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APRESENTAÇÃO 

A evolução do pensamento administrativo tem sido construída com base em 
contribuições que se estabeleceram, tanto, no contexto empírico do dia-a-dia das 
organizações, quanto, na construção epistemológica dos estudos acadêmicos, consolidando 
assim uma série de conceitos, modelos e teorias para a aplicação na gestão pública e 
privada.

A trajetória histórica de construção do pensamento administrativo apresenta a 
emergência de novos paradigmas e áreas temática, uma vez que a incremental e combinada 
evolução empírica e teórica propicia a consolidação de um campo absorvente e altamente 
hibridizado por forças de curta e longa duração, entre tradicionalismos e novidades.

Tomando como referência a plasticidade da evolução do pensamento administrativo, 
o presente livro tem o objetivo de apresentar uma coletânea de estudos fundamentadas 
em três grandes eixos de discussão temática, relacionados respectivamente à gestão, 
empreendedorismo e marketing, permitindo assim compreender a crescente relevância 
que este tripé administrativo possui no âmbito organizacional.

A complexidade existente no mundo material e do mundo das ideias é captada neste 
livro a partir vinte e quatro capítulos que compartilham a preocupação de apresentar os 
respectivos debates e análises temáticas dentro de um explícito rigor científico, sem perder 
a contextualização de um implícito ecletismo teórico-metodológico presente na obra como 
um todo.

Caracterizado por uma natureza exploratória, descritiva e explicativa quanto aos 
fins e por uma abordagem qualitativa quanto aos meios, este livro foi organizado com 
base em diferentes recortes teórico-metodológicos e por meio de um trabalho colaborativo 
entre pesquisadores brasileiros e estrangeiros comprometidos com o campo científico da 
Administração.  

Ao combinar análise e reflexão, teoria e empiria, os vinte e quatro capítulos do 
presente livro apresentam análises, reflexões e discussões que transversalmente abordam 
temas e estudos de caso que são reflexivos ao entendimento do que é o estado da arte do 
campo administrativo em sua materialidade no mundo real e na dimensão das ideias no 
século XXI.

A indicação deste livro é recomendada para um extenso número de leitores, uma 
vez que foi escrito por meio de uma linguagem fluída e de uma abordagem didática que 
valoriza o poder de comunicação e da transmissão de informações e conhecimentos, tanto 
para um público leigo não afeito a tecnicismos, quanto para um público especializado de 
acadêmicos interessados pelos estudos de administração.

Excelente leitura!
Elói Martins Senhoras
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CAPÍTULO 6
 O PROCESSO HISTÓRICO DE FORMAÇÃO 

DA SOCIEDADE BRASILEIRA, A CULTURA 
ORGANIZACIONAL E O JOGO DA SEDUÇÃO

Roseane Grossi Silva
http://lattes.cnpq.br/2879577089040211

RESUMO: A linguagem simbólica está presente 
no cotidiano contemporâneo. A cultura é uma 
representação dos significados simbólicos, a nas 
sociedades marca as atitudes e pensamentos 
dos indivíduos, definindo os valores sociais. 
As organizações, como unidades presentes 
na sociedade e compostas pelos indivíduos, 
carregam no seu interior a cultura existente nas 
sociedades das quais participam. O Brasil possui 
uma cultura fortemente ancorada no sistema de 
relações pessoais, fruto de uma história social 
baseada na pessoalidade e no não conflito. 
A sociedade brasileira transfere para dentro 
de suas organizações os traços culturais, 
tradutores da essência da cultura presente 
no Brasil, e permite nessas organizações, a 
continuidade do sistema formado na sociedade 
como um todo. A sedução permite o surgimento 
de uma rede, associada aos traços brasileiros, 
funcionando como um mecanismo mantenedor 
da ordem social, presente desde a formação 
da sociedade brasileira. Este trabalho tem por 
objetivo mostrar que o jogo da sedução é um dos 
alicerces da permanência do poder de controlar 
das organizações brasileiras, e está ancorada 
na cultura nacional resultante do processo de 
formação dessa sociedade.
PALAVRAS-CHAVE: Formação da Sociedade 
Brasileira. Cultura Organizacional. Cultura 

Brasileira. Sedução.

INTRODUÇÃO
Longe de ser um consenso sobre 

o conceito de cultura, a cultura pode ser 
entendida como uma busca por significados que 
determina ao mesmo tempo base social e sua 
importância. A realidade na qual os indivíduos 
vivem também contribui para a formação da 
cultura, pois ela é a base para indicar quais 
elementos e significados serão compartilhados. 

