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RESUMO

ste artigo procurou elaborar um encontro entre os estudos organizacionais e os

temas cultura e espago. Tem como objetivo evidenciar mudangas das significagdes

culturais dos atores sociais da Reserva Particular do Patrimo6nio Natural (RPPN)

Santuario do Caraga, em que parece existir um confronto entre esta ser um espaco
religioso e um espago turistico. Na abordagem empirica, procedeu-se um estudo de caso
em que se procurou captar histdrias, configuragGes, fronteiras, ambiglidades, enfim, ex-
pressoes e significagcbes de dirigentes e funcionarios sobre suas proéprias realidades.
Embasado nas dimensbes tedricas e na analise do discurso, este trabalho buscou estudar
as diversas entrevistas ndo estruturadas, realizadas no periodo de novembro/2002 a ju-
nho/2003, no sentido de trazer a tona as mudancgas das significagbes culturais. O Santua-
rio do Caraga e os atores que |3 trabalham e vivem estdo vendo suas historias - significa-
cOes, identidade, imagem - mudarem, assim como o espaco, que era apenas religioso e
transforma-se em espaco turistico.

ABSTRACT

his article aimed at elaborating an encounter among Organizational Studies and themes

such as culture and space. It has the objective of evidencing the changes occurred in

the cultural significations of the social actor - Caraga Particular Reserve of the Natu

ral Patrimony (RPPN - Reserva Particular do Patrimonio Natural Santuario do Caraga)
- a place where an “opposition” seems to exist. Is RPPN a religious or a tourist place? The
empirical approach of this research presents a case study, in which a search for the histories,
configurations, frontiers and ambiguities takes place, in a way to prospect the expressions
and significations of managers and employees about their own realities. Based on the
theoretical dimensions and on the Discourse Analysis, the present article aimed at analyzing
the diverse non-structured interviews that took place between November 2002 and July
2003, in order to feature the changes of the cultural significations. The Caraga Particular
Reserve (RPPN), and the social actors that work there are seeing their history - significations,
identities, images - modify right in front of their eyes. Previously, solely a religious site, the
place is now attracting visitors, for being a tourist spot.
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INTRODUCAO

os estudos organizacionais, o tema da cultura e das significacdes culturais

tem sido apresentado sob dois enfoques principais: o da cultura como variavel

gerencial e outro como metafora da prépria organizagcdo. As referéncias

tedricas aqui adotadas localizam-se no segundo caso. Conjuntamente,
priorizou-se a Otica das significagdes culturais na perspectiva de analise denomi-
nada fragmentacao, por Martin (1992), pois esta tende a permitir o destaque das
significacdes ambiguas entre sujeitos, grupos e, portanto, as significacdes resi-
dentes e, ao mesmo tempo, construtoras das organizagdoes. Aborda-se, também,
0 tema associado ao espago organizacional, de modo particular, para constituir
elementos que permitam identificar os espacos religioso e turistico, na organiza-
¢ao pesquisada.

Outrossim, este artigo tem como objetivo evidenciar as mudangas das signifi-
cacoes culturais dos atores sociais da Reserva Particular do Patrimonio Natural (RPPN)
Santuario do Caraca, em que se manifestam elementos de confronto na medida em
gue o espaco religioso, gradativamente, tornou-se um espaco turistico. A pesquisa
aqui apresentada desenvolveu-se a partir de um processo de visitas, entrevistas e
dindmicas de grupos, buscando captar elementos do discurso vigente entre os
membros da direcdo (dois), da geréncia intermediaria (dois) e de trabalhadores da
base operacional da rede de servigos locais (quatro entrevistados individualmente
e relatos de quarenta e seis participantes das dinamicas de grupos, durante pro-
cessos de capacitagao profissional). As informagdes da pesquisa permitem perceber
complexas articulagdes entre a organizagdo proprietaria da RPPN Santuario do Caraga,
a Provincia Brasileira da Congregacao da Missdao - PBCM (1988) - e diversos agen-
tes parceiros e patrocinadores, como a Igreja Catdlica, o Estado, empresas priva-
das, organizacdes da sociedade civil e, sobretudo, sujeitos da comunidade rural
local. Tais articulagdes visam a sustentagao do patriménio histdrico secular ali cons-
tituido, antes entidade missionaria e educacional, hoje, santuario e empreendimen-
to turistico, com énfase em turismo religioso e de natureza.

De modo especial, buscou-se captar as dificuldades e possibilidades
vivenciadas no processo de gerenciar frente as contradigdes postas pelo relacio-
namento entre os espagos da praxis religiosa e da gestdao das atividades comerciais
de turismo. Destacam-se, nesse processo, as exigéncias da gestdao do trabalho
assalariado e a realizacdo e controle de tarefas tdo distintas quanto a gestao
ambiental, o cuidado com a pardquia e os paroquianos, a manutencao de instala-
coOes fisicas e a condugao administrativa cotidiana numa organizacao sem fins lu-
crativos, mas que hoje depende da sustentabilidade de atividades turisticas.

O corpo do texto é formado por trés secbes tematicas principais: a secao 2,
sobre as significagdes culturais e o espago organizacional, seguida das orienta-
¢des metodoldgicas para a analise do discurso (secao 3), e a secao 4, sobre a
RPPN Santuario do Caraca, um pouco de sua histéria, as imagens, significacoes e
ambigliidades que se expressam na constituicdo da organizacao e dos diversos
espagos que a constituem.

CONSIDERACOES TEORICAS: SIGNIFICACOES
CULTURAIS E EsSsPACO ORGANIZACIONAL

Os temas cultura e espagos ndo sdo temas que se cruzam freqientemente
nos estudos organizacionais. O tema cultura, segundo Carrieri, Junquilho e Silva (2003),
tem aparecido com freqiéncia nos estudos organizacionais, enquanto que o do es-
paco simbolico, segundo Alcadipani e Almeida (2000), é geralmente negligenciado e
tomado como elemento neutro dos discursos, das praticas administrativas. Este es-
tudo busca promover uma reflexao entre esses dois temas, partindo da premissa de
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gue, nas organizagdes de hoje, as mudancas nas significagdes culturais promoveriam
duas estratégias: a primeira, provocar um desenraizamento real e simbdlico nos es-
pacos sociais; a segunda, tentar fazer com que a organizagao, por sua vez, apareca
como um novo espaco, um possivel lugar de profundo enraizamento, em que novas
significacdes para as conquistas pessoais dos atores poderiam ser construidas.

As SIGNIFICACOES CULTURAIS:

A PERSPECTIVA DA FRAGMENTACAO

Os estudos sobre cultura, como uma dimensao que permeia e constréi orga-
nizagcdes sociais, tém sido ampliados no ambito. O desenvolvimento da tematica
trouxe uma particao do objeto de estudo, segundo distintas orientacdes tedrico-
metodoldgicas e, por que nado dizer, epistemoldgicas. Da sua origem na antropolo-
gia e de seus matizes prevalece o classico conceito de Tylor (1871), inaugurando
uma equacdo entre os conceitos de civilizacdo e cultura. A antropologia contempo-
ranea, segundo Durham (1977, p. 34), adotou uma perspectiva significacional de
anadlise das sociedades, traduzindo o conceito de cultura como “um processo pelo
qgual os homens orientam e dao significado as suas acbes através de uma manipu-
lacdo simbdlica que é atributo fundamental de toda a pratica humana”.

A analise da cultura é a anadlise de dindmicas das significacGes culturais, em
processo continuo de reestruturacdo das significacdes que sao condicdo e produ-
to da pratica social. Para Barros (1993), a analise da cultura nas sociedades com-
plexas deve considerar a existéncia de diferentes sistemas simbdlicos, suas fron-
teiras, ambigliidades; as concepgdes capazes de atribuir sentido as significacoes
sociais figuram de forma explicita no comportamento e no discurso dos individuos
e, as vezes, fora da consciéncia momentanea do comportamento expressivo,

a busca de compreensao deste territério de referéncia ndo deve, contudo,
como diz Geertz (1978), representar a construcdao de um "“Continente de
Significados”, onde o antropdlogo “mapeia sua paisagem incorpérea” [...].
A busca é do acesso ao mundo conceitual do outro na tentativa de com-
preender as respostas que estes deram aos seus desafios, e assim fazen-
do, possibilitar a emergéncia de um dialogo intersubjetivo entre o pesqui-
sador e os sujeitos pesquisados (BARROS, 1993, p. 8, grifos do autor).

E, por fim, a analise da cultura exige um processo de comunicacdo na medi-
da em que necessita combinar esquemas de referéncias do pesquisador e do
sujeito pesquisado.

Da discussao aqui delineada, pode-se caminhar para compreender as di-
mensodes que a cultura assume no ambito dos estudos organizacionais. Cavedon
e Fachin (2000), assim como Carrieri (2001), apresentam extensa e detalhada
leitura sobre o conjunto significativo desses estudos, o que nos permite captar em
esséncia suas reflexdes e conclusdes a respeito do desenvolvimento do tema. Em
termos gerais, esses pesquisadores, corroborando percepcdes como as de Alvesson
(1993) e Smircich (1983), consideram que ha duas grandes vertentes de estudos
derivadas de escolas do pensamento antropoldgico.

