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RESUMO

Esta pesquisa investiga o papel das fundacdes Estudar e Lemann, ligadas a Jorge Paulo
Lemann, Marcel Telles e Carlos Alberto Sicupira na formagéo de intelectuais organicos
e sua influéncia no Estado brasileiro entre 1990 e 2024. Partindo da teoria gramsciana do
Estado Ampliado, analisa-se como esses aparelhos privados de hegemonia atuam na
reconfiguracao da gestdo do Estado e, em consequéncia, das politicas publicas, pela via
da gestdo empresarial especialmente na educacdo. Metodologicamente, trata-se de uma
investigacdo qualitativa que combina andalise documental (relatérios institucionais,
editais, materiais de divulgacdo) com pesquisa bibliogréfica critica, destacando a
transposicdo da "Cultura Garantia” — modelo gerencial das empresas do Conglomerado
de empresas Lemann e socios — para o Conglomerado de aparelhos privados de
hegemonia empresariais Lemann e sécios. Identificou-se que a Fundacdo Lemann atua
como eixo diretivo desse conglomerado, promovendo: (1) a formacéo de quadros para o
Estado através de programas de lideranca; (2) a influéncia direta na reformulacdo de
politicas educacionais; e (3) a difusdo de principios da "Cultura Garantia" — como
“meritocracia radical” e “eficiéncia gerencial” — para o setor publico. A anélise da BNCC
revelou como esses atores privatizam o sentido do publico, convertendo a educagdo em
capital humano alinhado a demandas do mercado. Conclui-se que sua atuacdo reforca a
ampliacdo seletiva do Estado e a redefinigéo das relagGes entre sociedade civil e sociedade
politica na contemporaneidade.

Palavras-chave: Estado Ampliado; Fundacdo Lemann; Fundacdo Estudar; Aparelhos
Privados de Hegemonia; Frentes Mdveis de Ac¢éo.



ABSTRACT

This research investigates the role of the Estudar and Lemann foundations, linked to Jorge
Paulo Lemann, Marcel Telles and Carlos Alberto Sicupira, in the formation of organic
intellectuals and their influence on the Brazilian State between 1990 and 2024. Based on
Gramsci's theory of the Expanded State, it analyzes how these private hegemonic
apparatuses act in the reconfiguration of State management and, consequently, of public
policies, through business management, especially in education. Methodologically, this
IS a qualitative investigation that combines documentary analysis (institutional reports,
notices, promotional materials) with critical bibliographical research, highlighting the
transposition of the "Guarantee Culture” - the management model of the companies of the
Lemann and partners Conglomerate of companies - to the Lemann and partners
Conglomerate of private business hegemony apparatuses. It was identified that the
Lemann Foundation acts as a guiding axis of this conglomerate, promoting: (1) the
formation of cadres for the State through leadership programs; (2) the direct influence on
the reformulation of educational policies; and (3) the dissemination of principles of the
"Guarantee Culture” — such as "radical meritocracy" and "managerial efficiency"” — to the
public sector. The analysis of the BNCC revealed how these actors privatize the meaning
of the public, converting education into human capital aligned with market demands. It is
concluded that their actions reinforce the capture of the public by the private, redefining
the relations between the State and civil society in contemporary era.

Keywords: Expanded State; Lemann Foundation; Estudar Foundation; Private
Hegemony Apparatus; Mobile Action Fronts.
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Introducéo

Escrevo esta introdugdo alguns dias depois da morte de José Pepe Mujica, ex-
presidente do Uruguai e importante militante das esquerdas. Digo isso porque, dentre
tantas homenagens, alguns videos me tocaram mais profundamente. Foram aqueles em
que ele aparece falando da vida ordindria como algo extraordinario, valorizando
sobretudo o tempo e colocando estas questdes no terreno das lutas coletivas. Ele afirma e
reafirma a necessidade de os individuos construirem o sentido de sua existéncia.
Acrescento as dificuldades colocadas por vivermos no tempo do capital. E é aqui que o
tempo é fundamental em muitos aspectos. Afinal, a luta de classe também é uma luta pelo
tempo. Nos, historiadoras e historiadores, em especial, nos preocupamos com o senhor
de todos os ritmos: como ele é visto, sentido, usado e tomado ao longo da histdria pelos
sujeitos sociais a partir de diferentes determinacdes.

Ainda que debates filosoficos sobre o tempo me animem, decidi comecar este
preambulo falando sobre o tambor de todos os ritmos, porque o rito de defender uma tese
me coloca praticamente em nostalgia. Sao mais de dez anos ininterruptos de estudo, desde
a graduacdo até o doutorado, passando pelo mestrado. Esses Ultimos quatro anos, em me
dediquei a esta pesquisa, cujo produto é apresentado nas proximas paginas, foram
particularmente desafiadores.

A comecar pela propria escolha de emendar o mestrado com o doutorado (o
primeiro semestre do doutoramento foi cursado em consonancia com o ultimo do
mestrado) e pelo processo seletivo de ingresso ao doutorado em 2021, feito de maneira
remota, porque ainda estavamos em isolamento social decorrente da pandemia de Covid-
19 iniciada em marco de 2020, no meio do Governo Bolsonaro (2018-2022), protofascista

e negacionista. Além disso, desde o inicio eu conciliei pesquisa e trabalho (em escola e
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em “bicos académicos”), pois ingressei sem bolsas de estudo, ainda que posteriormente
tenha conseguido o auxilio financeiro da CAPES. Fora as questfes institucionais e
burocraticas do programa de p6s-graduacéo que, com certeza, me fizeram criar cabelos
brancos — literalmente.

Esse relato é uma forma de registro do que foi vivido por mim, ainda que as
palavras ndo sejam capazes de captar toda a experiéncia. E também uma forma de
humanizar o processo de pesquisa. Lembro-me quando, no inicio da vida académica, eu
lia teses e dissertacdes e eles sempre traziam uma historia do/a pesquisador/a “limpa”,
mas a verdade é que a trajetoria € cheia de percal¢os. Lembro-me também de quando
cursei a disciplina de metodologia de pesquisa, com a professora Laura Maciel, ainda no
mestrado. Naquela oportunidade, lemos muito as introducdes de obras classicas da
historiografia para entender os caminhos das pesquisas, as dificuldades e possibilidades
de uso de arquivo e fontes. A partir dali dei importancia a esses registros e relatos, porque
tive dimensdo das dificuldades enfrentadas pelos pesquisadores que se propdem a tentar
compreender as dindmicas historicas.

Ao longo desses anos — seis se considerarmos a continuidade da tematica e do
objeto de estudo -, foram muitas horas de leitura, escrita e debates. As questdes aqui
levantadas me acompanharam cotidianamente, por me desafiar, por me inquietar e,
portanto, levaram tempo. Muitas dessas questdes ndo foram respondidas e, alias, geraram
novas perguntas.

Esses anos de pds-graduacdo me fizeram conhecer e circular por varios mundos
diferentes, ajudaram a nascer e consolidar muitos afetos e, com Mujica, me fizeram criar
sentido a minha existéncia. Mais ainda, me ensinaram a amar o inutil, como escreveu

Lygia Fagundes Telles na obra que trago na epigrafe e que li durante a feitura deste
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trabalho. O que estd aqui hoje é o produto dessas reflexdes, mas o processo de
doutoramento exacerba — e muito — esse produto.

O tema da pesquisa em curso € a formacdo de intelectuais organicamente ligados
as fundagdes de Jorge Paulo Lemann, Marcel Telles e Carlos Alberto Sicupira desde a
década de 1990 até a década de 2020. O objetivo geral é compreender o projeto de
sociedade em que as os programas e projetos dos aparelhos privados de hegemonia
empresariais ligados ao trio de empresarios brasileiros, especificamente as Fundagoes
Estudar e Lemann, estéo inseridos, enfocando a dimenséo do funcionamento do Estado
brasileiro, bem como suas alteraces. A pesquisa também objetiva situar historicamente
as duas fundacdes de modo a compreender a atual fase das lutas de classes brasileiras e
as formas de dominacgéo da burguesia.

Como evidenciado no destaque do conceito, partimos do escopo teorico
gramsciano, especialmente da sua teoria-metodologia do Estado Integral ou Estado
Ampliado, pois acreditamos ser esta a teoria que melhor instrumentaliza a anélise dos
conflitos entre as classes sociais fundamentais e também no seu interior.

O recorte temporal inicial escolhido se justifica porque é na década de 1990,
especificamente em 1991, que o trio de empresarios cria a Fundacdo Estudar com o
objetivo de “qualificar” os empresarios brasileiros a partir da concessdo de bolsas de
estudo para jovens empresarios complementarem suas formacdes fora do Brasil com o
Programa Lideres Estudar. O recorte temporal final é 0 ano de 2024, porque investigamos
inciativas recentissimas do Conglomerado Lemann.

Uma das hipdteses norteadoras da nossa pesquisa € de que a Fundacdo Lemann ¢
0 eixo diretivo do Conglomerado Lemann, conjunto de aparelhos privados de hegemonia
empresariais ligados a Lemann e seus dois principais socios. Apesar dos nossos esforcos

se concentraram nas fundacbes Lemann e Estudar, ndo perdemos de vista as conexdes
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entre elas e os outros aparelhos privados de hegemonia que compdem o Conglomerado,
a saber, Instituto Social para Motivar, Apoiar e Reconhecer Talentos (ISMART) e pelo
Instituto Lemann. A escolha do objeto, considerado todos os APHs do Conglomerado, é
justificada por serem elas as mais concentradas no processo de formacgédo de prepostos
para o Estado.

H4 outra hipdtese norteadora: a de que a forma de administracdo das empresas de
Jorge Paulo Lemann e seus sécios pode ser vista, com adaptagdes, também nos aparelhos
privados de hegemonia ligados a ele. E por isso que compreendemos o Conglomerado
Lemann como um duplo conglomerado: com uma face empresarial e com uma face na
sociedade civil.

Para isso, analisamos fontes diversas, como relatorios de atividades, videos de
entrevistas e eventos no YouTube, sites especificos, LinkedIn, publicacbes dos APHSs,
editais de selecdo. Esta é outra especificidade das pesquisas dedicadas as questdes do
nosso tempo: a infinidade de dados e informacdes. Por outro lado, uma pesquisa dedicada
a andlise das classes dominantes esbarra com a dificuldade de encontrar contradi¢fes nos
documentos que sdo, em grande medida, oficiais. O conflito dificilmente aparece. Para
isso, procurar outras fontes é fundamental, mas nem sempre vidvel ou possivel, o que se
desdobra em um risco de assumir o discurso oficial — incluindo o Iéxico — como sendo a
verdade. Uma das solucgdes desenvolvidas ao longo dos anos por mim foi tentar utilizar
as expressdes empresariais, em titulos e subtitulos, por exemplo, como uma forma de
ironia e de chamar a atencéo dos leitores.

A estrutura da tese expressa sua metodologia, cravada no materialismo historico
e dialético, especificamente na teoria do Estado de Gramsci. Por isso, a primeira parte do
primeiro capitulo, de carater tedrico, objetiva explicitar para o leitor a nossa compreensédo

teorico-metodoldgica partindo da concepcdo de Marx e Engels sobre o Estado, e as
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posteriores contribui¢cdes de Antonio Gramsci e Nico Poulantzas. Enfatizamos, também,
0 debate sobre Estado e sociedade civil entre os tedricos liberais e 0os marxistas para
chegar a categoria de aparelhos privados de hegemonia, de Antonio Gramsci, e suas usos
na historiografia. Depois, apresentamos o debate sobre outra categoria fundamental para
a pesquisa, imperialismo, partindo da comparacgéo entre as concepcOes de Lenin e de
Luxemburgo e chegando a comparagdo entre as concepcdes de Virginia Fontes e David
Harvey.

A segunda parte do primeiro capitulo tem como finalidade apresentar as
contribuicdes de pesquisas feitas anteriormente sobre a Fundacdo Lemann. Assim,
identificamos diferentes formas de apreensdo do fendmeno, com semelhangas nas
conclus@es chegadas por nds, como a captura da funcédo social da escola e do sentido do
publico por parte da I6gica privada e privatista.

O segundo capitulo se dedica a analisar a face empresarial do Conglomerado
Lemann, comecando com um debate historiografico sobre as burguesias brasileiras no
campo do marxismo. Depois, nos dedicamos a contar a historia da chamada “Cultura
Garantia” desde seu mito fundador, com o Banco Garantia, passando pela aquisi¢dao das
Lojas Americanas e pela fraude recente, pela formacgéo da internacional AB Inbev, pelos
empreendimentos do mercado financeiro do trio de socios, pelas empresas educacionais,
pela atuacdo de Lemann e seus sdcios na privatizacdo da Eletrobras. Tudo isso tentando
elencar a forma de gesté@o presente nas empresas e, portanto, os elementos que compdem
a tal da Cultura Garantia para, posteriormente, analisar de que forma ela é transposta para
os aparelhos privados de hegemonia.

O terceiro capitulo analisa, entdo, a face na sociedade civil do Conglomerado
Lemann, enfatizando a Fundacdo Estudar e a Fundagdo Lemann. Comegamos

investigando a Fundacdo Estudar, sua fungéo, seus projetos e mudangas ao longo dos
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anos. Dedicamo-nos, entdo, a analise da Fundacdo Lemann, de sua dire¢do executiva ao
longo da histdria, de sua atuacdo na elaboracdo e na implementacdo da Base Nacional
Comum Curricular e do Novo Ensino Médio, de sua forma de atuacéo a partir dos seus
programas e projetos.

O quarto capitulo examinou as Frentes Mdveis de Acédo Politica do Conglomerado
Lemann. Quando propusemos essa pesquisa, imaginavamos investigar o conjunto de
pessoas afetadas diretamente pelos programas do Conglomerado Lemann, o que se
mostrou uma tarefa herculea, ja que sdo muitas iniciativas. Assim, nos pareceu mais
proficuo, ao nos debrucarmos sobre as fontes, pensar o Conglomerado como facilitador
para a criacdo das frentes moveis de acdo politica, compreendida a partir de René
Dreifuss. Assim, o ultimo capitulo da tese tentou, além de investigar as frentes maéveis,
caracteriza-las, compreendendo esta categoria como uma categoria analitica fecunda para

pensar a atuacdo politica das burguesias brasileiras.
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1. Estado, Imperialismo e Fundacdo Lemann

Este capitulo esta dividido em trés partes, sendo as duas primeiras dedicadas ao
debate tedrico de duas categorias fundamentais para nossa pesquisa: Estado e
Imperialismo. A terceira parte visa investigar de que maneira a Fundacdo Lemann €
tratada pela literatura cientifica. E importante dizer que, conforme nosso levantamento
bibliografico, ndo ha nenhum estudo acerca da Fundacéo Estudar, entidade que também

compde nosso objeto de investigacao 1.

1.1.  Como dominam os dominantes? O Estado e a luta pelo poder

A questdo do poder é central para as pesquisas sobre as sociedades e anima
pesquisadores hd muito. Perguntas foram e sdo colocadas de diferentes formas, o que
produz variadas respostas sobre o que é o poder, quais sdo tipos de poder, quem o detém,
como é possivel conquista-lo. Esse tema, para nds incontornavel, nos leva a questéo do
Estado, tendo em vista que ele é uma instancia de poder fundamental na sociedade
capitalista.

Para tentar compreender o que é o Estado e seu funcionamento, langaremos mao
do debate dentro do campo marxista de estudos. Para isso, recuperaremos algumas
contribuicdes de Marx e Engels acerca do Estado e as posteriores contribuices de

Antonio Gramsci e Nico Poulantzas para a atualizacdo da teoria marxista do Estado.

1.1.1. O Estado em Marx e Engels

! Quando pesquisado Fundagdo Estudar entre aspas na plataforma de teses e dissertagdes da CAPES, ha
apenas um resultado: BERTANI, Roberto. A arte da gestdo de conflitos: processos e procedimentos no
devir do colecionismo. 2006. 116 f. Dissertacdo (Mestrado em Artes) — Universidade Estadual Paulista
Jalio de Mesquisa Filho, Sao Paulo, 2006. E, pois, um trabalho de 2006, portanto, anterior & Plataforma
Sucupira e, para além disso, 0 enfoque do trabalho diverge dos nossos interesses de pesquisa.
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E comum a reducdo da teoria marxiana do Estado a fraseologia “o Estado é o
comité de negdcios da burguesia”, ou, na citagao precisa, “o executivo no Estado moderno
ndo ¢ sendo um comité para gerir os negocios de toda a classe burguesa” (MARX;
ENGELS, 2005, p.42). Entretanto, o Estado, na visdo de Marx e Engels é mais complexo
do que a frase do Manifesto. Nesse sentido, é importante reafirmar que a frase, localizada
no Manifesto do Partido Comunista, de autoria de Karl Marx e Friedrich Engels,
publicado em 1848, esté inserida em um panfleto de agitacdo dos trabalhadores. Assim,
0 texto ndo deve ser interpretado ipisis litteris, mas sim compreendido, quando
mobilizado, como um discurso panfletéario.

No entanto, as contribuicdes mais complexas sobre a questdo podem ser
encontradas nos livros A Critica a Filosofia de Direito de Hegel e A Ideologia Alema,
ambas anteriores ao Manifesto, bem como nos chamados textos de conjuntura, As Lutas
de Classe na Franga, O 18 Brumario de Luis Bonaparte e A Guerra Civil na Francga.

Foi nA Critica a Filosofia do Direito de Hegel que Marx realizou um acerto de
contas com a tradi¢do hegeliana, na qual esteve inserido, além de se engajar em um debate
filosofico com Immanuel Kant. Tendo como objeto a sociedade alema da época e com
auxilio das contribuices de Feuerbach, Marx esbogou uma critica das ideias hegelianas,
analisando frase a frase conceitos como Estado, sociedade civil e raz&o. 1sso o levou a
compreenséo da historicidade da razéo e, consequentemente, do Estado, visto por Hegel
como a razdo em si e para si.

Antes de avangarmos, € importante destacar ser comum o0s estudiosos
abordarem A Critica da Filosofia do Direito de Hegel em conjunto com sua Introducéo,
curiosamente escrita um ano depois. Nessas linhas, Marx invertera de fato o metodo
hegeliano, encontrando ndo no Estado e no direito uma possivel solugdo, mas sim nos

trabalhadores. Em A ldeologia Alemd, escrita entre 1845 e 1846, Marx e Engels afirmam

A burguesia, por ser uma classe, e ndo mais um estamento, é forcada a
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organizar-se nacionalmente, e ndo mais localmente, e dar a seu interesse médio
uma forma geral. Por meio da emancipacao da propriedade privada em relacéo
a comunidade, o Estado se tornou uma existéncia particular da sociedade civil;
mas esse Estado ndo é nada mais do que a forma de organizacdo que o0s
burgueses se ddo necessariamente, tanto no exterior como no interior, para a
garantia reciproca de sua propriedade e de seus interesses (MARX, 2007,
p.76).

Algumas linhas a frente, seguem dizendo:

Como o Estado é a forma na qual os individuos de uma classe dominante fazem
valer seus interesses comuns e que sintetiza a sociedade civil inteira de uma
época, segue-se que todas as institui¢des coletivas sdo mediadas pelo Estado,
adquirem por meio dele uma forma politica (idem, p.77).

Nos trechos citados acima, fica evidente a relacdo entre a propriedade privada, o Estado
e a sociedade civil. Com as contribuicdes de Engels e de Marx, € possivel afirmar que o
Estado surge junto com a propriedade privada e, dessa forma, atua como garantidor
desse principio 2. Além disso, ele nos oferece uma pista interessante ao entender que
todas as instituigdes coletivas, mediadas pelo Estado, assumem, portanto, uma forma
politica. Ou, dito de outro modo, podem — pela forma ou pelo contetdo — serem
compreendidas como Estado. Esse raciocinio nos serd util quando tratarmos da

contribui¢do de Antonio Gramsci para a teoria do Estado.

2 Friedrich Engels escreve um classico sobre as relagdes entre instituicdes sociais e exploracéo e opressio.
Especificamente sobre o Estado — tema desta pesquisa -, 0 autor alicer¢a sua anélise associando-o a
exploracdo de classe, divisdo indissocidvel do dominio do masculino sobre o feminino. Cf: ENGELS, F. A
origem da familia, da propriedade privada e do Estado. S&o Paulo: Boitempo, 2019.
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Os outros trés textos marxianos citados anteriormente se debrugcam sobre
acontecimentos histdricos “a quente”, ou seja, no calor do momento. As Lutas de Classes
na Franca de 1848 a 1850, livro publicado por Engels, é composto por quatro artigos de
analise Marx sobre a realidade francesa publicados na Nova Gazeta Renana. Naquele
momento, os trabalhadores franceses derrubaram a Monarquia e proclamaram a Segunda

Republica. Para Engels, prefaciador da obra,

O que confere uma importancia bem especial ao nosso escrito, além disso, é a
circunstancia de que ele enuncia pela primeira vez a férmula pela qual um
acordo geral de todos os partidos de trabalhadores de todos os paises do mundo
resume sucintamente a sua exigéncia de uma nova organiza¢do econbmica: a
apropriacdo dos meios de producéo pela sociedade (ENGELS, 2012, p.12).

Assim, para Engels, a importancia da obra estd no reconhecimento da
necessidade de supressdo da ordem capitalista e da constru¢do de uma ordem social
capitaneada pelos trabalhadores. Nas palavras de Engels, € essa obra que traz a primeira
formulacdo que diferencia o socialismo proposto pela dupla de outras correntes. O

revolucionario chega a citar essa formulacgéo. Diz ele:

No segundo capitulo, a propoésito do “direito ao trabalho”, que é caracterizado
como “a primeira formula desajeitada, que sintetizava as reivindicacdes
revoluciondrias do proletariado”, consta o seguinte: “[...] por tras do direito ao
trabalho est4d o poder sobre o capital, por trds do poder sobre o capital, a
apropriagdo dos meios de produgdo, seu submetimento & classe operéria
associada, portanto, a supressao do trabalho assalariado, do capital e de sua
relagdo de troca” (Idem).

E interessante perceber que algumas das mais valiosas percepcles tedricas
advém de formulacdes de conjuntura, dando indicios da forca tedrica-metodoldgica do
método proposto por Marx e Engels. O texto analisou as forcas envolvidas no Estado de
maneira “pratica”, assim como O 18 Brumario, dedicado ao estudo do processo politico
e social francés entre a Revolugéo de 1848 e o Golpe de Estado que levou Luis Bonaparte
ao poder.