A preocupação com a forma de gerir das 
organizações acabou por resultar no interesse 
pela análise da cultura das organizações, 
interesse esse que perdura até os dias atuais. 
Por volta de 1980 (FREITAS, 2007b), a cultura 
se apresentou sob a forma de revistas voltadas 
para o público empresarial, que viam na tradução 
da cultura organizacional, a partir da divulgação 
do sucesso das empresas japonesas associado 
à cultura do Japão, uma solução definitiva para 
os problemas enfrentados no mercado. Também 
nesse período se inicia a cultura organizacional 
como um novo campo da administração de 
empresas na academia e começam a surgir os 
primeiros trabalhos de âmbito científico. Inicia-
se a jornada rumo à análise das organizações 
como algo dotado, entre outros, não apenas 
de recursos humanos, mas que esses recursos 
implicam a necessidade de uma visão baseada 
nas características que os seres humanos 
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apresentam como a capacidade de interagir, construir, criar e recriar os espaços que vivem.
Buscando um melhor entendimento da cultura organizacional, Freitas (2007b) 

apresentou a partir da transferência consciente, dado o cuidado que se deve ter ao 
transportar conceitos de um campo ao outro, de conceitos antropológicos, os elementos que 
constituiriam a cultura de uma organização. Esses elementos seriam os valores; crenças e 
pressupostos; ritos, rituais e cerimônias; sagas e heróis; estórias; tabus e; normas. 

Reflexo da cultura do país, a cultura das organizações carrega em sua essência a 
cultura da região ou país no qual a organização está inserida. As características de uma 
sociedade são transportadas para dentro das empresas que estão, de alguma forma, sob 
o teto de significados de um país ou região. O que é cultural no âmbito de determinado 
espaço, seus valores, crenças e significados compartilhados, é também verificado no 
espaço organizacional, dado que o indivíduo vive um processo de organização e uma troca 
constante com o espaço, a sociedade, e não menos com a organização, fundamental na 
vida dada a importância do trabalho na construção do indivíduo como tal.

A cultura do Brasil permeia todo o espaço organizacional brasileiro. Os traços culturais 
existentes no país estão de forma marcante no seio das empresas. As relações pessoais, 
afeto, paternalismo, hierarquia, malandragem, o jeitinho brasileiro, a sensualidade e o gosto 
pelo aventureiro são marcas presentes na sociedade brasileira e estão fundamentadas no 
processo de formação histórica desse país. Uma formação baseada, desde seus passos 
inicias, principalmente no sistema de relações e aversão ao conflito, gerou todo o arcabouço 
indispensável na construção e permanência da separação de classes. Esse sistema é o 
agente mantenedor da ordem, da concordância de lugares ocupados na sociedade e da 
transição temporária entre esses lugares quando assim se faz necessário e possível, dado 
o tratamento pessoal específico de cada indivíduo. A cultura como um modo de enxergar e 
viver compartilhado pelos indivíduos brasileiros envolve-os na teia da sedução, chamando 
para viver o mundo das relações, lugar que permite resolver os problemas de maneira 
amistosa.

De acordo com o dicionário virtual AULETE DIGITAL, seduzir tem como sinônimo “1. 
Causar admiração ou atração a; encantar, fascinar; 2. Persuadir ardilosamente inclinando 
ao erro; 3. Ter grande influência sobre”.

A organização seduz o indivíduo na medida em que ele se sente por ela protegido, 
amparado. A sedução permite, no âmbito das organizações o poder, o assédio moral, a 
identificação com a organização, os conflitos de gênero, a expatriação e o estrangeirismo, 
a partir do momento que não concretiza vítimas, pois o seduzido jamais tem conhecimento 
de seu papel de vitimado, em sua consciência ele é um apaixonado.

O objetivo deste trabalho é mostrar que o jogo da sedução é um dos alicerces 
da permanência do poder de controlar das organizações brasileiras, uma das faces da 
sociedade brasileira, e está ancorada na cultura nacional resultante do processo de 
formação dessa sociedade.
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Para alcançar o objetivo proposto desenvolveu-se em um único referencial teórico, 
a cultura, a cultura organizacional e a cultura brasileira, por entender que o tema cultura, 
a cultura nas organizações e cultura nacional transmitem a ideia de fusão se apoiando 
uns nos outros de maneira integrada. Não há fragmentos na essência da significação 
compartilhada, de acordo com o que foi proposto nesse trabalho, nem limites, na medida 
em que a cultura, as organizações e a cultura brasileira formam um composto relacionado. 
Na intenção de mostrar a atuação dos traços brasileiros, atribuindo especial atenção à 
sedução, foram mencionados os principais temas relacionados à esfera organizacional que 
estão envolvidos atualmente em outro tema ainda mais amplo: a cultura. Assim, como parte 
desse trabalho, foram apresentados os subtópicos o poder, o assédio moral, a identidade 
organizacional, o gênero, a expatriação e o estrangeirismo. Por fim foram dispostas as 
considerações finais.

CULTURA, ORGANIZAÇÕES E CULTURA BRASILEIRA

A linguagem simbólica está bastante presente no cotidiano contemporâneo. 
O sistema exibe sinais, se exprime por meio de códigos, enquanto que o universo 

da consciência engendra símbolos, não como uma manifestação específica e mensagem 
discreta, mas como um estado da consciência, um estado de espírito. Por um lado, o 
sinal pertence a um universo relativa e momentaneamente estável, regido pela lei da 
arbitrariedade e pela necessidade de comunicação funcional. É o sinal cristalizado. Já 
o símbolo, pertence ao imaginário. À força de representações, alusões, sugestões e 
aproximações. O símbolo traduz formas e realizações de que forçosamente participamos, 
mas que ainda não conseguimos expressar. O símbolo não é, diretamente, uma peça no 
sistema de comunicação funcional e sim um procedimento ativo da consciência que, por 
meio da representação, procura continuamente dar sentido tanto à ordem da percepção 
quanto à ordem da imaginação (BOUCHARD, 1996).

