rosa, no Grande Sertdo Veredas, fala tanto do ser humano universal quanto do
mineiro, de um jeito muito especifico ali.

As colocacOes feitas por Tiago foram as seguintes.

Quando eu penso em Minas eu ndo consigo achar nenhum herdi mineiro. Ai eu vou
comecar a pegar as minhas proprias referéncias familiares, a minha Mée, eu sou o verdadeiro
Edipo, a minha mae é a minha paix&o. Ela criou seis filhos, trabalhando muito. E uma pessoa que
tem uma historia e uma cabeca fantastica, ela € moderna agora ela aposentou e esta aprendendo a
mexer com computador, eu ensinei 0s primeiros passos e agora ela d4 um banho, mexe na Internet,
no Orkut eu ndo tenho nada disso.

Observemos as respostas dadas por Pedro:

Guimardes Rosa, ele é o pai da cultura popular brasileira, ele conseguiu escrever a vida
mais simples do povo através das obras dele. Guimardes Rosa para mim é um her6i mineiro. O
Pelé ¢ outro grande heroi, e o Milton Nascimento é carioca, mas radicado no interior de Minas. E

uma pessoa que é um orgulho para nés.
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Mas o Guimardes Rosa eu acho que € o cara. Carlos Drummond de Andrade, Tancredo
Neves. O Tancredo eu acho que ele personificou esse jeito mineiro de fazer politica, ele era um
grande conciliador, e o Tancredo passou por momentos dificilimos da politica brasileira na época
da ditadura e tudo. Mas com altivez, com liberdade, com independéncia, porque ele tinha como
caracteristica a conciliacdo, a busca de alternativas € como se ele fosse a agua, a agua é fragil
demais mas ela vai para onde ela quer, e tem o fogo que faz aquele negécio todo mundo vé mas
acaba logo...a agua vai bate numa pedra ela fica ali estudando uma maneira de contornar 0s
obstaculos ndo confrontar com os obstaculos e o Tancredo € muito isso.

A narrativa de Rodrigo centrou-se na seguinte questdo:

Juscelino Kubistchek simboliza a mudanca cultural, o desenvolvimento cultural, ninguém
simboliza mais a mudanga do que JK. Quem construiu Brasilia da forma como ele construiu e no
tempo que ele construiu, ele quebra todos os paradigmas mineiros de hoje, imagina de 30, 40 anos
atraés. Ele é o idolo, eu acho que ele € o idolo do mineiro. Ele simboliza o her6i, o exemplo, o
referencial. E ele é a imagem do empreendedorismo, trazendo para o mundo corporativo, se
alguém precisa de uma imagem de empreendedor é sé olhar para JK. Porque para mim
empreendedorismo é vocé olhar para um sonho e acreditar, sonho é algo distante, mas se vocé
acredita, vocé realiza e ele fez isso.

Oucamos afala de Fabio:

Tiradentes foi uma pessoa que lutou pela nossa independéncia, a gente deve muito a esses
inconfidentes que queriam a liberdade do pais.

Santos Dumont era um camarada que tem muito do mineiro, a persisténcia. Entéo ele
desenvolveu o avido, mas ele tem muita coisa por fora que a maioria do povo nem sabe, mas ele
era persistente, ele fez a aviagao, ele queria aquela liberdade no ar, ele trabalhou naquilo, ele saiu
do pais, ele foi para outro lugar. O avido ndo foi criado para a guerra, entdo quando foi utilizado o
avido na primeira guerra ele suicidou. Era um camarada muito persistente, coisa de mineiro,

mineiro € muito persistente.

O “jeitinho mineiro de ser” e suainfluéncia na gestao

V gjamos as opinides de Marcos:

Certamente tem um jeito mineiro de ser na gestdo, o jeito mineiro é o da conciliacéo.

As colocagOes feitas por Tiago foram as seguintes.

Ha um jeito mineiro de cobrar, de repassar o pedido e de receber a entrega do produto. O
que se pede aqui, o que se pede em SP é igual agora como se pede, ai tem diferenca, tem diferenca.
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A primeira grande diferenca é que o mineiro é mais quieto, ele faz menos barulho para pedir, ele
faz menos barulho para entregar principalmente na hora da entrega. A gente ndo tem o habito de
dizer, valeu, obrigado vocé cumpriu, ndo ha o habito do elogio dentro da agéncia. Eu acho que em
S840 Paulo eles sdo mais barulhentos, no sentido do que eu chamo de barulho, e quando vem
alguém de outro estado para coordenar a gente, na nossa superintendéncia regional, a gente sente
a diferenca. Tem essa questdo, do cara que veio para a nossa superintendéncia, ele era nordestino,
tudo dele era festeiro, o cara s6 quer fazer festa, trabalhar que é bom nao, ele sé quer fazer o nome
dele, a gente Minas quando vé alguém fazendo estardalhago, que muitas vezes é para valorizar o
trabalho de Minas, para divulgar o trabalho das pessoas, eu ndo consigo fazer isso, entéo fica
parecendo que a gente ta querendo aparecer quando faz isso consigo. No universo do Banco do
Brasil, a gente pode até perder oportunidades por causa disso, eu tenho &s vezes essa sensacao.
Mesmo assim a gente ndo consegue fazer, sabendo do risco que a gente ta4 correndo de perder
alguns beneficios. A gente demora mais a desistir, se a gente tiver que desistir a gente vai ser o
Gltimo a desistir, vai ser o povo de Minas, a gente vai até ao fim. A gente quer fazer acontecer as
coisas, mas a gente quer que o resultado apare¢a nas formas normais de gestdo dos nimeros do
estado, dos nimeros da agéncia, a gente ndo gosta de fazer propaganda.

Em seguida Tiago continua a sua descri¢ao:

O mineiro é mais calado, faz calado, faz escondido, faz tudo quietinho, a gente néo fica
chamando a atencdo antes da hora, ai fica uma festa, ninguém fica de olho na gente, ninguém toma
conta da gente. L& no final quando a gente vai mostrar o resultado de metas em relacao aos outros
estados, nds estamos na frente entdo ndo deu tempo de das pessoas tentarem fazer antes no banco e
tentarem passar na nossa frente.

Entdo isso é positivo e se torna estratégico. A estratégia de Minas é: ser mineiro faz com
que a gente &s vezes surpreenda as pessoas e positivamente, principalmente para nos, perai
ninguém estava esperando e ai veio Minas e surpreende. Pelo tamanho de Minas, do banco em
Minas, nds somos 12% do banco no pais, se cada funciondario no ultimo dia fizer de fato uma venda
de um seguro de um titulo de capitalizacdo, nds estamos vendendo 12% da forca de trabalho t&
vendendo em torno de 8.000 operacgdes daquele produto. Isso € muito interessante isso faz um
volume.

