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Resumo: Analisaosimpactos da culturabrasileira, principalmente de suas referéncias ético-morais, sobre
as relacdes sociais de modo geral e sobre arealidade organizacional em particular. Considera o peso das
estruturas na consolidacdo e perpetuacdo de um modo de ser apartado dos elementos que apoiam a
modernidade, com énfase nos que dizem respeito aos valores do individuo, da autonomia, da cidadania, e
do respeito ao espaco publico. Apoia-se em referéncias bibliogréficas das Ciéncias Sociais, da Histéria
da Cultura e de reflexbes sobre a constituicdo de um modo brasileiro de administrar. Levanta
guestionamentos acerca das possibilidades de mudanca nas formas de ser, agir e pensar, ainda mais
guando essas sdo condicionadas por valores constantemente reatuali zados.
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1. INTRODUCAO

O artigo em tela tem o propésito de refletir sobre os padrdes éticos-morais
consolidados pela cultura brasileira e de estabelecer conexdes entre essa e seus impactos no
seio das relagdes sociais em nivel mais amplo e no universo das organiza¢cdes em particular.
Em seu arcabougo metodoldgico e conceitual, convida as Ciéncias Sociais, a Sociologia
principalmente, a Filosofia da Moral e a Histdria Cultural a se alinharem na elaboracéo de um
esquema explicativo no qual emergem o0s conceitos de conjuntura e de estrutura, de fato
social e acdo social de valores e de cultura, de individuo e de sociedade, de processos e de
permanéncias. Pode-se dizer que o texto €, no que diz respeito a tipologia da investigacéo,
uma pesquisa descritiva e explicativa quanto aos fins e uma pesquisa essencialmente
bibliografica quanto aos meios, valendo-se para a classificagdo das contribuicbes de
VERGARA (200).

Pode-se dizer que a mudanca e a adogdo de novos referenciais de valoragdo estdo no
centro da elaboracdo a seguir. Mas diante das exigéncias da contemporaneidade, de novas
relagcbes desenhadas pela globalizacdo e pela fluidez tanto conceitual como valorativa, o texto
pergunta se as desejadas transformacdes de fundo seriam possiveis, ainda mais quando se
considera uma formacdo social como a brasileira, em que as estruturas do presente
alimentam-se constantemente das que foram geradas num passado tdo distante quando
préximo, tdo estranho aos marcos da institucionalidade republicana, tdo avesso ao
aprofundamento das relages democréticas, tdo a margem de cddigos que legitimam os
direitos, a igualdade perante a Lei, os valores do individuo prenhe de autonomia, reconhecido
como proprietario de atributos que lhe séo inaliendveis como a Razo, a vontade e 0s desejos.

Do peso das tradi¢Bes e da constante recorréncia do comportamento do brasileiro aos
espacos fechados das realidades construidas em torno dos afetos, da intimidade e da
cordialidade que continuamente repem o Brasil e suas relacGes sociais nos patamares da
quase imobilidade, alimenta-se o texto. Diante disso, como que refazendo o classico
guestionamento filoséfico, pergunta-se: quem somos, de onde viemos, para onde vamos?
Vamos? Estamos em condic@es de ir a algum lugar? Se sim, qual bdssola servira de guia?

2. AO SABOR DAS MUDANCAS E DAS PERMANENCIAS

Uma formacdo social resulta da operagdo conjunta da cultura e da historia a0 mesmo
tempo em que se deixa ditar pelo ritmo das mudancas e das permanéncias ou das conjunturas
e das estruturas. Diferentes das estruturas, as conjunturas apresentam-se com maior
visibilidade. Mas também sdo mais frageis que aquelas. Conjunturas mostram a sociedade em
movimento. Assemelham-se as imagens em sucessao, como na tela do cinema. Delimitam
épocas com caracteristicas proprias, marcadas por homens e acontecimentos que lhes
atribuem sentido. S&0 momentos, contextos, cenarios que permitem o reconhecimento e o
destaque, por exemplo, do Brasil do Segundo Império, da Republica Velha, do Estado Novo,
do “otimismo juscelinista” e dos Anos de Chumbo. Conjunturas sdao marcadas por episodios,
nomes, rostos e vontades; por trajes, musicas e filmes. Quanto a estes, ndo para menos é
comum se referir as roupas, as musicas e aos filmes “daquele tempo”, de uma determinada
época. Estas marcas, segundo BRAUDEL (1989), permitem compreender “o lugar a parte que
certos acontecimentos ou personagens excepcionais ocupam na histéria das civilizagdes”.

As conjunturas desenrolam-se aos olhos como os enredos de carnaval e as pegas
teatrais. Sdo desfiles e apresentagdes que se sucedem, cada qual com sua cadéncia e
linguagem. Porém, para que acontecam, necessitam de bases sélidas, duraveis, tendendo a
permanéncia, como as avenidas e o0s palcos que, na maioria das vezes, passam despercebidos,