Tendo sido escrito entre dezembro 1851 e fevereiro 1852, foi publicado pela
primeira em maio de 1852 na revista alema Die Revolution. Nas palavras do proprio autor,

“(...) eu demonstro como a luta de classes na Francga criou circunstancias e condigdes que
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permitiram a um personagem mediocre e grotesco desempenhar o papel do heréi (MARX,
2011, p.18). A chave da leitura, aqui, estd na luta de classe, compreendida como lei do
movimento das sociedades. E um livro que se dedica a analisar as posi¢des assumidas por
diferentes frac6es motivadas a diferentes interesses e que, por fim, permite a ascensao do
segundo Bonaparte que se coloca como imperador francés.

Ja em A Guerra Civil na Franga, Marx analisou a experiéncia da Comuna de
Paris, que durou 72 dias em 1871. Em 1891, em publicacdo posterior, Engels adicionou
ao texto de 1871, a Terceira Mensagem do Conselho Geral da Associagdo Internacional
dos Trabalhadores (AIT), as outras duas primeiras mensagens que, de certa forma,
embasam a explicacdo marxiana para os eventos que culminaram na tomada de poder
pela classe trabalhadora parisiense e em sua posterior derrocada. O que a Comuna
demonstrou, de acordo com a analise marxiana, foi a necessidade de supera¢édo do Estado

em sua forma burguesa. De acordo com Engels, autor da introdugéo do livro,

Desde o primeiro momento, a Comuna teve de reconhecer que a classe
trabalhadora, uma vez no poder, ndo podia continuar a operar com a velha
maquina estatal; que essa classe trabalhadora, para ndo tornar a perder o poder
que acabara de conquistar, tinha de, por um lado, eliminar a velha maquinaria
opressora até entdo usada contra ela, enquanto, por outro lado, tinha de
proteger-se de seus proprios delegados e funcionarios, declarando-os, sem
gualquer excecdo, como substituiveis a qualquer momento. Em que consistia
0 traco caracteristico do Estado até entdo existente? A sociedade havia criado,
para a consecucdo de seus interesses comuns, Seus proprios 6rgaos,
originalmente por meio da divisdo simples do trabalho. Mas esses érgéos,
tendo em seu &pice o poder estatal, converteram-se, com o passar do tempo e
em nome de seus proprios interesses, de servidores da sociedade em senhores
desta (ENGELS, 2011, p.195-196).

A citacdo de Engels evidencia a constatacdo, dada pela experiéncia da Comuna,
da necessidade de eliminagéo do Estado, tendo em vista que, como produto da sociedade
burguesa, absorve e converte “os servidores da sociedade” em servidores de classe. Ainda
que, mantendo, em grande medida, concep¢ao do Estado como consolidagdo do dominio

de classe, nesse escrito Marx avanca em sua analise, propondo a superacao do Estado.
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1.1.2. Estado e sociedade civil: dos liberais aos marxistas

Até aqui observamos os escritos marxianos sobre o Estado. Entretanto, o que
mais nos interessa é o debate acerca do Estado e da sociedade civil. De acordo com Fontes
(2010, p.123), a ideia de sociedade civil vem do pensamento contratualista de base anglo-
saxOnica que contribuiu com explicagdes inovadoras sobre as instituicdes politicas, o
governo (ou Estado), entendendo-o como uma convengdo humana. Um de seus
expoentes, talvez o principal, Hobbes, distanciou-se da tradicéo religiosa do pensamento
e situou no campo da humanidade, dos atributos humanos, ainda que de maneira negativa
— OU Seja, para tentar conter a “natureza violenta” dos seres humanos — a necessidade de
organizacgéo do poder.

Em seu livro O Leviatd, Hobbes utilizou a figura biblica do Antigo Testamento
do monstro dos mares para explicar sua concepcédo de Estado. Para o inglés, os seres
humanos sdo, por natureza, egoistas e que a necessidade de um Estado forte — o Leviata
— se dava para conter o estado natural dos seres humanos, de guerra permanente. Assim,
0 contrato social se apresentava como uma necessidade para conter a agressividade
natural humana, ou, pode ser concebido como um pacto antinatural, advindo de uma

natureza humana ma (FONTES, 2010, p.124).

O Estado — o contrato, o pacto, o Soberano — erguia-se, pois, como a
antinatureza que, de fato, deveria regular, dirigir, controlar a natureza humana.
E, ainda que paradoxalmente, competiria a esse Estado exatamente assegurar
direitos cuja origem derivaria da natureza (vida, liberdade, propriedade). Do
pacto decorreria a sociedade civil, como uma entidade antitética ao estado de
natureza. Os termos sociedade civil, Governo e Estado seriam quase
equivalentes (BOBBIO, 1992, p. 38) (FONTES, 2010, p.125).

No argumento hobbesiano, o Estado forte se materializava no absolutismo e, do
pacto, decorria a sociedade civil entendida como a antitese do estado de natureza, de
guerra de todos contra todos, em um procedimento que, como ja explicitado,

deshistoriciza as rela¢Ges sociais (FONTES, 2010).
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Embora remonte a Era Moderna, o pensamento de Hobbes reverbera até
hoje, principalmente em conjunto com as contribui¢cdes de John Locke, pensador da
tradicdo liberal que viveu entre 1632 e 1704. Locke elaborou uma teoria que concebe o
Estado separado da sociedade civil. Partindo da Hobbes e acrescentando a propriedade
privada & equacdo, o inglés compreendeu que todos os seres humanos integram a
sociedade civil, mas somente os detentores de propriedade s&o membros integrais dela.
Dessa divisdo deriva a aparente ruptura entre economia e politica, tdo caracteristica do
pensamento liberal.

Sobre este tema, recorreremos a dois autores, Ellen Wood e Jaime Osorio.
Em Democracia contra capitalismo, a autora retoma 0S escritos marxianos para
demonstrar que o fulcro da producéo capitalista, seu segredo ultimo, € politico, afastando
0 autor da Economia Politica classica, que criou descontinuidades entre a esfera
econdmica e politica (WOOD, 2006, p.28). Assim, para Marx, mas nem sempre para 0s
marxistas, a economia deve ser vista como um conjunto de relagdes sociais. De acordo

com a pensadora estadunidense, alguns marxistas ap6s Marx

adotaram modos de andlise que, implicita ou explicitamente, tratam a "base"
econdmica e a "superestrutura” legal, politica e ideoldgica que a "reflete” ou
"corresponde™ a ela como coisas qualitativamente diferentes, esferas mais ou
menos fechadas e "regionalmente” separadas. Isso é verdade principalmente

com relagdo as teorias ortodoxas de base-superestrutura (WOOD, 2006, p.28).

Ja outras escolas do marxismo “defenderam de formas diferentes a abstragéo e

o fechamento das esferas - por exemplo, abstraindo a economia ou o circuito do capital a

fim de construir uma alternativa tecnicamente sofisticada para a economia burguesa,

enfrentando-a no seu proprio terreno”, tratando as relagdes sociais como algo externo,
enguanto sao constituintes desse terreno.

Wood, reconhecendo as apropriacbes marxistas dessa divisdo, enxergou a

diferenciacdo da esfera econébmica no capitalismo como privatizacdo e obtencdo por
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meios “nao-autoritarios” e “nao-politicos” das fungdes sociais de producéo e distribuicao,
extracdo e apropriacdo de excedentes, bem como a alocacéo do trabalho social.

Em outras palavras, a alocagéo social de recursos e de trabalho ndo ocorre por
comando politico, por determinacdo comunitaria, por hereditariedade,
costumes nem por obrigacéo religiosa, mas pelos mecanismos do intercdmbio
de mercadorias. Os poderes de apropriacdo de mais-valia e de exploracdo ndo
se baseiam diretamente nas relacdes de dependéncia juridica ou politica, mas
sim numa relacdo contratual entre produtores "livres" - juridicamente livres e
livres dos meios de producéo - e um apropriador que tem a propriedade privada
absoluta dos meios de produgéo (WOOD, 2006, p.35).

Nesse sentido, a dimensdo politica no capitalismo tem um carater especial, como
identificado por Wood, ja que o poder esta ancorado em uma estrutura de dominacgao
imersa nos ideais de liberdade e igualdade — obviamente, burgueses, que sustentam a
autonomia do Estado capitalista. Para ela, em que dois momentos de exploracéo

capitalista — apropriagéo e coacao — séo alocados separadamente

a classe apropriadora privada e a uma instituicao coercitiva pablica, o Estado:
de um lado, o Estado "relativamente autdnomo" tem o monopdlio da forca
coercitiva; do outro, essa forca sustenta o poder "econdmico” privado que
investe a propriedade capitalista da autoridade de organizar a produgéo - uma
autoridade provavelmente sem precedentes no grau de controle sobre a
atividade produtiva e os seres humanos nela engajados (WOOD, 2006, p.36).

Wood defende que a diferenciacdo entre o econémico e o politico no capitalismo
é a diferenciacdo das funcbes politicas e sua alocacdo separada para a esfera econémica
privada e para a esfera publica. Essa divisdo cinde as func¢des politicas imediatamente
interessadas na extracdo e apropriacdo de mais-valia. Para ela, a aparente diferenciacdo
do econdmico é, na verdade, uma diferenciacdo dentro da esfera politica.

Ja no livro O Estado no centro da mundializagdo de Jaime Osorio, intelectual
chileno radicado no México, vinculado a teoria marxista da dependéncia, especialmente
da tradicdo de Ruy Mauro Marini. Neste livro, o autor traz para o debate a questdo do
Estado e do poder que, segundo ele ocupam um lugar de destaque nas discussdes, em que
prevalece a visdo, combatida por ele, de enfraquecimento do Estado-nacgdo. A tese do
autor aponta para a necessidade do capitalismo de um sistema interestatal para se

reproduzir e, ainda, entende que a mundializagdo exige a participacdo do Estado-nacéo
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como ator fundamental para as mudangas econémicas e politicas (OSORIO, 2019, p. 9-
10). O livro é dividido em trés partes, a saber: Estado, poder politico e classes sociais;
Estado e democracia na mundializacdo; e Estado, sociedade civil e poder politico.

Para fins de nossa discussdo, neste ponto, ou seja, da aparente ruptura entre
economia e politica, recorremos a primeira parte e, mais precisamente, ao anexo da
primeira parte, quando o autor vai tratar exatamente dessa questdo, buscando
compreendé-la a partir das relagdes de produgéo, sem nos esquecer que esta discusséo
esta também em Marx, para quem o Estado serve para garantir o funcionamento da
economia. Para Osorio, a historia dessa ruptura pode ser contada a partir de dois
momentos. O primeiro se deu dentro do campo do pensamento liberal com a chamada
revolucdo marginalista do século XIX, que trouxe para o debate uma economia
aparentemente despolitizada, abordando cada vez mais temas da circulacao e do mercado.
Afastava-se, pois, das discussdes sobre a producdo e riqueza social, temas caracteristicos
da Economia Politica classica da segunda metade do XVl e da primeira metade do XIX.
Essa primeira ruptura, que divide a economia e a politica como disciplinas independentes
produz uma separagéo das relagdes sociais que a constituem: enquanto a economia reflete
sobre a exploracao, a politica reflete sobre o dominio, por isso, de acordo com Osorio, é
preciso operar uma segunda ruptura, no seio de cada uma dessas esferas, objetivando
romper as relagdes sociais que as constituem (2019, p.149).

O autor entende que a base do individualismo metodologico esta no fetichismo,
dito de outro modo, “romper relagdes e assumir ‘coisas’ como objeto de reflexdo ¢ uma
caracteristica dos saberes que o mundo do capital engendra” (OSORIO, 2019, p. 149).
Como consequéncia, 0 mercado se torna a entidade fundamental de uma economia agora
néo politica, onde todos os individuos séo livres a fazer operagdo de compra e venda. Na

esfera politica, a igualdade juridica € fundamental para sustentar a aparéncia de um Estado
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de todos. Desse modo, o contratualismo contribui para fetichizagcdo de uma aparente
sociedade de seres humanos iguais. Para Osorio, “a dupla fratura permite que a economia
se manifeste como ndo politica, para que, por sua vez, a politica se manifeste como ndo
econémica” (OSORIO, 2019, p.151, grifos do autor).

Entretanto, da forma como foi colocada, a problematica da ruptura entre a esfera
econdmica e a politica em Osorio parece ser consequéncia da separacdo das duas
disciplinas, enquanto que, ao contrario, nos parece mais preciso compreender a separagao
disciplinar como consequéncia do momento histérico vivido, um momento em que o
capitalismo j& esta consolidado como modo de producdo dominante na Europa e, assim,
as ideias da burguesia ja sdo ideias dominantes. Essa aparente divisdo em duas esferas é
fundamental para a manutengdo da sociedade burguesa e, mais ainda, na
contemporaneidade, de uma roupagem “puramente” técnica das elaboracgdes das politicas
publicas. Apesar de ndo ser um tema novo, é fundamental para o estudo do nosso objeto,
que expressa essa Visdo contemporanea.

A concepcao liberal de Estado, derivada dessa visdo cindida entre economia e
politica, o coloca ora como sujeito e ora como objeto, como tratou o filésofo grego Nico
Poulantzas em seu livro O Estado, o poder e o socialismo. Escrita em 1978, a obra
objetiva produzir uma reflexdo acerca do Estado na Franca e, mais precisamente, um
Estado de transicdo para o socialismo no contexto de crise politica e, na visdo do autor,
de ascensao do “estatismo autoritario”, termo que, para ele, indica a tendéncia geral da
nova forma do Estado: de monopolizacdo acentuada do conjunto de dominios da vida
econémico-social articulado ao declinio das instituicdes da democracia e da restri¢do das
liberdades concebidas como formais (POULANTZAS, 2015, p.208).

Nesse sentido, Poulantzas colocou para a discussdo os conceitos de democracia

e socialismo e, central na discusséo, o conceito de Estado. O argumento defendido pelo

27



autor, qual seja, de que o Estado é uma condensacéo de forgas, é apresentado da seguinte

forma:

O Estado apresenta uma ossatura material propria que ndo pode de maneira
alguma ser reduzida a simples dominacéo politica. O aparelho de Estado, essa
coisa de especial e por consequéncia temivel, ndo se esgota no poder do Estado.
Mas a dominagdo politica estd ela prépria inscrita na materialidade
institucional do Estado. Se o Estado ndo é integralmente produzido pelas
classes dominantes, ndo o é também por elas monopolizado: o poder do Estado
(o da burguesia no caso do Estado capitalista) esta inscrito nesta materialidade.
Nem todas as a¢Bes do Estado se reduzem a dominagao politica, mas nem por
isso sdo constitutivamente menos marcadas (POULANTZAS, 2015, p.12).

Nesse trecho, o grego enunciou o que foi aprofundado ao longo do livro e, mais
precisamente, na segunda parte, em que ele se dedicou a elaboracdo tedrica sobre a
inscrigdo da luta de classes na ossatura institucional do Estado, de modo a explicar as
formas diferenciais e as transformacoes histéricas desse Estado. Assim, nessa obra, Nico
Poulantzas afastou-se da tradigdo althusseriana, marcante em seu pensamento e se
aproximou da tradigdo gramsciana, além de entrar em dialogo — por vezes um didlogo
critico de adesdo — com Michel Foucault.

A concepcéo do Estado capitalista como condensacdo material de forcas entre
classes e fracGes de classe procura superar duas concepgdes: o Estado Coisa — ou Estado
Objeto - e o Estado Sujeito. No primeiro caso, visa superar a visao instrumentalista do
Estado, visto como manipulado por uma classe ou fracdo, portanto, sem nenhuma
autonomia. J& o Estado Sujeito, da tradicdo liberal, aquele que esta descolado das relacoes
sociais e, portanto, “paira” sobre as classes € se apresenta como instancia neutra, sem
conflito, apartado da sociedade como um todo.

Na visdo de Poulantzas, pois, o Estado capitalista, por reunir diferentes vetores
das forcas sociais, apresenta certa autonomia relativa, categoria analitica central para esta

obra, evidenciando a originalidade da contribui¢do do autor.

Essa autonomia ndo é, assim uma autonomia do Estado frente as fragdes do
bloco no poder, ela ndo advém da capacidade do estado de se manter exterior
a elas, mas a resultante do que se passa dentro do Estado. Essa autonomia se
manifesta concretamente pelas diversas medidas contraditérias que cada uma
dessas classes e fragdes, pela estratégia especifica de sua presenca do Estado e
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pelo jogo de contradi¢fes que resulta disso, consegue introduzir na politica
estatal, mesmo que sob a forma de medidas negativas: a saber, por meio de
oposicdes e resisténcias a tomada ou execucdo efetiva de medidas em favor de
outras fracdes do bloco no poder (é particularmente o caso, hoje em dia, das
resisténcias do capital ndo-monopolista frente ao capital monopolista). Essa
autonomia do Estado em relacéo a tal ou qual fracdo do bloco no poder existe
pois concretamente como a autonomia relativa de tal ou qual setor, aparelho
ou rede do Estado em relagdo aos outros (POULANTZAS, 2015, p.138).

Na passagem acima citada, fica notoria a influéncia de Antonio Gramsci na
elaboracdo poulantziana, ainda que este produza certo distanciamento, pois identificou o
Estado como uma relagdo social especifica, como produto de uma articulagdo entre
classes dominantes e dominadas com caracteristicas e funcionamento préprio, o que o
diferencia do italiano.

Para compreender a concepcdo gramsciana de Estado, entdo, recorremos ao
préprio autor e a seus intérpretes. Em seu Roteiros para Gramsci, Guido Liguori defende
que o intelectual italiano supera, a partir das contribui¢des leninianas, a visao reducionista
e instrumental do Estado (LIGUORI, 2007) — materializado no que Poulantzas chamou
de “Estado Objeto™. O que 0 marxista italiano faz € demonstrar que o Estado é expressao
da sociedade e, portanto, espaco de disputa, sendo possivel — e necessario — a
incorporagdo de demandas dos grupos subalternos, ainda que transformando estes

interesses em novas formas da dominacéo. Para Fontes,

Gramsci abordou as condi¢bes sociopoliticas-culturais-ideoldgicas de
expansdo do capitalismo e concedeu especial atencdo para suas condigdes
internas de sustentacdo, politicas e culturais, num contexto contraditério onde,
de um lado havia crescentes reivindicagbes populares em prol de uma
socializacdo da politica e, de outro, tais reivindicagdes sofriam processos de
modificacdo, de mutilacdo e mesmo de manipulacdo, de maneira a serem
convertidos em sustentaculo da propria dominagdo que procuravam denunciar
(FONTES, 2010, p.122).

Abrir esta se¢do dedicada ao pensamento gramsciano apontando essa superagéo
é fundamental, dado que os escritos deixados por Gramsci, principalmente 0s seus

Cadernos do Carcere, sdo permeados de disputas interpretativas 3.

3 A introduc&o escrita por Carlos Nelson Coutinho para a edigdo brasileira — também traduzida por Coutinho
- publicada pela Civilizacdo Brasileira traz um bom panorama das condig¢des de escrita e de publicacdo da
obra carceraria de Antonio Gramsci.
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Isso se deve, dentre outros fatores, as condi¢cdes de producédo tetrica da obra,
compilado de anotacdes feitas enquanto o italiano estava preso pelo regime fascista de
Mussolini entre os anos de 1929 e 1935, vale dizer que Gramsci SO conseguiu comecar a
escrever trés anos depois de ser preso. S&o, portanto, notas produzidas sem acesso a sua
biblioteca, o que pode ser fecundo, visto que as citacdes feitas por Gramsci com suas
préprias palavras trazem consigo suas interpretacdes. Essa riqueza dos Cadernos reflete,
também, a dificuldade de mobilizar o pensamento gramsciano: a forma como Gramsci
escreveu, em paragrafos soltos, alguns que foram escritos e reescritos. Como resultado,
temos acesso aos 33 cadernos produzidos, com contribuigdo tedrica substancial até hoje
utilizada para debate sobre varios temas, como cultura e teoria do Estado, por exemplo.

Nesse sentido, a obra de Antonio Gramsci € apropriada por diversos grupos e
lida de diferentes maneiras. A guisa de exemplo, vale mencionar a leitura de outro
italiano, Norberto Bobbio, para quem Gramsci é um tedrico das superestruturas, visto que
aquele apresenta como dicotdmicas as ideias de sociedade civil e sociedade politica.
Algumas leituras possiveis que advém da interpretacdo bobbiana tendem a separar a
sociedade civil da economia capitalista, o que é uma forma de obscurecer — e até negar -
as relacdes de classe que perpassam o Estado, e acabam associando Gramsci a tradicao
liberal (LIGUORI, 2007).

Outros usos e leituras tendem a aproximar as reflexdes gramscianas ao
pensamento reformista. Um caso que pode ser citado é o de Carlos Nelson Coutinho,
responsavel pela traducdo para o portugués e pela publicacdo pela editora Civilizagédo
Brasileira dos cinco volumes dos Cadernos do Carcere 4. O reformista-revolucionario

utilizou as contribuicdes de Gramsci para defender, como apontou Fontes, uma

4 Ha um debate interessante entre Edmundo Dias e Carlos Nelson Coutinho sobre as dificuldades
enfrentadas na editoracdo da obra de Antonio Gramsci. Cf: DIAS, E. Gramsci no Brasil: o rabo do diabo.
In: DIAS, et.al. O outro Gramsci. S&o Paulo: Xamd: 2006, p.183-191.
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“revolucdo socialista processual, através da conquista progressiva de posi¢cdes na
sociedade civil e na sociedade politica, com um crescimento da organizagdo politica dos
subalternos e a construcdo de uma contra-hegemonia majoritaria” (FONTES, 2012).

H4, também, a acepcdo dos pares analiticos de Gramsci como pares antitéticos,
como Perry Anderson no seu Antinomias de Antonio Gramsci (1986). Essa leitura esta
relacionada com o0 momento histérico em que o britanico escreve, a década de 1970, em
que prevaleceu a tendéncia reformista do eurocomunismo. Para 0 marxista britanico,
critico dessa, o pensamento gramsciano foi utilizado como base tedrica °.