De acordo com Kossovich (1997) apud Saraiva e Carrieri, (2008) a linguagem, por 
sua vez, permite acesso a um mundo de signos que é sempre codificado e restrito do 
ponto de vista social. Assim os signos se tornam símbolos à medida que são passíveis 
de interpretação de acordo com uma perspectiva particular. São capazes de interpretar 
um signo de uma dada maneira, indivíduos que compartilham referências a respeito deste 
signo, assim como um signo pode representar múltiplas possibilidades de simbolização, 
dependendo das diferentes interpretações. Bouchard (1996) considera que se admitirmos 
que o ser humano desenvolve determinada ação pelo sentido, atribuído a algo, recebido, 
constantemente criado e recriado, então o ser humano é prisioneiro daquilo que vê. Visão 
essa não física, mas interior, lugar no qual se localiza o sentido produzido pelo jogo 
complexo e continuado das representações. Visão de mundo.

Dessa forma, a cultura, como um fenômeno social, pertence a uma ordem simbólica, 
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ela é o esboço de nossas propensões imaginárias, o sistema eminentemente aberto de 
representações que compartilhamos com outros, representações atuais e atualizadas, 
passadas e padronizadas, virtuais e que podem concretizar-se. Imagens capazes de se 
alto representar, espécie de modelos que mantêm vínculo com a linguagem (CASSIRER 
apud BOUCHARD, 1996).

Para Geertz (1989) a ideia de uma cultura é fundamentalmente uma hierarquia 
estratificada de estruturas em que as ações dos seres humanos são produzidas, percebidas 
e interpretadas. Assim o entendimento de cultura ocorreria através de uma busca e de um 
entendimento por estruturas de significação, que determina ao mesmo tempo sua base 
social e sua importância. A cultura seria antes mesmo de ser sinônimo de valores e crenças 
partilhados, formas compartilhadas de perceber a realidade, e em termos de que esses 
valores e crenças individuais podem ser compreendidos.

As organizações são processos que produzem sistemas de significados comuns. 
Sob a ótica representativa da cultura as organizações são, na sua essência, realidades 
socialmente construídas, que estão muito mais nas cabeças e mentes de seus membros 
que em conjuntos concretos de regras e relacionamentos. Esta visão enfatiza que são os 
artefatos culturais que contribuem para o esboço da realidade organizacional. No entanto, 
deve ser dada atenção à administração das empresas partindo da cultura organizacional 
(MORGAN, 1986).

Segundo Freitas (2007) apesar de não podermos definir corretamente quando 
ocorre o nascimento de um campo de conhecimento, pois nenhum tema surge sem 
um referencial anterior no qual se apoia alguns de seus pressupostos e/ou métodos, o 
discurso marcante sobre cultura organizacional data a década de 80. O crescente ganho 
de competitividade dos japoneses, principalmente no setor de automóveis, e queda da 
produtividade norte-americana, conduzia a explicações sem maiores questionamentos 
para o surgimento de um novo campo de conhecimento: a cultura nas organizações. 
Mas havia dentre os pesquisadores críticas sobre o modo como vinha sendo abordada 
a teoria das organizações, sendo sugerida uma visão mais holística que considerasse as 
organizações como uma instituição humana no seu conjunto. O estudo e entendimento da 
cultura organizacional mostram como esse modo de ver a administração pode ser utilizado 
para delinear a realidade da vida nas organizações, aumentando a integração entre as 
ações.

Com o passar do tempo as articulações entre modelos de organização, mitos e 
legitimidade vão sendo questionados. Os atores sociais mostram sua capacidade de 
mudança demandando modelos diferentes. Assim, nossa época tem transformado 
as formas de dominação até então utilizadas. A organização torna-se um espaço de 
bricolagem ideológica, em que os gestores incumbem de desenvolver e alimentar a cultura 
que eles querem consensual. Nesse construir se desenvolve toda a arte de sedução e 
de fascinação da gestão contemporânea, oferecendo espaços identificatórios, recriando 
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locais de referência mítica, buscando a colaboração dos funcionários e recuperando os 
valores que são tidos como os mais convenientes para a gestão pretendida. Faz com que 
os indivíduos adotem e se deixem influenciar pelas crenças, valores e outros elementos 
culturais da organização, a partir da associação que se tem desses elementos, como uma 
imagem positiva (PIMENTA E CORRÊA, 2007).

Cada região apresenta uma cultura diferente. Motta (1997), citando a pesquisa de 
Hofstede (1984), ressalta a importância que a cultura nacional possui na explicação das 
diferentes atitudes e valores, quando se refere ao trabalho. Assim, quando se pretende 
alcançar uma mudança efetiva é necessário centrar nos pressupostos básicos da cultura 
organizacional, para isso é preciso conhecer suas raízes, origens, desenvolvimento e o 
perfil de como se é atualmente. A análise da cultura contribui na gerência de mudanças nas 
empresas (MOTTA, 1997).