A primeira, de orientacao funcionalista, parte da consideracao de que a cul-
tura se apresenta como uma variavel que interfere no desempenho organizacional,
promovendo-o em niveis satisfatorios seqgundo padrdoes e metas gerenciais ou por
meio de manifestagdes de resisténcias, reduzindo a racionalidade a racionalidade
econOmica. Essa concepgao define uma cultura organizacional, portanto, significan-
do que cada organizacdo tem uma cultura prépria, capaz de ser mapeada em
relacdo a padrdes e significacdes de seus membros, em correlacdo ou contraposicao
aos da organizacao, postos pela alta administracao.

A segunda define cultura como uma metafora, como cultura nas organiza-
coes. Assim, trata de conceber a organizacdao como expressao viva e mais simbolica
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das formas e projecdes da consciéncia humana. Nessa perspectiva, os aspectos
simbdlicos, tal como a ocupacdao do espago, sdo analisados para que se compreen-
da melhor a organizagdo que, agora, é vista ndao como um dado concreto, mas como
resultado de interacdes humanas (sociais). Desse modo, tal abordagem permite o
tratamento da organizagdo considerando-a inserida e em interagdes com o ambien-
te que a envolve, levando-se em conta as condigdes materiais, econdémicas e politi-
cas e as relagbes entre a organizacdo e os agentes sociais que nela atuam. Ainda
para essa abordagem metaférica, nenhuma manifestacdo cultural pode ser com-
preendida fora de um contexto, sem se pensar a biografia, a histéria, a percepcao e
a interpretacdo desses atores. E por meio da cultura que os individuos percebem a
realidade social e constroem também os significados para suas vidas.

O trabalho de Martin (1992) destaca-se sobre os estudos da abordagem da
cultura como metafora, principalmente, quando a pesquisadora apresenta suas
trés perspectivas de analise das significagdes culturais nas organizacdes: a pers-
pectiva da integracdo, que trata da coesao em torno do discurso da alta adminis-
tracdo; a diferenciacdo, que traduz as especificidades de grupos, subgrupos ou
subculturas e suas respectivas percepcdes e significacdes da organizacdo, de suas
praticas e valores, formas de tratamento etc.; e a fragmentacdo, que capta as
significacbes culturais sob a ética do individuo, portanto, das incertezas, das am-
biglidades, da diferrance, explorando a complexidade, as desigualdades e contra-
dicbes entre uma manifestacao cultural e outra.

A perspectiva da fragmentagao, segundo Cavedon e Fachin (2000, p. 1) “con-
siste na visao de que, em verdade, o que existe em termos de cultura organizacional
sdo valores partilhados temporariamente pelos varios individuos que atuam na orga-
nizagao”. Por essa perspectiva, evidenciam-se mais facilmente as culturas como um
processo historicamente construido que tem como principal aspecto estar centrado
na interagao das pessoas que compdem a organizacdo. Essa interacdo € vista como
tendo uma gama enorme de variedade, como, por exemplo, a pobreza, a poluicdo, as
relacdes homem-mulher, as drogas, a fome etc. A confusdo que imperaria no mundo,
a diversidade de identidades que aparece entre as pessoas € a transformacdo cons-
tante do ambiente, da organizacdo e dos grupos tornam impossivel estudar cultura
sob um enfoque Unico, coeso, e fazem com que seja, também, incongruente estudar
0s grupos - internamente - como se fossem ilhas de claridade ou clareiras. Selva e
teia sdo as duas metaforas mais usadas para representar essa perspectiva. E preci-
so prestar atencdo nos varios elementos da cultura - valores, praticas, normas,
rituais, arranjos fisicos, mitos, crencas — pois manifestam sempre algum poder, evi-
denciando ao pesquisador uma miriade de combinacdes e de pontos de vista abertos
a muitas interpretacdes. Qualquer interpretacao é influenciada, também, por histéria,
biografia e fatores sociais nos quais estdao mergulhados o evento estudado, as pes-
soas envolvidas e o pesquisador. Resumindo, a fragmentagao possibilitaria apreen-
der a cultura como um processo historico que nasce da interacdo entre as pessoas
nas sociedades, nas organizagdes, nos grupos...

Duas criticas, contudo, se fazem a essa perspectiva (ALVESSON, 1993) em
gue, muitas vezes, o individuo é considerado como ndo tendo poder algum, inca-
paz, portanto, de contribuir para minar os discursos hegemonicos, ou é senhor de
uma liberdade quase absoluta, livre das amarras sociais, organizacionais etc. No
primeiro caso, o individuo sempre acabaria aceitando as significagdes - o sistema
simbdlico - criado pela classe dominante, pela alta administracdo. Deixam-se de
lado as contradi¢cdes, as ambigilidades que podem ser evidenciadas nos discur-
sos, nas agdes, que mostrariam uma contraposicdo. Um grande avango para essa
perspectiva seria considerar o individuo como capaz de (re-)criar seus significa-
dos, suas representacles, assim como seu sistema simbdlico e seus discursos,
vendo as praticas de resisténcia também como fonte de oposicao ao que lhe é
determinado. No segundo caso, reluta-se em aceitar que os individuos sdo produ-
tos de relagbes sociais, imperando uma visao individual e subjetiva da construgao
social da realidade. Nega-se que a consciéncia humana é formada, conforme Fiorin
(1988), pelo conjunto dos valores, das normas, dos discursos interiorizados pelos
individuos ao longo de suas vidas.
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Por meio do discurso dos sujeitos locais, captam-se e analisam-se as trans-
formacdes nas dimensbes simbdlicas organizacionais. E pelos discursos que as or-
ganizagdes sao mantidas, construidas e, até, ativadas. Dessa forma, a alta comple-
xidade das interacbes, os paradoxos, a falta de clareza e a diversidade aparecem
nos discursos. Os discursos ndo surgem do nada, sdo co-construidos pelas pessoas.
Deve-se reconhecer tanto a responsabilidades delas como a do ambiente, da orga-
nizacao, da sociedade. De todo modo, para Alvesson (1993), ao se estudar a cultu-
ra e seus elementos pelos discursos, pode-se fazer uma ligacdo entre os aspectos
racionais das politicas, estratégias, decisGes gerenciais e 0s aspectos subjetivos e
comportamentais das acdes e praticas dos atores organizacionais, pois os discur-
s0s, como os valores, percorrem a empresa como um todo.

Outrossim, as significagcdes culturais apresentam e representam
especificidades do espaco organizacional, caracterizando-o e, principalmente, apon-
tando, mais do que tracos, as fragilidades e potencialidades organizacionais. No
caso especifico deste artigo, o confronto das significagdes culturais construidas
em um espaco religioso - o Santuario do Caraca — que se transforma em espaco
turistico - a RPPN Santuario do Caraca - reflete a ocupagao dos espacgos simbdli-
cos e fisicos pelos atores organizacionais.

EsracoO SIMBOLICO: ESPACO RELIGIOSO,

Esraco TuURIsTICO E EsPACO ORGANIZACIONAL

Os estudos sobre espagos organizacionais, como resgatado por Mac-Allister
(2003), sao recentes e restritos, mas, de certo modo, vao se tornando mais signifi-
cativos quando se analisa a organizacdo frente ao territério, ao lugar, as redes
organizacionais, a mundializacdo das relacdes socioeconémicas, as correlacdes en-
tre dimensodes locais e globais da producdo e, ndo menos importante, da vida frente
aos impactos desses movimentos. Da mesma maneira, ao se avangar nos estudos
sobre o poder local, a gestdo social, as interorganizacdes, a sustentabilidade de
empreendimentos promotores do desenvolvimento social, a questao ganha rele-
vancia, pois pode compor o leque de trabalhos sobre a identificacdo dos espagos
produzidos e identificados no ambito dos estudos sobre a territorialidade e os es-
pacos concretos e simbdlicos nos quais operam empreendimentos econémicos. Para
Mac-Allister (2003, p. 2) “é na indissocidvel relagdo entre a dimensdo social e a
dimensao espacial, bem como entre essas dimensodes e a dimensao temporal, que
se coloca a emergéncia do espaco organizacional para a gestdao” e, quica, para as
experiéncias que, de algum modo, podem ser definidas como de gestdo social.