como se invisiveis fossem. Toda formacdo social assim se apresenta. Os acontecimentos e
seus protagonistas, pertencentes as esferas do consciente e da visibilidade, exibem-se sob um
pano de fundo inconsciente, invisivel e praticamente estatico se comparado ao dinamismo e a
exuberancia que mobilizam a “grande massa dos homens”. Nas formagdes sociais, o que
aparece como naturalizado, imovel e durdvel, praticamente mantendo as mesmas feicGes
contra a passagem dos anos, sdo as estruturas. Nelas sdo moldados os sentimentos, as
cosmovisdes, os valores, os arquétipos, o espirito de um povo. Sdo realidades, “de longa
duragdo”, antigas, resistentes aos impactos exteriores e muito raramente deixam-se modificar
de um momento a outro, em que pesem as conjunturas e as vontades. O peso de uma estrutura
se revela, mais uma vez recorrendo a exemplos da vida brasileira, quando se sabe que pouco
mais de cem anos de Republica ndo foram capazes para formar uma consciéncia republicana,
que tempo praticamente igual de Abolicdo nao significou, aos descendentes dos escravos,
rompimento com uma exclusdo de cerca de cinco séculos, que desenvolvimento urbano e
industrializacdo ndo foram suficientes para ultrapassar os limites do mundo fechado erguido
pelo despotismo e pelo clientelismo

das “casas-grandes”, em torno das quais girava a grande propriedade monocultura, escravista,
espoliadora e exportadora, negociadora de coisas e de gentes que reificava.

3. ASOCIEDADE E O INDIVIDUO
Emile DURKHEIM (1977) certamente ndo duvidava do peso das estruturas ao cunhar
os fundamentos da sua explicacdo socioldgica. Para o autor, o objeto basico da sociologia € o
fato social, em torno do qual arma uma teoria de compreensdo da sociedade que concede a
essa esfera total prevaléncia sobre o individuo e suas vontades. Assim define o conceito:

“E fato social toda maneira de agir, fixa ou ndo, susceptivel de
exercer sobre o individuo uma coerg¢do exterior; ou entdo ainda,
gue é geral na extensdo de uma sociedade dada, apresentando
uma existéncia propria, independente das manifestacfes
individuais que possa ter.” (DURKHEIM, 1977)

Na defini¢do, o que imediatamente salta aos olhos € que o fato social tem “existéncia
propria” e se forma a revelia das implicacdes e interesses individuais. E algo que esta
abrigado naquilo que DURKHEIM (1977) chama de “consciéncia coletiva”, um locus no qual
a sociedade praticamente armazena e transmite sua heranca de geracdo a geracdo. Essa
heranca s@o os valores, os habitos, os principios, os costumes. N&o sdo de criacdo individual,
mas social. Sua exterioridade e, pode-se acrescentar, anterioridade, explicam-se porque a
sociedade ja estd formada quando o individuo comparece para habitd-la. Ele, desde o
nascimento, é envolvido pelo social que o precede e que o transformard em membro de
determinado grupo através dos processos de educacdo e de socializacdo. Por ser genérico ou
“geral na extensdao de uma sociedade dada”, o fato social apresenta-se na forma de um
conjunto que integra e articula formas de agir, pensar e sentir que conferem caracteristicas
peculiares a agrupamentos, comunidades e sociedades. Pode-se dizer que o fato social
funciona como um seguro a perpetuacdo e reproducdo da sociedade, o que explica também
seu carater coercitivo na maneira como se impde as consciéncias individuais, principalmente
quando se trata das geracdes mais novas. Estas acabam aceitando, & forca de sancGes legais,
morais e fisicas, a heranga transmitida pelas geragdes anteriores.

Entretanto, apesar da forca da tradicdo (ou das estruturas), percebida na teoria de
DURKHEIM (1977), as sociedades ndo sdo estaticas como parece transparecer numa primeira
mirada. O autor é o primeiro a reconhecer que as sociedades mudam e as transformacdes séo,
também como as permanéncias, decorréncias de imperativos sociais tais quais as resisténcias
que se lhes levantam. As consciéncias individuais, que parecem td0 submissas aos



imperativos sociais, DURKHEIM (1977) reconhece uma margem de manobra, uma relativa
autonomia que varia de intensidade de acordo com a forga e a fragilidade dos lagos que
estruturam e organizam a coesdo da sociedade. E essa relativa autonomia que permite o
trabalho inovador de transformadores de todos os tipos que a Histdria ensina a ver na forma
de herdis, santos, messias, cientistas, descobridores e revolucionarios. Mas 0 seu
protagonismo mais uma vez confirma a forca das sociedades em oposicdo as inovacOes e
consciéncias individuais, pois ndo sdo pacificas as tentativas de mudar crencgas, normas, leis e
costumes. Neste campo, a Histdria é prodiga no fornecimento de exemplos de perseguicoes e
andtemas que se abateram sobre os inovadores de todos os tipos em todos os tempos e
lugares.

Dentro da perspectiva que se vem desenhando, a abordagem da ética e da cultura
revela-se propicia para se conferir legitimidade ao peso das estruturas e a forca do fato social.

4. NA SEARA DOS VALORES

Etica e moral s&o termos equivalentes, apesar da filosofia, para fins analiticos, recorta-
los de forma diferenciada. Desta maneira, “ética” assume dimensdo mais tedrica e abstrata
como uma “reflexdo a respeito das nogdes e principios que fundamentam a vida moral(...) (e)
essa reflexdo pode seguir as mais variadas diregdes dependendo da concepcao de homem que
se toma como ponto de partida”. Assim, cabe a ética definir, fundamentar e hierarquizar os
valores tais quais o “bom” e 0 “mau”, o “bem” ¢ o0 “mal”, o “amor” e o “6dio”, a “justica” e a
“injusti¢a” com os quais os homens julgam e apreciam os atos, os seres e a realidade,
abolindo a posi¢do de indiferenca. De outro lado, a filosofia concebe a “moral” uma dimensao
mais pratica e concreta como “conjunto de regras de conduta admitidas em determinada época
por um grupo social também determinado”. Nesse sentido, o “homem moral” ¢ aquele que
age bem ou mal na medida em que acata ou transgride as regras do grupo”, disto tendo
consciéncia e sendo capaz de assumir a responsabilidade pelos atos que pratica.