Apesar de o Brasil ser um país de território imenso e possuir uma heterogeneidade 
e diversidade cultural (MUZZIO e CASTRO, 2008) pode-se identificar traços que são 
marcantes na cultura brasileira, traços que refletem a essência do brasileiro (MOTTA et 
al. 2001; FREITAS, 1997) tais como, a cordialidade e a preferência por relacionamentos 
pessoais afetivos ocasionados por uma valorização da família-partenalista como norteadora 
de todas as relações pessoais; a malandragem e o jeitinho brasileiro; a grande distância 
entre as camadas sociais, ou seja, entre os donos do poder e o povo; o erotismo; a não 
valorização do trabalho manual e; o estrangeirismo, valorização de outros países ao invés 
do próprio Brasil. Estes traços são reflexos do processo de formação da sociedade brasileira 
que ultrapassam as gerações. Sendo assim, a cultura brasileira estaria certamente presente 
nas organizações brasileiras (MOTTA et al. 2001).

Freitas (1997) discorre sobre cinco traços, mas longe de esgotar o assunto, o que 
no seu entender, são os principais na cultura brasileira: a hierarquia, o personalismo, a 
malandragem, o sensualismo e o aventureiro. A hierarquia, de um lado, se baseia na relação 
escravo-senhor de engenho presente no processo de colonização do Brasil em que a força 
de trabalho escravo era reprimida, separada e calada gerando uma estratificação social 
rígida e hierarquização, fazendo surgir uma distância quase que infinita entre senhores e 
escravos. Por outro lado, o sistema agrário era baseado na família patriarcal. O patriarca 
centralizava o poder enquanto à família colonial era fornecida a idéia de normalidade desse 
poder, da respeitabilidade e da obediência irrestrita. Resultado: grande modelo moral de 
regulamentação entre governantes e governados, definindo as normas de dominação, e 
que é praticamente inflexível. 

Na propagação do capitalismo a ideia fundamental é de comunidade fundamentada 
na igualdade e homogeneidade de todos os membros (DA MATTA, 1986 apud FREITAS, 
1997). No Brasil, essa ideologia de impessoalidade do liberalismo democrático não se 
cumpriu integralmente. A aristocracia rural e semifeudal importou o capitalismo e tratou de 
moldá-lo de acordo com seus interesses, encaixando-o até onde ele coincidia com seus 
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privilégios e interesses. O núcleo familiar centrado na figura do patriarca é dirigido por 
princípios de laços de sangue e do coração. O personalismo nasce com a nossa unidade 
básica baseada na relação pessoal, em detrimento do indivíduo. Surge então a relação 
paternalista, o pai (superior), ao mesmo tempo que controla e ordena o subordinado 
(econômico), também agrada e protege (pessoal).

O tratamento não igualitário dispensado às pessoas possibilita uma navegação 
social, entre a multiplicidade de gradações sociais, extremamente baseada nas relações, 
nos laços de família e amizade. Em uma sociedade de pessoas (o pessoal em detrimento do 
individual), o indivíduo é reconhecido e valorizado pela sua rede de relações interpessoais 
e pela sua “esperteza” (DA MATTA, 1983). O malandro é aquele que é sempre valorizado, 
dada sua flexibilidade e esperteza para se livrar de momentos embaraçosos, difíceis.

A sensualidade está presente no dia-a-dia do brasileiro. Os colonizadores 
portugueses já possuíam uma cultura poligâmica antes mesmo de chegarem ao Brasil. 
A poligamia e o “cunhadismo” (aceitação de estranhos para laços matrimoniais) existente 
entre os indígenas brasileiros (RIBEIRO, 1995 apud FREITAS, 1997), a necessidade de 
recursos humanos para auxiliar na colonização e a ausência da mulher branca (FREYRE, 
1966 apud FREITAS, 1997), e a poligamia portuguesa, conhecida através do contato que 
os portugueses possuíam com os mouros, encontrou terreno fértil para ser continuada. 
A sensualidade se traduz também na culinária com seus nomes beijinho, casadinho e 
ingredientes picantes, nas músicas e manifestações, tais como o funk e o carnaval, por 
exemplo.

Apesar de o Brasil ser um país de pluralidade nas representações sociais e o imigrante 
ser a representação do trabalhador, o “espírito” brasileiro é o aventureiro (HOLANDA, 1984 
apud FREITAS, 1997). O brasileiro é um grande adepto do retorno em curto prazo, da lei 
do menor esforço (FREITAS, 2007), sendo o trabalho manual um esforço tipicamente do 
escravo, aquele que deve servir ao senhor incondicionalmente. Reflete-se daí o tratamento 
desqualificado que o trabalho manual possui na sociedade, e que por sua vez é bastante 
difundido entre os brasileiros (DA MATTA, 1986 apud FREITAS, 1997).