No campo das organizagdes, os estudos sobre espago foram marcados por
obras como a de Pagés et al. (1987) sobre as organizacbes totais e formas de
exercicio de poder e controle psiquico, apontando elementos do espago simbdlico,
ou pela analise de Alcadipani e Almeida (2000) sobre espacos fisicos, privilegiando
formas de racionalizacdo técnico-econémica e exercicio do controle sobre a agao e
o uso de recursos produtivos. Em muitos casos, os espacos simbdlicos sao trata-
dos de modo implicito entre outras questdes consideradas mais importantes. Deve-
se lembrar que o campo de pesquisas efetivamente dedicado ao espaco é a geo-
grafia, mas o tema apresenta-se como objeto de estudos transdiciplinares. As
definicdes seminais sao da geografia, em que se destaca, no Brasil, toda a produ-
Gao cientifica e intelectualde Millon Santos. De forma sintética, esse autor insiste

1 Sobre esse autor Vasconcellos (2003) elaborou a seguinte sintese: “Para Milton Santos (1978), o
espaco é um conjunto de formas representativas de relacbes espaciais do passado e do presente,...
uma estrutura representada por relacdes sociais... que se manifestam através de processos e fun-
¢bes (p.122). Em 1985, ele afirma que o espaco é uma instdncia da sociedade, como a instédncia
econbémica e a instancia cultural-ideolégica (p.1). Os elementos do espago seriam os homens, as
firmas, as instituicbes, o meio ecoldgico e as infra-estruturas (p.6). Esses elementos estariam em
relagdo formando um sistema (p.14).” (p.4).
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gue o espaco é formado por dois componentes interativos essenciais, a saber,
“(a) a configuracao territorial, isto é, o conjunto de dados naturais, mais ou menos
modificados pela acdo do homem, através dos sucessivos ‘sistemas de engenha-
ria’; (b) a dinamica social ou o conjunto de relagbes que definem uma sociedade
em um dado momento” (SANTOS, 1996, p. 111).

Como categoria do conhecimento geografico, o espaco foi transposto e apro-
priado para designar dimensdes de sistemas organizados e as relagdes que neles
se desenvolvem, portanto, relativas ao territério e a territorialidade, entendidas
como conjunto de agdes e de comportamentos individuais e grupais que podem
afetar ou produzir fendbmenos e relacées sociais. Um exemplo disso é o estudo de
Carrieri e Pereira (2003), que demonstra como a apropriacao do espaco traduz a
maneira pela qual ele é ocupado por objetos, atividades, individuos, grupos etc.
No caso particular de uma organizacdo, o dominio sobre o territorio refletiria como
0s grupos dominantes apropriam-se da producdao dos espacos simbdlicos e fisi-
cos, a fim de poderem exercer um maior grau de controle sobre os individuos. O
territorio pode ser visto, entdo, nao somente pela perspectiva do dominio fisico,
mas de uma apropriacdo que incorpora, segundo esses autores, a dimensao sim-
bolica e se pode mesmo dizer de identidade, afetiva. O territério preenche o espa-
¢o com conteudos particulares, relacionados a construgdes histdricas entre as
pessoas, organizacoes, Estado.

Para efeito deste trabalho, o tema do espaco apresenta-se com uma dupla
configuragdo na organizacdo, sendo, ao mesmo tempo, um espaco religioso e tu-
ristico. Evidentemente, identifica-se um espaco antecedente, como o da propria
producao. O espacgo religioso é milenarmente constituido em nossa sociedade,
cria e traduz significados e relagdes centrados nos mistérios da fé e na ordem
hierarquica e disciplinar da Igreja. No caso especifico da religido catodlica, as refe-
réncias ao comportamento humano e social, as praticas, cerimoniais, rituais etc.
exigem e constroem espacos fisicos e simbdlicos organizados conforme preceitos
e significagdes préprios a sua ética. Considerando, como Santos (1996), que o
espaco € uma categoria estrutural, a partir do qual se estabelecem relagdes, pode-
se dizer que, no espago religioso, existiriam relacionamentos e comportamentos
constitutivos e construidos sob certas crencas, valores, histérias e propdsitos que,
por sua vez, exigem e estabelecem limites adequados aquela ética e estrutura.

O espaco turistico, por sua vez, é constituido por relacdes de consumo, para
alguns, consumo de paisagem, para outros, consumo de territério, mas, de modo
consensual, na sociedade capitalista, consumo de mercadorias, consumo de servi-
cos, portanto, espaco de relacdes de trabalho, comércio, producao e lazer, entre-
tenimento, viagem, transporte, hospedagem, alimentacao etc. (GUERRA, 2002;
RUCHKYS, 2003). Ainda que espaco de contemplacao, de exercicio do tempo livre,
do 6cio e de realizacdo de atividades prazerosas, o turismo €, também, um feno-
meno social que se constitui como espago de negdcios, de transagdes econémi-
cas, de controle do uso do espaco e do territério. Pode-se concluir que o espaco
do turismo é construido para produzir resultados racionalmente estabelecidos.

A questdo dos espacos turisticos tem suscitado inUmeros enfoques e aborda-
gens, seja do ponto de vista da geografia, do planejamento turistico, do urbanismo,
das ciéncias sociais e humanas. Na complexidade das relagdes sociais que se esta-
belecem, identifica-se exatamente a proliferacdo das ambigiidades, das contradi-
coes e, sobretudo, das estratégias de lucratividade, de sustentabilidade econO6mica
por um lado e, por outro, de preservacao, conservacao, liberdade de escolha, cons-
trucdo de sentidos e significacées proprias do lugar; de um lugar e dos sujeitos que
o habitam e nele se relacionam (CARNEIRO, 1995; OMT, 1999; RUCHKYS, 2003).

Os espacos produzidos pela industria do turismo? tendem a ndo apresentar
vinculos sociais, identitarios e, talvez o mais importante, vinculo de memdéria entre as

2 Ndo se trata de discutir a problematica de localizagdo setorial do turismo, mas uma referéncia ao
turismo de massa, dos grandes negdcios, da economia de escala dos paises centrais e seus impac-
tos socioeconémicos.
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pessoas que o visitam e o lugar, constituindo-se, dessa forma, em um nao-lugar
(CARNEIRO, 1995; GUERRA, 2002). Nesse sentido, considera-se que, na industria do
turismo, as relagdes sao artificiais, se realizam via simulacros, com conceitos, muitas
vezes, mistificados de lazer e de histdria, criando mesmo um glamour mercadoldgico
de reificacdo da prépria mercadoria turismo. Entdo, é na transformacdo dos espacos
turisticos em ndo-lugares, podendo-se mesmo dizer, em cenarios e espetaculos, que
esses espacos podem ser planejados, gerenciados e dirigidos. E com essa conotacdo
que Augé (1994, p. 73) explicou: “se um lugar ndo pode se definir como identitario,
relacional e histdrico, um espago que ndo pode se definir nem como identitario, nem
como relacional, nem como histérico definird o ndo-lugar”.

CAMINHOS PARA SE ENTENDER AS
SIGNIFICACOES DO EsPACO RELIGIOSO E DO
Esraco TURISTICO

Na abordagem empirica desta pesquisa, procedeu-se a um estudo de caso
na Reserva Particular do PatrimoOnio Natural Santuario do Caraca. Focalizou-se a
historia desse espaco religioso e sua transformacdo em um espaco turistico. Para
Mumby e Clair (1997), as pesquisas sobre as histérias das organizacdbes ganham
cada vez mais énfase nos estudos organizacionais. Esses autores apontam a analise
das narrativas como fontes importantes para o conhecimento sobre as organiza-
¢Oes. Estudam-se, entao, somente as narrativas e observa-se como elas percor-
rem os diferentes grupos e atores organizacionais.

As narrativas elaboradas pelos entrevistados revelaram a articulagdo entre
as transformacoOes culturais e a ocupagao e desocupacgao dos espacos, ou melhor,
as transformacgdes de uma organizacao religiosa em uma organizacao turistica.
Coube, entdo, aos pesquisadores buscarem identificar as praticas descritas nos
discursos dos atores sociais, pois € por meio delas que ocorre a materializagao de
construgao das velhas e novas significagdes, dos desejos, das explicagdes, das
justificativas e racionalizagdes existentes na formagdo social (e organizacional)
em que os individuos estam inseridos.

Pela analise dos discursos (AD), investigam-se os textos escritos e a interacdo
oral (formal e informal) que se processava na organizagao e entre as pessoas. Os
discursos desempenham um papel ativo na passagem do subjetivo (as significa-
¢oes dadas pelos atores sociais e organizacionais a novas praticas gerenciais e
a0 novo espago organizacional) para o objetivo (a linguagem escrita e falada)
(FARIA e LINHARES, 1993). Por esse motivo, para este trabalho, a AD é considera-
da uma ferramenta adequada na investigacdo e compreensao das significacdes
culturais e espaciais nas organizagoes.