Mas retornando & equivaléncia, sabe-se que, semanticamente, os termos séo idénticos,
ainda que etimologicamente diferentes. “ética” origina-se do grego ethos, significando
“costume”, ao passo que “moral” deriva do latim moris que quer dizer maneiras de se
comportar decorrentes do uso, da tradicdo e dos costumes. Aos propoésitos deste artigo,
interessa a equivaléncia. Importa destacar que “ética” ou “moral” correspondem a
comportamentos que ndo sao naturais, mas culturais. Por isso, sdo construidos, adquiridos e
conquistados a forca do convivio social e consolidados ao longo do tempo na forma de
tradicBes, de permanéncias, de estruturas. E a isso que ARANHA & MARTINS (1983)
chamam de “carater historico e social da moral”.

Porém, em consonancia, com pontos ja abordados, sabe-se que a moral ndo se
alimenta tdo somente da tradicdo. Essa estrutura também se debate com conjunturas que
podem afeta-la, principalmente quanto essas assumem a forma do individuo. Este, valendo-se
de sua autonomia relativa, aproveita-se das margens de manobra que lhe permite a sociedade
na qual se situa para posicionar-se de forma reflexiva e critica frente aos principios herdados.
Nesta contradicdo entre o determinismo da tradicdo e a liberdade do individuo racional,
valores sdo negados e
criados. E dependendo dos graus de legitimidade que angariam em sociedade, pontos de vista
e referenciais podem ser mudados, novos matizes podem ser conferidos ao parecer social. Isto
torna-se possivel quando se ultrapassam os limites da mera dimenséo subjetiva ou individual
da consciéncia critico-reflexiva para se ganhar a intersubjetividade com a adesdo de outras
racionalidades aos novos projetos ou ideais, como frisam ARANHA & MARTINS (1983).

O protagonismo dos individuos conduz a reflexdo ao esteio de outro socidlogo
fundamental, Max WEBER (1992), para quem, ao contrario de DURKHEIM (1977), o foco
da analise ndo é centrado na objetividade do fato social ou na construgdo do individuo pela



sociedade. Em WEBER (1992), ganha proeminéncia o aspecto subjetivo da acdo social ou o
critério que o faz perceber que se localizam nas intengdes dos individuos racionais, sujeitos
conscientes de suas agdes, as bases de construcdo da vida social, pelo menos do que se pode
considerar a moderna vida social, governada pelos principios da racionalidade burocrética, na
qual prevalecem os valores que dizem respeito a objetividade, impessoalidade, legalidade,
regularidade, transparéncia e respeito a esfera pablica. Analiticamente, para WEBER (1992),
sd0 quatro os tipos puros ou ideais de acdo social: racional com relacdo a fins, racional com
relacdo a valores, tradicional e afetiva.

Racional com relacdo a fins é a acdo que enfaticamente congrega individuos que
pretendem alcancar um objetivo previamente definido. Para tanto, valem-se de meios
instrumentalmente planejados, do rigor cientifico, da precisdo do calculo matematico. S&o
buscadas as conexdes mais eficazes para compatibilizar recursos disponiveis com os fins
almejados de forma a maximizar resultados e a evitar a interferéncia de varidveis que
poderiam comprometer os resultados pretendidos, como no planejamento econdmico-
administrativo do moderno empreendimento capitalista.

Racional com relacdo a valores é a acdo na qual os individuos se orientam por
principios e convicgoes, pela fidelidade a padrGes modeladores da conduta. Valem a honra, a
fidelidade, a dignidade, os posicionamentos politicos e religiosos. A racionalidade aqui é
explicada porque a adesdo aos principios decorre de escolhas conscientes dos individuos que
protagonizam esse tipo de acéo.

Tradicional € o tipo de acdo na qual os individuos reproduzem de forma praticamente
mecanica, sem a mediacdo da racionalidade, habitos e costumes de longo curso, cujas
atualidades sdo justificadas com base no principio de que “sempre foi assim e assim devera
permanecer”. Também sem conexdo com a racionalidade ¢ a acdo afetiva. Nesta, 0S
individuos deixam-se levar por motivos de ordem imediata, que dizem respeito ao emocional,
ao visceral e ao sanguineo. Predomina o império das paixdes. Ganham proeminéncia a ira que
devasta, 0 amor que mata, 0 ciime que enlouquece, o 6dio que cega, a adesdo fundamentalista
ou dogmatica a qualquer principio.