A opcdo por tratar as categorias como pares dialéticos também deriva da pista
levantada por Alvaro Bianchi ao defender que “a pesquisa sobre o pensamento de
Gramsci deve levar em conta, portanto, a diversidade material e tedrica da obra. Trata-se
de assumir a relacdo dialética entre a teoria e a pratica no interior da prépria obra”
(BIANCHI, 2007, p.19). Acrescentamos que as pesquisas ndo so sobre o pensamento de
Gramsci, mas também aquelas que se baseiam em suas proposicfes teéricas e
metodoldgicas, como é nosso caso, devem estar atentas a diversidade enunciada.

O cientista politico, tratando do tema da hegemonia, identifica a construcéo
desse conceito a partir de uma diferenciacdo dos mecanismos de direcdo e de dominacao,
pontos de partida para compreender a producdo da hegemonia. Assim, alguns sentidos
podem ser apreendidos dessa mesma categoria, como apontam Alvaro Bianchi e Daniela

Mussi,

Gramsci ora afirmou que hegemonia é igual a direcdo politica e a organizagdo
do consenso exercida no &mbito da sociedade civil; ora que a hegemonia se
caracteriza por uma combinac&o de coer¢do e consenso, ou seja, de dominagéo
e direcdo, as quais em uma situagdo “normal”, propria das democracias
representativas, se encontrariam em uma relacdo equilibrada (BIANCHI;
MUSSI, 2021).

5 Para aprofundar essa questéo, conferir: BALSA, Javier. Uma avaliacéo das leituras filoldgicas da obra de
Gramsci e seus possiveis aportes para as estratégias politicas. Revista Praxis e Hegemonia Popular,
Marilia-SP, ano 4, n. 5, p. 82-104, Ago/Dez, 2019.
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Por isso, a consideracdo acerca dos pares dialéticos é fundamental para
compreender a teoria do Estado proposta por Antonio Gramsci . Para ele, no inicio do
século XX na Europa, precisamente na Italia, o Estado passava por uma complexificacdo
que o tornava integral — ou ampliado. Ou seja, 0 Estado compreendia a sociedade politica
— 0S organismos governamentais administrativos - e a sociedade civil, foco de nossa
pesquisa. Nesse sentido, a visdo gramsciana de Estado se afasta da concepgéo liberal, em
que o Estado é visto como ente neutro, acima da sociedade, responsavel por mediar os
conflitos existentes. Mostra-nos, pois, que o Estado é perpassado por conflitos entre as

classes sociais. Nas palavras do autor, por questdes metodoldgicas,

(...) podem-se fixar dois grandes “planos™ superestruturais: o que pode ser
chamado de “sociedade civil” (isto ¢, o conjunto de organismos designados
vulgarmente como “privados”) e o da “sociedade politica ou Estado”, planos
que correspondem, respectivamente, a funcdo de “hegemonia” que o grupo
dominante exerce em toda a sociedade e aquela de “dominio direto” ou de
comando, que se expressa no Estado e no governo “juridico”. Estas fungdes
s8o precisamente organizativas e conectivas (GRAMSCI, 2007, p.20-21).

As funges organizativas e conectivas da sociedade civil s&o, precisamente, 0s chamados
aparelhos privados de hegemonia, fundamentais para nossa pesquisa, tanto do ponto de
vista tedrico quanto do ponto de vista metodoldgico, ja que nos dedicamos a andlise de
dois aparelhos privados de hegemonia que compdem um conglomerado de outros APHSs.
Por isso, a préxima secdo é dedicada a uma analise tedrica e historiografica desse

conceito.

1.1.3. Aparelhos privados de hegemonia: teoria e historiografia

A sociedade civil é, pois, organizada pelos aparelhos privados de hegemonia

(APHs). Conforme defende Hoeveler (2020, p.29), a categoria de aparelho privado de

® Denominada de “Estado ampliado” por Christine Buci-Glucksmann em Gramsci e o Estado. Cf: BUCI-
GLUCKSMANN, Christine. Gramsci e o Estado: por uma teoria materialista da filosofia. Rio de Janeiro:
Paz e Terra, 1980.
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hegemonia tem uma forca heuristica para a investigagdo historica. Mobilizar essa
categoria de forma tedrica e metodoldgica nos permite apreender as estratégias e taticas
organizativas das classes dominantes e das classes dominadas. Entretanto, como nos
mostra a historiadora e conforme ja tratado algumas linhas acima, pela forma como o0s
Cadernos de Gramsci foram redigidos, existem diferencgas de escrita, e a principal delas
¢ “aparelho hegemodnico”. Isso nos dé pistas da imprescindibilidade dos APHs para o
exercicio da hegemonia, conforme apontou Guido Liguori no Dicionario Gramsciano.
Diz Liguori que

Desde as primeiras notas em que fala de hegemonia, G. [Gramsci] introduz
também referéncias do “aparelho hegemoénico” como expressdo ndo muito
presente, mas que aparece em varios cadernos (Q1, 6, 7, 10 e 13) de épocas
diferentes incluindo dois textos de segunda redagéo (LIGUORI, 2017, p.44).

Gramsci elaborou seu conceito de hegemonia — ligado a tradi¢do leniniana — desde o
Caderno 1, entretanto trouxe nova acepc¢do em relacdo aquela usada no periodo pré-
carcerario. Foi também no primeiro caderno gque o autor comecou a delinear um novo

conceito de Estado. Assim, concordamos com Rejane Hoeveler quando defende que

O conceito de aparelho de hegemonia é um elo entre o conceito de hegemonia
e a nog¢do, ainda em formacdo aquela altura dos escritos de Gramsci [no
caderno 1], de “Estado integral”, oferecendo uma base material para o conceito
gramsciano de hegemonia, ndo assimildvel a uma concepcdo idealista,
culturalista ou liberal (HOEVELER, 2020, p.31).

Para Hoeveler, a versdao mais bem-acabada do conceito de aparelho hegeménico esta
presente no Caderno 10, paragrafo 12, quando Gramsci articulou a ideia de aparelho
hegemadnico a sua concepcao de ideologia dizendo que a o aparelho hegeménico objetiva
criar um novo terreno ideologico. E, assim, agente de uma “reforma filosofica”, “uma
reforma das consciéncias e dos métodos de conhecimento” (GRAMSCI, 1999, p.320).
Para o italiano, o principio da tomada de consciéncia no terreno da ideologia enunciado
na Critica da Economia Politica deve ser lido como uma indicacdo de teoria do
conhecimento. “Disto decorre que o principio telrico-pratico da hegemonia possui

também um alcance gnosioldgico” (GRAMSCI, 1999, p.320). Neste caderno, o décimo,
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Gramsci se dedica a analisar a filosofia de Benedetto Croce. Especificamente no
parégrafo abordado, o 12, ele discorre sobre a “fungdo” do aparelho hegeménico usando
Croce: “Em linguagem crociana: quando se consegue introduzir uma nova moral
conforme a uma nova concep¢do do mundo, termina-se por introduzir também esta
concepcdo, isto €, determina-se uma completa reforma filoséfica (GRAMSCI, 1999,
p.320).

E possivel notar que o italiano cunhou a categoria de “aparelho hegemonico”,
mas 0s pesquisadores atuais utilizam aparelhos privados de hegemonia. Quando Gramsci
relaciona o conceito de Estado ao de hegemonia diz: “o Estado tem e pede consenso, mas
também ‘educa’ este consenso através das associagdes politicas e sindicais, que, porém,
sdo organismos privados” (GRAMSCI apud LIGUORI, 2017, p.44).

Podemos interpretar a ideia de “privado” de algumas formas: antonimo de
“publico”, reservado a um grupo de pessoas, algo ligado a intimidade, alguém que deixou
de possuir bens. Pensando com Gramsci, nada menos gramsciano do que tratar as
organizac@es da sociedade civil como de antdnimo de publico, dado que a proposta do
italiano é precisamente mostrar como estas organizacdes compdem, também, o Estado.
Nesse sentido, Guido Liguori contribui em seu Roteiros para Gramsci afirmando que

A sociedade civil € entendida como conjunto de “organizag¢des ditas privadas”.
Aqui retorna uma expressdo semelhante aquela ja vista e, Q 12, 81,
(“organismos designados vulgarmente como ‘privados’) e que é possivel
encontrar em varias passagens dos Cadernos. O uso de aspas [...] ou do
advérbio “vulgarmente” [...] assim como a expressdo “ditas”, que precede
“privadas”, sdo sinais e indices da maior importancia: dizem-nos que, para
Gramsci, tais aparelhos hegeménicos, aparentemente “privados”, na realidade
fazem plenamente parte do Estado e, portanto, nos permitem falar de “Estado
ampliado” (LIGUORI, 2007, p.21).

Assim, para n6s, manter o privado ao tratar do aparelho hegemdnico permite
jogar luz no processo de adesdo dos individuos a uma entidade que organiza vontades
coletivas, produzindo uma forma de ser e estar no mundo que reproduz ou contesta a

organizacéo social vigente, questdo central de nossa pesquisa. Evidencia, também, como

34



apontado por Mendonca (2014) a adesdo voluntéaria dos seus membros as organizagdes
do Estado.

Portanto, utilizar aparelhos privados de hegemonia como ferramental tedrico e
metodoldgico nos permite analisar projetos sociais em disputa em cada momento
histdrico, bem como nos indagar acerca das raz6es de adesdo de determinados individuos
a esses projetos, de modo a entendé-los como intelectuais organizadores, ou, intelectuais
organicos, como trata Gramsci.

Em seu caderno 12, escrito em 1932 e intitulado Apontamentos e notas dispersas
para um grupo de ensaios sobre a historia dos intelectuais, o italiano traz suas
contribuicdes mais bem elaboradas sobre os intelectuais. O autor divide-os em dois
grupos: os tradicionais e 0s organicos, na tentativa de responder a pergunta que abre este
caderno, qual seja: “Os intelectuais sd3o um grupo auténomo e independente, ou cada
grupo social tem uma sua prépria categoria especializada de intelectuais?” (GRAMSCI,
2001). S&o, pois, enunciadas duas formas de desenvolvimento da formagéo da camada de
intelectuais: os tradicionais e 0s organicos. Aqui, nos interessa 0 segundo grupo. Sobre

ele, considera Gramsci que

Todo grupo social, hascendo no terreno originario de uma funcéo essencial no
mundo da produgdo econbmica, cria para si, a0 mesmo tempo, organicamente,
uma ou mais camadas de intelectuais que lhe ddo homogeneidade e consciéncia
da prdpria funcdo, ndo apenas no campo econdémico, mas também no social e
politico: o empresario capitalista cria consigo o técnico da indstria, o cientista
da economia politica, o organizador de uma nova cultura, de um novo direito,
etc (GRAMSCI, 2001, p.15).

Os intelectuais organicos séo aqueles que organizam a fracdo da classe a que estdo
ligados, mas também organizam a formacdo social, no sentido de construir e/ou conduzir
a hegemonia de sua fracdo de classe a partir da geracéo de consenso. Ainda no Caderno

12 e discorrendo sobre os intelectuais, diz Gramsci

A relacdo entre os intelectuais e 0 mundo da producdo ndo é imediata, como
ocorre no caso dos grupos sociais fundamentais, mas ¢ “mediatizada”, em
diversos graus, por todo o tecido social, pelo conjunto das superestruturas, do
qual os intelectuais sdo precisamente os “funcionarios”. Seria possivel medir a
“organicidade” dos diversos estratos intelectuais, sua conexdo mais ou menos
estreita com um grupo social fundamental, fixando uma gradacéo das fungdes
e das superestruturas de baixo para cima (da base estrutural para o alto). Por
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enquanto, podem-se fixar dois grandes “planos” superestruturais: o que pode
ser chamado de “ sociedade civil” (isto &, 0 conjunto de organismos designados
vulgarmente como “privados”) e o da “sociedade politica ou Estado”, planos
que correspondem, respectivamente, a funcdo de “hegemonia” que o grupo
dominante exerce em toda a sociedade e aquela de “ dominio direto” ou de
comando, que se expressa no Estado e no governo “juridico”. Estas fungdes
sdo precisamente organizativas e conectivas. Os intelectuais sdo o0s
“prepostos” do grupo dominante para o exercicio das fungdes subalternas
da hegemonia social e do governo politico, isto é: 1) do consenso
“espontaneo” dado pelas grandes massas da populac@o a orientacdo impressa
pelo grupo fundamental dominante & vida social, consenso que nasce
“historicamente” do prestigio (e, portanto, da confianga) obtido pelo grupo
dominante por causa de sua posicdo e de sua fungdo no mundo da producéo;
2) do aparelho de coergdo estatal que assegura “ legalmente” a disciplina dos
grupos que nao “consentem” , nem ativa nem passivamente, mas que ¢
constituido para toda a sociedade na previsdo dos momentos de crise no
comando e na direcdo, nos quais desaparece 0 consenso espontaneo. Esta
colocacéo do problema tem como resultado uma ampliacdo muito grande do
conceito de intelectual, mas s6 assim se torna possivel chegar a uma
aproximagao concreta a realidade (GRAMSCI, 2001, 20-21, grifos nossos).

Essa passagem evidencia a proposta do autor de pensar as “funcdes” dos
intelectuais a depender de sua localizacdo no Estado. Interessa-nos principalmente as
fungdes de hegemonia dos intelectuais na sociedade civil, mas sem deixar de lado as
ligacbes com a sociedade politica. Nesse sentido, pesquisar um aparelho privado de
hegemonia significa ter em mente algumas questdes: quem comp&e o APH? Ou seja, qual
é sua base social? Quais sdo seus objetivos? De que maneira se organizam? Quais sao
suas estratégias e taticas? E um aparelho da classe dominante para a classe dominante? E
um aparelho da classe dominante para as classes dominadas? E um APH que sofreu um
transformismo 7?2 O que esse APH expressa das lutas de classe da época em que foi
formado/que atua?

Nossa pesquisa se insere em um rol de investigagdes que se utilizam do
ferramental gramsciano para analise da dominagdo burguesa no Brasil e na América

Latina. Com base em estudos seminais de René Dreifuss, Sonia Regina de Mendonca e

7 Categoria gramsciana. Trata-se de sujeitos individuais e coletivos com origem nas classes dominadas que
se transformam em prepostos das classes dominantes. A categoria é elaborada quando o italiano esta
analisando o Risorgimento italiano. Cf.; Caderno 19, no volume 5 dos Cadernos do céarcere. GRAMSCI,
A. Cadernos do carcere. O Risorgimento. Notas sobre a histdria da Itdlia. Rio de Janeiro: Civilizagao
Brasileira, 2002.
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Virginia Fontes, pesquisadores organizados no Grupo de Trabalho e Orientagdo Coletiva
(GTO), sob coordenagdo da professora Virginia Fontes, desenvolvem estudos que se
dedicam a analisar as formas da dominacdo burguesa a partir da analise de aparelhos
privados de hegemonia, em especial aqueles liderados e/ou financiados por empresarios.
Apresentaremos, a seguir, as principais ideias dos trés autores que nos dao subsidios para
pensar o Brasil a partir de Gramsci para, depois, expor algumas pesquisas desenvolvidas
recentemente.

O cientista politico uruguaio radicado no Brasil René Dreifuss traz contribuicGes
incontornaveis nas suas trés principais obras: 1964: a Conquista do Estado, A
Internacional Capitalista e O Jogo da Direita na Nova Republica. A partir do referencial
tedrico-metodoldgico de Antonio Gramsci, a questdo que direciona o interesse de
Dreifuss nestas obras é a organizacdo e a a¢do da classe dominante, o que ele denomina
de acdo politica. Diz ele no prefacio dO Jogo da Direita que a a¢do politica é um esforco
de intervencdo abrangente, preparada e calculada, que deve ser direcionada
estrategicamente e operacionalmente (DREIFUSS, 1989, p.20).

No livro 1964: A Conquista do Estado. Acdo Politica e Poder de Classe,
Dreifuss caracterizou este evento histérico como golpe civil-militar, para jogar luz nos
interesses classistas, ja que estes civis tinham ligacdes industriais e bancarias, sendo
empresarios, ou como o autor prefere, técno-empresarios (DREIFUSS, 1981). O autor
enfatizou, ainda, a centralidade do complexo IPES/IBAD, atuante na desestabilizacdo do
governo Goulart, acirrando a organizacgéo politica das classes dominantes, elevando a luta
de classe ao estagio de confronto militar. O golpe e o regime que o seguiu ndo romperam
com o padrdo da acumulacdo capitalista prévia, ao contrario, sdo explicados pela

necessidade das classes dominantes de manutencdo desse padrdo de acumulagéo, vinda
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desde o governo Juscelino Kubitscheck. Nesse sentido, podemos afirmar que a ditadura
0 consolidou e aprofundou-o.

E também nessa obra que Dreifuss cunhou a categoria de “elite organica”, central
no seu pensamento. Baseado na ideia de “intelectual organico” de Gramsci, o cientista
politico entendeu que a camada de intelectuais, gerentes e tecno-empresarios ligados a
um projeto politico da fragdo mais internacionalizada do capital comp&em a elite organica
(HOEVELER; MELO, 2014).

E, pois, em A Internacional Capitalista que Dreifuss realizou uma anélise
mais aprofundada destas elites orgénicas, que sdo, nas palavras do autor, “agentes
coletivos politico-ideoldgicos especializados no planejamento estratégico e na
implementacdo da acdo politica de classe, através de cuja acdo se exerce o poder de
classe” (DREIFUSS, 1986, p.24). Como fica evidente no subtitulo, o autor investigou as
estratégias e taticas do empresariado transnacional entre 1918 e 1986, enfatizando ndo 0s
momentos de excecdo, mas 0s de “normalidade”, processo persistente e sistematico. Diz
Dreifuss que

Quando falamos de estratégia e tatica politicas, relagdes de forca e poder
(Correlagdo de forca entre os adversarios sociais), temos em mente dois
elementos inerentes & acgdo politica: seu carater premeditado e sua
intencionalidade planejada. Estamos, portanto, salientando a consciéncia da
acdo e a acao politica consciente (DREIFUSS, 1986, p.23).

Para tanto, o autor propde uma diferenciacdo entre duas instancias: o “cortex
politico” e o “estado-maior”. O primeiro € capaz de visualizar objetivos estratégicos e
taticos em cenarios modificaveis e o segundo, operacionaliza 0s objetivos, alteracéo, a
partir de sua acdo, as relacOes de forca (DREIFUSS, 1986, p.24). O processo analisado
por Dreifuss é o da emergéncia, consolidacdo e expanséo das elites organicas nos 70 anos
em tela, no bojo da transnacionalizacdo produtiva pari passu ao processo de
transnacionalizacdo da acdo politica das classes dominantes. Vale dizer, entretanto, que

alguns autores argumentam que esta ideia € uma certa concessdo do uruguaio a teoria das
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elites, cujos principais expoentes Vilfredo Paredo e Gaetano Mosca, e a qual Gramsci era
critico. Por isso, entendemos que aqueles pesquisadores que optam pelo uso desta
categoria devem fazé-lo de maneira cuidadosa, como fez, por exemplo, a historiadora
Rejane Hoeveler em sua dissertacdo de mestrado (HOEVELER, 2015).

Ainda preocupado com a organizacdo da agdo politica da classe dominante,
Dreifuss na obra O Jogo da Direita na Nova Republica, analisou rearranjo de classe feito
na transicdo da ditadura para a democracia. O autor, a partir de recortes de jornal da época,
analisa os esforcos das fragdes de classe dominantes para atuar na Constituinte e nas
eleicOes de 1989.

Para nos, as contribuicdes da historiadora Sonia Regina de Mendonca também
sdo fundamentais. Para além de sua contribuicdo geral para a historiografia brasileira,
principalmente para aquela ligada a historia do campo, interessa-nos aqui dois motes: as
sugestdes tedrico-metodoldgicas de Mendonga e sua proposta de combinar marxismo — e
especificamente Gramsci - e Pierre Bourdieu. Conforme defende no artigo O Estado
Ampliado como ferramenta metodoldgica, publicado em 2014 na revista do NIEP-Marx,
0 conceito gramsciano do titulo traz consigo caminhos de pesquisa. Depois de apresentar
0 debate acerca do Estado na tradicdo liberal e o0 debate do tema no seio do marxismo, a
historiadora defende que o conceito de Estado Ampliado é a principal contribuicdo de
Gramsci no @mbito da renovacdo do marxismo no qual o italiano se insere: a superagédo
de dicotomias como vontade/imposicéo, sujeito/sociedade, base/superestrutura através de

uma abordagem histérica (MENDONGCA, 2014, p.34). Assim,

O conceito de Estado ampliado permite verificar a estreita correlagdo existente
entre as formas de organizagdo das vontades (singulares e, sobretudo,
coletivas), a acdo e a propria consciéncia (sociedade civil) — sempre enraizadas
na vida socioecondmica — e as instituigdes especificas do Estado em sua
acepcao restrita (sociedade politica). Gramsci supera o dualismo das analises
gue separavam e contrapunham a base a superestrutura, integrando sociedade
politica e sociedade civil numa sé totalidade, em constante interagdo, no
ambito do que ele considerava as superestruturas (MENDONGCA, 2014, p.34).
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Nesse sentido, o conceito de Estado Ampliado permite a analise do Estado para além de
suas expressOes institucionais. Permite, pois, uma analise dialética do Estado,
compreendendo-o como resultado das diferentes formas de organizagéo e conflito da vida
social, como prop0s Poulantzas, autor resgatado por Mendonca para afirmar que o Estado
é uma relacdo social entre forgas desiguais (MENDONCA, 2014, p. 26).

A partir da sua interpretacdo tedrica de Gramsci, a historiadora, ent&o,
sugere dois caminhos de analise: um baseado em seu préprio trabalho e outro tendo como
exemplo a pesquisa do cientista politico Alvaro Bianchi. No livro O Ruralismo Brasileiro,
Mendonca analisou a correlacdo de forcas entre as entidades agrarias/agroindustriais para
tentar captar quais desses projetos se inseriram no Ministério da Agricultura na virada do
século XIX para 0 XX, mais precisamente entre 1888 e 1930. Ja Bianchi, em Um
Ministério de Industriais, estuda a dinamica interna da Federacdo das Inddstrias do
Estado de S&o Paulo (FIESP) nas décadas de 1980 e 1990 para compreender a disputa de
projetos dentro dessa para entender qual deles se impds. Nesse sentido, mesmo de formas

diferentes, as duas pesquisas partem de alguns pressupostos comuns:

1) que a sociedade civil, além de arena dos conflitos de classe —intraclasse
dominante e mesmo intra-aparelho de hegemonia — é o0 espaco de correlagdes
de forcas especificas que originam o surgimento e organizacdo das entidades
estudadas; 2) que a pesquisa ndo deve limitar-se, em estudos sobre a
representacdo de interesses— com vistas a ampliacdo do Estado— a simples
identificacdo dos distintos projetos em disputa, sendo necessario ir mais além:
verificar quais eram as forgas sociais em confronto por eles “personificadas”,
sempre em perspectiva historica; 3) que as determinagfes estruturais
configuram a esséncia dos sujeitos analisados, sendo fundamental que estes
sejam tomados como expressao das relagdes e condigdes em que se encontram
reciprocamente situados (BIANCHI, 2010, p. 35); 4) que somente a partir da
acdo coletiva é possivel falar de atores coletivos (MENDONCA, 2014, p. 39).