Assim, embasado nas dimensfes tedricas e na AD, este trabalho buscou
tratar um rol de entrevistas ndo estruturadas, realizadas no periodo de novem-
bro/2002 a junho/2003. Foram entrevistados os dirigentes do Santuario do Caraca,
a coordenadora ambiental, o coordenador de servicos gerais e diversos funciona-
rios dos setores de copa e cozinha, governanga e manutengao. Buscou-se captar
as significacdes culturais expressas pelos que ali vivem, convivem e trabalham.
Além das entrevistas, coletaram-se depoimentos espontaneos de funcionarios de
varios setores e de grupos de funcionarios. Um momento especial para o conheci-
mento dos tragos organizacionais ocorreu por ocasido das dinamicas de grupo
desenvolvidas como parte de um projeto de requalificacdo profissional®, cujo obje-
tivo central foi promover reflexdes sobre a atuacdo coletiva e a melhoria do aten-

3 O projeto de requalificacdo profissional no qual ocorreram as dindmicas de grupo, se refere a
atividade de extensdo universitaria, vinculada ao Programa Socioambiental do Caraca, desenvolvido
pela PUC Minas, desde 2002.
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dimento ao visitante, bem como estimular os processos de integracao e compre-
ensdao da dinamica organizacional. Os relatos e depoimentos colhidos durante as
dinamicas enriqueceram a identificacdo das metaforas e imagens que se projetam
sobre o Caraga. Além das entrevistas e depoimentos segundo elementos de ana-
lise do discurso, procedeu-se a andlise documental em busca de captar significa-
¢oes culturais associadas ao discurso da direcdo e dos funcionarios.

RPN SANTUARIO DO CARACA: HISTORIA,
IMAGENS, SIGNIFICACOES E AMBIGUIDADES

INTRODUCAO A HISTORIA DO SANTUARIO DO CARACA

O Santuario do Caraca consolidou-se ao longo de mais de dois séculos de
existéncia, tendo como referéncia central o acolhimento da vida religiosa. Expres-
sivos escritos a respeito dessa instituicdo sdao de autoria do Padre José Tobias
Zico*, um dos expoentes de sua historia recente, seja como dirigente da casa,
seja como sujeito e escritor da vida que ali se construia. A longa histéria do Caraca
tem forte significacdo religiosa e educacional, bem como demonstra sua contribui-
gdo para a formagdo intelectual de parcela da elite mineira e brasileira, principal-
mente, entre os politicos®. E também uma histdria de crises e dificuldades de sus-
tentacdo econOmica, seja por sua localizagao, relevo, propdsitos ou quadros ne-
cessarios a sua viabilidade educacional e financeira.

Consta que, desde 1770, a partir da construgao de uma primeira capela
dedicada a Nossa Senhora Mae dos Homens e a Sao Francisco das Chagas, pelo
eremita portugués Irmao Lourengo, a Serra do Caracga foi ocupada de modo siste-
matico por motivacoes religiosas, por meio de peregrinacdes. O objetivo de seu
fundador, declarado em testamento, era de que ali se instalasse “hospicio para
residéncia de missionarios e um seminario para meninos [...] onde pudessem apren-
der as primeiras letras, [...] o carisma vicentino: evangelizar os pobres, principal-
mente 0s camponeses e oportunizar a formagao do clero” (SOUZA, 1999, p. 22).

Apds a decadéncia de sua primeira fase, com a morte do Ir. Lourenco, o
Caraca foi concedido aos recém-chegados padres da Congregacdao da Missdo -
Lazaristas ou Vicentinos — por Dom Jodo VI, em Carta Régia de 31/01/1820. Desde
entdo, os representantes dessa Congregacao construiram e desenvolveram di-
versas atividades que se complementaram e se modificaram ao longo de quase
200 anos. Em linhas gerais, inicialmente, promoveram a pregacao de missdes pela
regido e criaram um Colégio, transferido para Campina Verde, no Triangulo Minei-
ro, em 1842. No periodo de 1854 a 1882, abrigou o Seminario Maior de Mariana; e
sendo reaberto, o Colégio “alcancou grande desenvolvimento religioso e cultural”
(PBCM, 1999, p. 3).

Como organizacao religiosa e educacional constituida por uma congregacao
masculina, o Santuario do Caraca se desenvolveu num modelo com rigidos pa-
droes disciplinares, austeridade e alto nivel de ensino e erudigdo. O Caraga como

(001) escola e seminario eminentemente masculino sempre foi extrema-
mente fechado as relacdes com as comunidades locais e com a sociedade
em geral. Realizavam-se as trocas ou as relagdes entre as organizagoes
afins, com as familias dos internos ou dos candidatos, mas ndo com as

4 O Padre José Tobias Zico deixou extensa bibliografia sobre o Caraca. Destacando-se: Caraga,
peregrinacdo, cultura e turismo. Belo Horizonte, 1976 e Caraca, ex-alunos e visitantes. Santa Barba-
ra, 1976.

> Destacam-se, entre muitos outros grandes homens formados pelos padres lazaristas ou vicentinos,
da PBCM, Artur Bernardes e Afonso Pena. Consta que Juscelino Kubstcheck ajudou a fundar a Asso-
ciagdo de Ex-alunos Lazaristas e Amigos do Caraca -AEALAC -, em 1949.
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pessoas em geral. As mulheres, quando visitavam seus filhos, eram rece-
bidas numa sala a parte, especifica para esse fim; ndo podiam adentrar as
areas de convivéncia e trabalho dos padres e alunos (PBCM, 1999, p. 4).

A despeito das especificidades das praticas educativas (masculinas) locais,
é provavel que o sistema adotado ndo se distinguisse substancialmente de ou-
tros colégios e seminarios da Igreja Catolica. No entanto, o que se destaca no
fragmento discursivo 001 é o isolamento do mundo, do ambiente local que o cir-
cundava, evidenciando um mundo-a-parte: o espaco religioso e educacional do
Caraca.

Este espaco isolado do mundo persistiu até a mudanca para o novo uso
turistico. No fragmento abaixo (002), revela-se o fim do espaco religioso e educa-
cional. Nas palavras que abrem o Documento “Plano de Acdo para o Caraca”
(1999), estd registrado:

(002) Colégio, seminario e missdes foram as atividades que projetaram
essa Casa no cenario social e eclesial brasileiro. Em 1912, o colégio en-
cerrou suas atividades; em 1930, terminou a atividade das missdes; o
Caraca continuou a funcionar, sobretudo como Seminario Menor da Con-
gregacdo da Missdo, até o tragico incéndio de 28/5/1968. No total, mais
de 11.000 alunos passaram pelo Caraga, formando uma grande legido
de jovens, “para o servico de Deus e da Patria” (PBCM, 1999, p. 3).

Apds o incéndio que destruiu todo um prédio do Semindario e a sua conse-
guente desativacdo, ocorreu um periodo de relativo abandono das instalacdes, o
qgue originou um descontrole das visitas, do nUmero de visitantes, das acdes des-
ses visitantes, ou seja, por causa da desocupacdo do espaco fisico do Santuario
surgiu um determinado tipo de turismo, denominado de predatério e vandalo.
Pode-se considerar tal situacdo como resultante de um movimento sobre o qual
os padres, dirigentes locais, nao tiveram poder de decisdao, a principio. Contudo, a
reconstrucdao do Santudrio permitiu a absorcao do fluxo de visitantes, religiosos
ou ndo, curiosos em relacdo a um patrimonio tdo significativo e a exuberancia da
natureza circundante.

Do publico inicial de turistas, e ndo vandalos, uma parte significativa era
composta por ex-alunos e seus familiares. Com o passar dos anos, a fama da
beleza natural e histérica, do carater mitico e mistico do lugar, atraia cada vez mais
visitantes, forcando a sua gradativa transformagdo. O potencial turistico é susten-
tado por 11.233 hectares® de riqueza natural, nascentes, ricas fauna e flora e por
diversificados componentes religiosos, arquitetonicos, histdricos, culturais e artis-
ticos, considerados preciosidades do patrimonio de uma nagdo. O patrimdnio na-
tural se caracteriza como area de transicdo entre os biomas da Mata Atlantica e do
Cerrado, dentro do Quadrilatero Ferrifero, no comego da Serra do Espinhaco. O
patrimoénio historico e cultural engloba a primeira Igreja Neogética do Brasil (1876),
duas capelas barrocas no interior da igreja, outra capela restaurada no alto da
montanha, imagens e pegas sacras, a Santa Ceia, pintada por Mestre Ataide, pré-
dios em estilo colonial e goético, claustros, catacumbas, adega, pinacoteca, museu
e biblioteca com mais de 20 mil livros e centenas de pegas no acervo.

Aos poucos, a Provincia Brasileira da Congregacao da Missdo conseguiu re-
verter a situacao buscando retomar de modo mais organizado seu controle efeti-
vo sobre o Caraga. Nessa retomada, a iniciativa principal estava centrada na pre-
servacdo do patrimonio histérico, cultural e religioso. Para isso, foram deflagradas
algumas acdes como, por exemplo, a tentativa de restauracao do espaco fisico
dos prédios abandonados e a posterior reabertura de todo o espaco para o turis-
mo religioso, ecoldgico, de lazer, reunides de trabalho etc. As iniciativas de gestao
do turismo representam um contraponto aos habitos, costumes e valores da PBCM,

¢ A RPPN se localiza dividida entre os municipios de Catas Altas e Santa Barbara. Entre outras cidades
proximas estdo Bardo de Cocais, Ouro Preto, Mariana. Fica, aproximadamente, a 130 Km de Belo
Horizonte.
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bem como as suas técnicas de gerenciamento seculares. Assim, o espaco do Caraca
se torna maior. O isolamento descrito anteriormente (001) cede lugar a um
posicionamento relacionado a sobrevivéncia econ6mica do espaco religioso. Atual-
mente, a RPPN Santuario do Caraga recebe cerca de 40.000 turistas ao ano, e a
previsao para 2005 é de 50.000 pessoas.