Importa considerar que em qualquer um desses tipos de acdo social valores e
principios sdo criados, como € claramente percebido num tipo de sociedade onde o0s
individuos, no transito de suas relacGes, privilegiam mais os motivos alusivos a uma acao
social relativa a valores. Por outro lado, individuos e sociedades que atribuem maior énfase
aos parametros de uma acéo social racional com relacédo a fins podem pautar os lagos que dao
sentido aos relacionamentos em torno da frieza de uma ordem estruturada em torno de
consideracGes de fundo pratico-intrumental. Deixariam pouco espaco para a partilha de
emoc0Oes e sentimentos e valorizariam aspectos objetivos, impessoais e formais nas relagdes.
O peso do passado e a “sombra dos mortos” alimentariam os rituais ordenadores das normas
de convivio numa sociedade que se deixasse marcar pela acdo social tradicional. Por fim,
numa ordem marcada pela acéo social afetiva prevaleceriam a irracionalidade dos caprichos e
das paixdes de ocasido; os valores seriam marcados por inconstancias e inconsisténcias;
estariam praticamente num estado de suspensao.

5. HERANCAS QUE ASSOMBRAM

No Brasil, mais enfaticamente a partir de final dos anos 80, num contexto ja marcado
pela idéia da globalizagdo e pelo aprofundamento da internacionalizagdo da economia
capitalista, ganha proeminéncia o discurso de que as organizagdes brasileiras precisam ser
éticas e em nome dessa bandeira até institutos sdao formados. Praticamente, a0 mesmo tempo,
passa-se a explicitar que o pais deve se tornar moderno — tomando-se como exemplo de
modernidade formagfes sociais do Primeiro Mundo — como fora entusiasticamente
explicitado quando Fernando Collor de Mello ocupou a Presidéncia da Republica e, pouco



depois, quando a primazia do cargo esteve com Fernando Henrique Cardoso. S&o duas
pretensdes que se complementam.

O que dizer quanto a necessidade de uma ética para as organizac6es brasileiras? Elas,
no geral, ndo seriam éticas? Responder a tais perguntas, a partir de tudo o que se sabe sobre
ética e de sua equivaléncia com a moral, parece ndo ter sentido. Como se sabe, ndo existe
povo desprovido de ética ou de moral. Caso houvesse, seria 0 mesmo que dizer que ha povos
desprovidos de valores. A menor possibilidade disso ser verdadeiro seria suficiente para
deixar as Ciéncias Sociais em estado de alvorogo conceitual e metodoldgico. O Brasil e seus
agrupamentos sociais sdo éticos de acordo com o0 que o0 pais se tornou cultural e
historicamente. Talvez sejam outras, entdo, as formas de se encaminhar a questdo. Para se
evitar as armadilhas do excesso de abstracdo e do subjetivismo, perguntar-se-ia, entdo: qual
ética, considerada A ETICA, seria a desejavel? Mais: diante dos dados do presente, bem
como frente ao peso das estruturas que ndo tém impacto reduzido por atos da simples vontade
de mudar, a ética desejada seria possivel? Que relacdes teria essa ética com os horizontes de
um pais moderno? O que significa ser moderno? E, acima de tudo, uma pergunta basica: em
quais principios e codigos de valores foi forjado o Brasil?

A ultima interrogacdo pode ser compreendida com a ajuda da Historia, principalmente
da Historia Cultural empreendida por Sérgio Buarque de HOLANDA (1988) em seu sempre
atual Raizes do Brasil, e pelas investigacdes de carater tanto sociolégico como antropologico
de Roberto DAMATTA (1987) e seus discipulos.

Quando se diz que o Brasil e suas organizacGes precisam se orientar por padrdes
éticos, afirma-se a necessidade de adocdo de principios tipicos da moderna racionalidade
burocratica. Ganham sentido, entdo, padrGes condizentes com a objetividade, com a
impessoalidade, com o valorizacdo do mérito individual, com o reconhecimento de que o ator
politico configurado no cidaddo é o sujeito normativo das instituicdes, com a transparéncia e
0 respeito as regras da livre concorréncia e aos instrumentos juridico-legais, com a certeza da
prevaléncia do publico sobre o privado etc. Paradoxalmente, todos esses principios
normativos e referenciais de acdo parecem estranhos ao pais, ainda que estejam
constitucionalmente confirmados. Estranho mundo, poderiam afirmar, perplexos, europeus e
norte-americanos: uma formacdo social que sistematicamente parece recusar 0s imperativos
éticos da modernidade estampada em planos e vontades conscientes para constantemente
buscar abrigo no porto seguro das duradouras estruturas da tradicao!

HOLANDA (1988), ao por a descoberto as raizes do Brasil e revelar os processos
historicos e culturais por trds dos valores que atribuem sentido a alma ou ao modo de ser do
brasileiro, praticamente expde 0 centro nervoso de um pais gque se recusa a prestar contas com
0 passado para passar, com conhecimento de causa, a um novo patamar na organizacdo de
suas relacBes internas. Mostra como nossas transformacbes e dindmicas revolucionarias,
direcionadas com propostas a0 novo e a superagdo do velho, na verdade ndo se
consubstanciam na formacdo dos tdo desejados valores, visto que a base simbolica de tudo
permanece praticamente a mesma. Os processos e dinamicas nacionais parecem confirmar,
em sua repetitiva sucessao, as falas de Tancredi ao Principe de Salina, personagens de O
leopardo, romance de Giuseppe Tomasi de LAMPEDUSA (1982): “Se quisermos que tudo
fique como estd, € preciso que tudo mude”.

“Toda a ESTRUTURA de nossa sociedade colonial teve sua
base fora dos meios urbanos. E preciso considerar esse fato
para se compreenderem exatamente as condigdes que, por via
direta ou indireta nos governaram até muito depois de
proclamada nossa independéncia politica e cujos reflexos ndo
se apagaram ainda hoje.”