Observemos as respostas dadas por Pedro:

Qual seriao diferencial de gestdo do mineiro?

Ha eu noto sim, o mineiro é um camarada mais assim calmo, mais tranquilo, ele gosta da
prosa assim de pé de ouvido, paulista ndo ele € mais acelerado entdo a gente é mais calado, a

gente fala menos age mais, ouve muito, 0 mineiro houve muito. Existe uma adaptacéo da estratégia
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e das normas da empresa em cada Estado. E os grandes 6rgaos responsaveis por isso sdo dois
orgdos dentro do banco: a superintendéncia estadual que é que estd mais ligada a area de
negocios, que ela faz uma decodificacdo das estratégias genéricas e coloca isso do nosso jeitinho
mineiro de ser, de como € que a gente vai trabalhar isso. Minas sdo varias como dizia Guimaraes
Rosa. A superintendéncia estadual decodifica essa estratégia que ela é para todos os estados e
para todos os funcionarios, decodifica segunda as caracteristicas do nosso estado. E outro érgéo
estadual que é muito importante é a prépria Gepes, que vai cuidar da area da gestao de pessoas,
da relacéo entre chefe e subordinado, do processo avaliativo, do processo educacional também,
entao esses 0rgaos em cada estado tém uma superintendéncia e uma Gepes.

De um modo geral ha uma decodificacdo desses processos e uma alteracao disso de acordo
com as nossas caracteristicas.

Por exemplo, s6 para vocé ter uma idéia, nés temos um programa que é daqui da
superintendéncia. Aqui nds temos um proposito e esse proposito é especifico de Minas: “MINAS E
MAIS COM VOCE FELIZ”, nés ndo estamos fazendo nada de diferente da estratégia da empresa
mas nos estamos fazendo da nossa forma como é que nés vamos atingir a estratégia da empresa,
assim. Aqui tem um histérico o mineiro gosta, o mineiro é tradicional ele gosta de saber, quando
vocé fala para ele, vocé néo esta vendendo, ele diz, ndo estou vendendo hoje mas la traz eu vendi.
Essa é uma caracteristica do mineiro entdo o nosso superintende estadual olhando isso ele pegou e
fez assim, como € que estavam todas as agéncias em 2003, 2004 e 2005 e ai ele vai atualizando isso

ne.

Descricdo do Manual Estratégico da Empresa para 2006 naregional Mineira

Comegando pela capa do Manual, pode-se constatar que € uma boa ilustragdo do forte
carater simbdlico, imaginério e cultural que, naturalmente, sdo utilizados pela organizagdo, para que
os funcionarios se identifiquem com os valores, crencas e missdo da empresa. Temos na capa no
canto superior esgquerdo, o logo (marca) do Banco do Brasil em baixo relevo, em cima MINAS
GERAIS 2006, onde o Primeiro “A” da palavra Minas é um triangulo o mesmo que esta na bandeira
do Estado. O fundo de toda a capa € azul, estdo localizados em um continuum trés globos terrestres
(em vérios tamanhos), onde se destaca 0 mapa do Brasil! Por cima do territorio nacional estéo
dispersas vérias estrelas que para 0 banco sdo cada um dos seus funcionarios, e as estrelas remetem
também as que figuram na bandeira nacional, forte carga simbdlica, ritualista, de manutencéo da
ordem e do progresso aqui numa metafora com a organizagdo, as estrelas sdo 0s construtores e

mantenedores de cultura organizacional do Banco do Brasil que em um primeiro plano séo os
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brasileiros. A nacéo é transportada para a organizacéo pelo uso das bandeiras nacional e do Estado e
pela bandeira do banco. Na transversal, como se fosse uma cartografia da organizacdo, as
intersecBes das linhas transitam de maneira a sempre a incluir e, como projeto de futuro, a estrela
maior que atinge o funcionario do banco com o0 maximo de irradiacdo de luz. Em baixo da data do
presente ano, esta uma partitura com notas musicais e com nimeros dispersos como se estivessem
num bailado no espaco sideral. A primeira vista, transmite uma sensacdo de leveza de trangiiilidade
para, de seguida, percebermos a organizacdo como harmoniosa e articuladora de diversidades.

No canto inferior direito, ao lado do globo maior com o0 mapa do Brasil estdo, por ordem, as
trés bandeiras. a Brasileira, a de Minas Gerais e a do Banco do Brasil e logo abaixo a méxima para
aregiona mineira: “Minas € mais com vocé Feliz”.

Descricdo pelo gerente: cada estrelinha dessas aqui € cada um de nds que estamos nesse
mundo, tem a idéia da evolugdo. Isso aqui foi criado exclusivamente aqui no estado de Minas. A
idéia é que a gente tem que correr atras de metas, mas a gente ndo pode perder o ludico, ndo pode
perder a poesia, a emocdo com a masica. Isto aqui é para a gente ser feliz, ndo adianta nada a
gente ser o melhor banco do mundo se a gente tiver um corpo de funcionarios infelizes. Aqui temos
um globo terrestre, onde o0 mapa do Brasil aparece na América do Sul, para dar um sentido de
direcionamento. Quer dizer, existe uma organizacédo, o Banco do Brasil, que esta expedindo as
estratégias, as normas, para dar um sentido de evolucdo. Em todo o encontro que a gente tem aqui,
isso € colocado de forma evidente, bastante evidente.

Agora vamos ao Manual em si. No inicio sempre tem um propdsito, um pensamento que
uma vez por ano muda.