N3ao somente de construcdes, edificacdes histéricas preservadas, matas,
cachoeiras e o lobo-guara sobrevivem a RPPN e o Santuario. Na tentativa de reto-
mar o controle desse lugar, descobrem-se as suas fronteiras, nas quais ha espa-
cos nao preservados, explorados por mineradoras de grande porte, nacionais e
internacionais, outros espacos até mesmo devastados. Em suas fronteiras, locali-
zadas no municipio de Santa Barbara, identificam-se trés comunidades, denomi-
nadas Santana do Morro ou Arranca-Toco, Sumidouro e Brumal, com cerca de 1.500
habitantes que, em certa medida, sobrevivem das atividades decorrentes do tu-
rismo no Caraga, as quais geram cerca de 70 empregos diretos. Segundo Santos
(2003), a vida na comunidade de Santana do Morro &, fundamentalmente, depen-
dente desses empregos. As outras duas, com maiores contingentes de morado-
res, tém fontes de trabalho e renda um pouco diversificadas. Observa-se, no en-
tanto, que a populagdo local ndo é amplamente empregada pelas mineradoras ou
por outras empresas locais. A despeito da caréncia de dados sobre causas da nao
absorcdo da forca de trabalho disponivel, Santos (2003) identificou o predominio
de baixa qualificacdo profissional entre os habitantes locais. Além da exploragao
mineral e das conseqiiéncias de ordem econOmica e ambiental, aquelas de ordem
social se fazem presentes e atraem a atengao dos dirigentes da PBCM em relacgdo
a essas comunidades. Gradativamente, os planos de agdo para o Caraga incorpo-
raram diretrizes para ampliar seu raio de atuagao em diregao ao desenvolvimento
local. Para tanto, coordenam acdOes de pesquisa e intervencao em parceria com
outras entidades, entre elas, universidades.

Os resultados das iniciativas de desenvolvimento da organizagdo se viram
definitivamente alterados desde quando, em 01/09/1994, o Santuario do Caraca
foi transformado em Reserva Particular do Patrimonio Natural — a RPPN Santuario
do Caraga - um dos tipos de unidade de conservagao propostos pelo sistema de
defesa ambiental do Brasil (Cf. Decreto n. 98.914 de 31/01/1990). Essa transfor-
macao indicou um novo eixo de atuacao do complexo organizacional, trazendo
outros desafios e a exigéncia de especializacao e profissionalizacdo no ambito da
conservacado e da gestdao ambiental, bem como na prépria reorientacdo do turismo
e no envolvimento das comunidades em seu projeto. Os processos de produgao
de conhecimento sobre a realidade local demonstram a busca por mudancas reais
e simbdlicas desse espaco.

DA GESTAO AMADORA A

GERENCIA PROFISSIONALZ?

O diferencial sobre seu perfil organizacional recente pode ser atribuido a
consolidacao das atividades turisticas “Essa condicdo s6 comecou a se transfor-
mar quando houve a sua abertura ao turismo” (PBCM, 1999, p. 4) e efetiva procu-
ra de sobrevivéncia econémica do espaco religioso.

Contudo, desde os anos 1970-80, a organizacdo conviveu de forma predo-
minantemente amadora com a visitacdao publica. Ao longo do tempo, foi incorpo-
rando a pousada (isto &, direcionando o uso dos quartos do internato e seminario
para hospedar os visitantes), a cozinha industrial e outros equipamentos para
atendimento ao publico, numa tentativa de profissionalizacdo de servigos aos tu-
ristas. A estratégia de sobrevivéncia da Casa se reforca com a agricultura de sub-
sisténcia que se desenvolve na Fazenda do Engenho, uma area produtiva dentro
das terras da RPPN.
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A estrutura operacional que sustenta o Santuario do Caracga, a época da
pesquisa, contava com uma equipe de administracao local, composta por dois pa-
dres |3 residentes, nos cargos de direcdo geral e administrativa, outros padres e
irmaos, em atividades de apoio operacional (em média ha quatro ou cinco residen-
tes, quase sempre idosos). A organizacdo emprega cerca de 70 funcionarios, dos
gquais, dois sao coordenadores das questdes ambientais e dos servigos gerais e
os demais se dividem entre as equipes de trabalho no restaurante, lanchonete,
limpeza e conservagao, monitoria ambiental etc.

Na equipe dirigente, composta efetivamente por dois padres, um deles se
torna o principal gestor, o diretor geral, devido a uma maior experiéncia, aprendi-
da na “administracdao de outras casas que nao sao de turismo” (003).

(003) Légico que nds, padres do Caraca, ndo fomos preparados para o
turismo e o turismo esta acontecendo. Entdo, com o pouco de experién-
cia que ja tinha de administracao de outras casas que ndo sao de turis-
mo, procurei ir levando assim. Nosso turismo é o turismo religioso. Agora,
eu insisto muito nisso, aqui ndo é hotel, motel e nem pensdo. E uma
pousada segundo o desejo de Irmdo Lourenco [0 histérico fundador da
casa] (Diretor geral).

(004) Tento levar no mesmo estilo do Padre C. para que seja preservada
a nossa natureza, o parque todo e também para que se dé condicdo do
turista ser recebido aqui e se sentir bem. No6s fazemos um pouco de
esforco para que o turista sinta que aqui no Caraga existe algo diferente
dos outros lugares, que ndo é so6 turismo ecoldgico, mas também religio-
so e um pouco historico (Diretor administrativo).

E o diretor geral que, segundo os entrevistados e como pode ser observado
no fragmento (004), determina o estilo gerencial do Caraca. Nesse sentido, os
dirigentes explicitam que o Caracga busca a sua sobrevivéncia econdmica na explo-
racao do turismo. Ndo de qualquer turismo, mas do religioso’. L& ndo é hotel, motel
e nem pensdo (003), mas um espaco religioso, uma pousada na qual os valores
religiosos devem ser respeitados e cultivados. E, também, um lugar de preserva-
¢ao da memoria, entdo, com valor histérico e, hoje, se reveste de valor ambiental
pela riqueza natural que agrega e com a criagao da RPPN.

Pode-se dizer que o Caracga resiste ao longo do tempo como uma organiza-
cdo cujas tradicbes se reproduzem e se rearticulam, promovendo, também e ain-
da, a sobrevivéncia de uma ordem religiosa que ndo se configura, ou nao se apre-
senta concretamente como tal, para a maioria de seus funcionarios. Com a maioria
dos trabalhadores locais, as relagbes se dao no plano pessoal e direto com os
gestores responsaveis. As vezes, se confundem com relagdes entre os parocos
gue os orientam e protegem. Ha tracos de atitudes paternalistas que se manifes-
tam, até mesmo, na distingdo do tratamento que se da ao mesmo tipo de proble-
ma ocorrido com diferentes funcionarios, segundo a proximidade individual e reli-
giosa com os dirigentes.

O relacionamento entre os funcionarios também expressa confusas signifi-
cagdes sobre o lugar a se ocupar na hierarquia e os respectivos papéis a serem
cumpridos (e os papéis que deveriam ser representados). Um exemplo preciso
ocorreu quando se discutiu a possibilidade de promocdo de uma funcionaria. Sua
reacao foi sintomatica:

(005) Mas eu ndo vou querer nao, porque depois alguém faz alguma
coisa errada, eu vou ter que chamar a atencdo, e ai eles vao falar que eu
estou ficando metida, porque eu subi, entdao eu ndo vou querer [...] ah,
mais eu nao vou querer ndo, porque as pessoas vao comegar a virar a
cara para mim, nao vao gostar mais de mim porque eu vou estar coman-

7 Apesar da valorizagdo do turismo religioso no discurso da direcdo, registra-se forte presenca do
publico em busca do turismo ecoldgico, de natureza, pedagdgico e de observacdo cientifica.
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dando, entendeu? Entdo isso aqui é muito forte. A amizade entre eles,
nao querer fazer isso, nao querer fazer aquilo, entdo eles vao deixando
assim, vao acobertando, vao deixando as pessoas trabalharem do jeito
que querem, é forte esse lado (Coordenadora ambiental).

No fragmento discursivo (005), evidencia-se que ha uma negacdo da hierar-
quia organizacional, que extrapola o que se expressa no Estatuto da Congrega-
cao (PBCM, 1998). Existe uma hierarquia imposta pelo carater religioso. H& padres
e 0s que os servem. Todos os que estdo |d tém este fim, servir aos padres e a
seus objetivos. Todos os ndo-padres sao iguais, estao |a para servir, ocupam qua-
se a mesma posicao na hierarquia. Assim, entrar na nova hierarquia proposta é
diferenciar-se, &, até mesmo, aproximar-se dos padres, ter maior poder, e ai eles
vao falar que eu estou ficando metida, porque eu subi (005). E ao mesmo tempo um
rompimento do contrato que até entdao imperava, baseado na igualdade simbdlica
dos nao-padres.