Em outro texto de Mendonca, elaborou algumas sugestdes de pesquisa e é nesse
ponto que se encontra a importancia do didlogo de Gramsci com Bourdieu, apontado
anteiorrmente. Publicado em 2018 como capitulo do livro Gramsci e a Pesquisa historica,
resultado de estudos produzidos pelo Ndcleo de Pesquisa sobre Estado e Poder no Brasil

(Nupeb) que tiveram como foco as rela¢Ges entre o Estado e Poder entre os seculos XIX

40



e XXI. Nosso interesse recai sobre uma se¢do especifica do texto, na qual a autora
apresentou possiveis conexdes entre Gramsci e Bourdieu. Ela argumentou que “o
instrumental de Bourdieu pode enriquecer as contribuigdes gramscianas, tornando-as
mais ‘instrumentalizaveis’ no tocante a pesquisa empirica” (MENDONCA, 2018, p.19).
Esse ponto ganha relevancia porque é por meio de Bourdieu que podemos aprofundar a
andlise da relacdo entre individuo e coletividade, ou, dito de outro modo, de individuo e
APH, como, por exemplo, na busca pelas marcas de distingdo dos intelectuais

organizados nos APHSs. Nas palavras da historiadora:

Mas, afinal, por que insistir nesses aspectos? Por uma razéo essencial, que se
remete a relacdo entre individuo e coletividade, onde um néo se dissolve no
outro, conquanto adira — e este é o papel de um APH — ao projeto que o
represente organicamente, conquanto de modo nuangado. Dai a importancia do
estudo das propriedades de posi¢do dos dirigentes, ou seja, as praticas e bens
— materiais e simbdlicos — por eles detidos, segundo terminologia do sociélogo
francés Pierre Bourdieu, que se situa no campo de estudo autodenominado
“teorias das praticas” (MENDONCA, 2018, p. 18).

Mendonga tragou, entdo, distanciamentos e aproximagdes entre o italiano e o
francés. A diferenca principal € a reivindicacdo do marxismo, mas as aproximacoes,
conforme defende a autora, sdo mais numerosas: seja pela superacdo de ambos dos
determinismos que dominavam suas épocas, seja pelo tema de pesquisa, visto que ambos
se dedicaram a analise da dominacdo, ainda que de formas distintas. Nesse sentido,
Mendonga observou uma aproximacdo entre o0s conceitos de hegemonia e poder
simbolico, “posto operarem com a expansdao do Estado: em Gramsci, por envolver os
aparatos ideoldgicos estatais e a propria sociedade civil; em Bourdieu, por ser este ultimo
detentor do ‘monopolio legitimo’ da violéncia simbodlica” (MENDONCA, 2018, p.18).

Na esteira da proposta de instrumentalizar uma analise gramsciana com
Bourdieu, Mendonga apontou diversas possibilidades, para nossa pesquisa, entretanto,

uma delas é fundamental: a diferenca entre “condi¢do de classe” e “posi¢ao de classe” &,

8 Para Bourdieu, a condicdo de classe, dindmica e histérica, pode ser definida pelas circunstancias em que
um individuo esta inserido na estrutura social, incluindo seus recursos e restricdes, e pode ser compreendida
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Como estamos lidando diretamente com a producdo de intelectuais organicos, nos
interessa as nuancas entre as classes sociais de origem desses intelectuais e as classes —
ou fragBes — as quais véo se filiar. Entdo,

As chamadas propriedades de condicdo (condicdo de classe) ndo podem ser
reduzidas as propriedades de posicdo, posto serem estas Gltimas altamente
dindmicas, diversificando-se segundo inimeras variaveis que extrapolam a
condicédo socioecondmica, de acordo com as distintas posicdes ocupadas pelos
agentes sociais de uma mesma classe ou fragcdo nos mais diversos dominios
(politico, académico, artistico etc.) por onde transitam. Nesse sentido, a
aproximacdo metodoldgica entre categorias gramscianas — producdo de
consenso, hegemonia ou mesmo Estado ampliado — e bourdieusianas — que
perscruta as relagdes entre individuo/grupo social pautado pela premissa de
internalizacdo de externalidades e de externalizacdo de internalidades,
instituintes do que se chama de habitus — se mostra expediente enriquecedor
para investigacdo de processos tdo complexos, sobretudo quando se trata da
analise dos intelectuais (MENDONGA, 2018, p.19).

A sugestdo de Mendonca nos ajuda em uma analise mais concreta, dos meandros da
formacédo dos prepostos das classes dominantes. Essa concretude estd, entretanto, inserida
em um conjunto de determinantes mais amplo de mudancas ocorridas no capitalismo
contemporaneo, de maneira especifica, no que a historiadora Virginia Fontes denominou
capital-imperialismo.

Para entender um pouco desse debate, que seguird nas préximas linhas, €
necessario fazer uma retomada teérica e historica do que se produziu no seio do marxismo
sobre o tema. Mas, antes disso, € importante apontar que 0s trés tedricos apresentados
aqui, René Dreifuss, Sonia Regina de Mendongca e Virginia Fontes, sdo responsaveis por
fornecer embasamento e orientagdo para inUmeras pesquisas que se debrucam sobre a
historia do Brasil, principalmente a partir do século XX com foco na atuagdo das classes

dominantes, mas sem perder de vista as lutas de classe e com foco, também, tanto no

a partir da interacdo entre a posi¢cdo de classe e as praticas sociais e culturais. J& a posicdo de classe é
definida pela interagdo entre os diferentes tipos de capitais, influenciando as praticas e as tomadas de
decisdo dos individuos. Cf.. BOURDIEU, Pierre. Condicéao de classe e posicao de classe. In: BOURDIEU,
Pierre. A economia das trocas simbolicas. Sdo Paulo: Perspectiva: 1974, p.3-25.
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regime ditatorial apds 1964 quanto de seu legado, com o qual lidamos até os dias de hoje
9 .

Buscamos, até aqui, recuperar a discussdo sobre o Estado no campo marxista,
desde Marx até os tedricos contemporaneos, passando pelas contribuicdes de dois dos
mais importantes marxistas do seculo XX, Nico Poulantzas e Antonio Gramsci. Na
proxima secdo, nos dedicaremos a analise de outro importante conceito para esta

pesquisa, o de imperialismo.

1.1.4. Imperialismo: dos classicos aos modernos

Incontornavel desde seu nascimento, 0 marxismo esta no centro do debate, seja
para ser criticado, seja para ser endossado. Dentro desse vasto campo de estudos, alguns
temas sdo caros, como o imperialismo, pouco ou quase nada falado fora dos circulos de
estudos que se reivindicam herdeiros de Marx e Engels °. Aqui, recuperaremos algumas
contribuicdes de dois tedricos fundantes e divergentes no debate sobre o imperialismo.
Primeiro, traremos as contribui¢cfes da economista Rosa Luxemburgo, para quem o
imperialismo comp®e o conjunto de caracteristicas do capitalismo. E, em seguida, as de
Vladimir Lénin, defensor do imperialismo como uma expressdo da expansdo do

capitalismo.

1.1.4.1. O Imperialismo nos classicos: Luxemburgo e Lénin

° Dentre elas, estdo aquelas orientadas por Virginica Fontes, como: COELHO, 2005; GUIOT, 2006;
GUIOT, 2015; MOREIRA, 2019; HOEVELER, 2020; TAVARES, 2020; PAULO, 2020; CARVALHO,
2023; GEORGE, 2022; KANAAN, 2023.

10 Vale dizer que a categoria “imperialismo” foi cunhada na. tradigéo liberal, mais precisamente por John
Hobson, mas foi a tradigdo marxista que se apropriou da categoria.
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Escrito em 1912, o livio A Acumulagdo de Capital de Luxemburgo tem o
objetivo, segundo a propria autora no prefécio, de compreender a teoria do livro 2 de O
Capital e relaciona-lo a “atual politica imperialista”. Para isso, a obra foi estruturada em
trés partes: na primeira, trouxe o problema da reproducao (dialogando com a teoria liberal
a partir de Smith e com a teoria marxiana); na segunda, dedicou-se as polémicas tedricas
acerca da historicidade da reproducdo; e, por fim, na terceira parte, Luxemburgo
apresentou sua contribuicao sobre a acumulagio de capital. E nesta Gltima parte que esto
as contribui¢bes que nos interessam, tendo em vista que é nela que a economista vai se
debrugcar sobre a chamada acumulac&o primitiva e sua relagdo com o imperialismo .

A autora defendia que o capitalismo precisa de areas ndo-capitalistas para se
expandir. Seguindo esse raciocinio, ela entendeu que esse processo engendra trés partes:
a luta do capital com a chamada economia natural (ou, formas pré-capitalistas), a luta
para expandir a economia de mercado e a luta pela concorréncia do capital no cenério
mundial para conquistar os elementos para a acumulagé&o.

Na primeira luta, segundo Luxemburgo, os métodos empregados sdo violéncia,

pressdo tributadria do Estado e barateamento de mercadorias com o objetivo de
apropriacdo das forcas produtivas, liberar trabalhadores e obriga-los a trabalhar para o
capital, introduzir a economia de mercado e separar a agricultura do artesanato
(LUXEMBURGO, 1970, p.318). Esses objetivos séo ligados, na argumentacao da autora,
a politica colonial da época em que ela escreveu, salientando o fator da violéncia como
fundamental no processo de implementacédo do capitalismo e do colonialismo a partir de
dois exemplos histdricos, a saber, a colonizago britanica na india e a francesa na Argélia.
A segunda luta se d& na medida em que o capitalismo avanca. Em outras

palavras, na medida em que o processo de mercadorizagdo avanca. Diz Luxemburgo que

11 Nas partes 1 e 2, Luxemburgo discorda de Marx e chega a conclusdo da necessidade da externalidade,
isto €, de areas ndo-capitalistas, sobre as quais deveria incidir a reprodu¢do ampliada do capital.
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se o capital pode arrancar pela forca meios de producdo das estruturas sociais
estrangeiras e obrigar os trabalhadores a converter-se em objetos de exploracéo
capitalista, ndo pode obriga-los pela violéncia a tornar-se compradores de suas
mercadorias nem forca-los a realizar a mais-valia (LUXEMBURGO, 1970,
p.334).

Destacou, assim, o0 processo pelo qual os trabalhadores se transformam na
mercadoria forca de trabalho, além da geracdo da necessidade de consumo de bens. E
importante ressaltar que as formas como isso ocorre sdo diversas, e a autora enfatizou
dois mecanismos principais: a utilizacdo dos meios de transporte como instrumento para
a expansdo do capitalismo e, de maneira mais especifica, a Guerra do Opio na China, que
possibilitou a abertura de mercados para a Inglaterra.

A terceira luta, a luta contra a Economia rural, consiste na separacdo da
agricultura e do artesanato. Dito de outro modo, podemos encara-la como o processo de
industrializacdo da sociedade. H4, portanto, um esforco do capital em reduzir a economia
rural a um ramo, ou seja, a agricultura. Os mecanismos utilizados, conforme
Luxemburgo, sdo: pressao tributaria, a guerra, a venda forcada e a monopolizacdo da terra
nacional. O caso exemplar apresentado € o dos Estados Unidos da América no contexto
do oitocentos com a chamada Marcha para o Oeste, a Guerra de Secessao e a Doutrina
Monroe.

A analise da chamada acumulacdo primitiva e, assim, do avanc¢o do capitalismo
permite a Rosa Luxemburgo compreender o fenbmeno do imperialismo como “a
expressdo politica do processo de acumulacdo de capital, em sua luta para conquistar
regides ndo-capitalistas que ndo se encontram ainda dominadas” (LUXEMBURGO,
1970, p.392). Daqui podemos entender a énfase ao lado politico do imperialismo, sem
gue a autora negue suas raizes econémicas. Ainda, o imperialismo é considerado por
Luxemburgo em uma dupla dimensdo, qual seja, como um método historico para
prolongar a existéncia do capital e como um meio para por fim a sua existéncia. O que

chama a atengdo na argumentacdo da economista € a ideia do impeto de “puxar para
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dentro” do capitalismo o que estd “do lado de fora”. Para ela, a acumulagdo capitalista

tem dois aspectos distintos em todo processo histérico concreto:

De um lado, tem lugar nos lugares de produgdo de mais-valia- na fabrica, na
mina, a propriedade agricola e na circulagdo de mercadorias. Considerada
assim, a acumulacdo é um processo puramente econdmico, cuja fase mais
importante se realiza entre os capitalistas e os trabalhadores assalariados, mas
gue em ambas as partes, na fabrica como no mercado, move-se exclusivamente
dentro dos limites da troca de mercadoria, do cambio de equivaléncias
(LUXEMBURGO, 1970, p.398).

Do outro lado esta a relagdo entre o capital e as formas de producdo nao-
capitalistas, processo que, na visdo de Rosa Luxemburgo, se intensificou no cenario
mundial a partir daguele momento histérico. “Aqui, 0s métodos séo a politica colonial, o
sistema de empréstimos internacionais, a politica de interesses privados e a guerra.
Aparecem aqui, sem dissimula¢do, a violéncia, a trapaca, a opressao, a rapina”
(LUXEMBURGO, 1970, p.398).

A autora procurou articular os processos econdmicos e politicos contrapondo-se
ao que julgou fazer a chamada teoria liberal burguesa, ou seja, olhar de forma romantizada
para 0s processos de concorréncia, 0 que acaba deixando de lado as violéncias. Nesse
sentido, compreendeu o poder politico como o vetor do processo econémico na medida
em que ambos convergem para a reproducédo do capital. Além disso, um pouco relevante,
ainda que nao seja detalhado aqui é a forma. Em outras palavras, para ela, dentre outros
aspectos, o militarismo € um meio privilegiado de realizar a mais-valia. Essa anélise
ganha especial relevancia ao considerarmos que ela escreve sua obra as vésperas da
chamada Primeira Guerra Mundial.

Vladimir Lénin no seu téo reivindicado texto Imperialismo: etapa superior do
capitalismo, escrito em 1916 e, portanto, antes da Revolu¢do Russa, argumentou que o
capitalismo mudou de configuracdo, o que o transformou em uma nova fase, o

imperialismo, com caracteristicas proprias. Escrito em Zurique, o livro traz muitos dados
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da realidade alemad, além de incluir estatisticas e analises referentes a outras nagdes
europeias, como Franca e Inglaterra.

Apoiando-se em Hilferding e Hobson, Lénin travou aspero debate com Kautsky,
mais precisamente com o qual afirmava que o imperialismo era uma escolha politica, e
demonstrou como o movimento de concentracdo/centralizagdo de capitais € um
desdobramento da lI6gica fundante do capital, qual seja, a reproducdo ampliada, portanto,
dizendo respeito ao conjunto da vida social, permitindo a defesa de que o capitalismo &,
desde entdo, imperialismo. Em livro recente, a historiadora Virginia Fontes, retomando o
debate tedrico leniniano para construir uma categoria explicativa para a analise do Brasil

recente, argumenta que para Kautsky

O imperialismo [...] resultaria do impulso industrial a ocupar terras. Por essa
razdo, aborda o imperialismo como uma forma politica, recoberta
eventualmente de cunho militar, que poderia ser transitério. Lastreado numa
segmentagdo entre economia (acumulagdo do capital através da industria) e
politica (incluindo a ocupacéao militar de territorios), considerava que a politica
imperialista, com seus custos, prejudicaria, em curto e médio prazos, a
acumulacéo de capital (FONTES, 2010, p.111 e 112).

Sem tocar diretamente no tema das expropriagdes, base social do capitalismo, o autor
procurou compreender o papel das colbénias na época historica do imperialismo,
principalmente a partir da analise da exportacdo de capitais e da partilha do mundo.

Assim, definiu o imperialismo, em seus aspectos econémicos, como

0 capitalismo na fase de desenvolvimento em que ganhou corpo a dominag&o
dos monopolios e do capital financeiro, adquiriu marcada importancia a
exportacdo de capitais, comecou a partilha do mundo pelos trustes
internacionais e terminou a partilha de toda a terra entre os paises capitalistas
mais importantes (LENIN, 2011, p.218, grifos nossos).

Daqui, inferem-se as quatro caracteristicas econdmicas do imperialismo: monopolios, o
capital financeiro (como fuséo do capital bancario e do capital industrial), a exportagédo
de capitais e a partilha do mundo.

Para o autor, na Europa, ¢ possivel marcar o momento em que “0 novo

capitalismo veio substituir definitivamente o velho: em principios do século XX”. Ou, de

47



outro modo, quando o capitalismo concorrencial se transformou em capitalismo
monopolista (imperialismo). Os monopdlios sdo, portanto, a ampliacdo de escala do
processo de centralizag@o e concentragdo de capitais abordados por Marx n’O Capital.

Na fase imperialista, 0os bancos também desempenham um papel fundamental,
qual seja, o de transformar capital inativo em capital ativo. Ou seja, de estimular a rotacéo
do capital, favorecendo sua valorizagéo e, portanto, a producdo do lucro. Nesse sentido,
a centralidade dos bancos no século XX intensificou o processo de concentracdo de
capitais e de formacdo de monopdlios. Esse entrelacamento, ou, a fusdo entre bancos e
industria, se desdobra no que Lé&nin chama de capital financeiro.

Essa categoria, entretanto, apresenta algumas dificuldades aprofundadas na
contemporaneidade, na medida em que, dado o grau e as formas de fusdo dos capitais, é
dificil compreender a relacdo entre eles. Ha, ainda, dois aspectos: o primeiro relacionado
a forma de compreender esses capitais, podendo ser a partir das fragcGes funcionais (ou
“tipos” de capitais, como o comercial, o bancario etc), podendo também ser por escala
(os médios, os grandes e os “mega”) !%; 0 segundo aspecto diz respeito a volatilidade da
compra e da venda das empresas ou de suas a¢des. Tudo isso precisa ser analisado pelo
pesquisador, em especial aqueles dedicados aos estudos das organizacdes politico-
empresariais.

Retomando a anélise de Lenin, a partilha do mundo entre os capitalistas, ou seja,
a colonizacdo, € um tema fundamental para compreender a fase imperialista do
capitalismo. Segundo ele, o final do século XIX representou a consolidacédo da partilha

territorial entre as grandes poténcias europeias. No entanto, a politica colonial do

12 vale dizer que a maneira de analisar o capital deve levar em consideragéo a configuracéo especifica que
o capital assume, ou seja, 0 momento de sua metamorfose. Conferir: FONTES, Virginia. O capital, fracGes,
tensdes e composicdes. In: CAMPOS, P. e BRANDAO, R. (Orgs). Empresariado Brasileiro: historia,
organizac0es e acdo politica. Rio de Janeiro: Consequéncia, no prelo.
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imperialismo é marcada por diferentes formas de dependéncia estatal. Nas palavras do

autor

Para esta época séo tipicos ndo s6 os dois grupos fundamentais de paises - 0s
gue possuem coldnias e as col6nias -, mas também as formas variadas de paises
dependentes que, dum ponto de vista formal, politico, gozam de
independéncia, mas que na realidade se encontram envolvidos nas malhas da
dependéncia financeira e diplomatica (LENIN, 2011, p.212).

Nesse ponto, é importante ressaltar que Lénin traz em seu Imperialismo... a ideia
de desenvolvimento desigual, que sera posteriormente aprofundada e lapidada por Ledn
Trotsky, que acrescentara a ideia de “combinado” a categoria analitica. Na argumentacao
leniniana, o desenvolvimento desigual esta associado a cada época historica e as relaces
particulares entre a concentragdo e a centralizacdo de capitais, 0 que se desdobra em uma
diferenca entre o desenvolvimento capitalista nas formag6es sociais. Esse raciocinio €
imprescindivel para a compreensdo do fendmeno imperialista a medida em que é esse
“descompasso” que pode permitir as diferentes formas de dominacao de um pais sobre o
outro.

Ledn Trotsky comeca a elaborar sua teoria da revolugdo permanente em 1905,
mas so vai termina-la durante o curso da Revolugdo Russa, nos anos de 1920. Dialogando
diretamente com Stalin e sua “lei universal”, o lider do exército vermelho propde a anélise
a partir da particularidade de cada “tipo nacional”. Stalin foca sua visdo nos tracos
comuns, gerais de cada formacéo social. Trotsky, ao contrario, vai salientar a importancia
de compreender as particularidades do desenvolvimento capitalista dos paises. Para este,
“a originalidade do tipo nacional ndo ¢ sendo a cristalizacdo das desigualdades de sua
formacdo”, o que permite compreender as razdes da Russia czarista, feudal ter tido
condigOes historicas favoraveis para realizar uma revolugdo socialista sem ter passado
pela revolucdo de tipo burguesa previamente. Ou seja, Trotsky busca superar uma anélise

etapista da histdria do capitalismo, marca da Il Internacional. Para ele
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As leis da Histéria nada ttm em comum com os sistemas pedantescos. A
desigualdade do ritmo, que é a lei mais geral do processus histérico, evidencia-
se com maior vigor e complexidade nos destinos dos paises atrasados. Sob o
chicote das necessidades externas, a vida retardataria vé-se na contingéncia de
avancar aos saltos. Desta lei universal da desigualdade dos ritmos decorre outra
lei que, por falta de denominagdo apropriada, chamaremos de lei do
desenvolvimento combinado, que significa aproximacdo das diversas etapas,
combinacéo das fases diferenciadas, amalgama das formas arcaicas com as
mais modernas (TROTSKY, 2017, p.34).

Ou seja, para o autor, o desenvolvimento de uma nagéo historicamente atrasada
produz uma combinacgéo originam de diferentes fases desse desenrolar, tomando, assim,
“um carater irregular, complexo, combinado” (TROTSKY, 2017, p.33). Esse raciocinio
nos ajuda a pensar a contemporaneidade, dado que compreender a “lei” do
desenvolvimento desigual e combinado nos permite pensar o lugar de insercdo
subordinada do Brasil, seus empresarios e seus aparelhos privados de hegemonia na
ordem internacional. Ideia que a categoria de “capital-imperialismo” ajuda a iluminar.