“O primeiro passo para chegar a qualquer lugar € decidir que ndo vais permanecer aonde

estds” quem falou isso foi o Amir Klink, aquele navegador brasileiro. Ai quando ele (o
superintendente) vai lancar essas versoes, elas sdo anuais, entdo quando ha o langcamento o Amir
Klink veio aqui para fazer uma palestra para a gente, conversou com o0s gerentes das agéncias.
Isso sempre com 0s gerentes das geréncias e ai nds temos que levar isso para as nossas agéncias.
Propdsitos
e NOs estamos sempre imbuidos neste slogan “Minas € mais com vOc€’; um rumo e
um destino fazem a diferenca em qualquer situacéo.
e Fazer Minas ser mais. Ao lado esta um mapa de Minas Gerais e vocé percebe que o
Estado de Minas esté inserido naquele mapa do mundo do globo.
Objetivos: Minas ser mais

e Emresultados;
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e Em sustentabilidade ou perenidade;
e Emevolugdo.
Foco:

e Motivagdo: é no sentido de motivar as equipes, o time, para estar sempre imbuido de

fazer Minas ser mais.

e Atendimento: porque nos entendemos que precisamos melhorar muito 0 nosso
atendimento em Minas, a percepcéo do nosso atendimento pelo cliente ndo é a que
nos gostariamos. Entdo, € um foco que nds temos que usar.

e Imagem: da empresa, evitar o ranking denuncias, evitar essas questfes de que
supostamente o banco ja ndo seja mais um banco que cumpre a lei.

e Sociedade: é esse compromisso nosso com o “DRS™.

e Sinergia: é um programa de vendas que o banco tem, que sao as tais metas que a
gente tem que cumprir.

Competéncias que 0s Nossos times precisam desenvolver:

e Motivar-se.

e Abordar o cliente, estar sempre atento a necessidade dele.

e Selnovar buscar cada vez mais umaforma nova de fazer as coisas.

e Superar as dificuldades, os desafios e as nossas proprias limitacoes.

O que é motivar-se: manter a atitude que energize. Se vocé é aquele cara que é negativo,
nada dé certo, também o banco colocou esse pessoal mais novo, ta pior ndo pode ser assim;

Mobilizar talentos para o sucesso;

Introduzir novidades, gerar novas solu¢cbes 0 mundo é um mundo mutante em perfeito
dinamismo e a gente ndo pde ficar copiando sempre, nos temos que estar na frente.

As competéncias e as etapas. liderar méo-de-obra; construir exceléncia no atendimento;
aprimorar-se profissionalmente; acelerar tempos de respostas; disseminar cultura de busca constante

daexceléncia

Cultura Brasileira e seus tracos:

O entrevistado Jodo teceu as seguintes consideracoes:

Eu acho que a cultura brasileira é uma cultura que tem alguns problemas sim, eu acho que
a cultura brasileira é uma cultura ambigua. O grande aspecto da cultura brasileira € viver com
ambiglidades, e a0 mesmo tempo conseguir relacionar essas ambiguidades. Mas eu acho que é

muito o forte é o jeitinho brasileiro. A forma de lidar com as regras, o processo de navegacao
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social, existe muita maleabilidade, existe uma lei, uma regra, mas ela ndo é cumprida. Entdo pela
habilidade que as pessoas tém, pela amabilidade com que elas tratam as pessoas elas vao
conseguindo. Vocé se relacionar de forma amével com uma outra pessoa, criar lagos afetivos, e
conseguir burlar as coisas pelo relacionamento social.

A entrevistada Ana posicionou-se da seguinte forma:

A cultura brasileira é a cultura da receptividade mesmo, eu acho que € um povo que tende a
ser amigavel, € um povo até certo ponto crédulo nas boas intences, € um povo que ao mesmo
tempo que é trabalhador, um povo que se esforca, mas também é povo assim meio laisse faire no
sentido da mobilizacdo. A gente vé ai agora um clamor desse governo para uma mobilizacéo
social, para a organizacao social, a gente vé que o brasileiro atende ao apelo, mas ele ndo atende
ao apelo de forma perene, ele se mobiliza numa contingéncia e depois aquilo se desfaz, entdo ndo
tem aquela organizacdo, aquela sistematizacdo daquelas a¢Ges. Eu vejo isso na politica, eu vejo
isso de uma forma generalizada.

V gjamos as opinides de Marcos.

A legislacéo brasileira ¢ muitas vezes absurda. Mas é engragado, em termos de valores
culturais o Brasil € um pais que as nossas leis séo um horror, eu nunca tive a chance de comparar,
mas eu desconfio que as nossas leis sdo mais numerosas em relacéo a outros paises. Tem leis e leis
e leis, cada lei € assim um absurdo. Internamente, no banco, a gente reflete isso € a legislacao
interna nossa para as coisas, da um tratado, milhares de paginas, impressionante. 1sso é um traco
cultural que se a gente pudesse mudar seria bom. Para gente ter uma comunicagdo mais objetiva,
mais efetiva, isso confunde muito. Aqui vale € o0 que esta escrito, esse apego a horma.

As colocagOes feitas por Tiago foram as seguintes.

Eu acho que o brasileiro é mais do jeitinho, aquela coisa que o brasileiro tem de levar
vantagem, a gente quer levar vantagem em tudo, € a Lei de Gerson que a gente chama aqui no
Brasil. Nao importa a consequiéncia para terceiros, importa o beneficio para mim e € assim que eu
percebo as coisas, mesmo as pequenas coisas. As pessoas no Brasil ndo sdo politicamente corretas.
A cultura brasileira néo nos leva a ser politicamente corretos. As pessoas sempre querem levar
vantagem, sempre querem o meu resultado, independente das conseqliéncias para os outros. Isso é
numa fila, € num concurso, € no emprego, € na relacdo familiar, € na relacdo financeira,
comercial, na convivéncia social, no condominio, tudo o possivel, isso é muito forte. Eu vou
ensaboar, eu vou passar e vou conseguir levar a minha parte em detrimento dos outros, isso é o
jeitinho brasileiro.

Em seguida Tiago aponta outros tragos da cultura brasileira
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Apesar de todas as mazelas, eu falo que o Brasil é um pais abencoado, um territorio
perfeito, tem todas as riquezas para uma sociedade se desenvolver, embora ela ndo se desenvolva,
0 povo sofre e o povo é feliz. O povo é alegre, esta triste, mas vamos fazer festa, vamos alegrar
porque tem uma esperanca, € um povo esperancoso. Por muito menos mazelas, em outros paises,
em outras culturas, o povo ja tinha se rebelado, destruido o pais, rebentado poderes instituidos,
derrubado o governante. No Brasil ndo td bom a gente resolve na frente, e ai chega na época do
periodo eleitoral a gente faz festa, a gente esquece que é hora de ter uma responsabilidade. O povo
acredita que vai se resolver, sempre as pessoas que estdo la no poder vao resolver os problemas,
eles delegam para o Estado. Vocé tem exercer a sua cidadania.