Entre os funcionarios que realizam atividades operacionais, destacam-se
dois grupos: os que tém mais de vinte anos de trabalho na casa, desde os tempos
em que

(006) ...subia a montanha e ficava dois, trés meses ou mais, sem voltar
em casa (Cozinheira 3).

e 0S que sao jovens trabalhadores, atuam nas atividades de monitoramento
ambiental, recepcdo e secretaria. Enquanto entre os primeiros prevalece a escola-
ridade primaria, entre os segundos destacam-se os vestibulandos e com ensino
médio concluido.

Faz-se necessario destacar o certo compromisso da atual administracdo do
Santuario com as comunidades vizinhas, principalmente as de Brumal, Santana do
Morro e Sumidouro, pelo reconhecimento de que representam as quartas e quin-
tas geragoes de funcionarios do Caraca. Ou seja, hoje, ainda empregam trinetos e
descendentes mais longinquos de seus primeiros funciondarios, remanescentes da
escravidao. Afirmam, no entanto, que na condicdao de organizacao religiosa, e a
despeito de vestigios da existéncia de uma senzala, os negros nao eram tratados
COMO escravos, mas como servicais. Pode-se dizer que nessas origens e nas rela-
coes que se desenvolveram ao longo do tempo identificam-se dificuldades
diagnosticadas quanto aos funciondrios, no que tange as relagcdes humanas e
familiares. A organizacdo emprega varios membros de uma mesma familia ha anos.
Esses, talvez, sejam indicadores dos tracos paternalistas, protecionistas e con-
descendentes com os funcionarios.

Na percepgdo dos funcionarios, tais aspectos sao reforcados pela recorren-
te observacao de resisténcias as mudancgas, em todos os niveis. Associa-se a isso
o excessivo volume de trabalho para determinados cargos e a caréncia de especia-
lizagOes profissionais, especialmente para as atividades de coordenacdao. Um exem-
plo formal é a caréncia de profissionais especializados em turismo e administra-
¢do. Outro é o fragmento de discurso abaixo (007), por meio do qual se declara
gue a diversificacdo das atividades do coordenador de servicos coloca em xeque
sua propria competéncia administrativa.

(007) ... ele precisa mostrar que sabe de cozinha, de manutengao, de
eletricidade, de hotel, de tudo, e ele ndo pode saber tudo; entao é facil
trabalhar do jeito que cada um quer, como cada turma quer (Cozinheira 3).

Ainda a respeito de multifuncionalidade e acumulo do trabalho, vale ressal-
tar, no discurso do responsavel pela coordenacdo de servigos gerais, como ele
proprio descreve sua chegada e atuacdo. Pode-se observar o frenético corre-cor-
re de um dia tipico de trabalho e sua presenca quase simultanea em varias frentes
de trabalho.

(008) Depois da cozinha, olho a manutencdao, com o coordenador da ma-
nutencdo, faz a escala e vai conduzindo, eletricista, pedreiro, pintura e
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tudo. Todo mundo percebe e avisa. As camareiras detectam os proble-
mas das unidades habitacionais, os quartos. Na governanga, elas me
passam e tém que fazer no dia para alugar novamente. A cozinheira
chefe também fala. As vezes, até eu mesmo corrijo pequenos detalhes.
Supervisiono a parte de almoxarifado. Tem a parte da recepgdo, que eu
ajudo, supervisiono reserva, quantos vao almocar, se tem comida suficien-
te para almoco, café. Na cantina, tem a coordenacdo de servico, mas eu
ajudo no que esta faltando na hora, de pessoal e material. Na horta,
oriento s6 o que vai plantar e pego as caixas que vamos precisar na
cozinha. Na fazenda, eles produzem, e a gente sé cobra o que precisa
(Coordenador de servigos gerais).

Para as cozinheiras e camareiras, principalmente aquelas com mais de 20
anos de trabalho, essas intervencdes ndo passam de chatices, murrinha, pois cada
um sabe o seu fazer. Entre os relatos de funcionarios, um argumento merece des-
taque: o de que a todo momento relembram o Padre Tobias, principalmente, por
seu papel de conciliador e protetor; um apaziguador.

(009) Ele era muito bom, era tudo; ele sabia falar com a gente, ensinava,
conseguia tudo; o Padre C. também era assim, um pouco, mas agora ele
ta doente (Cozinheira 1).

Aos diretores gerais sao atribuidos papéis que extrapolam a atividade for-
mal e se confundem com as do paroco, do pastor que conduz o rebanho, do prote-
tor, do pai.

Sobre o cotidiano, a relacdo dos administradores com a execucao dos traba-
lhos, as expectativas de funcionamento das rotinas, o relacionamento entre as
pessoas e as reacodes delas, interessantes questdes foram colocadas. Como as
relacdes sao fraternas e familiares, as afinidades interpessoais interferem e con-
tradizem o planejamento e as definicdes operacionais. Por exemplo:

(010) As meninas de limpeza e lavanderia, no final de semana, acho que
ficam umas oito, vao todas almocgar juntas, sabe? (Coordenador de servi-
GOS gerais).

Esses problemas de rotina operacional sdo tipicos - todas as funcionarias
almogam na mesma hora, ndao havendo rodizio ou plantdo para o servico even-
tual —, mas para eles ndao se propdem ou vislumbram solugdes imediatas. As de-
mandas disciplinares (e, possivelmente, menos amadoras), por parte dos coor-
denadores, sdo vistas pelos funcionarios como excessos, interferéncias, inge-
réncias. A partir delas, imediatamente recorrem aos padres dirigentes, que inter-
ferem, abengoam, muitas vezes, agem com protecionismo sobre os filhos de Deus.

O envolvimento dos funcionarios na construgao do cotidiano se manifesta
na confusa combinacdo entre o dificil relacionamento interpessoal e o cumprimen-
to de rotinas padronizadas. O grupo das cozinheiras, que se reveza em duas
turmas semanais, mostrou-se claramente enredado por preferéncias e habitos
arraigados. Como revelam os fragmentos abaixo (011 a 017):

(011) Aqui na cozinha, ninguém gosta de ajudar muito ndo. Sé eu e ela...
As pessoas nao tém boa vontade de ajudar ndo. Elas tém cara boa, mas
nao ajuda muito nao (Cozinheira 1).

(012) Eu nunca trabalhei fora, ndo. S6 aqui mesmo. Nasci e trabalho nes-
se pedaco, aprendi a fazer e fago do jeito que deve ser (Cozinheira 3).

(013) O horario ninguém gosta muito de sair fora ndo. Se chega alguém
fora de hora ninguém quer dar janta ndo. Mas, se entrou na portaria, a
gente tem que atender. No tempo de Padre Tobias, eu ja falava isso, tem
crianca. Ja que quer fechar o portdo nove horas, tem que fechar a cozi-
nha mais tarde ou fechar o portdao mais cedo (Cozinheira 2).
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(014) O horario de semana inteira € muito bom. Ajuda para tudo, para a
familia, o trabalho. Eu falei com o Padre que assim dava certo (Cozinheira 1).

(015) Eu gosto de trabalhar aqui, tem 27 anos e eu acho que tem que
melhorar muitas coisas (Cozinheira 1).

(016) Tenho 18 anos aqui. Ndo conheci o seminario ndo. Era sé turismo
mesmo (Cozinheira 2).

(017) Trabalhar aqui é bom. Ih, com Padre Tobias aqui era melhor. Ficar
aqui € bom. Tem os que descem todo dia, mas ficar aqui a semana é bom
(Cozinheira 2).

Pode-se observar que, mesmo internamente, o grupo das cozinheiras é
bastante diversificado. Ha algumas que aderem ao movimento de que devem co-
operar com a atividade turistica. Mas ha algumas que, por terem mais tempo de
casa, ndo compreendem que é a atividade econ6bmica predominante que impde os
hordrios de funcionamento da cozinha e ndao o contrario. E sdo essas cozinheiras
que fazem as comparacgles entre as diferentes gestdes dos pdarocos, reforgando
com a idéia de que, antes, era melhor, com menos cobranca. A parte da cozinha
parece ser o principal gargalo do atendimento no Caraca, como evidenciado no
fragmento (018).

(018) Tem gente que estd acostumada a perseguir essa linha... ndo vai
mudar por nada. Na cozinha elas sdao muito fechadas, mas o publico é
mais exigente com elas. Elas sdao a parte mais visada... As reclamacoes
algumas nao gostam de escutar (Coordenador de servigos gerais)

Para os administradores locais, uma questdo fundamental marca as iniciati-
vas de desenvolvimento do Caraca. Com freqliéncia, consultores externos se apre-
sentam com propostas tecnicistas, que sdao rechagadas por nao apreenderem a
légica que, do ponto de vista da direcdo, deve ser dominante na organizagao. Por
exemplo, frente a oferta de consultoria por um especialista em turismo, o diretor
revela sua percepcao:

(019) Esse que veio ai... vai virar as costas para essas pessoas daqui
(Diretor geral).