Até aqui procuramos compreender o debate tedrico marxista classico acerca do
imperialismo, visto que ele é fundamental para a analise da realidade contemporéanea e,

mais ainda, da atualizacdo tedrica que a realidade social imp&e aos pesquisadores.

1.1.4.1. O Imperialismo atualizado: David Harvey e Virginia Fontes

Ao analisar as contribuicdes de Lénin e Luxemburgo buscamos explorar duas
das mais importantes bases marxistas de compreensdo do imperialismo e da sua relacdo
com o capitalismo. Essas perspectivas deram origem a tradigdes que influenciaram
diversos pesquisadores. Destacamos, pois, David Harvey e Virginia Fontes, ja que ambos
buscam compreender o capitalismo em sua era mais recente, aspecto relevante para o
nosso objeto de estudo.

David Harvey em seu livro O Novo Imperialismo se filia a vertente
luxemburguiana para “examinar de que maneira a ‘relagdo organica’ entre reprodugdo

expandida, de um lado, e os processos muitas vezes violentos de espoliacdo, do outro,
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tem moldado a geografia historica do capitalismo” (HARVEY, 2005, p.118). O autor
buscou, na obra, a partir da discussdo da invasédo do Iraque pelos Estados Unidos
compreender o lugar deste pais no cenério internacional ap6s a Guerra Fria. Mobilizando
autores como Gramsci, Arrighi, Arendt, Luxemburgo e Lénin, o que evidencia a
heterodoxia do geografo, Harvey visou analisar de que maneira o “imperialismo
neoliberal” se torna “imperialismo neoconservador”. Nesse sentido, o debate acerca do
imperialismo se torna incontornavel.

O ponto de partida é a teoria geral da acumulacdo de Marx, que para David

Harvey tem alguns pressupostos, como

mercados competitivos de livre funcionamento com arranjos institucionais de
propriedade privada, individualismo juridico, liberdade de contrato e estruturas
legais e governamentais apropriadas, garantidas por um Estado ‘facilitador’
gue também garante a integridade da moeda como estoque de valor e meio de
circulagcdo (HARVEY, 2005, p.120).

Esses pressupostos contribuem para a diferenciacgdo feita por ele entre uma etapa original
e um processo em andamento. O processo em andamento ¢ para Harvey “a acumulagio
por espoliacdo”, cunhado por ele para jogar luz em novos mecanismos de “acumulacdo
primitiva”, dentre eles, patenteamento e licenciamento de material genética, biopirataria,
transformacdo em mercadoria de formas culturais, historicas e da criatividade intelectual,
privatizacdes (de universidades, da &gua) (HARVEY, 2005, p.123).

Para ele, a acumulacdo por espoliacdo é um mecanismo desta época historica
que tenta resolver o problema da sobreacumulacéo (tendente a crise de sobreacumulacéo),
compreendida como excedente de capital 3, principalmente apos 1973. Na argumentacao
do autor, faz sentido haver desde entdo um “projeto neoliberal de privatiza¢des” como
tentativa de resolver o problema. Nesse sentido, para o autor “a acumulacdo primitiva

que abre caminho a reproducéo expandida é bem diferente da acumulagéo por espoliagéo,

13 0 autor diferencia excedente de capital de excedente de trabalho.
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que faz ruir e destréi um caminho ja aberto” (HARVEY, 2005, p.135). Essa mudanga tem
caracteristicas prdprias, como a fragmentacdo, e, destarte, formas proprias de
enfrentamento. Mais ainda, nesse processo de acumulacgdo por espoliacdo o capitalismo
comega a produzir exteriores. Propds, pois, uma analise do imperialismo a partir de “duas
dialéticas”, sendo a primeira a das “logicas territorial e capitalista do poder” e a segunda
“a das relacdes interiores e exteriores do Estado capitalista” (HARVEY, 2005, p.150).
Para ele, o imperialismo pode ser visto como uma forma de acumulagdo por
espoliagdo. O caso estadunidense € citado, bem como seus meios de “conquista”, como
intervencdo militar ou abertura forcada de mercados, materializadas nas a¢des do Fundo
Monetério Internacional (FMI) e da Organizacdo Mundial do Comércio (OMC). Nas

palavras de Harvey,

O veiculo primério da acumulagdo por espoliacdo tem sido por conseguinte a
abertura forcada de mercados em todo o mundo mediante pressdes
institucionais exercidas por meio do FMI e da OMC, apoiados pelo poder dos
Estados Unidos (e, em menor grau, pela Europa) de negar acesso ao seu proprio
mercado interno aos paises que se recusam a desmantelar suas protecGes
(HARVEY, 2005, p. 147).

A abordagem de Harvey, entretanto, centrou-se muito no papel dos Estados
Unidos, 0 que, apesar de poder ser explicado a partir do contexto de escrita do autor,
obnubila o processo mais geral.

Por outro lado, a historiadora Virginia Fontes, tendo o Brasil — pais
subalternizado ** *® — como foco de analise em seu livro O Brasil e o Capital-
imperialismo, publicado em 2010, analisou a teoria da acumulagdo por espoliagcdo do

Harvey para buscar se diferenciar dela. A critica se baseou em dois pilares da

4 HA uma longa trajetéria de discussdo acerca de categorias analiticas como
desenvolvimento/subdesenvolvimento, centro/periferia, metropole/satélite. Sobre isso, conferir: KATZ, C.
A teoria da dependéncia: cinquenta anos depois. S&do Paulo: Expressao Popular, 2020.

15 Utilizamos o conceito de subalternizado/subalterno entendendo, com o pensamento gramsciano, que
mecanismos sociais produzem processos de inferiorizagdo/subordinagdo/dominacdo ao Brasil, como pais
historicamente agrario-exportador, colonizado, estruturalmente criado com trabalho escravizado, enfim,
inserido de maneira subordinada no mercado mundial.
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argumentacdo do gedgrafo: a divisdo entre uma acumulagdo inicial na historia do
capitalismo e uma acumulagdo contemporanea, o que na visdo de Fontes se afasta da

leitura marxiana do processo. Nas palavras da historiadora,

Harvey supbe que Marx trata a expropriagdo como um momento original
(“primitivo”), que desaguaria em seguida na acumulagdo ampliada,
normalizada, embora sujeita a crises. Por essa razdo nomeia a situacao atual de
acumulacdo por espoliacdo, pois seria qualitativamente diferente da forma
tradicional, produtiva e ampliada, do capital (FONTES, 2010, p.63).

E, na interpretagdo da autora, Marx, em diversas passagens de O Capital
evidenciou o processo continuo de expropriacdo para a expansao das relagdes sociais
capitalistas, incluindo aqui daqueles trabalhadores ja afastados dos seus meios de vida e
até capitalistas menores. Nesse sentido, Fontes ndo separa os dois processos historicos,
mas evidencia os aspectos de continuidade do seu contetdo, embora a forma seja
diferente na contemporaneidade.

Outra critica estd assentada na base argumentativa de Harvey, filiada ao
pensamento de Rosa Luxemburgo. Ou seja, na ideia de interioridade e exterioridade dos
movimentos do capital. Como bem tratou a autora, esse tema é polémico e, por isso, ela
recuperou o debate do século XX com Kautsky, Lénin, além de, é claro, Luxemburgo. O
que ela identificou tanto em Kautsky quanto em Luxemburgo foi a necessidade de um
“lado de fora” do capitalismo, “seja pela natureza da atividade agréria, em Kautsky, ou
pelas relagdes sociais ndo capitalistas, em Rosa Luxemburgo.” (FONTES, 2010, p.71).
Para a autora, esse argumento dificulta a compreensdo da dindmica interna do

capitalismo, como ela

promove e exacerba as proprias condi¢fes sociais que estdo na sua base, seja
através da incorporacéo subalternizada de outros setores da producdo, de outras
regides ou paises, modificando e subordinando as relagdes que ali encontrou,
seja pela sua expansdo direta, como, por exemplo, através de industrializagdes
de novas areas. Em todos 0s casos, a imbricagdo € sempre desigual, porém
tende a eliminar qualquer externalidade, a medida que impde sua dominagéo,
subalternizando e mutilando as relacGes sociais precedentes. As expropriagdes,
condicdo social de sua plena expansdo foram realizadas de maneiras, ritmos e
graus diversos, acoplando formas de producdo diversificadas sob o controle do
capital, ainda que a custa de uma enorme brutalidade social, politica e cultural
(FONTES, 2010, p.71).
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Para Fontes, Lénin é fundamental na compreensdo do fendmeno, pois ele captou
a mudanga qualitativa do capitalismo. E, ainda, evidenciou essa dinamica que é mundial,

entretanto, desigual, conforme ja tratado aqui previamente. Assim, para a autora,

O argumento de Harvey, de uma nova producdo de externalidades
qualitativamente distinta das expropriacdes, ndo parece convincente,
exatamente num periodo em que a tendéncia mais dramatica é a subordinacéo
de todas as formas de existéncia ao capital. O conceito de expropriacdo, como
base fundante da relacdo social que sustenta a dinamica capitalista, permite
melhor apreender a dindmica interna da logica do capital, como ponto de
partida, meio e resultante da concentracdo de capitais (FONTES, 2010, p.73-
74).

Em sua argumentacéo, a historiadora destacou, por fim, a necessidade de notar
constantemente que todas as expressdes de mercantilizacdo e apropriacédo (portanto, de
“externalidades™) s3o intensificacdes das caracteristicas mais fundamentais da
reproducdo do capital, enquanto relagcdo social. Essa perspectiva permite entender as
novas caracteristicas das expropriacfes na época historica do capital-imperialismo, uma
vez que ilumina a contradicdo entre a expansdo do capital monetério centralizado e as
expropriacgdes, de forma a transformar todas as atividades humanas em atividades que
valorizem o valor (FONTES, 2010, p. 74).

Virginia Fontes cunhou um conceito para tentar captar as particularidades do
capitalismo contemporaneo e, a0 mesmo tempo, se contrapor as proposi¢des de outras
linhas tedricas marxistas, como Harvey e como os teéricos da teoria marxista da
dependéncia ®: capital-imperialismo. Diz ela que

A primeira razdo para optarmos por conceitud-lo como capital-imperialismo
sugere retornar as determinagdes cruciais desse processo, incorporando as
definicbes classicas, que enfatizam as caracteristicas contraditérias
exacerbadas pela expansdo do capitalismo e de seu desdobramento
imperialista. Assim, tentamos evitar truncar conceitos ou sobrecarrega-los de
adjetivos (FONTES, 2010, p.147).

16 H4 um capitulo no livro “Brasil e 0 capital-imperialismo” dedicado a um didlogo em polémica com Ruy
Mauro Marini e, por conseguinte, com a teoria marxista da dependéncia (TMD). A partir de pressupostos
e de categorias centrais da TMD, como, “truncamento da lei do valor””’superexplora¢dao do trabalho” e
“subimperialismo”, Fontes reconhece a arguta percepc¢ao de Marini a sua época, entretanto, aponta limites,
do ponto de vista histérico e tedrico, dos pressupostos e categorias. Ver mais em: FONTES, Virginia.
Capital-imperialismo brasileiro — controvérsias e novos dilemas. In: FONTES, Virginia. Brasil e o capital-
imperialismo: teoria e histéria. 3ed. Rio de Janeiro: EPSJV/UFRJ, 2010, p.351-370.
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A partir das contribuigdes de Marx, Lénin e Gramsci, a autora defende que o
capitalismo contemporaneo congrega trés caracteristicas fundamentais, a saber, o
predominio do capital monetério, ou, portador de juros, a dominagéo da pura propriedade
capitalista e seu impulso expropriador; ¢ que esta forma de capitalismo, “impregnada de

imperialismo”, emerge ap6s a Segunda Guerra Mundial

Ela exacerbou a concentra¢do concorrente de capitais, mas tendencialmente
consorciando-os. Derivada do imperialismo, no capital-imperialismo a
dominacdo interna do capital necessita e se complementa por sua expansao
externa, ndo apenas de forma mercantil, ou através de exportacfes de bens ou
de capitais, mas também impulsionando expropria¢fes de populagdes inteiras
das suas condicdes de producdo (terra), de direitos e de suas proprias condi¢des
de existéncia ambiental e bioldgica (FONTES, 2010, p. 149).

Para ela, a forma capital-imperialista favorece o surgimento de burguesias e de novos
Estados a0 mesmo tempo em “que reduz a diversidade de sua organizagdo interna e os
enclausura em multiplas teias hierdrquicas e desiguais” (FONTES, 2010, p.149). H4,
portanto, uma contradicdo, a medida em que o movimento de extensdo do capital se
combina com uma tentativa de restringir as classes trabalhadoras e suas pautas ao Estado-
nacao, o que se desdobra em uma atuacdo politica internacionalizada para o capital e
fragmentada para o trabalho.

No final do século XX, especialmente nos anos de 1940 e 1950, o imperialismo
enfrentou novos desafios, visando garantir a coexisténcia entre as poténcias beligerantes
e consolidar o poder militar e econémico dos Estados Unidos diante da importancia da
Unido Soviética (FONTES, 2010, p. 156). Percebe-se, pois, que as questdes impostas pela
Guerra Fria eram incontornaveis. A esse contexto, somava-se 0 processo das lutas pela

descolonizago e pelas independéncias na Africa e na Asia. Para Fontes,

Mantinha-se o impulso colonizador do imperialismo pretérito, mas ele ndo era
mais realizavel nos moldes precedentes: burguesias locais eram ao mesmo
tempo incubadas e atrofiadas; eclodiam revoltas populares anticoloniais, que
reacendiam nacionalismos e expectativas socialistas, fazendo bascular o
péndulo da Guerra Fria; a relacdo entre os Estados Unidos e seus aliados ndo
era incondicional e tinha como limites tanto uma eventual autonomizacéao
militar e econdmica dos demais paises imperialistas, quanto as proprias
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condicBes da Guerra Fria que desigualmente sustentavam (FONTES, 2010,
p.160).

Outro aspecto a salientar é a extensao — em nimero e em grau de importancia —
das multinacionais apds a Segunda Guerra Mundial. A autora tentou, na tese deste livro,
demonstrar de que maneira o Brasil se insere na atual dinamica capital-imperialista e é
com este arcabouco que trataremos das dinamicas particulares da Fundagdo Estudar e
Fundacdo Lemann. Para ela, o Brasil trilhou 0 caminho “capital-imperialista subalterno”,
defendendo que, na sua dinamica interna, desenvolveu condicGes de exploracdo e
expropriacdo de alguns paises da América Latina, isto é, as condicGes atuais do Brasil,
principalmente a partir dos anos 2000 possibilitaram o desenvolvimento de acdes
imperialistas em alguns paises da Africa e América Latina.

A discusséo acerca do papel imperialista ou ndo do Brasil vem sendo feita desde,
pelo menos, 0s anos 1960/1970, mais precisamente com as contribuicdes de Ruy Mauro
Marini, Vania Bambirra e Theotdnio dos Santos, pensadores da chamada Teoria Marxista
da Dependéncia 1’. Com eles e, mais precisamente, com Marini, Fontes dialoga em seu
livro. Para ela, por exemplo, a categoria de subimperialismo ndo atende a atual realidade
brasileira. Para Marini, o subimperialismo é a forma que assume a economia dependente

ao chegar a fase dos monopélios e do capital financeiro. Mais ainda,

O subimperialismo implica dois componentes béasicos: por um lado, uma
composi¢do organica média na escala mundial dos aparatos produtivos
nacional e, por outro lado o exercicio de uma politica expansionista
relativamente autdbnoma, que s6 se acompanha de uma maior integragdo ao
sistema produtivo imperialista, mas que se mantém no marco da hegemonia
exercida pelo imperialismo em escala nacional (MARINI, 1977, p.31).

17 N4o nos aprofundaremos nos debates acerca da categoria de “dependéncia”. Apesar de fundamental para
uma analise marxista, consideramos que apenas apresentar as discordancias entre a TMD e as contribuicdes
de Virginia Fontes sejam suficientes para nossa pesquisa. Apontamos, porém, a retomada recente da
tradicdo e reformulacdo da TMD por vérios pesquisadores brasileiros na analise da América Latina.
Conferir: LUCE, Mathias. Teoria Marxista da Dependéncias: problemas e categorias, uma visdo histdrica.
Séo Paulo: Expressdo Popular, 2024. CARCANHOLO, M. D. “O atual resgate critico da teoria marxista da
dependéncia”, Trabalho, Educacdo e Saude, Vol. 11, n.1, Rio de Janeiro, 2013. FERREIRA, C.; OSORIO,
J. & LUCE, M. Padrdo de reproducdo do capital: contribui¢cGes da teoria marxista da dependéncia. S&o
Paulo: Editorial Boitempo, 2012. NOGUEIRA, Camila. Economia Brasileira Contemporanea: dependéncia
e superexploracgdo. Marilia, SP: Lutas Anticapital, 2021.
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Desse modo, de acordo com o pensamento de Marini, s6 o Brasil apresentaria
caracteristicas subimperialistas na América Latina, ainda que outros paises, como a
Argentina, se empenhassem para chegar a essa posi¢do. Fontes apontou que, ainda que a
categoria assinale a dupla relacdo do capital-imperialismo brasileiro, ou seja, de
predominio por um lado e de subalternidade por outro, ndo abrange as modificacdes
substantivas da realidade brasileira. Principalmente no que diz respeito a concentracao de
capitais, da reconfiguracdo do Estado e da politica para favorecé-la, do papel que a
expansdo capital-imperialista no conjunto das relagcdes sociais no Brasil e nem das
eventuais tensdes inter-imperialistas no contexto internacional, principalmente apds o fim
da Unido Soviética e da emergéncia da China.

As duas primeiras secdes desse primeiro capitulo se dedicaram a
apresentar o debate teérico que fundamenta esta tese. A seguir, a terceira parte se dedica

a analise dos estudos que tém a Fundacgdo Lemann como objeto.

1.1. A Fundacdo Lemann na literatura cientifica

Esta revisao de literatura esta baseada no levantamento bibliogréafico feito banco
de teses e dissertaces da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES). Dessa forma, apresentaremos a forma como a Fundagdo Lemann é tratada pela
literatura cientifica.

Considerando nossa trajetoria académica, investigamos a Fundacdo Lemann
desde o mestrado e, por isso, decidimos elaborar uma comparacao entre os resultados
obtidos em 2019 e os obtidos em 2023. Por isso, apresentamos duas tabelas comparativas

do resultado da busca no banco de teses e dissertagdes da CAPES. Optamos por priorizar
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a analise desses trabalhos, uma vez que, por sua maior extensdo, permitem um

aprofundamento mais consistente das questdes relacionadas ao objeto de estudo.

Tabela 1 - Resultados da busca no catalogo de teses e dissertacdes da CAPES em 2019

escolar: o projeto de educacao bésica da
"direita para o social" e suas
repercussdes na politica educacional do
Brasil contemporaneo

Autor Titulo Ano Curso de Pés-graduagéo /
Instituicdo
Monica Martins de Regulacéo e trabalho docente narede | 2018 Mestrado em
Oliveira municipal de ensino de Campina Educagdo/Universidade Federal
Grande — PB: analise do Programa de Campina Grande
Gestdo para a Aprendizagem da
Fundacdo Lemann
Kelly Leticia da Silva Programa Gestéo Para a 2018 Mestrado em Educagéo/
Sakata Aprendizagem: a atuacao da Universidade Estadual do
Fundacao Lemann nas politicas de Centro Oeste
formacdo em redes municipais de
educagéo
Medianeira da Silva A produgdo discursiva da Revista 2018 Mestrado em Educagéo /
Carvalho Gestdo Escolar sobre a gestdo da Universidade Federal de Sao
escola: um “manual” para a equipe de Paulo
gestdo e o alinhamento as orientacfes
de agéncias internacionais
Aline Barbosa de Miranda Os impasses das acdes de duas 2013 Doutorado em Educag&o/
organizagBes do terceiro setor na Universidade Federal de S&o Paulo
educacéo publica mineira e paulista na
primeira década de 2000
Vitelio Marcos Brustolin®® Inovagdo e desenvolvimento via defesa 2014 Doutorado em Politicas Publicas /
nacional nos EUA e no Brasil Universidade Federal do Rio de
Janeiro
Jaqueline Boeno D’Avila As influéncias dos agentes publicos e 2018 Mestrado em Educagdo /
privados no processo de elaboragéo da Universidade Estadual do Centro
Base Nacional Comum Curricular Oeste
Maércio Pereira de Brito Projeto Primeiro, Aprender: estudo 2012 Mestrado Profissional em
de caso em quatro escolas publicas Gestéo e Avaliagdo da Educacéo
estaduais do Ceara Publica Instituicdo de Ensino /
Universidade Federal de Juiz de
Fora
Paula Santana Santos Investimento social privado e politicas 2018 Mestrado em Gestéo de Politicas
educacionais: um olhar sobre as Publicas / Universidade Federal de
organizagdes brasileiras Sdo Paulo
Thayane Maria Deodato Formacdo continuada e financiamento 2016 Mestrado em Educag&o /
Cavalcante da Educacédo Basica no Estado de Universidade Federal de
Pernambuco Pernambuco
Leonardo Docena Pina "Responsabilidade social” e educagio 2016 Doutorado em Educacéo /

Universidade Federal de Juiz de
Fora

Elaboracdo da autora a partir da busca por “Funda¢do Lemann” no catdlogo CAPES.