Observemos as respostas dadas por Pedro:

O brasileiro é uma cara extremamente alegre, descontraido, ele tem mania de fazer piada
com as piores coisas do mundo, as piores situacfes para o brasileiro e ele arruma uma piada. Ele
tem uma esperanca danada e ao contrario do que muita gente diz ele é trabalhador. Muita gente
acha que o brasileiro € a toa, a gente houve muito essa histéria, o Brasil ndo da certo por causa
desse povinho aqui, mentira. O brasileiro € trabalhador, s6 que ele é uma pessoa alegre e ele
brinca com as proprias situa¢des de dificuldade. E ele é extremamente criativo. Esse € outro traco
cultural do nosso povo, n6s somos extremamente criativos. As organizagdes brasileiras mostram
iSS0.

Ouvindo uma palestra sobre Qualidade Total, um desses gurus da QT falou que o exemplo
de organizacao que levava a sério a qualidade no Brasil eram as ““Escolas de Samba” do Rio de
Janeiro. Porque aquilo é a diversao, é a paixdo e aquilo parece um negdcio confuso demais, mas €
extremamente organizado. As pessoas tém um compromisso grande durante todo o ano com aquele
projeto. Eu fico pensando se nds ndo tivéssemos essa tolerancia entre nds. Somos muito tolerantes,
eu ndo vou falar que o pais ndo tem discriminacdo social, porque tem. Mas ndo € do traco do
brasileiro, ele tolera o diferente, ele aceita o diferente, ele € receptivo.

Quando vem um intercambista do exterior para ca, um americano, um europeu, um
africano o brasileiro faz festa, relne a turma, faz de tudo para a pessoa se sentir em casa, ele
integra, acolhe.

A narrativa de Rodrigo centrou-se na seguinte questdo:

O povo brasileiro é receptivo, amistoso e caloroso. O brasileiro é de curtissimo prazo, o
brasileiro é muito imediatista, a gente atua sempre no curto prazo, no médio prazo, esse é um trago
cultural. Porque que € assim? Porque é da cultura do Brasil realizar muitas mudancas, muitas
oscilacdes na sua economia. Entéo, o brasileiro acostumou-se assim. Eu preciso me adaptar neste

curtissimo prazo no meu negocio porque essa taxa de juros ndo é confiavel ela vai subir.
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O aspecto negativo é a questdo econdmica, o juro brasileiro, a falta de subsidios para se
produzir e investir no Brasil. Hoje n6s estamos comemorando a menor taxa de juros dos ultimos 10
anos, 12.75, taxa anual. J& ndo somos o primeiro lugar, passamos para segundo, mas em termos de
taxa real que é o que o consumidor sente, ainda € um pais de custo financeiro alto. Isso sem a
menor ddvida aumenta a especulagao.

Oucamos afala de Fabio:

Eu falar um termo que vocé ndo deve conhecer, a cultura brasileira é o samba do crioulo
doido. Porque n6s somos um pais de muitas culturas.

O brasileiro ele € muito alegre, bem expansivo, muito criativo, € um camarada muito
inteligente. Dai vem o jeitinho, porque quando a coisa té dificil ele da um jeito de fazer aquela
coisa seja como for, isso eu td6 falando no bom sentido, ndo estou falando no jeitinho no mau
sentido, que também se da. O jeitinho ndo tem nada de desabonador quando € utilizado de maneira
criativa no trabalho, encontrando solugdes.

Nés falhamos um pouco porque temos pouca tecnologia, a tecnologia € pequena, o
brasileiro ndo da valor ao cara que é pesquisador. O brasileiro ainda € um pouco provinciano, um
pouco col6nia, ndés somos muito susceptiveis ao que vem de fora, tanto faz se é de americano se é
de europeu, nds somos muito susceptiveis. Eu duvido que um brasileiro com dois produtos na mao
ele compre o nacional e deixe de comprar o importado. O importado é melhor, ele sempre pensa
assim.

O jeitinho acontece diariamente nos mais diferentes dominios, quer sgjam publicos quer
sejam privados. Tentar esclarecer esse fendmeno seria umaforma de tentar compreender arealidade
brasileira, sendo que essa compreensao € indispensavel paratodos os aqueles que trabalham com as
organizagOes. No Brasil a causa principa do jeitinho é o formalismo, segundo Prado Jr. (1965) a
discrepancia entre a conduta concreta e as normas que pretendiam regular tal conduta sem a
respectiva punic¢ao (formalismo) estava presente desde o Brasil colonia.

O jeitinho brasileiro é 0 genuino processo brasileiro de uma pessoa atingir objetivos a
despeito de determinagdes (leis, normas, regras, etc.) contrérias. E usada para “burlar”
determinacdes que, se levadas em conta, inviabilizariam ou tornariam dificil a agdo pretendida pela
pessoa que pede o jeito. Assim, ele funciona como uma vavula de escape individua diante de
imposi¢oes e determinacdes.

Herdis brasileiros:

Vg amos a opinido de Marcos:
Os herais brasileiros mais representativos sdo: Ayrton Senna, Pelé, Padre Cicero.

As colocagOes feitas por Tiago foram as seguintes.
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Herdi teoricamente seria Tiradentes, mas quando eu lembro de alguém que no Brasil fez a
diferenca eu lembro do Betinho, ele foi um dos que comegou esse processo da lutar contra a fome,
0 Betinho tem outro historico, por causa da solidariedade, se doou para uma causa apesar da
doenca que ele tinha, ele era hemofilico. A familia dele é daqui de Minas, é uma pessoa que é
referéncia pelas suas qualidades, esse & um heroi nacional que ainda néo esté escrito na historia.

Observemos as respostas dadas por Pedro:

Ayrton Senna, porque apareceu na midia internacional, em um momento em que o Brasil
tinha perdido a Copa do Mundo, estava com uma inflagdo altissima, tinha decretado a moratoria
ao FMI. Ele era o brasileiro que da certo, tinha uma obstinacdo com a vitdria, tenacidade. O
Ayrton Senna defendia os seus ideais, era o protétipo do herdi brasileiro. Era nacionalista, sempre
que ganhava uma corrida na Formula | ele empunhava a bandeira brasileira, foi o primeiro a fazer
iSso a trazer para o povo brasileiro esse orgulho, resgatou a nossa auto-estima.

SO depois da sua morte € que a gente veio a saber do outro lado de Senna, a sua
solidariedade, ele era muito generoso, tinha uma ONG chamada de ““Instituto Ayrton Senna™, que
tinha muitas obras assistenciais e que hoje quem da prosseguimento é a sua irma Viviane Senna.
Na época, ninguém sabia que ele fazia isso, porque ele fazia questdo de manter isso em segredo.
Alias, a condicao para ele fazer as doagdes era essa.