O papel do Caraga, para os diretores, deve incorporar, por definicdo, o atendi-
mento religioso e social, portanto, incluem-se o treinamento, a qualificacdo profissio-
nal de seus funcionarios e ndo o abandono pela substituicdo de mao-de-obra mais
qualificada. O compromisso sustentado é o da promocao da qualidade de vida, da
reducdo da desigualdade e da exclusao. No entanto, parece identificar-se um traco
de passividade, de acomodacgao e, de certo modo, de baixo grau de envolvimento
com as exigéncias de processos de trabalho formalmente organizados.

(020) O traco da cultura dos funcionarios é que tem resisténcia a mudan-
ga, mas nao tém ma vontade com a mudanga. Tém dificuldade em mudar,
mas isso nao significa ma vontade (Diretor administrativo).

(021) Isso significa caréncia de desenvolver algumas habilidades. Eu acho,
talvez, dentro da minha visdao aqui, eu acho que falta um pouco de habi-
lidade da pessoa estar conversando mais, estar explicando mais, sabe?
Eu acho que é meio em cima disso também. Porque eu ndo sei se eles
tém ma vontade, eu ndo sei se eu diria ma vontade. Sdo pessoas muito
boas, sabe? Eu acho que falta um pouquinho, talvez, dessa habilidade
de conversar, de explicar, de realmente ensinar mais de uma vez, né?
Que a gente tem que entender o contexto. Ou de repente promover um
pouco a capacidade para ir além do que faz. Ir além do que faz (Coorde-
nadora ambiental).
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Na concepcgao dos administradores, mesmo do ponto de vista da proposta
de simplicidade da organizacao defendida pela PBCM (1999), o perfil dos funciona-
rios deveria ser mais profissional. Espera-se contar com o envolvimento dos tra-
balhadores, com uma postura mais engajada. Nesse sentido, no que se refere ao
perfil das qualificacdes e a formacdo de recursos humanos, ha consenso na per-
cepcao de dirigentes e coordenacgoes.

(022) Eu cheguei aqui em 96, em 97 mandei gente para Vicosa fazer
curso; em 98, o pessoal daqui foi para Vigcosa fazer curso, para Belo Ho-
rizonte, para Bardo de Cocais, para Santa Barbara, isso tudo porque nédo
tinham curso nenhum. Agora, acontece que nds temos essa heranca de
gente que esta aqui, o avo trabalhou aqui, o bisavd trabalhou aqui, o pai
trabalhou aqui, agora o filho estad trabalhando aqui, o neto ja esta traba-
Ihando. Entdao, € um povo que é bom, mas que ndao tem também horizon-
tes abertos (Diretor geral).

(023) Ainda tem este resquicio que vai durar muito tempo ainda, porque
aqui tem muito enraizado isso de que é uma comunidade religiosa, e as
pessoas estdo muito habituadas a essa situagdao. As vezes, sao pessoas
gue tém pouca qualificacdo para estarem exercendo sua fungdo. Mas
dentro do ambiente religioso, isso € muito contornavel pela proposta
social, e isso é ponto pacifico; entdo, assim, tem pessoas, hoje aqui, que
eu acho que ndo tém muitas condicdes de estar exercendo as funcdes
gue elas cumprem, mas ela nao vai sair desse lugar, entendeu? Outro dia
eu até brinquei que alguns problemas aqui sé serdo resolvidos se algu-
mas pessoas ou aposentarem ou morrerem [...] A capacitagao tinha que
partir do basico, do basico mesmo, de mostrar as pessoas que a mudan-
ca é possivel em qualquer época da vida, mesmo a gente achando que
esta tudo certo a gente deve ter essa abertura para as coisas para as
coisas melhorarem, porque, as vezes, isso diminui até o esforco do tra-
balho, sabe? [...] Entdao eu acho que essa integracao de equipe e de
comunicagcao, comunicagao interna aqui é muito... assim... fragil, baseada
na amizade e na... qualquer coisa, ah, vai falar com Padre S., com Padre
C. (Coordenadora ambiental).

(024) Entao é, tem essa dificuldade, na recepgao, na limpeza, vejo um
pouco dessa dificuldade também, sabe, de aceitar a mudanca, de
entrosamento, mas aqui também falta mais treinamento. Tem essa mao-
de-obra que amarra a empresa, sabe? (Coordenador de servigos gerais).

As formas de tratamento das questdes cotidianas esbarram em dificuldades
de comunicagdo interna e, também, em questdes associadas ao relacionamento
interpessoal e com visitantes. Os conceitos ou valores vigentes ndo reproduzem
exatamente o rigor de empresas contemporéneas, como a nogao de cliente, de
vendas, de realizacdo de mercadorias. E como se o Caraga ainda guardasse algo
tipico de relacbes em cidades do interior, das relacdes servis das grandes fazen-
das ou, mesmo, da Igreja. Afinal, € um povo bom, com outra mentalidade. O cotidia-
no se assemelha a relacdes domésticas.

Contudo, sendo mesmo apenas uma pousada, requer praticas administrati-
vas para contentar os visitantes, os turistas. Com freqliéncia, frente a gestao
amadora e diante das reacdes indesejaveis, a fala que mais é destacada esta
representada no fragmento (025). Criou-se um padrao, repete-se que os padres
e 0s irmdos que la moram e trabalham,

(025) Nao foram preparados para ficar vendendo coisa o dia inteiro, ele
faz o trabalho dele, mas entdao, reclamam que ele ficou nervoso, que ele
deu ma resposta, ndo sei o que, mas € um caso, dois casos, trés casos,
nessa avalanche de 400 pessoas que almogam, que visitam, né? (Diretor
administrativo).
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Se, para os religiosos, ha contradicbes a serem trabalhadas entre uma op-
cao pela vida sacerdotal, missiondria e a convivéncia com atividades comerciais,
observa-se, no entanto, que, no seio da Igreja Catdlica, essa questao ndo é de
todo nova ou desconhecida, pois se identificam, historicamente, inUmeras ativida-
des comerciais, de servicos educacionais, de producao industrial, bancos e empre-
endimentos turisticos. No caso dos padres vicentinos do Caraca, provavelmente,
a situacdo se agrave pela multiplicidade de fungdes que acumulam, pela escassez
de quadros, por residirem no local de trabalho e pelas dificeis fronteiras entre os
espacgos religioso e turistico.

(026) Vocé imagina... foram educados dentro de um seminario, enten-
deu? Tem aquela formacdao bem especifica. De repente sai para adminis-
trar um negoécio desse tamanho aqui, com problema de fazer compra no
Ceasa, planejar um café da manha, atender o turista. Estar tratando
todos os conflitos de funcionarios, a parte administrativa: IPHAN, IEPHA,
IEF, IBAMA, entendeu? Eles tém dificuldades. Padre S. ja declarou isso
aqui com todas as letras: Aqui é coisa demais (Coordenadora ambiental).

Se, para os religiosos, o mundo trazido pelas pessoas, pelas visitas que
exigem determinado padrao de atendimento, que correm, brincam, falam, dormem
juntas, reclamam etc. espanta seu isolamento, ele também obriga certo amadure-
cimento e profissionalismo, pois, na transformacao em espaco turistico e RPPN, os
gestores religiosos sao obrigados a intermediar negociagdes com o Estado, repre-
sentado pelo Instituto do Patrimo6nio Histérico e Artistico Nacional, Instituto Esta-
dual de Patrimoénio Historico e Artistico, Instituto Estadual de Florestas, Instituto
Brasileiro de Meio Ambiente (026). Ha ainda o espaco localizado no entorno do
Caraca, onde ha mineradoras que degradam a natureza ao redor e as comunida-
des que, por muito tempo, viveram da exploracao das matas do Caraca, agora
uma RPPN.

Essa crescente relagdo com o mundo e com outros espagos faz emergirem
inUmeras imagens sobre o Caraca. Imagens construidas a partir das interagdes
entre o lugar e o ndo-lugar; entre a ambigliidade de religioso contemplativo e o
turistico, movimentado; entre o preservado e o explorado; entre os padres e os
nao-padres.

As IMAGENS SOBRE O CARACA

As imagens projetadas sobre o Caracga se delineiam difusas. Destaca-se
gue para as comunidades locais, imagens criadas a partir das influéncias das di-
mensdes econdmicas e religiosas, mas com distintas implicagdes, estariam se mo-
dificando com a transformacdao em RPPN e com a abertura turistica. Se, por um
lado, a vida econOmica local é dependente dos empregos no Caraca (SANTOS,
2003), as externalidades produzidas pelas atividades turisticas ainda podem ser
consideradas limitadas na regido, a despeito de sua insercao no roteiro das cida-
des historicas, do ciclo do ouro e da Estrada Real. Por outro, a vida das comunida-
des do entorno sofreu impactos com a proibicdo da extracdo de madeira e da
caca, como demonstra o fragmento discursivo (027).