(HOLANDA, 1988)



A passagem “Fora dos meios urbanos” ¢ mais conotativa que denotativa. “Urbano”
ndo comparece com o simples sentido de citadino. H4 muito mais valoracdo no termo do que
poderia supor uma compreensdao imediata e apressada. “Urbano” diz respeito, também e
principalmente, ao mundo governado pelos principios da racionalidade-legal, objetiva e
impessoal. E o locus que permite a frui¢do do individuo apoiado nos principios da igualdade e
da liberdade e que se manifesta no reconhecimento do cidadao pleno de direitos.

No Brasil, continua HOLANDA (1988), o tradicional e 0 moderno séo:

“...dois mundos distintos que se hostilizam com rigor crescente,
duas mentalidades que se op6em como ao racional se opde o
hébito arraigado, ao abstrato o corpéreo e o sensivel, o citadino
e cosmopolita ao regional ou paroquial.” (HOLANDA, 1988)

O autor pergunta: “Como esperar transformagdes profundas em um pais (que mantém)
os fundamentos tradicionais da situagdo que se pretendia ultrapassar?” Diante de uma
realidade na qual perduram em regime de quase total intocabilidade “os padrdes econdomicos ¢
sociais” forjados a sombra da exploragdo colonial escravista e consolidados pelo paternalismo
e despotismo do grande patriarca rural, “as transforma¢des mais ousadas teriam que Sser
superficiais e artificiosas”, ele mesmo responde.

Em torno dos codigos ético-morais do patriarcado rural se estruturam as nossas
relages sociais. Ficam praticamente sem espaco as livres manifestagcdes e posicionamentos
individuais, que considerassem, por obra da modernidade, o individuo como senhor absoluto
da razdo, da vontade e dos desejos. As estreitas relacBes pessoais, apoiadas bioldgica e
afetivamente, fazem de homens e mulheres, de escravos e homens supostamente livres, de
incluidos e excluidos, partes inseparaveis do indivisivel corpo familiar patriarcal ao qual a
vida de todos estd em relacdo de estrita dependéncia e cuja forca anula todas as demais
consideragdes, principalmente as que concedem reconhecimento ao merito, aos interesses e a
livre expressdo de valores e idéias. Estrutura-se assim um mundo que se espraia por toda a
formacdo social, fechado nele mesmo, praticamente impenetravel as influéncias externas, por

ISSO mesmo mantendo-se imune a qualquer restricao e abalo.

“A entidade privada precede sempre (...) a entidade puablica. A
nostalgia dessa organizacdo compacta, Unica e intransferivel,
onde prevalecem necessariamente as preferéncias fundadas em
lagos afetivos, ndo podia deixar de marcar nossa sociedade,
nossa vida publica, todas as nossas atividades. (...) O resultado
era predominarem, em toda a vida social, sentimentos préprios
a comunidade doméstica, naturalmente particularista e
antipolitica, uma invasdo do publico pelo privado, do Estado
pela familia.”(HOLANDA, 1988).

Homens e mulheres estdo, nessa ordem, metaforicamente ligados por fios, quais
fantoches nas maos de manipuladores arbitrarios. Nao valem pelo que sdo ou por suas
potencialidades. O que conta é o corpo ao qual pertencem, conduzido de forma autoritéria,
avesso a regularidade das normas, que concede a uns e a outros algumas benesses na forma de
favores — aos quais sempre se cobrara a devida contrapartida em local e tempo certos —
como se estes fossem direitos. “Manda quem pode, obedece quem tem juizo”, “Aos amigos,
tudo; aos indiferentes, nada; aos inimigos, a lei”; “Aos amigos, pao; aos inimigos, pau”,
costumam ser as maximas desse sistema. Em oposicao e substituicdo ao mérito, na ocupacéo
de cargos e postos, prevalecem as figuras do “Quem Indica” ou o pistoldo, facilitando toda
forma de politicagem ou apropriacdo das estruturas publicas pelas instancias do mundo
privado.



Desse modo, segundo HOLANDA (1988), € praticamente impossivel que ocupantes
de postos publicos, formados nesse caldo de cultura, compreendam os principios nos quais se
assenta a divisdo entre o publico e o privado. Aqui, os funcionarios de reparti¢Bes estdo, na
maioria das vezes, distantes de guardar qualquer semelhanca com o moderno profissionalismo
burocratico. Cargos e funcdes, postos e comissdes, ndo sdo tratados de forma objetiva, mas
apresentam-se como dominios particulares, como direitos pessoais do titular ou do mandatario
que fez a indicagéo.