A narrativa de Rodrigo centrou-se na seguinte questdo:

O piloto de formula I Ayrton Senna é o meu heroi brasileiro, ele era competitivo, arrojado,
empreendedor, bondoso. E foi um brasileiro que elevou ao topo do pddio o orgulho de ser
brasileiro. Ele era muito nacionalista, sempre que ganhava uma corrida levantava a bandeira do
nosso pais. Um exemplo para todo o mundo.

Oucamos afala de Fabio:

Heroi brasileiro para mim foi Tiradentes. Um cara que eu achei muito importante foi
Getulio Vargas, mesmo se vocé levar em consideracdo que ele tinha muita coisa ali de populismo,
essa coisa bem politica mesmo, mas ele foi um camarada que deu um certo valor ao empregado, ao
trabalhador, ele criou uma série de direitos que a gente tem, fez as reformas trabalhistas. Ele foi o
primeiro a dar aquele respaldo ao trabalhador. E Juscelino Kubistchek ele fez o desenvolvimento
do Brasil, ele deu o inicio ao desenvolvimento industrial no Brasil.

Como esportista eu diria que herdi é o Torben Grael do latismo, € um cara que vocé pode

se espelhar nele. Um grande exemplo a ser seguido pelos brasileiros.

Cultura brasileira x cultura organizacional:

O entrevistado Jo&o teceu as seguintes consideracoes:
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Dentro dessa cultura de normatizacdo, padronizacdo, desse monte de regras, normas,
estruturas hierarquicas fortes, poder, tudo, eu acho que o jeitinho ele é muito bom pra vocé acabar
conseguindo navegar no monte de tantos obstaculos, de tantos desafios, de tantas dificuldades
dentro da organizacéo Banco do Brasil.

Ent&o existe um “jeitinho by Banco do Brasil?’

Ha, tem, sem ddvida tem, isso tem. Isso ndo significa que existe malandragem ou falta de
ética dos funcionarios, mas existe um jeitinho sim, claro. Vocé sabe que se vocé criar algumas
situagdes sociais fora do ambiente de trabalho vocé vai conseguir atingir um objetivo, sendo que
aqui dentro vocé talvez ndo consiga atingir. Se vocé tiver um bom relacionamento pessoal com o
seu chefe, vocé vai ser promovido mais rapido que um outro que néo tem. Isso é o jeitinho. E uma
outra coisa, isso é tao forte aqui, se o jeitinho é tdo forte e pode ser usado de maneira tdo usual é
porque existe muito personalismo nas relacOes, as pessoas ndo sdo promovidas ou ndo crescem
necessariamente pelo merito, a meritocracia, embora esteja institucionalizada e normatizada e é o
que vale; mas no final das contas o jeitinho acaba influenciando os processos de ascensao
profissional de crescimento na organizacdo, de convivio, de relacionamento, de mudancas, de
agéncias, de movimentacgédo no banco, de tudo isso.

A entrevistada Ana, posicionou-se da seguinte forma:

Eu vejo que no banco tem muita questdo assim, o problema é do gerente, o problema esta
no gerente. A minha agéncia ndo deu resultado, eu ndo vou receber participacdo nos lucros,
porque o gerente foi incompetente, o gerente foi incapaz de nos conduzir para isso. Minha unidade
tem um clima ruim, e ai a gente vai la e participa de uma reunido com a equipe de trés horas para
escutar e ninguém fala nds. Todo mundo fala eu, porque comigo aconteceu isso, ninguém fala, nds
precisamos disso, nds queremos fazer isso, a culpa € do outro. Falta essa coisa do engajamento, de
compartilhar essa responsabilidade e ai na gestao fica essa responsabilidade em cima do gerente,
0 gerente tem que motivar, o gerente tem que apontar o caminho, o gerente tem que produzir um
clima bom de trabalho, e isso ndo esta na mao de um nem de outro isso é um grupo que decide
como vai viver como vai conviver.

As colocacOes feitas por Tiago foram as seguintes:

A gente faz uma espuma, a gente faz a coisa sO para fazer festa, a gente faz 0 nimero existir
sem ele existir, eu crio um numero, uma estatistica, eu gravo la no sistema um nimero x de contas
especiais, no dia em que eu sei que vai ser feita a leitura, a estatistica do banco gerencial e no dia
seguinte eu tiro. 1sso aparece, ai ele fala sim opa, o banco fez tanto. A espuma é uma caracteristica
da festa brasileira, precisa-se do dia da festa, precisa-se do dia do congracamento. Eu preciso

desse namero, entdo a gente presta conta na empresa, mas todo mundo sabe que é mentira a
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prestacdo de contas, mas a gente acredita que vai dar certo, a gente precisa provar para 0 governo
que a gente é capaz, entdo é sO para constar, sabe? E para inglés ver, s6 que assim as pessoas
comemoram como se fosse verdade, sabendo que ndo é verdade, entdo nds estamos comemorando
0 qué? Nds estamos rindo da desgraca que é a questao do brasileiro, da euforia do brasileiro, eu td
com fome, com mazelas, mas eu vou para a avenida sambar no Carnaval. O Brasil é essa coisa, 0
Carnaval é o simbolo do Brasil. As pessoas descem da favela, da pobreza, que € o Carnaval no Rio
e vai para a avenida, pra o luxo. A gente sabe que a desgraca t4 chamando, muitas vezes no banco
a gente fala assim: a gente sabe que ndo ta certo, ta tudo errado, mas de balaio comeu o gato,
vamos em frente, € assim. E no banco é assim também, a gente da 0s nossos jeitinhos, o jeitinho
toda a hora aparece, ai € a cultura brasileira dentro do banco.

Todo o jeitinho acaba conduzindo a um processo de falha, todo o jeitinho acaba implicando
uma consequéncia que eu como administrador de agéncia sou obrigado a conduzir sob um
procedimento do banco. Para mim n&o é interessante. E mais trabalho para mim, mais problema e
tem um detalhe toda a vez que eu conduzo um processo de ndo conformidade dependendo da falha
ele vira um inquérito administrativo, sob penalidade de adverténcia, censura, descomissionamento,

perda de cargo. N&o é legal.