18 Pesquisa financiada pela Fundacdo Lemann. Aparece na busca, pois o financiamento é explicitado

no resumo.
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Tabela 2 - Resultados da busca no catalogo de teses e dissertacdes da CAPES em 2023

Autor Titulo Ano Curso de Pés- | Tema
graduacdo / Institui¢do
Monica Martins | Regulagéo e trabalho docente | 2018 Mestrado em Trabalho docente
de Oliveira na rede municipal de ensino Educacdo/Universidade
de Campina Grande — PB: Federal de Campina
analise do Programa Gestéo Grande
para a Aprendizagem da
Fundacdo Lemann
Kelly Leticiada | Programa Gestéo Para a 2018 Mestrado em Educacdo/ | Gestdo escolar
Silva Sakata Aprendizagem: a atuacéo da Universidade Estadual
Fundago Lemann nas do Centro Oeste
politicas de formagéo em
redes municipais de educagéo
Medianeira da A produgdo discursiva da 2018 Mestrado em Educagdo | Gestdo escolar
Silva Carvalho Revista Gestéo Escolar sobre /' Universidade Federal
a gestdo da escola: um de Séo Paulo
“manual” para a equipe de
gestéo e o alinhamento as
orientagdes de agéncias
internacionais
Mércio Pereira Projeto Primeiro, Aprender: 2012 Mestrado profissional Gestao escolar
de Brito estudo de caso em quatro em Gestdo e Avaliagdo
escolas publicas estaduais da Educacéo Publica
do Ceara Instituicdo de Ensino /
Universidade Federal de
Juiz de Fora
Danillo Da economia politica a 2019 Mestrado em Educagdo | Projeto de sociedade
Marchesano educacdo: andlise do projeto /' Universidade Federal
Ramos Alves da Fundacgdo Lemann de Juiz de Fora
Silvana A Nova Gestéo Publica e as 2022 Mestrado em Educagdo | Gestdo escolar
Cavalcanti Leal | redes de influéncia na politica /' Universidade Federal
educacional: uma andlise da de Campina Grande
Rede Municipal de Ensino de
Campina Grande - PB
Aline Oliveira A atuagdo da Fundacéo 2022 Mestrado em Educagdo | Gestdo escolar
Costa Lemann na gestdo da / Universidade do Vale
educagdo municipal de do Itajai
Campina Grande/PB: uma
analise a partir do Programa
Formar
Juliana Pinheiro | Fundacéo Lemann e 2021 Mestrado em Educagdo | Educacéo Infantil
Mafra parceiros: influéncias e / Universidade do Vale
orientacdes para as préaticas do Itajai
pedagdgicas na Educacéo
Infantil
Lisia Nicoliello | Construindo redes de 2021 Mestrado em Historia / Formacéo de liderangas
Cariello intelectuais orgénicos: o Universidade Federal
Programa de Bolsas de Fluminense
Estudos Lemann Fellowship
da Fundacéo Lemann (2007-
2018)
Jennifer Nova Escola e padrdo BNCC 2019 Mestrado em Educagdo | Trabalho docente
Nascimento de docéncia: a formacédo do / Universidade Federal
Pereira professor gerenciado de Santa Catarina
Lilian Fabiana Empresariamento da 2021 Mestrado em Educagdo | Trabalho docente
Ribeiro educacéo e formagéo / Universidade do Vale
Nascimento continuada de professores: do Rio dos Sinos
Garcia um estudo sobre 0s projetos
desenvolvidos pela Fundagédo
Lemann (2002-2018)
Cristina Maria O Programa Formar/Curso 2021 Doutorado em Gestdo escolar
Bezerrade Gestéo para Aprendizagem da Educacéo /
Oliveira Fundacdo Lemann como
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processo de Universidade Federal
institucionalizacdo do do Rio Grande do Sul
gerencialismo nas escolas de
educacdo basica alagoana:
implicacGes para a
democratizagdo da educacdo

Leislainy Base Nacional Comum 2022 Mestrado em Educagdo | Projeto de sociedade
Moraes Castro Curricular: a materializacdo / Universidade Federal
1 de um projeto liberal de de Jatai
Educagio
lael de Souza A Pedagogia Gerencialistado | 2020 Doutorado em Projeto de sociedade
Capital Neoliberalismo, Educagdo /
Empresariamento e Universidade Estadual
Mercadorizagdo da Educagdo de Campinas

Publica Estatal Fundagéo
Lemann, Instituto Unibanco e
Estado do Piaui 2003/2017

Elaboracdo da autora com base no catalogo de teses e dissertagdes da CAPES.

A pesquisa de 2019 retornou 10 resultados. Na tabela acima, os registros destacados
em negrito correspondem aos trabalhos que também apareceram na busca de 2023. O
aumento na producdo do conhecimento em torno desse agente coletivo pode ser
considerado expressao do seu crescente protagonismo na sociedade brasileira,
notadamente na area educacional. Destaca-se que a maioria dos trabalhos ndo foi
recuperada na consulta mais recente, o que sugere a hipdtese de que o crescente interesse
investigativo (obtivemos 14 resultados) sobre a Fundagdo Lemann tenha levado a

exclusdo de estudos que ndo a abordava de forma direta.

1.1.4. Fundacdo Lemann: uma proposta de andlise tematica

Podemos analisar a producéo cientifica acerca da Fundacdo Lemann a partir dos
temas destacados pela pesquisa, conforme fizemos na coluna “Temas” da tabela acima.
Separamos os trabalhos em cinco grupos: projeto de sociedade, formacao de liderancas,

gestdo escolar, trabalho docente e educagéo infantil.

19 O trabalho ndo esta disponivel na plataforma. E, embora seja encontrada no repositdrio institucional da
UFJ, ndo tivemos acesso a dissertacdo, pois era necessario um cadastro indisponivel para nos.
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Os trabalhos de Danillo Alves, Leislany Castro e lael de Souza séo, a nosso ver,
0s que abordam a Fundagdo Lemann de maneira mais geral, portanto, averiguam o
“projeto de sociedade” engendrado na iniciativa. Mesmo sem acesso ao trabalho completo
de Castro, ao ler o resumo da dissertacdo, percebemos a preocupagdo da autora em
relacionar a formulacdo e implementacdo da Base Nacional Comum Curricular a
Fundacdo Lemann, reconhecendo o papel articulador desta e os beneficios desse papel.
Utilizando fontes documentos produzidos pela Lemann e a legislacdo educacional, a
autora capturou, na BNCC, a prética da gestdo gerencialista, alinhada aos interesses de
mercado. Se Castro propde uma andlise mais geral da Lemann a partir da politica
educacional, Danillo Alves buscou elucidar a questdo: “Qual ¢ a fun¢do da Fundagdo
Lemann na atual configuracdo das relacdes de poder no capitalismo brasileiro e em que
consiste 0 seu projeto de educagao? ™.

Partindo da anélise da figura do Lemann e do que ele chama de “mundo
Lemann”, se debrucou sobre algumas iniciativas, nas palavras dele: a Brazil Conference,
a escola de lideranga Lemann Fellow, a influéncia da Fundag&o Lemann sobre o ensino
publico, a participacdo da Fundagdo na construcdo da BNCC e, por fim, a l6gica do
empreendedorismo disseminada e defendida pela Fundacéo a partir do Lemann Center.
Em sua conclusdo, Alves sintetizou seu pensamento, com vistas a responder a pergunta
anunciada:

O projeto politico educacional disseminado aos quatro ventos pela Fundagao é
constituido a partir da ldgica neoliberal, que tem por objetivo
desreferencializar a vida, relativizar os valores, homogeneizar o diverso,
esconder o real e acumular riquezas, transformando os sujeitos em pessoas
ocas, em hollow people (ALVES, 2019, p.205).

Para ele, esse projeto tem o epicentro: o trio de sdcios Jorge Paulo Lemann,
Marcel Telles e Carlos Alberto Sicupira, e deste epicentro irradiam as decisdes e as
estratégias colocadas em pratica com o objetivo de ordenar e dirigir os niveis tatico e

operacional (ALVES, 2019, p.205). O nivel tatico — com vistas a ter objetivo a longo

61



prazo - ¢ identificado por Alves como sendo os Lemann Fellows e o nivel operacional —
aqueles com objetivos de curto prazo - os corpos docente e discente, essa diferenciacédo é
interessante pois permite analisar 0s niveis de estratégia de acdo da Lemann.
Compreendemos que a abordagem proposta por Alves é frutifera, pois nos permite
identificar as fungdes dos agentes individuais no seio do agente coletivo. Nossos achados,
desde o mestrado, coadunam com os de Alves, pois entendemos, ainda que por vias
diferentes, a centralidade do trio de s6cios na elaboracéo e implementacdo do projeto de
sociedade deles.

A pesquisa de doutoramento de lael de Souza evidenciou a centralidade da
educacdo como mercadoria neste momento historico do capitalismo. Nesse sentido,
identificou a centralidade de fundacdes e institutos que se apropriam, dirigem e dominam
0 que, como, quando para que, para quem e onde se ensina. Nesse sentido, a autora
analisou a incidéncia da Fundacdo Lemann e do Instituto Unibanco no Estado do Piaui,
com foco no que ela denominou de “Pedagogia da Gestdo Gerencialista”. A autora
enfocou na “parceria” do Instituto Unibanco com o Estado do Piaui a partir de 2012 e
explicou, na introducéo, a razdo. Segundo ela, foi uma questdo de acesso as fontes e
recorte temporal, ja que a investigacdo se ateve até o ano de 2018.

Nossa pesquisa de mestrado, cuja tematica enquadramos em “formacdo de
liderangas” se dedicou a estudar o Programa de Bolsas Lemann Fellowship da Fundacéo
Lemann 2. Compreendemos a iniciativa como um espaco privilegiado para a circulagéo
de intelectuais organicos ligados ao aparelho privado de hegemonia empresarial de Jorge
Paulo Lemann. A partir de uma analise gramsciana, verificamos as trajetérias de 30

fellows de "Alto Impacto™.

20 Uma sintese da dissertacdo pode ser lida em: CARIELLO, Lisia. Construindo redes de intelectuais
orgénicos: o Programa de Bolsas Lemann Fellowship da Fundacdo Lemann (2007-2018). Germinal:
marxismo e educacdo em debate, [S. ], v. 16, n. 1, p. 767-792, 2024. Disponivel em:
https://periodicos.ufba.br/index.php/revistagerminal/article/view/56789. Acesso em: 21 mar. 2025.
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As hipoteses centrais do estudo foram: a forma de gestdo dos empreendimentos
lucrativos de Lemann reflete-se em suas iniciativas na sociedade civil; a Fundagéo
Lemann atua na formagé&o de intelectuais organicos, via bolsas de estudos internacionais,
para politizar empresarialmente a politica, adequando o Estado a "cultura Garantia™; os
intelectuais organicos formados pela Fundagcdo Lemann atuam em diversas funcoes
dentro do Estado, visando garantir a ocupagdo de espacos estratégicos de decisdo; e o
Programa de Bolsas Lemann Fellowship atua como porta de entrada de conversdo de
eventuais protoliderancas das classes dominadas, transformando-os em intelectuais
organicos subalternos das classes dominantes. No entanto, essa Gltima hipdtese ndo foi
confirmada empiricamente.

Para embasar a pesquisa, foram utilizadas diversas fontes, como relatorios anuais
da Fundacdo Lemann, videos de palestras de Jorge Paulo Lemann disponiveis no
YouTube, o canal da Fundagdo Lemann no YouTube (com depoimentos de ex-bolsistas),
noticias de jornais, perfis no LinkedIn, sites institucionais e pessoais dos bolsistas, além
de livros sobre a trajetoria de Lemann e suas empresas.

Nossas conclusdes apontaram que o Programa Lemann Fellowship é voltado
para fracdes das classes dominantes, como uma forma de ampliacdo cos circulos de
intelectuais ja organicamente vinculados as classes dominantes. Ele é também uma
estratégia de "conquista do Estado", alterando o Estado por dentro, a partir da ocupacao
de posices estratégicas dessas “liderancas™ no Estado e na sociedade civil, disseminando
a chamada “cultura Garantia”, baseada na meritocracia e na “parceria”, base da gestao
das empresas Lemann. A pesquisa revela que o programa ndo é uma porta de entrada
para intelectuais orgénicos das classes dominadas, mas sim uma forma de ampliacéo dos

circulos de intelectuais organicos ja ligados as classes dominantes. A Fundacdo Lemann
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atua na formac&o de lideres que ocupam posigdes estratégicas no Estado e na sociedade
civil, visando consolidar os interesses de Lemann e seus socios.

A maior quantidade de pesquisas do catalogo CAPES (2019 e 2023) versa sobre
0 tema da gestdo escolar, precisamente pelo fato de que a Fundagdo Lemann, desde seu
nascimento, se dedica a desenvolver programas e projetos em escola, especificamente
com foco no diretor escolar. E o caso dos trabalhos de Kelly Sakata, Aline Costa e Cristina
Oliveira, que investigaram os programas Gestdo para a Aprendizagem e Formar 2.

Kelly Sakata em sua dissertacdo analisa as experiéncias concretas no estado do
Parand, em especifico nos municipios de Castro e Ponta Grossa a partir do Programa
Gestdo Para a Aprendizagem. A pesquisa buscou compreender qual a concepgéo de
gestdo educacional e de formagéo continuada presentes. Localizando a experiéncia como
desdobramento da Reforma do Estado, na esteira do que se entende como Terceira Via, a
autora trouxe para o debate a questdo do Sistema Nacional de Educacdo (SNE) para se
contrapor a tendéncia municipalizante da educacdo brasileira, do qual o objeto de
pesquisa ¢ desdobramento, para problematizar os “arranjos de desenvolvimento da
educagdo” (ADEs) que, segundo Sakata, substitui o regime de colaboragdo, que seria
posto pela constituicdo do SNE. Para além disso, analisou o projeto educacdo da
Fundacdo Lemann a partir da sua relagdo com o neoliberalismo e seu alinhamento com

0s organismos internacionais, identificando-o como “gestdo para resultados”,

em que se propde a logica empresarial no &mbito escolar. Este fato ocorre na
medida em que os recursos a serem utilizados sdo otimizados e possuem
prioridade em relacdo a finalidade de cunho pedagdgico. A concepgdo de
politicas de formagao continuada é pautada no discurso de formacao voltada
para a emergéncia de lideres e gestores de sala de aula, tendo como finalidade
0 desenvolvimento econdmico social. Formar professores pautados na teoria
do capital humano de forma que os futuros trabalhadores devem ser formados
para garantir o processo de mundializagdo e acumulagdo de capital (SAKATA,
2018, p.139).

2L O Programa Formar é uma reconfiguracdo do Programa Gestdo para a Aprendizagem. Mais a frente,
trataremos detidamente sobre eles.
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Especificamente sobre o Programa Gestdo para a Aprendizagem, Sakata chegou aos
seguintes desfechos: o programa fomenta a finalidade da educacgdo voltada a “ideologia
empresarial neoliberal” e conhece profundamente oS processos educativos escolares,
quem “paga a conta” sdo as secretarias de educagdo, ou seja, a execugdo das politicas
publicas estd determinada pelos “entes privados”, no programa também ¢ possivel
enxergar a gestdo por resultados.

Enquanto Sakata investigou o Parand, Aline Costa investigou a Paraiba,
precisamente Campina Grande, 0 que expressa a capilaridade de atuagdo da Lemann. H3,
ainda uma forte presenca do Programa Formar em cidades da regi&o nordeste 22, como
mostra Costa a partir do edital de sele¢do de 2020: 15 cidades no Nordeste, 5 no Sudeste
— todas em S&o Paulo -, 2 no Sul, uma no Centro-Oeste e uma no Norte (COSTA, 2022,
p.144). Costa analisou o programa a partir de sua histdria e de suas frentes de atuag&o,
com foco no Curso Gestdo Para a Aprendizagem. No bojo do materialismo histérico e
dialético, sobretudo a partir da ideia de “gestdo democratica”, a autora buscou analisar a
proposta e o funcionamento do Programa Formar na gestdo das escolas municipais. Além
de entrevistas, os sites que compdem a rede de relagdes da Fundagdo Lemann, legislacdo
municipal e federal, normas publicadas pela Seduc/CG, editais, termos de parceria,
videos, bibliografias, contetdo do Curso Gestdo Para Aprendizagem e o Plano de Acdo

foram utilizados como fontes. A autora identificou o Programa Formar com

(...) o foco nos resultados, busca-se treinar a equipe visando a implantacdo do
Programa Formar, a partir de metas e planos de acdo para aprimoramento da
rede, formacdo de gestores e coordenadores pedagdgicos, bem como de
técnicos e lideres. Nessa perspectiva, 0 programa busca suscitar uma cultura
de acompanhamento, aperfeicoamento e avaliacdo, para que as redes exercam
seu papel com exceléncia (FUNDACAO LEMANN, 2020). Nesse sentido, a
figura do/a gerente (secretario/a) aparece como necessaria para garantir a
qualidade dos resultados das acBes implementadas sob sua responsabilidade,
pois o interesse também é ter controle das acdes das redes de ensino. Com o
Formar, o gerente planeja o acompanhamento que deve ser feito
periodicamente junto as escolas, com o intuito de monitorar o plano de agéo
elaborado por cada equipe gestora. Paralelo a isso, os/as professores/as

22 Além de Costa, Monica Oliveira e Silvana Leal também dedicaram estudos a casos na regido Nordeste.
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recebem formacdo em didatica nas areas especificas, com destaque em
portugués e matematica (COSTA, 2022, p.121).

Ou seja, 0 gestor € visto como um importante organizador/elaborador da
educacdo por resultados. Como conclusdo, aponta para a formacao gerencial proposta

pela Lemann. Em suas palavras:

(...) arede municipal de ensino de Campina Grande [que tem 148 escolas] vem,
ao longo dos anos, priorizando as agdes das organizaces privadas para a
gestdo da escola, como no caso da atuacdo da FL por meio do Programa
Formar, assegurando um processo pedagégico com direcionamentos
gerencialistas, pautado pela eficiéncia e eficacia, com o discurso de orientar e
contribuir para a melhoria da realidade escolar e seus resultados. Assim, para
alcancar as necessidades da politica educacional, e consequentemente, da
Fundacdo Lemann e Seduc, as escolas da rede de ensino vem seguindo
modelos de gestéo estratégica, planejamento, acompanhamento e intervengdes
pedagdgicas desenvolvidas na escola, visando responder as metas
estabelecidas (COSTA, 2022, p.176).

Ideia semelhante foi averiguada por Cristina Oliveira na Rede Estadual de Educacéo de
Alagoas. Reivindicando o materialismo histérico dialético, Oliveira analisou o
“deslocamento da gestdo democratica para 0 modelo gerencial e suas implicagdes a
democratizacdo da educacdo publica alagoana” (OLIVEIRA, 2021, p.316), utilizando
editais, termo de parceria, legislacdo estadual e federal, videos, bibliografias, contetdo
do Curso Gestdo Para Aprendizagem e registros de eventos. A autora compreendeu a
relacdo entre a Fundacdo Lemann e a Seduc-AL a partir da ideia de Parceria Publico-
Privada (PPP), e o Programa Formar a partir de trés frentes: politicas educacionais,

conectividade de inovacdo e formacao continuada. Assim as analisou:

Na primeira frente, a FL apresenta forte intervencdo na estrutura
organizacional da Seduc/AL quando altera (informalmente) a Lei Delegada
gue modifica a estrutura do estado de Alagoas. Tais mudangas estdo
influenciando na formacgdo de geréncias e fungdes com especificidades
fiscalizadoras, como a do/a articulador/a de ensino e do processo seletivo para
gerentes regionais, bem como no contetido das politicas educacionais que vém
sendo implementadas no estado, com um forte apelo ao gerencialismo que
impede a democratizacdo da educacdo publica. Na segunda, faz um
diagndstico da rede e indica quais tecnologias sdo as mais adequadas para cada
cenario e realiza formagdes, acompanhando, depois, a implementagao e 0 uso
das tecnologias. Na terceira, investe em formacgdo continuada para
professores/as e gestores/as de toda a rede educacional, por meio do curso
“gestdo de sala de aula”, direcionado aos/as professores/as, e o “gestdo para
aprendizagem”, direcionado aos/as gestores/as das escolas estaduais, em
parceria com a Elo Educacional, mentora e responsavel por toda parte didatica
dos cursos (OLIVEIRA, 2021, p.324).
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Identificou, pois a existéncia da “transferéncia de responsabilidades para as escolas pelo
sucesso ou fracasso dos/as seus alunos/as, bem como, sob os resultados obtidos por meio
dos testes padronizados, o controle sobre o/a professor/a”, além do aumento da burocracia
escolar, do monitoramento do trabalho pedagdgico, da exigéncia do cumprimento de
prazos aos/as diretores/as, retirando a autonomia pedagdgica e administrativa da escola
(OLIVEIRA, 2021, p.325).

Jé& Silvana Leal Morais estudou o Programa Formar e sua relagdo com a chamada
Nova Gestdo Publica na Rede Municipal de Campina Grande, na Paraiba. De acordo com
a pesquisa, essa analise parte da “compreensio de que existem novos atores, novas formas
de participagdo e de relacionamentos presentes nas politicas educacionais” (MORALIS,
2022, p. 20). Embora haja uma reivindicagdo gramsciana na pesquisa, a autora se ancorou
grandemente nas contribuicdes de Stephen Ball, autor inglés largamente utilizado no
Brasil para a analise das politicas publicas educacionais, que se reivindica “pluralista”.
Em outras palavras, Ball utiliza varias correntes de pensamento e autores para fazer suas
formulac6es, embora tenha privilegiado as contribuicdes de Pierre Bourdieu e de Michel
Foucault. A questéo principal da pesquisa foi entender como as “Redes de Politicas” em
atuacdo na Rede Municipal de Ensino de Campina Grande influenciam na formulacéo e

implementacdo das politicas educacionais no municipio (MORAIS, 2022, p.15).

Ancorada nos conceitos de “gerencialismo” e “neoliberalismo”, Silvana Morais
estudou a chamada Nova Gestdo Publica localizando o inicio do processo histérico nos
anos 1980 e 1990 e a partir da formulacéo do “estado gerencial” contra o “estado de bem-

estar social”. Diz ela que

Nesse sentido, Newman e Clarke (2012) sugerem que a figura do gerente foi
criada em oposicdo a do politico, do profissional e do administrador, com a
funcdo de introduzir as novas ldgicas de mercado e de tomadas de decisdo com
foco na economia e na eficiéncia. Esse gerente, portanto, estava muitas vezes
preocupado com o controle em busca de uma maior produtividade do trabalho.
No novo gerencialismo foi criada a concepg¢édo do gestor como lider, inovador,
criador de uma cultura organizacional, que inspire a busca da qualidade e
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exceléncia. Ambas as concepcdes do gerencialismo buscavam transformar as
burocracias profissionais de bem-estar em organizacdes modernas, oferecendo,
para tanto, todo um conjunto de boas praticas em negécios que o setor publico
precisava aprender (MORAIS, 2018, p.32).