“No Brasil, pode dizer-se que sé excepcionalmente tivemos
um sistema administrativo e um corpo de funcionarios
puramente dedicados a interesses objetivos e fundados nesses
interesses. Ao contrario, é possivel acompanhar, ao longo de
nossa historia, o predominio constante das vontades
particulares que encontram seu ambiente proprio em circulos
fechados e pouco acessiveis a uma ordenacdo impessoal.
Dentre esses circulos, foi sem ddvida o da familia aquele que
se exprimiu com mais forca e desenvoltura em nossa
sociedade. E um dos efeitos decisivos da supremacia
incontestavel, absorvente, do nucleo familiar — a esfera, por
exceléncia dos chamados “contatos primarios”, dos lagos de
sangue e de coracdo — esta em que as relagbes que se criam na
vida domestica sempre forneceram o modelo obrigatério de
qualquer composicéo social entre nos. Isso ocorre mesmo onde
as instituicbes democraticas, fundadas em principio neutros e
abstratos, pretendem assentar a sociedade em normas
antiparticularistas.” (HOLANDA, 1988)

Nas esferas publica e privada predomina, entdo, um modelo de homem que
HOLANDA (1988) batizou de “cordial”, cuidando ele proprio de esclarecer que o termo deve
ser compreendido “em seu sentido exato e estritamente etimoldgico” “Cordial”, no caso, nao
guarda relacdes com comportamento cordato, muito menos com temperanga ou com qualquer
outra ligacdo que lembre bondade, razoabilidade, fineza e polidez. Em seu sentido estrito,
“cordial” diz respeito “as coisas do coragdo”, ao campo das afetividades e das paixdes, aquilo
que nao ¢ governado pela racionalidade e por padrdes fundados na regularidade. “O coragao
tem razdes que a propria razdo desconhece”, frisou PASCAL, com apoio posterior da poesia e
da cancdo popular.

“Cordial” ¢ o homem que se recusa, terminantemente, a ser considerado e reconhecido
como individuo — um valor que enche de orgulho norte-americanos e europeus ocidentais. O
“cordial” apega-se as relacBes pessoais e, muitas vezes, deixa-se anular por elas; prefere o
abrigo e a seguranca dos ambientes envolventes do mundo privado, marcados pelo familismo,
pela intimidade e pelos afetos, avessos aos ordenamentos fundados numa logica de fundo
racional. Teme o espago publico regido por leis impessoais e objetivas que apelam aos
principios da igualdade e do mérito que prezam a individualidade. Tal significa, por outro
lado, a desvalorizacdo do cidadao e dos direitos. Nada pior do que ser individuo no Brasil,
costuma-se dizer. Ser individuo significa estar sozinho, abandonado na selva, valer-se tdo
somente das préprias capacidades, principalmente da autonomia e da racionalidade. Tanto que
a palavra “individuo” tem sentido pejorativo no curso das relagdes sociais aqui construidas:
confunde-se com o “elemento”, o protagonista dos boletins de ocorréncia da policia, aos quais
também costuma estar limitado o termo “cidadao”.

6. OS VALORES E SEUS IMPACTOS
Os autores e pesquisadores Marco Aurélio Spyer PRATES e Betéania Tanure de
BARROS (1996), com apoio de referéncias da Historia da Cultura e da Antropologia Social,
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escreveram O estilo brasileiro de administrar. Na perspectiva a que se propuseram, refletir
sobre o impacto das estruturas nacionais na consolidagdo da cultura organizacional nativa,
elaboraram um modelo explicativo apoiado e articulado em quatro subsistemas concebidos ao
modo dos tipos ideais weberianos: Institucional (ou formal), pessoal (ou informal), dos lideres
e dos liderados, “apresentando tragos culturais em comum e tragos especiais que articulam o
conjunto como um todo”. Nesses tragos localizam-se 0s valores ético-morais que ddo sentido
as formas determinadas de ser, agir, pensar e sentir.

O subsistema institucional, no qual ganham sentido normas, cddigos e regras de cunho
formal, caracteriza-se pela postura de espectador, pelo formalismo e pela impunidade. Ja o
pessoal, no qual se organiza concretamente a base dos relacionamentos, deixa-se marcar pela
lealdade pessoal e pela aversdo aos conflitos. Do lado dos lideres evidenciam-se a
concentracdo de poder, o personalismo e o paternalismo. Por fim, na consideracdo aos
liderados destaca-se a flexibilidade materializada nas permanentes adaptabilidade e
criatividade.

6.1 Subsistema institucional

A postura de espectador resulta do fato de que o brasileiro, em geral, é produto de uma
socializacdo feita a sombra do patriarcalismo e de variantes como o mandonismo, 0
protecionismo e a dependéncia que, juntos, geram mutismo, reduzida capacidade de reacédo
critica e baixo poder de iniciativa ou de realizacdo por autodeterminacdo. Consequéncia disso
é que diante de qualquer barreira ou dificuldade, as responsabilidades sdo transferidas para as
liderancas, ainda que a situacéo propicie franca liberdade de atuacdo. Num clima de falta de
autonomia, os liderados ndo sabem o que fazer. Por isso, a vontade prépria torna-se peca de
ficcao.

O formalismo € decorréncia da aceitacdo da objetividade e da impessoalidade das
normas e regras que, na realidade, sdo constantemente negociadas e violadas ao sabor das
circunstancias. Ganham proeminéncia, entdo, a “vista grossa”, o “quem indica”, o “jeitinho”,
a “Lei de Gerson” e o “Vocé sabe com quem esta falando?” Como as leis ndo pegam, apela-
se, tentando-se evitar a “instabilidade e inseguranga”,

“..0 remédio das legislagdes, cada vez mais especifico e
abrangente, criando um turbilhdo de normas para uma aparente
estabilidade nas relagdes sociais. (...) Se as normas sdo bastante
especificas, nosso ajustamento se faz por um processo de
reinterpretacdo das leis, cujo resultado vai depender
essencialmente de quem estd do outro lado da questdo. Se é
pessoa de nossas relagcdes ou com autoridade, a flexibilidade na

reinterpretacdo é ampla. Se é pessoa fora das relagdes, a rigidez
¢ absoluta.”(PRATES & BARROS, 1996)

A impunidade é uma derivacao légica e real do fato de que, no Brasil, as leis, somente
na forma, sdo gerais ou para todos. No plano das relagdes concretas sabe-se que pessoas em
postos de poder contam com todas as facilidades para se tornarem excecdes a regra, gerando
no conjunto da populacdo uma situacdo de descrédito em relacdo a tudo aquilo que esta
previsto no arcabouco juridico e constitucional. Os “amigos do rei” estdo protegidos do
alcance da Lei. O mesmo ndo pode ser afirmado para os “inimigos” e “indiferentes”.