Herd6i do Banco do Brasil
V gjamos as opinides de Marcos:

Na pesquisa do Everardo Rocha, um antrop6logo do Rio de Janeiro ele tentou, na sua
pesquisa, desenhar qual é o herdi do Banco do Brasil e, na época, o resultado que ele mostrou para
a gente foi um tanto surpreendente, que o herdi era o apaziguador de conflitos, era o camarada
mais bonzinho, era o bem relacionado, e a referéncia que ele mostrava dentro do Banco do Brasil
era essa faceta personalista muito forte, as relacdes o mundo das relagdes, isso foi no final dos
anos 80, principios dos anos 90 esse heroi ainda é presente hoje dentro da empresa. Mas hoje eu
acho que ja tem um outro heroi, um herdi empreendedor, é o agente de resultados, € o cara que faz
negocio, a gente questiona um pouquinho, houve um deslocamento. H& um her6i empreendedor
hoje na empresa, mas nés ndo podemos dizer que nessa farofa toda que é a cultura do Banco do
Brasil que ja uma cultura empreendedora em curso aqui, ndo que seja ““a cultura que represente o
Banco do Brasil”, ndo, mas que ela tem essa faceta empreendedora; isso foi muito estimulado
pelos mecanismos de gestao nos Gltimos anos.

Dando prosseguimento as suas opinides Marcos referiu o seguinte:

Quem seria o her6i bonzinho do Banco do Brasil? O Roberto da Matta em “Carnavais,

Malandros e Herdis” ele fala do heréi malandro, ele tem essa faceta de ter uma desenvoltura
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social muito grande né, de ser bem articulado, de lidar tanto com o banqueiro guanto com a
prostituta, essa maleabilidade do malandro, a questdo relacional é absolutamente forte nele,
pegando o malandro mais como modelo do imaginario coletivo brasileiro, eu diria que talvez fosse
ele, mas que a gente vé malandro na politica, a gente vé nas empresas, volta e meia a gente se
depara com um malandro, com aquela pessoa que nao fala nédo, que as vezes fica meio em cima do
muro, que as vezes esta aqui esta ali.

7. Conclusodes

Todas as culturas tém as suas metaforas absol utas,
gue servem de orientagdo mesmo as nogdes cientificas, pois,
em Ultima andlise, sem imagens ndo conseguem sobreviver.

(Blumenberg apud Scobel, 1998: 7)

Neste trabalho, a cultura funcionou como uma metafora, facilitando a interpretacdo e o
entendimento do fendmeno pesquisado. Coube-nos, nesta pesguisa, abrir 0 caminho para a
ampliacdo dessa |eitura da cultura e seus possiveis reflexos em um contexto social mais amplo.

O mundo organizaciona esta se deslocando das preocupacdes com o mercado loca para o
global. Surgem novas oportunidades, ab mesmo tempo em que permanecem “antigos’ desafios para

as organizacOes e para as pessoas helas envolvidas.
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A maioria das pesquisas sobre os grandes conglomerados do sistema financeiro sdo norte-
americanas, que fornecem modelos padréo sobre esta tematica sob uma perspectiva anglo-saxénica
e sempre a partir de umavisao do topo do sistema econémico.

Por isso, esta pesquisa ganha maior relevancia pelo fato de que a experiéncia de algumas
empresas brasileiras, nomeadamente no Banco do Brasil, possa ser aproveitada, para que se forme
um corpo de conhecimentos sobre cultura organizacional.

Embora ndo fosse o objetivo desta pesquisa analisar com profundidade outras vivéncias do
brasileiro, ndo deixamos de alertar para o fato de que para entender 0 que ocorre no interior de uma
organizagdo, € importante levar em consideracdo outros tipos de analises, outras vivéncias, como
escolas de samba, times de futebol (grande paixdo naciona), igreas, torcidas de clubes,
organizagOes ndo governamentais e por ai afora. Em geral, temos preconceito em analisar esses
tipos de organizagbes, achando que nada ha de comum entre elas e as empresas. E como se 0s
membros das empresas nascessem e vivessem em outros solos que ndo os dessas organi zagoes.

No dominio da cultura organizacional, a reflexdo que esta posta, aponta para uma visao
critica sobre esse tipo de estudo. As contribuicdes da abordagem antropoldgica apresentam-se, a
meu ver, como um contraponto a visdo utilitarista do management. A empresa e 0 sujeito que
trabalha ndo estdo colocados em um véacuo, mas em uma determinada sociedade com a sua historia,
cultura, valores, organizacdo do trabalho, regras, dentre outros.

Assim, pareceu-nos possivel, em funcdo da fundamentacdo tedrica escolhida e da
argumentacdo referida, criar uma conjugagdo de interesses ou um efetivo contato entre a cultura da
organizagdo que tivesse possibilitado colocar em relevo a propria cultura naciona brasileira e da
regional mineira.

N&o se pode ignorar que as preocupagdes com a cultura tém contribuido para delimitar
intelectualmente a posicdo internacional do Ocidente. Essa posicdo se readlizou através da
dominagdo politica e econbmica, e também da imposicédo de suas préprias concepcdes culturais aos
povos sob dominio e controle. O debate intelectual ao qual as preocupacdes com cultura estavam
associadas forneceu uma visdo linear das sociedades que permitiu que fosse considerado superior
tudo o que fosse ocidental. As preocupacOes com a cultura tinham essa marca legitimadora da
dominagao colonial.

Como vimos, foi de extrema importancia para o Brasil, a relacdo que se estabeleceu entre
cultura e nacdo. As culturas dos diversos povos gque habitavam as suas terras antes da conguista
européia foram sistematicamente marginalizadas, separadas das culturas nacionais que se
desenvolveram. Suaimportancia para as culturas nacionais sO costuma ser aceite na medida em que

tenha contribuido parafornecer caracteristicas que déo a elas um carater especifico.
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No caso especifico da construcdo da memariaidentitaria, pudemos constatar 0 modo como o
logotipo do Banco do Brasil opera no sentido de ficar registrado na memaoria dos clientes potenciais.

Essa construcdo da memoria identitédria ndo surgiu aleatoriamente, o uso dos simbolos
comuns aos brasileiros e que denotem um senso de pertencimento a uma comunidade, a uma pétria
foi sendo feito a partir dos primordios da formag&o do estado nagdo. Utilizando as cores da bandeira
nacional, do patriménio cultural e artistico bem como de toda a ideologia que ao longo do tempo
possibilitou uma identificacdo aos simbolos mais marcantes do que € o Brasil. O Banco do Brasil
soube utilizar no seu logotipo e imagem do banco todos estes itens identitarios e que realcam a
sensacao de nacionalismo, de pertencimento de confianca que o banco é de todos os brasileiros.