No Brasil formou-se uma estrutura social em que a hierarquia parece estar baseada 
na intimidade social. As relações se iniciam no plano econômico, mas transportam-se, com 
o tempo, para o plano social. As relações pessoais adquirem uma das características mais 
marcantes da cultura brasileira. Nessa estrutura social as classes sociais se comunicam 
por meio de um sistema de relações separadas não apenas pelo econômico, mas 
cortada em diversos outros pontos que procuram, a todo instante, classificar a sociedade 
(GLUCKMAN, 1977 apud DA MATTA, 1979). Esse sistema de relações termina por permitir 
uma estabilidade social, na medida em que desencoraja os conflitos presentes no sistema 
de diferenciação social e político. No Brasil, onde as relações sociais, inclusive as de 
trabalho, se baseiam em laços pessoais e valores da intimidade (BARRET, 1972 apud DA 
MATTA, 1979); na consideração e no favor (SCHWARZ, 1977 apud DA MATTA, 1979); no 
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respeito (VIVEIROS DE CASTRO, 1974 apud DA MATTA, 1979) e; nas apreciações éticas e 
estéticas generalizantes, tais como categorias de limpo, bem apessoado, de fino trato; faz-
se a possibilidade de um sistema de hierarquização continuado e múltiplo entre as várias 
posições sociais. Esse sistema prevalece mesmo quando as classes são radicalmente 
diferentes ou formalmente idênticas (MATTA, 1979).

Para o autor a possibilidade de múltiplos eixos na sociedade, além de retratar 
a complementaridade dos extremos da escala hierarquizada, permite igualmente a 
diferenciação contínua e sistemática dos iguais. E, portanto, proporciona um esqueleto 
hierárquico e complementar que partilha, ao mesmo tempo, os ideais igualitários, 
complicando de maneira a não deixar claro, o modo sob o qual se opera a dominação pelo 
sistema. Barbosa (1996) cita em um de seus trabalhos de que no Brasil predomina uma 
sociedade relacional, em que há a conjugação da visão hierárquica tradicional com outra 
igualitária e individualista.

De acordo com Motta e Alcadipani (1999) é devido primordialmente a importância 
das relações, do emotivo, do sentimentalismo, marcados por relações de amor e ódio 
que se concretizam as atitudes econômicos-racionais, como uma característica cultural 
brasileira. 

O jeitinho brasileiro, segundo esses autores, “como o próprio nome diz, é brasileiro”. 
É o processo pelo qual uma pessoa busca atingir um objetivo burlando o dever (a lei, as 
regras), pois caso o cumprimento da lei se faça necessário, inviabilizará ou tornará difícil a 
ação pretendida pela pessoa que solicita o jeitinho. Já para a pessoa que o concede, essa 
tende a considerar a situação particular do solicitante como mais importante do que a lei, 
que é aplicável a todos os indivíduos, fazendo uma reinterpretação da validade do que é 
determinado como universal para priorizar o caso específico. Assim, o pessoal se torna 
mais importante que o universal aos olhos do solicitado, ficando restrito a esse, o poder de 
julgamento e decisão.

De acordo com Weber (2000) apud Migueles (2003) as intenções, interações e 
corporações dos seres humanos atuam sobre fatos e contextos da sociedade e da história, 
podendo ser influenciadas e formadas através das ações. Porém, da mesma forma, o 
desenrolar das circunstâncias e os contextos da realidade social-histórica determinam o 
mundo ideal e as intenções dos seres humanos, e estes, em virtude da experiência social 
que vivem a todo momento, conhecem estas circunstâncias e contextos e se orientam por 
meio deles. Assim, os sujeitos sociais alteram contextos sociológicos, mas de maneira 
específica e em condições específicas. 

O jeitinho brasileiro é um importante aliado da permanência do status quo, pois na 
medida em que as relações permitem dar-se um jeito, as pessoas conseguem resolver 
seus problemas sem a geração de um conflito, o jeitinho se ocupou de resolver o problema 
de maneira individual e amável para quem o solicitou, logo não se questiona, e assim não 
se altera a ordem estabelecida (MOTTA E ALCADIPANI, 1999).



 
Administração Gestão, empreendedorismo e marketing Capítulo 6 87

O sistema de relações típico na sociedade brasileira associado ao jeitinho, de 
acordo com Motta e Alcadipani (1999), permite o controle social por uma de suas facetas, 
aquela reservada ao controle pelo amor, ou seja, a identificação total ou expressão de 
confiança. O controle do amor está ancorado em dois modos básicos do funcionamento 
do discurso, o fascínio e a sedução. No primeiro, o ser fascinante apresenta para o 
fascinado a possibilidade de alcançar ou mesmo ultrapassar o seu desejo mais profundo 
de ser reconhecido, identificado, amável, de se converter àquilo que lhe gera o fascínio. 
O ser fascinante arquiteta todo um teatro direto para prender o fascinado na armadilha 
daquilo que ele, o fascinado, pode vir a ser. Por outro lado, a sedução reside no jogo das 
aparências, o discurso anunciado não precisa se vestir de nenhum significado ou convite 
a ação, é fundamentada no discurso bem elaborado, na dicção evocadora, no sorriso que 
alicia. O seduzido não se sente forçado, ele é atraído, conquistado, sabe que o objetivo 
das palavras é apaziguá-lo. Já o sedutor possui a consciência de que a sedução é parte 
da mentira, do jogo. No jeitinho brasileiro o Estado pode se apresentar como fascinante, 
tanto para o solicitante como para o solicitado, e a sedução se torna necessária para que 
a pessoa que solicita atinja o objetivo almejado. A competição também está presente no 
jeitinho brasileiro, pelo poder de seduzir dos solicitantes e pelo poder de autoridade, de 
decisão sobre o que é regra, por parte daqueles que concedem o jeitinho.