Conforme evidenciado por ela, a concepcdo de “gerente” busca se distanciar de
um posicionamento politico e se aproximar de um posicionamento técnico. Anterior a
reformulacédo localizada pela autora, podemos entender esse debate no contexto do pds
Segunda Guerra Mundial, principalmente a partir dos anos 1960 quando os limites do
capitalismo foram tensionados e o sistema teve de passar por ajustes, aproximando-se de
pautas sociais 2.

Na literatura, encontramos, nesse contexto, a contenda acerca do chamado
capitalismo social, que procura caminhos para a “democratiza¢dao” do capital. O “novo
gerencialismo” traz o gerente como lider, fitando, via linguagem, promover uma aparente
horizontalidade para esta funcdo de organizador da producdo. Um dos impactos dessa
reformulacédo para o setor publico é a busca ativa por imputar a légica produtivista (com
base em uma concepcdo empresarial de eficiéncia 24) no setor plblico. A nosso ver,
entretanto, tratar as relagdes entre sujeitos individuais e coletivos que agem a partir de
interesses de classe no e para o Estado (em sentido gramsciano) ndo pode ser reduzido a
gestdo. O processo é mais profundo: a questdo ndo é somente a forma de gestéo do publico
(oposta a gestdo democratica), mas de alteracbes em todo o funcionamento escolar,
partindo de sua concepcao enquanto instituicao social.

Nesse contexto, e sobretudo no Brasil apos 1998, que institucionalizou a Nova
Gestdo Publica (NGP), a autora compreendeu o alinhamento das reformas brasileiras com

a base do gerencialismo, marca da NGP. Na educacéo, essa teoria parte de trés principios

23 Ha de se pontuar a existéncia de duas pesquisas sobre Campina Grande, capital econdmica da Paraiba.

24 De maneira geral, “eficiéncia” é entendida como a melhor utilizagdo dos recursos para obter os resultados
desejados, exdecutando o trabalho com o minimo de desperdicio e 0 maximo de produtividade. Ja
“eficiéncia" ¢ a ideia da capacidade de alguma empresa/institui¢do estar alcancando os objetivos
estabelecidos.
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bésicos: padrdo, responsabilizacdo e descentralizacdo (MORAIS, 2022, p.119). No
municipio analisado, o Programa Formar, realizado pelo Instituto Gesto, a autora
identificou diversos “parceiros técnicos”, como Consultoria Elos Educacional, da Nova
Escola, do Mathema, do Porthema e da Sincroniza Educacdo, além do Instituto Relna.

Para Morais,

Esses arranjos de parcerias técnicas desenvolvidos dentro do Instituto Gesto
conectam e articulam outras instituices, que sdo potentes influenciadores nas
politicas educacionais, legitimam discursos sobre qualidade da educacdo
baseados nos resultados das avaliacGes padronizadas, diagnosticam e apontam
problemas educacionais, empenham-se nas formagdes dos profissionais da
educagdo (MORAIS, 2022, p.121-122).

Nesse sentido, a autora identificou os impactos dessa articulagéo nas escolas, nas
salas de aula e nas préticas pedagogicas, conferindo, assim, carater estratégico tanto ao
Programa Formar quanto ao Instituto Gesto na implementacdo do que ela compreende
como logica liberal.

Pensando a gestdo escolar sob outro prisma, qual seja, o da producéo discursiva,
Medianeira da Silva Carvalho analisa a Revista Gestdo Escolar (RGE), sec¢do da Revista
Nova Escola voltada para a Gestdo. Ao analisar 53 edi¢des do periodico, publicadas entre
agosto de 2009 e dezembro de 2016, entrevistas com a direcdo de edicdo e produtos da
Associacdo Nova Escola, Carvalho (2018) defendeu que RGE associa boa educacdo a boa
gestdo. Nesse sentido, a revista direcionou sua producédo para o trabalho do diretor e do
coordenador pedagogico “orientando as suas atividades e prescrevendo o modelo de
gestdo a ser seguido por estes profissionais, considerados, pela publicacdo, como os
principais atores e responsdveis pela organizacdo e bom funcionamento da escola”

(CARVALHO, 2018, p.174). Nas palavras da autora:

a producdo discursiva sobre a gestdo das escolas e sobre o trabalho da equipe
de gestdo no &mbito da Revista Gestdo Escolar é objeto de estudo desta
investigacdo; primeiro, pela abrangéncia e penetracdo da publicagdo nas
escolas do pais e também junto aos gestores escolares, como assinantes;
segundo, por seu poder de influenciar acBes de gestores, coordenadores
pedagdgicos e educadores em todo o pais, como demonstraremos na analise
das secdes, principalmente na denominada “Eu fiz assim” e no “Espago do
Leitor”. Editada inicialmente pela maior empresa de midias impressas do pais,
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a Editora Abril, a revista representa um objeto de importante valor simbélico
na constituicdo de modelos e, até mesmo, de influenciadora na formulacdo de
politicas educacionais no pais, dada a relacdo que mantém com governos
municipais, estaduais e com o governo federal (CARVALHO, 2018, p.16).

A RGE comega a ser produzida pela Editora Abril, conforme aponta Carvalho,
mas desde 2016, devido a um acordo feito em 2015, as revistas mantidas pela Fundacéo
Victor Civita (FVC), como era o caso da Revista Gestdo Escolar, passam para a
responsabilidade da Fundacdo Lemann (FL). Essa mudanca de administracdo também

expressa uma reorientacdo na revista, visto que

no periodo em que a revista esteve sob a administragdo da FVC, seguiu na
dire¢do de responder as orientagdes dos documentos nacionais sobre o modelo
de gestéo a ser implantado nas escolas, bem como promover ac¢fes pautadas
em interesses da propria fundacéo e da Editora Abril, tais como defender as
reformas educacionais em curso e promover projetos em parceria com 0S
governos, nas esferas federal, estadual e municipal. J& no que diz respeito a
FL, observa-se um discurso sobre a necessidade de ampliar o raio de acgdes,
com vistas a uma “radical mudan¢a na educag¢do brasileira”, como afirmou o
diretor de edig&o da revista nesse sentido, a FL se engajou em grandes projetos
e acOes educacionais como a criacdo da BNCC e, mais recentemente, o projeto
de formacéo de educadores em todo o pais, professores e gestores, com o
intuito de implantar as novas diretrizes e reformular o curriculo nacional,
conforme informacgdes disponiveis no site da fundagdo. (CARVALHO, 2018,
p.175).

Ou seja, a revista se remodelou a depender da fundacdo, que a controlava, bem como a
partir do momento em que a Lemann toma a frente do periédico. Amplia-se o escopo da
interferéncia privada na educacgdo publica. De maneira geral, para ela, o discurso da RGE
se direcionou a orientar o trabalho do diretor e do coordenador pedagdgico a partir de
prescricoes do modelo de gestdo a ser seguido por eles, ja que sdo identificados como “os
principais atores responsaveis pela organizacdo e bom funcionamento da escola”
(CARVALHO, 2018, p.173).

Ainda no tema da gestdo escolar, embora de outra ética, a dissertacdo de Marcio
Brito tratou de analisar o projeto “Primeiro, Aprender!” da Secretaria do Estado do Ceard,
que integra o Programa “Aprender pra valer”. Aqui, a andlise se deu em torno de um
projeto focado nos estudantes do primeiro ano do Ensino Médio, diferente daqueles

tratados anteriormente, que visavam os gestores escolares. Incluimos a dissertacdo no
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tema da gestdo escolar, pois 0 objetivo do pesquisador foi analisar implementacéo e a
execucdo do projeto a partir da visdo do gestor escolar em quatro escolas publicas

estaduais,

Da regido da 132 Coordenadoria Regional do Desenvolvimento da Educacéo —
CREDE. A escolha aconteceu considerando os resultados do Sistema
Permanente de Avaliacdo da Educacdo Basica do Ceard — SPAECE, sendo
escolhidas as duas escolas com melhores resultados e as duas com piores
resultados na avaliacdo do 1° ano do ensino médio (BRITO, 2012, p.16).

O pesquisador, coordenador da CREDE, descreveu a implementacdo do
Programa, identificando o material estruturado, tanto do professor quanto do aluno.
Analisou também o programa atraves de entrevistas com quatro professores e com 0s
gestores — coordenacdo e direcdo. Os professores entrevistados, em grande medida,
elogiaram a proposta da Secretaria de Educacdo, o que também foi feito por parte da
gestdo escolar.

A Fundacdo Lemann aparece, nesse trabalho, como fundamentacao de pesquisa,
sobretudo sobre os usos de materiais estruturados, incluindo uma adaptacdo de
questionario da Lemann feita pelo autor (BRITO, 2012, p.63). As respostas chegadas pelo
autor foram semelhantes com as respostas da Fundacdo Lemann: sistemas estruturados
melhoram o desempenho dos alunos. Ou seja, € uma pesquisa que adere a visdo da
Lemann e ndo de forma critica.

O quarto grupo tematico é o das pesquisas sobre o trabalho docente. Agrupamos
nele os trabalhos de Monica de Oliveira, Jennifer Pereira e Lilian Garcia. Ainda que o
objeto de Monica de Oliveira seja o Programa Gestdo para a Aprendizagem — igual a
maioria do grupo “gestdo escolar” —alocamos a pesquisadora no penudltimo grupo, porque
o trabalho dela analisou especificamente a regulacdo do trabalho docente feito pelo
programa em questdo. Oliveira investigou esse impacto na rede municipal de ensino de
Campina Grande, na Paraiba. Na defini¢do da Lemann citada pela pesquisadora, o Gestao

para a Aprendizagem “atua de forma integrada em quatro niveis da rede ao apoiar desde
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liderancas pedagdgicas da secretaria até professores que estdo diariamente na sala de
aula” (FUNDACAO LEMANN apud OLIVEIRA, 2018, p.18). De acordo com Oliveira,

no caso de Campina Grande (PB),

Inicialmente implantado em 50 escolas de Ensino Fundamental da rede
municipal (46% das escolas da rede) e, no ano de 2018, estendido a 70 escolas
(aproximadamente 65%) — de um total de 108 instituicdes — o referido
programa/curso atua formando grupos de planejamento estratégico nas escolas
com o objetivo de auxiliar a gestdo da escola na criacdo de estratégias que
permitam ao professor, na sua atuacdo na sala de aula, atingir niveis de
exceléncia na aprendizagem dos seus alunos. Para tanto, o curso conta com uma
equipe técnica — o Grupo de Acompanhamento Pedagdgico (GAP) —, constituida
na SEDUC/CG para a supervisdo presencial das atividades nas escolas, além de
uma plataforma digital, com aulas online e com mecanismos que garantam o
acompanhamento da execucdo dessas atividades escolares (OLIVEIRA, 2018,
p.18).

A autora insere esse processo no bojo do que ela compreende como redefinicdo do papel
do Estado a partir dos anos 1990, especialmente no que se denomina Nova Gestdo Publica
(NGP), pois, “a medida que o Brasil adotou o modelo de gestdo gerencial, a ideia de
descentralizagdo foi dando espago a uma forma de regulagdo pautada no controle de
resultados e definicdo de normas para as politicas a serem efetivadas no pais”
(OLIVEIRA, 2018, p.41-42). No caso das politicas publicas voltadas & educagdo,
“passaram a se pautar pela logica gerencial, que tem nos ideais da produtividade,
competicdo, eficiéncia e eficacia, a defesa da garantia de qualidade da educagao”
(OLIVEIRA, 2018, p.44).

Oliveira percebeu, também, que a insercdo do gerencialismo na educacédo
significa uma transferéncia do modelo organizacional da empresa, 0 que é na rede
municipal estudada, sobretudo, a partir da I6gica reguladora, pois implementou medidas
reforcadores dos interesses em estreitar a regulacdo sobre a educacdo e expressam a
adesdo clara aos mecanismos de controle gerenciais, desde meados dos anos 2000
(OLIVEIRA, 2018, p.103). Essas medidas, citadas por ela, englobam: pagamento do 14°
salario a professores cujas escolas elevaram os nimeros do IDEB, estimulando a

competicdo entre os professores; enrijecimento da carga horaria dos professores, sem
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considerar a intensificacdo do trabalho docente; criacdo do proprio sistema de avalia¢do
da educagéo, 0 SAMA.

Oliveira enfatizou a regulagéo do trabalho docente pelo programa Gestdo para a
Aprendizagem, sem esquecer da importancia da cadeia de pessoas envolvidas na
educagdo municipal, como os gestores das escolas e a equipe da Secretaria Municipal de
Educacéo. Para ela:

Embora se apresente com a proposta de uma organizagdo circular, na qual
nenhum grupo assume superioridade, o programa da Funda¢do Lemann na
pratica se efetiva numa estrutura hierdrquica, que tem nas determinacdes da
Fundacdo a concentracdo do poder de decisdo e controle, ndo sé sobre o trabalho
dos professores, mas também sobre o direcionamento de como a equipe técnica
da Secretaria de Educacdo e as equipes gestoras das escolas (diretores e
coordenadores pedagdgicos) devem atuar no processo de aprendizagem dos
alunos. Por conseguinte, isto coloca a Lemann numa posicéo de controle também
sobre os proprios alunos € a pretensa relacdo democratica afirmada no modelo
de formagdo implementado pelo programa, é uma forma de subverter o controle
exercido em todo o processo, o que fica ainda mais evidente se considerado que
existe uma pessoa contratada pela Fundacéo atuando internamente na Secretaria
de Educacdo. Este é um indicio da intensificacdo da regulagdo instaurada por
esta parceria publico-privada (OLIVEIRA, 2018, p. 86-87).

A citacdo é grande, mas valida, porque evidencia o que a Fundacdo Lemann
busca fazer: se apresentar como uma grande novidade, como um grande agente inovador,
principalmente a partir de um Iéxico progressista, mas, em realidade, a Lemann coloca
em pratica pressupostos de controle de todos aqueles envolvidos no trabalho escolar. A
autora citou, por exemplo, a exigéncia de gravacdo do professor em sala de aula, que
expressa a reducdo do protagonismo docente do seu fazer pedagdgico, agora expropriado
e tendo como agente central um gestor externo.

Se Oliveira investigou os impactos de um Programa da Fundacdo Lemann nas
escolas publicas, Jennifer Nascimento averiguou como a Revista Nova Escola retratou o
professor em matérias sobre a BNCC da Educacéo Infantil e do Ensino Fundamental. A

partir de 86 matérias publicadas entre janeiro de 2016 e outubro de 2018. A Revista Nova

Escola, apesar de ter disso criada pela Fundagdo Victor Civita em 1986, é de
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responsabilidade da Fundagéo Lemann desde 2018. Nascimento relacionou a Fundagéo
Lemann ao Movimento pela Base Nacional Comum, entendendo o protagonismo da
primeira e seus interesses em defender a reforma do curriculo da Educagéo Basica.

Ela identificou o papel do professor no contexto da reforma curricular, ou seja,
o professor deve ser aquele que nada questione e coopere com o modelo de sociedade
instaurado (NASCIMENTO, 2019, p.48), o que a autora denominou de “professor
gerenciado”, formado apenas para executar tarefas. Mais ainda, a pesquisadora evidencia
longamente de que maneira a propria Base Nacional foi implementada a partir do
forjamento da participagdo docente em sua elaboracdo, o que ela chama de “mito do
protagonismo docente”. A pesquisa de Jeniffer Nascimento, por fim, contribui para o
conhecimento do tipo de professor que atende ao projeto de hegemonia defendido pela
Fundacdo Lemann, no cendrio recente das adaptacdes da Educacdo Basica ao momento
atual do capitalismo.

Por fim, a Gltima pesquisa alocada por nés no tema do trabalho docente € a
dissertacdo de Lilian Garcia, que apurou a formacéo continuada proposta pela FL a partir
da ideia de empresariamento proposta por Dardot e Laval no livro “A Nova Razdo do
Mundo”. Nesse livro, os autores definiram o que € o neoliberalismo, definicdo utilizada

por Garcia, para entender 0 que seria 0 empresariamento neste momento historico:

O neoliberalismo, antes de ser uma ideologia ou uma politica econémica, é em
primeiro lugar e fundamentalmente uma racionalidade e, como tal, tende a
estruturar e organizar nao apenas a acdo dos governantes, mas até a propria
conduta dos governados. A racionalidade neoliberal tem como caracteristica
principal a generalizagdo da concorréncia como norma de conduta e da empresa
como modelo de subjetivacdo (DARDOT, LAVAL, 2016, p. 17).

Nesse sentido, os autores, muito imbuidos do pensamento foucaultiano,
entendem o neoliberalismo como a razdo do capitalismo contemporaneo. Assim,
identificaram a tendéncia de transformacdo do individuo em uma empresa. Como

desdobramento da apropriagéo dessa defini¢do, a autora observou a constante necessidade

74



de investimento em si, tendo em vista que o individuo é ele mesmo visto como capital.
No ambito do debate, Lilian Garcia localiza a educagdo, entendendo-a na
contemporaneidade como um “empreendimento que precisa ser gerido conforme os
padrdes de geréncia de uma empresa (GARCIA, 2021, p. 72).

Dessa forma, Garcia analisou os relatorios anuais da Fundagdo Lemann a fim de
averiguar os temas e discursos aceca do professor e sua formagédo continuada. Investigou
também os impactos do empresariamento no trabalho docente, tanto no cotidiano quanto
do ponto de vista da identidade profissional. Os docentes tendem, conforme apontou a
pesquisa, a se tornar disciplinados a partir do que Ball chamou de performatividade e
gerenciamento. A performatividade diz respeito a analise de resultados (via avaliacao,
gravacdo, publicizacdo constante de informacdes) e o gerenciamento é a forma de incutir
a performatividade no funcionario. O processo, observado na Fundagdo Lemann, apontou
que as “’formagdes continuadas de professores’ pressupdem investimentos que preparam
os docentes a serem executores de atividades”, desapropriando-os de seus saberes
profissionais (GARCIA, 2021, p.110).

O quinto e Gltimo grupo é composto pelo trabalho de Juliana Mafra, dedicado a
analise de préaticas pedagdgicas mediadas pela Fundacdo Lemann na Educacdo Infantil.
A dissertacdo investigou, através de netnografia (pesquisa de campo online), os parceiros
da Fundacdo Lemann que propdem orientacBes para a pratica docente na educacao
Infantil e suas concepgdes; as acdes propostas pela rede da Fundagdo Lemann para
orientacdes da pratica docente nesta etapa da Educacdo Basica; e as implicacdes das
propostas e acOes para a pratica docente (MAFRA, 2021, p.36). A pesquisadora
identificou a questdo da intima relacdo entre as “grandes corporagdes” € o Ensino
Superior no Brasil, e de que forma isso afeta a formacdo dos docentes da Educacéo

Infantil, sobretudo através da tentativa de “suprir demandas” com a elaboragdo de
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produtos ofertados aos profissionais da educacdo, na logica do “professor eficaz”
(MAFRA, 2021, p.108).

Até aqui, apresentamos as pesquisas organizando-as de forma temética. De
maneira geral, os trabalhos sobre a Fundagdo Lemann investigam algum programa
especifico, seus impactos na escola e/ou nas secretarias de educacao, sem deixar de lado
0 projeto macro da Lemann. Alguns poucos trabalhos se propdem a analisar esse macro,
0 que chamamos de projeto de sociedade, gestado e implementado pela Lemann. Todas
essas pesquisas, apesar dos diversos caminhos tedricos que utilizam, reafirmam que a
atuacdo de institutos e fundacdes agem como aparelhos privados de hegemonia, com um
braco no Estado e outro na sociedade civil.

A forma de tratar a Fundacdo Lemann, inserida na tematica das politicas pablicas
educacionais, a nosso ver, pode ser dividida em dois grandes grupos: 0s que partem da
ideia de privatizacdo do publico pelas parcerias publico-privadas (PPP) e os que utilizam
0 conceito de empresariamento da educagdo. Menos comum, entretanto, é a abordagem
da Fundacdo Lemann como filantropia. Analisaremos, a seguir, as principais

contribuigdes dos grupos identificados.

1.1.5. Fundacdo Lemann: uma proposta de analise tedrica

Nosso objetivo, nesta secéo, € analisar as principais referéncias utilizadas pelos
autores anteriormente apresentados. Observamos trés tendéncias nas pesquisas: a de
apresentar a Lemann como privatizacdo do publico, como expressao do empresariamento
da educacgéo e como acéo de filantropia.

Dos catorze trabalhos encontrados, metade deles utiliza as nogOes de
“privatizacdo do publico” e de “parceria publico-privada”, enquadrando-se na primeira

tendéncia. Ha, portanto, certo dominio dessa vertente analitica nos trabalhos que tém
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como objeto a Fundacgdo Lemann. Nessa tendéncia estdo Monica Oliveira, Kelly Sakata,
Medianeira Carvalho, Silvana Leal, Aline Costa, Cristina Oliveira e Leislany Castro.

As principais referéncias sdo Vera Peroni, Theresa Adrido e Luiz Carlos de
Freitas. De acordo com Vera Peroni e Teise Garcia, 0 termo privatizagdo é um termo
amplo “capaz de abranger desde a transferéncia de ativos, criagdo de novos mercados,
liberalizagdo, até a transferéncia de responsabilidades do setor publico para o setor
privado” (PERONI; GARCIA, 2020, p.3). De maneira especifica, segundo ela, se
utilizando de outra referéncia do campo, Theresa Adrido, a ideia abrange

oferta educacional, curriculo e gestdo (ADRIAO, 2018). A privatizacio da
oferta educacional ocorre principalmente em trés formas: financiamento
publico da oferta privada, crescimento da prépria oferta privada e programas
que financiem a escolha parental. A dimensdo curriculo implica atores
privados se responsabilizando por insumos, produgdo e coordenacdo das
atividades pedagégicas. A dimensdo gestdo educacional, por fim, implica
desde a adocao de metodologias privadas de gestéo por parte do poder publico,
delegacdo de responsabilidades a atores privados, ou mesmo transferéncia da
gestdo (ADRIAO, 2018) (PERONI; GARCIA, 2020, p.3-4).

Nesse sentido, as autoras enfatizam a influéncia de agentes privados tanto no
curriculo quanto na gestdo da educacédo. Por outro caminho, Luiz Carlos de Freitas, outro
autor basilar para as pesquisas que se ancoram na ideia de privatizagdo, costuma trabalhar
com uma perspectiva comparativa entre os Estados Unidos e o Brasil.