6.2 Subsistema pessoal

A lealdade pessoal encontra fundamentos num sistema de baixa individualidade e de
forte dependéncia aos codigos e principios externos que regem os padrdes de comportamento.
Esta ética faz com que ndo se valorizem os sistemas mais amplos aos quais alguém esta
inserido, sejam a RepuUblica, as empresas e as associagdes dos mais diversos tipos.
Concretamente, o que conta séo as necessidades das partes e ndo do todo; séo as necessidades



11

dos lideres, colegas e amigos que integram o grupo de pertencimento e ndo as das instituicdes.
N&o para menos se diz que o Brasil € um pais com baixo nivel de institucionalizagdo
republicana. Tudo gira em torno das relacdes pessoais ou do campo dos afetos.

A aversdo ao conflito € o pronto reconhecimento de que a razdo argumentativa e as
instituicbes democréaticas ndo estdo firmemente embasadas no solo brasileiro. Como néo ha,
praticamente, reconhecimento ao individuo racional, tido como consciéncia moral e apoiado
em direitos, o conflito, decorrente da propria liberdade de expressdo e razdo de ser das
relacGes democraticas, ndo encontra chdo para se institucionalizar. No lugar do conflito, cujo
reconhecimento enriqueceria as consciéncias criticas, preparando-as para a argumentacéo e
defesa de posicGes que valorizariam o campo das préaticas politicas, busca-se sempre o
consenso e a harmonia que, na realidade, sdo subterfugios ao enfrentamento dos problemas
cujas solugdes sao constantemente postergadas.

6.3 Subsistema dos lideres

Séculos de despotismo engendrado nos dominios senhoriais, anos de Republica
oligarquica, de ditaduras e outros autoritarismos, forjaram uma cultura de concentracdo de
poder com elevado grau de distanciamento entre dominantes e dominados, possibilitando a
validagdo de maximas como “Manda quem pode, obedece quem tem juizo” e a sempre
presente “Vocé sabe com quem estd falando?”. No extremo oposto desta situacdo estd o
padrdo norte-americano,

“...em que prevalece a igualdade em termos de cédigo cultural,
e cada cidaddo pode exercer independentemente seu poder, ser
respeitado e tratado igualmente perante a autoridade”(PRATES
& BARROS, 1996).

O personalismo, marca das autoridades ou liderangas carisméticas, desmoraliza
qualquer relacdo profissional, democratica e igualitaria. Os personalistas ou 0s aparentemente
ungidos de graca, suplantam, a forca do seu magnetismo pessoal, as instituicdes. Estas cedem
lugar ao grupo de seguidores ou admiradores; formam uma rede de privilégios que se reparte
por amigos, parentes, clientes, afilhados e apaniguados de todos os tipos. Valem os lacos e as
relages de proximidade, a maneira familiar, como destacam PRATES & BARROS (1996):

O magnetismo exercido pela pessoa, por meio do seu discurso
ou do seu poder de ligaces (...) e ndo por sua especializacdo
(competéncia e senso profissional) parece destacar-se no
cotidiano brasileiro. A rede de amigos, para ndo falar de
parentes, é o caminho natural pelo qual trafegam as pessoas
para resolverem seus problemas e, mais uma vez, obterem 0s
privilégios a que aqueles que ndo tem uma ‘familia’ ndo podem
habilitar-se.

O paternalismo é oriundo da combinacdo de concentracdo de poder com o
personalismo e manifesta-se de duas maneiras: patriarcalismo e patrimonialismo. No
primeiro, reatualiza-se a presenca do pai, o patriarca provedor, consubstanciado na imagem
do patrdo caprichoso, sustentado por relagdes afetivas. No segundo, revalida-se a estrutura
hierarquica que se abate, com o peso das tradi¢des e da vontade absoluta e despdtica, sobre 0s
membros do grupo. Um e outro possibilitam a permuta concreta de trabalho por remuneracéo
sob o tramite das afetividades e ndo do profissionalismo, a barganha emocional da “dedicacao
e colaborag@o nao atritosa pelos lagos de intimidade pessoal”. Resulta disso a perpetuacéo de
uma situacdo de dependéncia continuada dos liderados pelos lideres, os dois pélos atuando de
forma mutuamente paternalista em seus raios de acdo. O “pai” depende dos “filhos” para
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conseguir poder; esses dependem daquele para se realizarem com seguranca em situacdes de
pouca liberdade e autonomia.

6.4 Subsistema dos liderados

Aqui, o traco marcante ¢ a flexibilidade, diante da qual os valores sdo constantemente
transmudados ou alterados. Flexibilidade resulta no apelo ao “jeitinho” frente as dificuldades
impostas pelo formalismo. Os processos dai derivados subvertem regras, codigos, principios e
ordenac0es gerais ao peso das circunstancias locais e de ocasido, ao sabor do imediatismo que
abole qualquer planejamento minimamente racional.