Segundo Motta e Alcadipani (1999) as relações paternalistas com envolvimentos 
ambiguamente cordiais-afetivos e autoritários-violentos são lugares-comuns na história 
da formação da sociedade brasileira, e a existência dessas características permeia as 
organizações brasileiras.

Sendo o Brasil um país que carrega no seio de seu desenvolvimento histórico as 
relações pessoais, a amabilidade, a aversão pelo conflito aberto e o domínio, como eixo de 
seus valores, e sendo esses valores transferidos através das gerações até os dias atuais, 
está formado o aparato para se desenvolver as condições necessárias de sedução e de 
controle entre seus habitantes. Valores estes, que consequentemente estão refletidos em 
suas organizações.

O PODER
Segnini (1998), em seu trabalho que analisou as relações e o poder dentro de uma 

organização bancária brasileira, verificou todo o arcabouço cultural que se desenvolve 
dentro de uma organização no intuito de recriar a cultura do indivíduo aos moldes que a 
organização interessa. Inserido numa organização que privilegia a adesão ao seu ideário 
como critério para promoção na carreira fechada, o processo de treinamento de pessoal 
procura enfatizar a formação de comportamentos desejáveis, através da minimização 
das diferenças individuais, uniformizando-as de acordo com os padrões de conduta 
caracterizados pela obediência ao ideário organizacional. Não se trata apenas de formar 
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profissionais capazes para seus cargos, mas de despertar-lhes todo seu potencial de 
submissão à ideologia da empresa por entendê-la como degrau para ingresso e promoção 
na carreira.

Como resultado desse trabalho a autora constatou que o regulamento interno, a 
declaração de princípios e a vigilância hierárquica, constituem os mecanismos de poder 
disciplinar da organização Bradesco, que procuram garantir a homogeneização em termos 
de utilidade e docilidade no interior do processo produtivo. O conteúdo e a forma nos 
quais esses mecanismos são utilizados referem-se ao contexto sócio econômico no qual a 
pretensa totalização do controle organizacional torna-se possível diante da pauperização 
da força de trabalho que privilegia.

O ASSÉDIO MORAL
A violência se estabelece e cresce no ambiente de trabalho, como tem ocorrido, 

porque existem causas enraizadas no processo e na organização do trabalho, bem 
como nos significados que são socialmente construídos e aceitos por indivíduos, grupos 
e instituições (FREITAS, 2007a). De acordo com Faria (2007) o status quo permite que 
ações e ideias não sejam interrogadas por ninguém. Essa relação ocorre e prospera dado 
que parte importante da organização reconhece no onipotente, a representação do poder 
real, e alimenta o desejo de se identificar com tal poder, sentindo mais poderosa em sua 
submissão. As organizações cultuam formas unívocas de simbolismo, com interpretações 
não únicas, que favorecem a reprodução de um imaginário que se opera nas relações de 
poder. Quanto mais o sujeito encontra em sua crença condições de conciliação consigo 
mesmo, mais propenso se torna às ameaças simbólicas, e mais desejoso de reviver em 
acordo com ele mesmo, evitando assim conflitos. O sujeito também busca um benefício 
nessa relação.

O assédio moral nas organizações foi entendido no trabalho de Corrêa e Carrieri 
(2005) como sendo condutas hostis, impróprias, repetitivas e prolongadas por meio de 
comportamentos, palavras, gestos e/ou situações humilhantes com o indivíduo ou o grupo, 
durante a jornada de trabalho, mais comuns em ocasiões de uso do poder, visando a 
atingir a auto-estima, segurança ou imagem, fazendo-o duvidar de si e da competência, 
podendo ocasionar danos a personalidade, dignidade ou a integridade física ou psíquica, 
desestabilizando-o perante os colegas e a organização e colocando em risco o próprio 
emprego e a ascensão profissional.

A IDENTIDADE ORGANIZACIONAL
Para alcançar o conceito de identidade organizacional se faz necessário a 

apresentação da identidade como um todo em seus múltiplos níveis de análise. De acordo 
com Machado (2003) mesmo estabelecendo os níveis pessoal, social, no trabalho e 
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organizacional, para a identidade, esses níveis coexistem. Há uma estreita ligação entre 
os níveis de análise, já que todos possuem como base o comportamento de indivíduos e 
grupos.

A identidade pessoal constitui a tentativa de o indivíduo construir psicologicamente 
o conceito de si, a partir da intermediação constante das identidades assumidas e das 
identidades visadas (DUBAR, 1996 apud MACHADO, 2003). Ela se estabelece pela ação 
simultânea da socialização e da individualização no aprendizado e na vida do sujeito. 
Destaca-se nesse ponto, a importância da linguagem, que é caracterizada pela interação, 
dada a assimilação de símbolos do sistema social e pela independência entre essa 
sociedade e seus símbolos, a partir do trabalho de remontagem de significados que o 
indivíduo faz constantemente em sua consciência (NOGUEIRA, 2007).