Quando a imagem do Banco do Brasil se apresenta na midia ou nos impressos disponiveis
nas agéncias, a instituicdo ndo esta unicamente colocando a venda esses produtos e servicos. Eles
estdo interligados com um movimento de maior amplitude no qual uma ética muito propria, valores,
conceitos de espaco e de tempo sdo partilhadas por um conjunto de pessoas.

Ao considerarmos 0 discurso regionalista e sua eficacia para dar a conhecer e fazer
reconhecer uma regido, constatamos o importante papel simbdlico desempenhado pelos intelectuais,
artistas e escritores, que se apresentam na contramao de processos homogeneizadores. Trata-se,
portanto, de criar uma identidade, de transformar o homem abstrato (universal/nacional) num

homem de seu tempo e de seu lugar.

Como reflete Guimaraes Rosa, mineiro de Cordisburgo,

“em seu territério, ela ajunta de tudo, os extremos, delimita, aproxima, propde
transi¢cdo, une ou mistura: no clima, na flora, na fauna, nos costumes, na geografia (...) Seu
orbe é uma pequena sintese, uma encruzilhada; pois Minas Gerais € muitas. Sd0 pelo menos
vérias Minas. Minas — a gente ndo sabe”.

Na sequéncia, debrucamo-nos de forma mais profunda sobre o conceito de “mineiridade”
para melhor entender 0 modo como os tracos especificos da cultura de Minas Gerais interferem, de
forma explicita ou implicita, na cultura organizacional presente no Banco do Brasil. Dos inimeros
autores consultados consta-se a forte defesa dos tracos culturais especificos, como é o caso, entre
outros, de Carlos Drummond de Andrade e de Fernando Sabino.

O queficou claro é que 0 que esta em jogo € o didogo, umas vezes harmoénico, outras vezes
conflituoso, entre a tradicdo e a modernidade, que longe de se constituirem como opostos, devem
ser complementares. Com efeito, num mundo em que a globalizagdo, tudo pretende homogenei zar,
€ crucial que tenhamos informac&o de nossa propria cultura, porgque, de outro modo, sucumbiremos.
Se ndo se tem Historia, passado, tradicéo, o que se tem?
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Esta pesquisa tentou fazer um levantamento de como a organizacéo descortina alguns dos
seus valores, crengas e herois. A “foto-instantanea” da cultura organizacional do Banco do Brasil
parece apontar para uma compreensdo mais acurada de como sua cultura é perpetuada e transmitida.

Uma forma de se verificar como € feita a transmissdo de valores da organizagdo, tanto a
nivel interno quanto externo (publico alvo) é analisar a Imagem e os contelidos do material de
divulgacéo e documentos representativos do Banco do Brasil.

O poder simbdlico é fortissimo na transmissao dos seus slogans, imagens, as cores de fundo
dos folders do Banco do Brasil, estéo todas em conformidade com as da bandeira nacional
brasileira. A grande maioria est4 nas trés cores que mais remetem ao senso de pertencimento a
Pétria Brasilis como as cores azul, verde e amarelo. A propria imagem da bandeira do Banco do
Brasil € composta pelo azul e amarelo. Na estratégia de marketing do banco pré “Copa do Mundo
da Alemanha’ foi feito o uso de um dos maiores simbol os ideol 6gicos nacionais, como o futebol. A
conquista do Hexa foi representada por imagens de brasileiros, vestidos com a camiseta da Selecéo,
alinhados como fica a equipe no campo, cantando o hino nacional e com o cartdo “Ourocard” na
mao encostado ao coracdo. Em todos os materiais de divulgagdo de servicos e produtos do banco
vem acompanhado pelo slogan “BB O Tempo todo com vocé”.

Além disso, estdo presentes em vérias as mensagens do banco a responsabilidade socia, a
inclusdo social, servicos de ponta tecnol 6gicos oferecidos pela a empresa e a diversidade cultural do
povo brasileiro.

A ética continua sendo um valor que o banco cultiva e apresenta para a sociedade.

A educacdo é um valor que sempre esteve presente no histérico do banco. O investimento na
formacdo do quadro funcional é um processo que ja existe ha 40 anos. A Universidade Aberta com
ensino a distdncia comegou em 2005 e veio suceder a Universidade Corporativa com 0 ensino
presencial.

O choque de geracfes € muito grande. Porque ha pessoas que ainda ndo assimilaram os
valores e cultura geral da empresa, principamente quando assumem cargos de responsabilidade e
assim ndo conseguem responder ao que o banco espera delas. E um grande desafio integrar cerca de
40% dos novos funcionarios nos valores a preservar e que devem permanecer no banco e também
alterar nos outros 60% dos funcionarios mais antigos, determinados valores que ja ndo interessam
mais a empresa.

Alguns valores sdo muito fortes na empresa, esta ainda € muito burocrética. As relacfes sdo
muito hierarquizadas, h& muito poder e personalismo no Banco do Brasil. Foi constatado que a
méritocracia e 0 empreendedorismo sdo valores ascendentes dentro da empresa. Com critérios
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objetivos de ascensdo profissional. A faceta empreendedora do banco; tem vindo a ser estimulada
pel os mecanismos de gestéo nos ultimos anos.

A questdo socia, “(...) atravessa a alma do Banco do Brasil. Essa vocacdo para o social €
uma coisa que o distingue. N&o é ganhar dinheiro por ganhar dinheiro, isso ndo satisfaz muita a
nossa alma”.

Mas, € o discurso da mineiridade, sustentado pelo imaginério social, que aponta tragos
caracteristicos dos mineiros que surge quando a fala remete a mineiridade: “é ser receptivo,
honesto, solidario uns com os outros. Aqui todo mundo te gjuda, te orienta no que for preciso”.

Como se depreende os tragos culturais dos mineiros podem ser um fator de diferenciagdo em
relacdo as outras regides, isso pode ser constatado na forma de agir e se comportar perante os
demais. O seu modo de ser e estar no trabalho, também funciona como uma distin¢cdo clara em
relac@o a outras regides do pais. O olhar mais atento da Psicologia, ndo se atem somente & sua
linguagem bem especifica, com modos peculiares de expressdo de sua filosofia de vida.

A forma como os mineiros usam a metéfora da familia feliz, verificou-se como as relagoes
afetivas sdo muito fortes no banco, as pessoas se vém como uma grande familia, o banco como uma
méae, 0s colegas como irmaos, existe uma sensacao de cooperativismo e unido entre as pessoas.