As consequéncias disso sdo as constantes adaptacdes e flutuagdes, as improvisacoes de
momento que costumam ser creditadas na conta de uma suposta criatividade mas que
terminam consubstanciando o que pode ser chamado de um auténtico festival de “vale tudo”.
Valem, na arte de contornar obstaculos e solucionar problemas, o jogo de cintura, a
malandragem, a malemoléncia, a fala carregada de diminutivos traduzindo familiaridade,
intimidade e afetividade, a temeridade de assumir riscos sem que o0s resultados sejam
previamente calculados.

7. CONSIDERACOES FINAIS

Diante de uma contemporaneidade marcada pela fluidez, com tanto apelo as mudancas
nos modos de ser, as readequacdes culturais, as reengenharias que terminam sempre por
interferir no campo dos valores ético-morais, pretendeu-se, com o presente artigo, frisar que
tais operacfes sdo, muitas vezes, mais complicadas do que aparentam na realidade. Valores
sdo estruturas. Estruturas tendem a cristalizacdo, & impermeabilidade. E dificil muda-las,
ainda mais em formacgGes sociais como a brasileira, em que é forte 0 peso das relagGes sociais
consolidadas a sombra de um passado ao qual se vira constantemente as costas ou com o qual
se recusa uma prestacdo de contas. Desse modo, parece que a vontade de mudar e de
conformar a vida a novos imperativos e quadros de valores, depende Unica e exclusivamente
de individuos situados no presente. Estes, assim, penetram a cena como se fossem corpos
desfibrados, como se ndo guardassem relagdes com o mundo das tradicbes que a eles
impuseram uma heranca. Até parece que 0s processos de socializacdo deixam de contar. A
situacdo se agrava quando se percebe que, no Brasil, o individuo esta longe de ser um ser
racional segundo os marcos da modernidade juridico-legal, ou um ator politico que ocupa e
enfrenta o espago publico com autonomia, determinacdo e responsabilidade ditadas por uma
vontade cidada.

Diante disso, procurou-se relacionar o modo de ser brasileiro com a cultura que
floresce no mundo organizacional nativo. Partiu-se do pressuposto de que esse universo
pretende, como manifestam discursos politicos abertos e gerais, bem como planos mais
especificos, afinar-se com os imperativos de um tempo no qual se fala a linguagem da
moderna racionalidade burocrética, firmada nos valores da impessoalidade, da objetividade e
do respeito aos principios juridico-legais. Percebe-se, porém, na contramdo, a viva
permanéncia de valores, simbolos e crencas provenientes dos reflexos do jeito brasileiro de
ser que é personalista e paternalista; que mira o poder e sua concentracdo; que visa 0
exclusivismo de grupo de pertencimento e ndo a totalidade da relagdes; que valoriza critérios
ditados por relagcdes pessoais e ndo capacidades, méritos, competéncia e autonomia; que se
orienta pelo imediatismo a base dos arranjos de ocasido; que se depara com um emaranhado
de leis de dificil aplicacdo e so dificultam os processos que poderiam resultar na atribuicéo de
transparéncia a esfera publica e a visibilidade da cidadania. N&o para menos, as organizacgoes
nativas véem-se as voltas com o elevado distanciamento entre as bases e as estruturas de
poder, com o personalismo, com o formalismo resultante de uma excessiva formalidade, tudo
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levando as acdes a desembocarem nas recorréncias ao jeitinho, a malandragem e ao espirito
aventureiro.

Procurou-se revelar o quanto a realidade brasileira estd distante de adotar os
imperativos éticos racionais-legais da modernidade. Para té-los, ndo basta apenas a vontade.
Esta, viu-se , pode se revelar insuficiente, ainda mais quando reduzida ao simples
voluntarismo que abole planejamentos; quando ndo se discute sequer um projeto de pais e de
desenvolvimento. Neste contexto, torna-se praticamente indcua qualquer discussdo a respeito
da adocdo de uma ética que leve em consideracdo os valores do individuo, o respeito a Lei, 0
apego a normas e principios. Sdo estes os referenciais que se quer. Mas quéo longe ainda
estdo! Volta e meia os fantasmas que consolidam e atualizam as estruturas nacionais se
refazem e barram os ventos que transportam as transparéncias e a agilidade da modernidade.

Sabe-se que nédo é possivel a convivéncia em um mundo civilizado, cuja fluidez abole
distancias geogréficas e aproxima culturas, sem o apoio de padrfes eticamente firmados e que
sejam hegemadnicos, prontos a serem legitimados pelas instancias da sociedade civil em geral
e pelas organizagdes em particular. Enquanto isso, aqui, a todo momento ouvem-se discursos
em prol do retorno da ética em todos os setores, principalmente na politica e no mundo dos
negdcios alimentado pela concorréncia. Mas serd que se sabe de qual ética se deseja, de qual
ética se fala? Retorno da ética? Mas ndo se localizam nos retornos as razfes de ser dos
problemas que afligem constantemente as relages sociais brasileiras? Parece mesmo que,
internamente, as idéias encontram-se fora do lugar. Ou, vai ver, ndo se sabe bem do que se
fala, muito menos de onde s&o emitidos os discursos.
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