Segundo Nogueira, (2007) o ser humano é o ser socializado em relação a um 
determinado meio. A sociedade domina e condiciona os sentidos e os significados, 
ela invade o indivíduo na medida em que interfere em suas interações e criações. O 
indivíduo é ajustado ao meio, ao grupo, no compartilhamento dos gestos, ritos, atitudes, 
comportamentos, signos e outros elementos de modo que seja aceito e reconhecido pelo 
grupo. E por meio desse compartilhamento se forma a identidade social e, de acordo com 
Machado (2003), permite-se a tomada de consciência da diferenciação entre grupos.

O autor afirma que a construção de uma identidade pode ser um processo que 
corresponde ao estabelecimento das relações de poder existente entre indivíduos ou 
grupos, servindo para justificar e legitimar a ordem e a dinâmica sociais. A identidade 
não seria propriedade independente, estável ou intrínseca de uma pessoa ou grupo, mas 
um processo de interação social pelo qual se busca classificar, definir e descrever uns 
aos outros de forma simbólica e que parece regredir à situação anterior, permitindo a 
manutenção da ordem anteriormente estabelecida.

A socialização dos indivíduos no trabalho é entendida por Sainsanlieu (1995) apud 
Machado (2003) como fruto da experiência das relações de poder do universo produtivo que 
geram normas compartilhadas de comportamento, e a partir disso fornecem a possibilidade 
da construção de uma identidade do trabalho. Para Machado (2003) o fato de viver sob uma 
estrutura particular determina uma espécie de mentalidade coletiva, com a qual o indivíduo 
se conforma na medida em que assimila as suas regras e normas de comportamento, e 
estabelece vínculos afetivos com as pessoas com as quais convive nesse espaço.

A identidade organizacional é entendida pelo julgamento que o indivíduo possui 
sobre os aspectos distintos, representados pelas fronteiras, exclusividade e referências, 
que garantem a identificação daquela organização em particular; os aspectos centrais, 
que são aqueles ligados aos elementos culturais, tais como crenças, valores, normas, 
compreendendo assim, a essência da empresa e; os aspectos duradouros, que são os que 
garantem a continuidade da empresa e sua constante transformação. Há, contudo, outro 
elemento de interação com essa identidade, a cultura. De acordo com Cuche, (1996) apud 
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Machado (2005) ela influencia a identidade na medida em que os valores e crenças do 
grupo interferem na representação que eles constroem acerca da organização. Assim os 
traços da cultura brasileira exercem impacto nas organizações e podem estar relacionados 
com a construção da identidade organizacional das empresas nacionais.

O GÊNERO
De acordo com Cavedon et al. (2005) atualmente o trabalho é a principal referência 

para os indivíduos. Trabalhar significa existir e a identidade do trabalhador será conferida pela 
organização em que ele está inserido. Se tratando das mulheres, elas sempre trabalharam, 
mas seu trabalho ficava escondido por uma cortina estampada com a figura masculina, 
que a colocava em um plano inferior. Mas as mudanças na ordem econômica fizeram com 
que a mulher saísse dessa posição de passiva, para fazer parte de uma construção ativa 
de seus desejos frente à sociedade, desafiando o poder masculino. No entanto, de acordo 
com Benedicto (2007), apesar do mundo público estar sendo invadido pelas mulheres, pois 
as mulheres, no Brasil, estão se tornando mais qualificadas, se empenhando mais nos 
estudos em relação aos homens e ocupando cargos de prestígios na direção (QUENTAL, 
2007), o ambiente controlador por parte do masculino nas organizações mantém-se quase 
inalterado, faltando espaço a mulher.

Dentro das organizações o crescimento da participação das mulheres em posições 
de alta direção é uma verdade confirmada. Organizações que contratam mulheres nos 
altos cargos são favorecidas no mercado por características femininas baseadas no desejo 
de realização e estilo de liderança voltada para as pessoas e não somente às tarefas. 
Mas existe ainda, o “teto de vidro”, uma barreira invisível que proporciona comportamentos 
e preconceitos organizacionais, impedindo uma ascensão significativa das mulheres 
nos cargos de responsabilidade, de direção e tomada de decisões (BENEDICTO, 2007; 
QUENTAL, 2007).

Segundo Cavedon et al. (2005) as diferenças entre homens e mulheres têm se 
estreitado, mas ainda em nossos dias, a distância que separa os significados “ser homem” 
e “ser mulher” socialmente, estão, ainda, longe de serem mínimos, pois o papel da mulher, 
de submissão ao homem e de responsável única pela reprodução humana e os cuidados 
que essa perpetuação necessita (BENEDICTO et al., 2007; QUENTAL, 2007), construído e 
gravado nos inconscientes da sociedade, inclusive das mulheres, ainda se fazem presentes.

A EXPATRIAÇÃO
De acordo com Freitas (2000) apud Lessa et al. (2008) “expatriação é o processo 

de transferência de um profissional de uma empresa, sediada em um país, para trabalhar, 
por tempo determinado ou não, em uma unidade dessa empresa ou grupo localizado em 
outro país”. Para Freitas (2001) o desafio que a diversidade multicultural compreende é o 
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de construir condições favoráveis a sua expressão de maneira equilibrada, colaborativa 
e complementar, sem prejuízo das necessidades psicológicas e emocionais dos seres 
humanos.