Na observacao direta da relagdo entre o espaco fisico e os funcionérios fica bem patente os
tracos tipicos da mineiridade, como a transposi¢éo de alguns objetos “da casa’ para o ambiente de
trabalho. Tornando assim, o ambiente mais acolhedor, empatico e afetivo.

Observe-se a forma como eles encaram a mudanga na organizagdo, sempre com muita
andlise prévia e profunda, com tempo para processar todas as variaveis envolvidas, evitando assim
atitudes ou respostas precipitadas as demandas que |he sdo propostas. E comum fazerem uso de
recursos discursivos, (...) a gente vai pelas beiradas que é mais frio e dai a pouco a gente come o
mingau inteiro, ou seja, a gente consegue varias mudancas devagarinho, devagarinho, rodeando,
tateando e dai a pouco a gente come 0 mingau inteiro*“.

Eles fazem uso da sua localizagéo no espaco nacional, sempre no sentido de reforcar as suas
origens, a sua regido, a sua terra associado as metaforas que melhor representam essa imagem do
“ser mineiro” (...) essa geografia mineira nos coloca nessa condi¢do de sermos conciliadores,(...)
nao é a toa que sairam tantos diplomatas, tantos politicos com essa mineiridade.

Os mineiros consideram-se mais resguardados, mais observadores, mais comedidos, mais
reflexivos na colocagdo das coisas, 0 que aponta para um trago da mineiridade também na gestéo.
Por exemplo: 0 modo de fazer as coisas, ndo ser muito contundente, o falar por Ultimo, 0 ndo
promover mudangas muito abruptas, o ser mais conservador, 0 preserva alguns vaores, as

mudangcas radicais ndo sdo vistas com bons olhos.
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Finalmente pode-se considerar que no Banco do Brasil /regional de Minas Gerais parece
existir uma tendéncia de adaptacdo estratégica e das normas da empresa no Estado. Os Orgéos
responsaveis por isso sdo a superintendéncia estadual e o proprio Gepes. O primeiro estad mais
ligado a area de negocios, fazendo uma decodificacdo das estratégias genéricas e levando em conta
“jeitinho mineiro de gerir” atendendo as caracteristicas do estado de Minas. O segundo é
responsavel pela area da gestéo de pessoas, das relacoes hierérquicas, da avaliacdo do desempenho
e do processo educacional.

Os sistemas cultural, ssimbdlico e imaginério interagem, propiciando a afirmacdo de
determinados valores, dando sentido a acéo dos sujeitos.
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ANEXO

ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. DADOS PESSOAIS

Nome. Sexo. ldade Formacao. Experiéncia profissional anterior

2. TRABALHO

Quando e como entrou para o Banco do Brasil? Como foi o processo de socializagdo?
Que cargos ja ocupou no banco? Quando?
Qual o seu cargo atual? O que faz?

3. ORGANIZACAO BANCO DO BRASIL

Fale sobre a organizagdo Banco do Brasil desde a sua admisséo, descrevendo as fases mais importantes, 0s
momentos criticos e as principais mudancas.

Como se deu o crescente investimento tecnol6gico e humano, nos ultimos dez anos?

Quais sdo as maiores potencialidades do BB? Desenvolva.

E em comparagdo com outros bancos/concorrentes?

Existe alguma NORMA ou VALOR diferenciado que facilite o seu desempenho no mercado?
Quais sdo os principais obstaculos para o crescimento da organizagdo? Desenvolva.

Possiveis causas?

Como prevenir 0s pontos negativos da organizagdo?

A formacao e 0o TREINAMENTO s&o cruciais em relacdo ao ponto de vista do cliente interno?
Quais sdo as areas do Banco do Brasil que mais se destacam?

Investimentos, abertura de contas, seguros, aplicacdes (servico ao cliente de uma forma geral)?
Quais os principais objetivos da Universidade Corporativa?

4. GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Como ¢é feita a gestdo de Recursos Humanos no Banco do Brasil? (Recrutamento, selecdo, socializacao,
treinamento, qualificacdo e formacao profissional, avaliagdo desempenho, planos de cargos e salario).

Fale sobre os planos de beneficios sociais.

Qual é a orientacdo da empresa para a gestdo de recursos humanos em todo o Brasil? E em cada estado, ha
uma orientacado especifica? Se sim, indique as principais orientag@es para a regional de MG.

5. CULTURA ORGANIZACIONAL

Quais séo os principais valores e normas no interior do banco? Desenvolva.

Podes-se falar em uma “cultura especifica” do BB?

E em subculturas por cada regido brasileira?

Cultura da organizacdo vinda e repassada pela sede em Brasilia?

CULTURA MINEIRA e sua importancia na histdria do BB na regido de MG?

Identificar tracos culturais da cultura mineira?

O “jeito mineiro de ser” tem alguma influéncia na forma de gestdo do Banco?

Quais pontos vocé destacaria como fortes e como fracos na cultura mineira? Exemplos.

Quais sdo as condicles necessarias para fortalecer a imagem do BB?

Imagem interna? Imagem externa: nas propagandas qual o publico alvo?

O Povo Brasileiro e alguns dos seus tracos identitarios estdo refletidos nessas propagandas? Se sim de que
forma?

Quais os herdis mineiros mais representativos para vocé?

Como os valores internos sao passados pela alta geréncia? De que forma isso ocorre? (treinamento,
socializagdo, manuais do Banco? Ha uma recepgéo positiva e/ou imediata desses valores? Quais 0os mais
dificeis de transmitir? Desenvolva.

Dé a sua opinido, sobre 0 modo como vocé vé a organizacio BB.
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6. RELACIONAMENTO COM A COMUNIDADE

Qual a orientacdo da empresa para o relacionamento com a comunidade?
Aponte as principais iniciativas que o BB tem realizado na area social?

7. CULTURA BRASILEIRA E IMPLICAGCOES NA GESTAO DOS RH

Como vocé descreveria a cultura brasileira?

Quais os herdis brasileiros mais representativos para vocé?

O que é recomendado pela alta geréncia aos demais niveis da organizagdo?

Quais tém sido as principais dificuldades para repassar esse conhecimento no modo de gestao?

Tém sido apontados conflitos entre a cultura brasileira e as praticas de gestdo da empresa? Quais? Como se
manifestam e como s&o solucionados?

Como vocé descreveria o funcionario padrao do BB? Quais as relacfes entre cultura nacional, e/ou regional
no modo de trabalho do bancéario do Banco do Brasil?