(027) A comunidade esta enxergando o Caraca como local de passeio... é
dificil entender, porque isso aqui foi transformado em reserva ambiental.
Porque as vezes o pessoal da regido, de maneira geral, tem um pouco de
dificuldade, aqui tem tanta arvore. Por que vai ficar cuidando daquele
trem |3, tem mato demais naquilo, sabe? Eles tém um pouco de dificulda-
de; outro dia, um senhor comentou comigo que achou muito errado o
Caraca ter a extensao toda, porque antes ele trabalhava com corte de
madeira, depois da reserva ele ndo po6de trabalhar mais, né? Porque
aqui foi area de producao de carvao, entao ele achava que o territério da
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reserva podia ser sé aqui em cima. Entendeu? Que ndo precisava isso
tudo ser reserva, para poder continuar produzir carvao (Coordenadora
ambiental).

Quando da demarcacao da RPPN, a reserva ocupou toda a area verde, ou
toda a propriedade da PBCM, ou seja, uma grande parte da regido. Para as comu-
nidades locais, os padres estenderam seus dominios, ocupando espagos que real-
mente nao eram deles, pois, para muitas pessoas, o0 espaco do Caraga era aquele
s6 aqui em cima (024). A extensdo da reserva obriga as pessoas que viviam de
exploracao da floresta (leia-se exploragdao da madeira) a recriarem suas ativida-
des econdmicas ou mesmo a ficarem sem elas, o que por sua vez redobra a pres-
sdo para que a atividade turistica venha crescer e sirva de salvaguarda da flores-
ta e do espaco verde preservado pela RPPN.

Para as pessoas que la trabalham e residem, as imagens se alternam exa-
tamente entre ser um espaco religioso e um espaco turistico. O primeiro aponta
relagdes domésticas, ainda que hierarquizadas e paroquiais. O segundo traz cla-
ros significados de relacGes profissionais, de organizagcdo produtiva e até empre-
sarial. Os depoimentos (028 a 030), a seguir, captam algumas dessas significa-
coes e realcam as contradicbes que |hes sdo implicitas.

(028) Porque aqui esse lado religioso sempre foi muito forte, agora é que
ta comecando a tirar um pouquinho, de ter um nivel de exigéncia profissio-
nal, né? (Coordenador de servicos gerais).

(029) Parece que o Caraca € uma cidadezinha a parte, na imaginacdo...
(Coordenadora ambiental).

(030) DA muito prazer de trabalhar aqui no Caraca: é a proposta de
trabalho, né? Que, no fundo, eu ndo acho que a empresa tem que ser
empresa e azar para o funcionario, ndo sabe? A pessoa tem que enten-
der que ela tem que trabalhar de uma forma profissional, porque afinal
de contas... porgue aqui ela ndo é um problema, ele ndo € uma pessoa
da Igreja, né? As pessoas que estdo trabalhando tém que saber desse
limite até para definir uma proposta de hospedagem, a proposta hotelei-
ra, a proposta educativa. E um limite muito dificil de determinar. Até que
ponto vocé tem que melhorar a estrutura hoteleira para néo
descaracterizar essa proposta, até com relagdo a remuneracao, enten-
deu? Tem que se manter dentro da filosofia vicentina (Coordenadora
ambiental).

A diversidade de imagens - espaco religioso e turistico - ndo oculta ou aba-
la o sentimento de fidelidade do conjunto dos funciondrios a instituicdo. Afinal,

(031) tem muita gente com 20 anos, 10, 05, mais de 20, entdao é compli-
cado, mas € bom porque eles vivem isso aqui (Coordenador de servigos
gerais).

Entre os que atuam em atividades operacionais basicas, as manifestacoes
de carinho, apego, dedicagdo e entrega sao recorrentes, mesmo entre os mais
jovens. As projecdes do Caraca como jdia, ilha, maravilha, um lugar abencoado,
foram freqlentes nas falas de funcionarios participantes das dinamicas de grupo.

Durante as dinamicas de grupo com os funciondrios, em varios momentos,
foi possivel captar informacdes que davam conta de melhorias a serem realizadas
com a identificacdo e proposicdes para superacao, tanto de problemas de relacio-
namento interpessoais quanto de problemas referentes a procedimentos de tra-
balho cotidiano. Alguns citaram a pouca disponibilidade da diregdao para absorver
sugestdes, inovagdes, mas, também, contrabalangaram seus argumentos dizen-
do do qudo arraigados sdo os habitos e costumes entre os que vivem da vida do
Caraca, dos que sao passivos ou pouco eficientes por apatia.
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A maioria percebe, de modo efetivo, que o Caraga se apresenta como um
motor da vida social para comunidades em seu entorno. Promove-lhes status e
prové condicbes de vida e trabalho.

CONSIDERACOES FINAIS

Com o poema-mensagem abaixo, a direcao do Santuario do Caraca estabe-
lece, ainda que timida e silenciosamente, um convite para que o visitante - turista
- assuma determinado conjunto de comportamentos, que, supostamente, o inte-
grarao ao local, ao lugar. Em linguagem gerencialista, pode-se dizer que se trata
da uma forma de expressdao da missao da organizagao.

Aos que chegam:

boas vindas, muita alegria

Aos que ficam: paz, saude, harmonia

Aos que partem: boa viagem com as béncdos da Virgem Maria
Vocé esta no célebre Colégio Caracga

Casa religiosa, lugar de oracgao, siléncio, soliddao e santidade
Entre neste clima.

Esta mensagem encontra-se afixada no adro da igreja, local de reunides e
contemplacdo apos a missa cotidiana das vinte horas. Ai se reinem os turistas,
gue ali pernoitam, para ver a noite, ouvir e contar casos, esperar para ver a prata
da casa, o lobo-guard. Nessa reunido, pode-se ter, por algum tempo, a emblematica
presenca de diretores da casa. Ai se busca, no quase siléncio para aguardar o
lobo, numa ou noutra garrafa de vinho do Caracga ou de outros lugares, algum tipo
de encontro, de sentidos, de percepgoes. Além desse lugar, o espaco religioso
visivel é palpavel, parece reduzir-se a grandiosa e silenciosa igreja e a presenca
poderosa de elementos que contam a sua histéria; mais ainda, as normas e codi-
gos de uma acdo gerencial doméstica, melhor, eclesial.

O espaco turistico, entdao, formalmente constituido pela direcdo, predomina
na referéncia da acdo pratica dos visitantes, sobretudo dos que chegam em gru-
pos, em viagens de um dia, ou daqueles que o identificam como fonte de histéria,
de religiosidade e de beleza natural, mas ndo criam vinculos com o lugar. Um le-
vantamento realizado com visitantes do Caraca (Laboratério de Turismo / PUC
Minas, 2003) identificou que a principal modalidade de turismo praticada é a ecolégi-
ca, representada por 90% dos entrevistados, sendo que 60,9% usufruem, curtin-
do a natureza, e 28,1%, para fazerem trilhas. O turismo religioso foi contemplado
com 15,6% das observagdes. Esse dado, de certo modo, nos apresenta questdes
a serem refletidas no ambito dos propdsitos, das significacdes do lugar, do espaco
turistico e do espaco religioso.

Os dados acima indicam que como Reserva Particular do Patrimonio Natural,
o Caraga mostra-se mais atraente do que como atrativo religioso, como Santuario.
Sua imagem e sua histoéria, conseqlientemente, sua organizacao gerencial e suas
significacOes internas tendem a se reordenar. De certo modo, pode-se perceber
uma intengao de rearranjar-se, calmamente, para absorver e promover o turismo,
de reestruturar-se como se vem fazendo em seu espacgo de turismo de natureza.
Mas ha uma pergunta que surge: como se sustentara o turismo religioso, em sua
lenta desconstrucdo, se essa modalidade de atracdo nao se consolidar como mer-
cadoria? Como lugar de peregrinagao, oracdao e atividades religiosas? Ou, noutro
sentido, como querem os vicentinos ou lazaristas da PBCM, transforma-lo em uma
espécie de empreendimento? Como equilibrar as ambigliidades desse espago
multifacetado diante das pressdes de consumidores e das exigéncias de preser-
vacao e religiosidade?

Por fim, algumas consideracdes relacionadas aos estudos organizacionais,
ao tema cultura e ao tema espaco podem ser tecidas na finalizacdo deste traba-
lho. Buscou-se avancar no entendimento das culturas nas organizagoes, utilizan-
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do-se a abordagem da fragmentacdao. O uso dessa abordagem possibilitou iden-
tificar as contradicdes e ambigiliidades que aparecem na relagcao entre as significa-
¢oes culturais organizacionais. A cultura enche o espaco com conteludos particula-
res, relacionados a construcdes histéricas entre as pessoas, organizacdes, ga-
rantindo a apropriacdo e permanéncia de praticas administrativas por determina-
dos grupos sociais. O estudo do espaco simbdlico (e fisico) relacionado aos grupos
organizacionais possibilitaria um avanco da compreensdo das inumeras transfor-
macodes nas significacdes culturais, das praticas gerenciais em que se buscam es-
vaziar esses espacos conquistados por anos de histéria e de relacionamentos
interpessoais e organizacionais.
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