Complementarmente, sob outra visão das necessidades de adequação impostas 
pelo ambiente atual e multicultural, Freitas (2006) propôs o conceito de mobilidade. O 
próprio ser humano, inserido no contexto atual e compartilhando de vontades que surgem 
na sociedade, tem a necessidade de atravessar fronteiras em busca do novo. Mobilidade 
no sentido amplo se traduz na capacidade, disposição e no desejo que o indivíduo tem de 
mudar geograficamente e de interagir com diferenças em relação à sua cultura, à profissão, 
à empresa, cargo e saberes. Se torna indispensável a abertura às novas experiências, o 
indivíduo é seduzido pelo novo.

No entanto, de acordo com Freitas (2001), se os seres humanos têm a necessidade 
de conviver com o novo, com as mudanças e excitação do desconhecido, é também verdade 
que ele tem a necessidade de certo nível de estabilidade, de ordem de mundo conhecido, 
que forma o alicerce sob o qual ele faz diferentes construções e com as quais se identifica.

Quando um executivo e sua família partem para viver em outro país, não é apenas 
a relação com o emprego que está em jogo, é uma relação com uma nova vida que se 
associa a até então vivida. Uma vida diferente que se constitui fora dos seus hábitos, 
relacionamentos anteriormente estabelecidos, especialmente os de natureza familiar 
e afetiva. O novo viver desencadeia um processo de desestruturação-reestruturação 
psicológica (JOLY, 1992 apud FREITAS, 2001), mas o indivíduo se propõe a isso, dada o 
jogo da sedução desencadeado dentro da empresa que ele representa.

O Estrangeirismo
Segundo Faoro (1976) apud Motta et al. (2001) o aparelho buscado para gerir 

no período colonizador surgiu antes mesmo da população e que no Brasil as normas 
de ordem jurídica sempre foram criadas com a intenção de fazer surgir uma realidade e 
não de regulamentá-la. Os ornamentos jurídicos não eram construídos juntamente com 
as necessidades. Desde a colonização a implantação de modelos de outros países não 
considerava as peculiaridades brasileiras e essa implantação surge com intuito de que as 
sociedades em vias de desenvolvimento possam se articular, por meio de uma aparente 
modernidade, com as sociedades desenvolvidas das quais as primeiras são dependentes 
(REGGS, 1963; e GUERREIRO RAMOS, 1983 apud MOTTA et al., 2001). Somos seduzidos 
pelo que é estrangeiro, o que vem de outros países possui maior valor, admiração, encanto.

A ideia de seguir o estrangeiro para não ficar atrasada e poder articular-se com 
ele está presente ao longo de nossa história, e o mesmo se observa nos modelos que 
são implementados nas organizações brasileiras. Repetimos, consumimos e divulgamos 
ideias produzidas fora do país (MOTTA et al., 2001). Caldas (1997) apud Motta et al. 
(2001), defende que este comportamento está institucionalizado entre nós, as escolas de 
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administração, os profissionais e os acadêmicos propagam essa valorização, e a própria 
aprovação dos indivíduos está atrelada no compartilhamento do que é estrangeiro.

CONSIDERAÇÕES FINAIS
Elementos organizacionais estão profundamente enraizados na formação da 

história etnológica da cultura nacional, da qual eles são construídos. As representações, 
comportamentos, valores, crenças e mitos valorizados na cultura organizacional são 
reforçados e formados dialeticamente com as estruturas formais, inter-relações vividas 
no dia-a-dia e tudo de concreto que se faz presente na organização. Na organização é 
decifrado o complexo material-imaterial que constrói a cultura organizacional mostrando 
que existe, de fato, uma dependência entre essa cultura de empresa, gerenciais, e as 
estruturas sociais, a história, a formação de seu povo, o inconsciente infiltrado no coletivo 
da sociedade, as leis, e a moral, refletindo todos os traços formadores de seu povo. E, se 
tratando de Brasil, os traços brasileiros (FREITAS, 1997).

A cultura brasileira é desvendada pelas relações pessoais, hierarquia, malandragem, 
jeitinho brasileiro, sensualismo, espírito aventureiro, personalismo, aversão pelos conflitos, 
paternalismo, e é amparada, a todo momento, pelas tramas da sedução.

A importância das relações foi seduzida no desenrolar da história do Brasil. 
Enquanto somos seduzidos e nos prendemos nos laços de sangue e de coração; nas 
falas carinhosas, equilibradas; no contato de pele; na mistura de raças; na simpatia; no 
encanto e; principalmente, nas pessoas, somos envolvidos nas artimanhas da sedução 
e nos deixamos seduzir, porque assim é que somos, está em nós e é compartilhado por 
nossa sociedade. O encanto é anestesiante, excitante, estimulante, mesmo com resultados 
perturbadores desconhecidos, e quando muito esperados. A sedução não se traduz na 
violência explícita, não deixa feridos enquanto atua.

A sedução se torna um mecanismo de controle eficaz. É pela sedução que o indivíduo, 
ou melhor exposto, a pessoa, se deixa conduzir, encantar, docilizar. Na sedução reside 
a cultura compartilhada, o poder, a dominação, o assédio, a identidade organizacional, 
os conflitos velados de gênero, a expatriação, o estrangeirismo... enfim, a identificação 
precisa do ser com o outro, com um país, com a sociedade, com a organização. “Vem me 
seduzir, que eu estou pronto para ir.”
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