No livro “A reforma empresarial da educagdo: novas direitas, velhas ideias”,
publicado em 2018 pela Expressao Popular se ampara no conceito de “nova direita”, para
analisar as diferentes facetas da privatizacdo na educacao, tendo como base comparativa
0 processo estadunidense que para ele se coloca como tendéncia®. A escolha do titulo
também ndo € casual e pode ser explicada pelo leque de referéncias estadunidenses

assinaladas pelo autor. Este debate conceitual aparece no segundo capitulo do livro, em

25 Para a categoria analitica de “nova direita”, Freitas se sustenta no livro que foi resultado da tese
de Flavio Casimiro, em que este analisa as formas de organizacéo e de dominacdo, via aparelhos privados
de hegemonia de diferentes escalas, da chamada nova direita brasileira. Conferir: CASIMIRO, Flavio. A
nova direita: aparelhos de acdo politica e ideoldgica no Brasil contemporaneo. Sédo Paulo: Expressao
Popular, 2018.
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que Freitas apresenta trés denominacdes para o processo em tela: “reforma empresarial”,
“movimento global da reforma educacional” e “nova gestdo publica” e, dentre elas,
identifica a primeira, de tradicdo estadunidense, como a mais precisa 2°.

Essa nova direita, argumenta Freitas, combina liberalismo econdmico e
autoritarismo social, e esta organizada em aparelhos de disseminacdo dos pressupostos
da economia de mercado e, no Brasil p6s-constituinte, ganha capilaridade e penetracéo
na vida social. Pretendem, ao mesmo tempo, desarticular a luta dos trabalhadores, e
garantir a acumulacdo. No caso da educacéo, 0 objetivo particular é introjetar na escola
publica o pensamento e a forma de agir da empresa, sintetizado no conceito de
“privatizacao” utilizado pelo autor, diferente da proposta de conceito feita por Peroni e
Adrido.

Outro aspecto a ser destacado nas pesquisas que se utilizam da ideia de
privatizacdo do publico, é a énfase na Reforma do Estado dos anos 1990 para jogar luz
na institucionalizacdo das parcerias publico-privadas e seus desdobramentos.
Complementando essa ideia, pois, podemos analisar a construcao da hegemonia burguesa
no Brasil contemporaneo em um momento anterior ao proposto pelas pesquisas em tela,
como propBe Tavares (2020): a partir da transi¢do da ditadura para o regime democrético,

relacionando-o ao periodo de reforma do Estado. Para ele,

A transi¢do tutelada reservou as Forcas Armadas a possibilidade de
intervencdo legal no novo regime sempre que se julgasse necessario. A derrota
histérica da classe trabalhadora na disputa em torno do tipo de democratizagao
teve um capitulo fundamental na elei¢éo de Fernando Collor e no inicio da “era
de reformas” de carater neoliberal no Brasil (TAVARES, 2020, p.156-157).

26 O debate acerca da categoria de “reforma” ndo é novo. Em um pequeno texto classico, por
exemplo, Carlos Nelson Coutinho apresenta o argumento que, historicamente, esta palavra esteve associada
as lutas dos subalternos para transformar a sociedade, 0 que garante a ela um sentido progressista.
Entretanto, o neoliberalismo se apropria deste termo e tenta transformar o seu significado. Nesse sentido,
reformas que favorecem o capital, para Coutinho, devem ser tratadas como “contrarreformas”, porque
retiram direitos conquistados pela classe trabalhadora. Conferir: COUTINHO, Carlos N. Hegemonia da
pequena politica. In: COUTINHO, Carlos N. Hegemonia as avessas: economia, politica e cultura na era da
serviddo financeira. Sdo Paulo: Boitempo, 2010, p.35.
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E, ainda, “a renovacao no interior das classes dominantes, promovida através de
um novo conjunto de APH’s, articulou um discurso neoliberal e antiestatista que se
refletiu no programa acelerado de privatiza¢des, em todos os governos, durante os anos
1990” (TAVARES, 2020, p.157). O que Tavares nos mostra ¢ que a elaboragdo do
consenso antiestatista é anterior & Reforma levada a cabo pelo Ministério da
Administracdo e Reforma do Estado (MARE), que s6 foi possivel porque havia um
conjunto de aparelhos privados de hegemonia (APHS) articulando o consenso nesse
sentido. De outro modo, a tese defendida por André Martins em 2007 também aponta

caminhos convergentes. Para ele,

a afirmacéo dessa nova sociabilidade no Brasil se fez por meio de um intenso
trabalho educativo da aparelhagem de Estado e de aparelhos privados de
hegemonia da classe burguesa dirigido a promover o reordenamento das formas
coletivas de acdo e organizacdo politica, presentes em nossa sociedade
(MARTINS, 2007).

Outro ponto interessante apontado por André Martins diz respeito a organizacdo da
burguesia nos governos Fernando Henrique Cardoso e no primeiro governo Lula da Silva
e, portanto, em fins dos anos 1990 e inicio dos anos 2000. Para ele, a organizacdo da
burguesia com acdes “destinadas a educar os trabalhadores acabaram resultando na
reeducacao da propria classe burguesa, gerando uma direita para o social” (MARTINS,
2007). Assim, a partir das contribuicGes de Tavares e de Martins e assumindo a divisdo
entre o publico e o privado, podemos dizer que essa relacdo ja era conturbada, para dizer
0 minimo.

De maneira geral, os trabalhos sobre a Fundacdo Lemann (FL) acima tabelados
tratam, primordialmente, do trabalho escolar, de todos os agentes da escola, desde quem
esta fora de sala até o professor, no bojo do processo de avango da ldgica empresarial
para o0 conjunto da vida social. Nesse sentido, podemos dizer que a Fundagdo Lemann
procura sistematizar, organizar, gerir, direcionar o conjunto de praticas pedagdgicas em

escolas publicas, tanto em redes municipais, quanto em redes estaduais.
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Do ponto de vista tedrico, o segundo grupo analisou seus objetos a partir da ideia
de “empresariamento da educagdo”, sendo eles, lael de Souza e Lilian Garcia, o trabalho
desta, citado anteriormente, tratou do empresariamento como a transformacgdo do
individuo em empresa, focando, assim, no aspecto individual do processo.

A tese de lael de Souza foi por nos alocada aqui, mas também poderia constar
na primeira, tendo em vista que a autora vé a relacéo entre o publico e o privado no seu
objeto, a saber, a Fundacgdo Lemann e o Instituto Unibanco, mas faz questdo de tratar essa
relacdo com nuances, tanto que ao se referir as parcerias traz aspas ao termo publico.
Nossa justificativa se da porque a autora levantou uma discussao importantissima que
culminou no debate sobre mercantilizagdo/mercadorizacéo: a educacéo é compativel com
a ideia de bem (troca/consumo/investimento)? E logo em seguida, respondeu a sua
pergunta:

a educacdo ndo é compativel com a ideia de bem, muito menos redutivel a ela.
A ideia de bens (de capital, de producdo, de uso, de troca, de consumo, de
investimento) deriva da ciéncia econdmica. E a forma como ela classifica e
diferencia os produtos da atividade humana. Tratar a educagdo como um bem é
0 primeiro movimento de outros sucessivos que a transformardo naquilo que vem
sendo hoje: MERCADORIA! E enquanto mercadoria, sim, se troca, consome,
investe (SOUZA, 2020, p.105).

Enfaticamente, Souza nos mostrou que a educacdo € e ndo € um bem. Na verdade, ndo
deveria ser, partindo da sua concepcéo de educagdo, mas se torna, visto que vivemos em
uma formacao social capitalista, que converte essas relagdes em processos de extracdo de
mais-valor e de assalariamento. Pensando, entdo, a partir desse questionamento, a autora
diz

Na ultima década do século XX e nessas quase duas décadas do século XXI
intensificou-se o processo de mercadorizagcdo da educacdo. No intuito de
entender melhor o significado do termo, é preciso remeter a sua raiz, que é 0
mercado, onde se encontram as mercadorias e onde ocorre um processo de
mercantilizac&o dos valores de uso que se tornam apenas (isto porque o valor de
uso é subsumido pelo valor de troca) suporte material para a realizacdo dos
valores de troca (SOUZA, 2020, p.105).

A citacdo mostra de que maneira lael de Souza entende as categorias, ou seja, a

mercadorizacdo e a mercantilizacdo como um Unico processo. Essa visdo se confirma
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algumas péginas a frente quando ela afirmou a supremacia do valor de troca, suplantando
o valor de uso, ou seja, tudo que existe e é produzido é mercantilizado, sofrendo um
processo de mercantilizagdo que, segundo o dicionério, significa transformar algo em
mercadoria (SOUZA, 2020, p.110). Na verdade, no capitalismo, o objetivo ndo é a
usabilidade da mercadoria, mas sua capacidade de valorizagdo do valor e, portanto, de
gerar lucro.

Essa visdo difere da proposta de VVania Motta e Maria Carolina de Andrade, para
quem mercantilizacdo e mercadorizacdo séo facetas diferentes de um mesmo processo.
Buscando elaborar teoricamente o conceito de “empresariamento da educa¢ao de novo
tipo”, as autoras produziram diversos textos sobre o tema, mas o artigo publicado na
Revista Educacdo e Sociedade em 2020, na nossa avaliacdo, merece destaque. L&, elas
explicaram, de maneira concisa, como entendem o fendmeno educacional brasileiro atual.
A partir das contribui¢fes de Karl Marx, Antonio Gramsci e Florestan Fernandes, Motta

e Andrade apontaram trés caracteristicas do empresariamento da educacéo de novo tipo:

a mercantilizacdo (processo pelo qual a educagdo escolar é subsumida a forma e
a légica da mercadoria), a mercadorizacdo (processo pelo qual a educacéo
escolar é transformada em nicho de mercado) e a subsuncdo da educacdo ao
empresariado (processo pelo qual o empresariado brasileiro assumiu, em intima
relacdo com Estado estrito e organismos internacionais, as direcGes moral e
intelectual das educaces publica e privada) (MOTTA; ANDRADE, 2020, p. 4).

Para as autoras, a mercantilizacdo da educacao significa introjetar, na instituicao
escolar, a l6gica empresarial, enquanto a mercadorizacao é o processo de transformacédo
da escola em compradora, ou seja, a partir da compra de materiais didaticos, pedagogicos
e até tecnoldgicos.

Motta e Andrade enxergam a Ultima caracteristica como a novidade histérica do
processo, apesar de presente na historia da educacdo brasileira. O empresariado —
entendido como um grupo de empreséarios dotados de determinada “capacidade técnica e

dirigente” com posi¢éo de prestigio e de confianca na relagéo social capitalista (MOTTA,
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ANDRADE, 2020, p. 7) — consegue no bloco histérico neoliberal adentrar em todos os
ambitos da educacdo, ao mesmo tempo que “alavanca a produgdo e a circulacdo de
mercadorias educacionais, determina seus conteido e forma de acordo com a concepgao
econdmica da educacéo ajustada ao bloco histdrico neoliberal, como j& abordado quanto
a mercantiliza¢do da educacdo” (MOTTA; ANDRADE, 2020, p. 8).

A proposta das autoras contribui para a iluminagdo do fendmeno das relagdes
entre o Estado e os empresarios no que diz respeito, principalmente, & chamada educagao
formal brasileira. Entretanto, acreditamos, e tentaremos demonstrar ao longo do trabalho,
que a particularidade desta relacdo na contemporaneidade se da pelo alastramento da
forma empresarial da educacgéo, que hoje assume de maneira escalonada e capilarizada a
educacdo brasileira em seus diferentes niveis e locais.

O que queremos dizer, pois, € que o inicio do século XXI é marcado pela fala
empresarial sobre a necessidade de universalizagdo da Educacdo Infantil e do Ensino
Médio e de “melhoria da qualidade da educagdo”, o que objetiva a criagdo de um nicho
de mercado que tem o Estado como cliente. Partindo da ideia de que essa fase foi atingida
com sucesso, do ponto de vista das fragdes dominantes, estamos diante de uma fase desse
processo, de busca pela garantia da venda escalada de produtos e de servigos, que ja foram
experiéncias pontuais.

Uma terceira forma de compreender o processo em que a Lemann esta inserida
é a de filantropia, como € o caso da dissertacdo de Juliana Mafra. A pesquisadora abordou
a questdo da filantropia a partir das compreensdes de Peroni sobre privatizagdo, mas com
énfase na atuacdo do — nas palavras da pesquisadora — terceiro setor, entendendo que a
reconfiguracdo do Estado, datada a partir do governo de Fernando Henrique Cardoso,

abre espaco para um

novo grupo de atores tem interesses politicos e econdbmicos e impulsionam
mudancas significativas no setor educacional. Sdo o que muitos autores chamam
de “novos filantropos”, ou seja, um grupo de novos empreendedores sociais e
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defensores das politicas neoliberais que determinam um novo cenério politico na
educacdo brasileira (MAFRA, 2021, p.52).

Com base no pensamento de Ball para definir essa nova filantropia,
filantrocapitalismo para o autor, Juliana Mafra entende que a novidade desse momento
historico € “a relagdo entre ‘doar’ e obter resultados, levando ao aumento e ao uso de
modelo de pratica comercial e empresarial como uma nova forma genérica de organizagéo
filantropica” (MAFRA, 2021, p. 52). Nesse sentido, a filantropia se torna um tipo de

investimento. Nas consideraces finais do trabalho, a autora faz a seguinte elaboracao:

A nova filantropia, que apresenta em seu discurso uma politica harmonica,
integrada, globalizada, transformadora e capaz de informar tudo e a todos
constantemente, é a mesma filantropia que tem negado aos individuos a
possibilidade de intervir, questionar, decidir, participar, duvidar e reagir. Nesse
sentido, a Fundagdo Lemann se beneficia da constru¢do da idealizacdo do
professor da Educacdo Infantil que, com uma formacdo precarizada, em sua
préatica docente lida com faltas de recursos financeiros, falta de materiais, falta
de infraestrutura e falta de senso critico. Essas empresas filantrdpicas se
apropriam dessa lacuna deixada pelo governo para promover a imagem do
professor ideal da Educagédo Infantil, o qual consegue fazer a diferenca “em
meio ao caos”, imprimindo em sua formagdo a ideia equivocada de que seu
desempenho depende unicamente de sua dedicacdo para conseguir atingir a
idealizacdo de educador (MAFRA, 2021, p.108, grifos nossos).

Nesse trecho ela aponta para um aspecto importante do processo: as fundagdes
empresariais, nos nossos termos, sdo expressao de uma tentativa de “preencher uma
lacuna” criada pelas fracGes de classe ligadas a estas fundacgdes. Nesse sentido, podemos
dizer que a lacuna é produzida de maneira intencional, pois cria oportunidade de negécios
e, mais ainda, possibilita a conformacdo de um sujeito adequado aos pressupostos
empresariais e suas consequéncias, a mais evidente delas, a precarizacédo do trabalho.

A abordagem de Mafra se aproxima da analise de Rebecca Tarlau e Kathryn
Moeller em um artigo bastante circulado em 2020. Nesse trabalho, as autoras
argumentaram que o processo acelerado de elaboracédo e de aprovacao da Base Nacional

Comum Curricular (BNCC)

resultou da pratica do consenso por filantropia, quando recursos materiais,
producdo de conhecimento, poder da midia e redes formais e informais sdo
usados por fundagGes privadas para obter um consenso entre multiplos atores
sociais e institucionais em apoio a uma determinada politica piblica, a despeito
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de tens@es significativas, transformando a politica publica em questdo numa
iniciativa amplamente aceita (TARLAU, MOELLER, 2020, p.554).

O foco da pesquisa foi a Fundacdo Lemann, porque elas constataram o papel
crucial da FL para a aprovacao da reforma. No trabalho, as autoras identificaram dois
tipos de filantropia: a estratégica, que “permite que as corporagdes ou individuos privados
foquem suas atividades filantropicas em questbes especificas que beneficiardo seus
negocios”; e a de risco, que “aplica os principios do investimento privado para
transformar setores que tradicionalmente ndo visam ao lucro, como a educagao”
(TARLAU, MOELLER, 2020, p.556). Partido da experiéncia estadunidense, elas
trataram da experiéncia filantropica compreendendo seus limites e intencdes, mas
esbarraram nos limites do conceito, que, em sua origem, visa tratar acdes de pessoas ricas
como caridade, passando a ideia de benevoléncia e generosidade, enquanto, na realidade,
essas acOes devem ser vistas como organizativas de classe.

Acreditamos que a visdo das autoras ao tratar a Fundacdo Lemann desta maneira
estd imbuida da tradicdo estadunidense de filantropia. Virginia Fontes no artigo
“Capitalismo filantropico? — multiplos papéis dos aparelhos privados de hegemonia
empresariais” publicado também em 2020, lembra que a filantropia existe no capitalismo
justamente por este ser um sistema calcado na desigualdade social. Praticas filantrépicas
sugerem que 0 excesso de riqueza dos muito ricos “poderia ser utilizado para melhorar a
vida dos muito pobres ou para contribuir com a ‘coletividade’ ou o ‘bem comum’. Em
outros termos, a filantropia é um atributo de ricos que procuram justificar seu excesso de
riqueza e legitima-la” (FONTES, 2020b, p.16). E, ainda, teria como objetivo final a defesa
da existéncia do capitalismo

O termo nubla, porém, as relagdes dos “doadores” com “diversas instancias de
poder, 0s recursos publicos com os quais se nutrem e, finalmente, enfatiza a atuacdo

contemporanea das entidades como se fossem apenas ‘sem fins lucrativos’” (FONTES,
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2020Db, p.18-19). Por isso, acreditamos que a abordagem de pesquisa de iniciativas como
a Fundacdo Lemann e tantas outras a partir da nogdo de filantropia corresponde aos
termos utilizados pelos proprios sujeitos filantropicos. Mostra sua face interessada e
interesseira, mas ndo capta as nuances do processo histérico.

H4&, porém, trés trabalhos os quais ndo conseguimos enquadrar nas propostas
tedricas supracitadas, sdo eles as pesquisas de Danillo Alves, de Jennifer Pereira e de
Maércio Brito. Alves trata do processo mais amplo, ndo se detendo & Fundacdo Lemann
em si e o faz por outras vias, refletindo, pois, a partir da critica da economia politica. J&
Jennifer Pereira tratou especificamente do professor, mais precisamente, a visao da Nova
Escola sobre o professor, e ndo considerou o tema das politicas publicas, que organiza a
divisdo teorica por n6s proposta. Por fim, Marcio Brito também nédo foi alocado em
nenhum grupo por tomar as contribui¢des da Lemann enquanto contribuigdes teéricas,
sem a critica ao posicionamento da fundacdo a partir dos seus interesses e da sua atuacdo
politica.

Esse capitulo buscou levantar questdes teoricas e historiograficas que embasam
a pesquisa apresentada. Passamos, na primeira secdo, pela questdo do poder,
especificamente na forma do Estado capitalista, salientando as principais contribuicdes
tedricas das quais nos guarnecemos para pensar a Fundacdo Lemann como um aparelho
privado de hegemonia empresarial. A segunda se¢éo tratou de outro conceito fundamental
desta tese, o imperialismo, pois com ele compreendemos o tempo histdrico no qual nosso
objeto esta inserido, o capital-imperialismo, bem como as a¢fes da Fundacdo Lemann
que, no nosso entender, estdo alinhadas a insercdo subordinada do Brasil e de suas
burguesias no mercado mundial. Por fim, apresentamos o chamado “estado da arte”
acerca das pesquisas sobre a Fundagdo Lemann sob dois primas: o tematico e o tedrico,

entendendo que, apesar de haver algumas pesquisas elogiosas a Fundagdo Lemann, as
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demais conversam com a pesquisa aqui apresentada, com pequenas variagdes nas
abordagens conceituais. Vale destacar, por fim, a nossa dificuldade quase historica de
transpassar a dicotomia publico e privado, visto que, apesar de compreendermos a
limitacdo dessa oposicgdo, ainda € valida a utilizago critica dos termos e, ainda, como
expressdo propria do funcionamento do capitalismo. O préximo capitulo tratara do que

compreendemos como o Conglomerado Lemann.
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2. O Conglomerado Lemann e sua face empresarial

A palavra “conglomerado” ¢ utilizada no meio empresarial para se referir a um
conjunto de empresas de diferentes ramos e tamanhos controladas por uma holding
(empresa matriz) em comum, com o objetivo, em geral, de diversificar suas fontes de

receita. Ao olhar o dicionario, encontramos diferentes defini¢cdes para o termo:

Que se conglomerou, se reuniu numa sé forma, formando um todo unido.
Que se compde por partes distintas que se ajustam perfeitamente.

Que se dispbe de maneira reunida, unida; agrupamento, conglomeracéo.
Conjunto de coisas que se encontram muito proximas umas das outras.
[Economia] Corporagdo que controla varias empresas dos mais diversos
ramos.

[Geologia] Que se forma por fragmentos distintos, ligados por cimento: rochas
conglomeradas (DICIO, s/d).

Utilizamos esse termo por algumas razdes: pelo seu uso empresarial (como uma
forma de nos apropriar do Iéxico, aplicando o nosso proprio entendimento), porque sua
definicdo mais literal nos ajuda a compreender o processo analisado e porque nos
apoiamos em pesquisas anteriores que pensam 0s empreendimentos de Lemann a partir
dessa ideia (FARIAS, 2021).

Entendemos as empresas e as iniciativas da sociedade civil de Lemann e seus
socios, Marcel Telles e Carlos Alberto Sicupira, como um conglomerado de duas faces.
Partes distintas que trabalham em conjunto para viabilizar a reproducdo ampliada dos
lucros dos seus principais socios e de sua visdo de mundo, chamada “Cultura Garantia”.
Neste capitulo, nos deteremos a face empresarial do conglomerado, analisando as
empresas, formas de aquisicdo e administragdo, entendendo que esses elementos se
conectam com a visdo que embase a a¢éo politica na sociedade civil. Para isso, 0 percurso
do capitulo comeca o capitulo comega situando tema na historia da dominagdo burguesa
no Brasil. Depois, passa aos negocios de Lemann, iniciando na Corretora Garantia, que
d& nome & cultura empresarial do trio, passa pelas Americanas (enfocando sua aquisicao

e a fraude contébil publicizada em 2023), pela formacdo da AB Inbev, maior cervejaria

87



do mundo, pela relacdo do trio de s6cios com o mercado da educacdo, com seus fundos

de acdo de private equity até chegar ao protagonismo de Lemann no processo de

privatizagdo da Eletrobras.

2.1. Burguesias brasileiras: uma breve abordagem historiografica

Em primeiro de agosto de 2016, houve uma celebragdo em S&o Paulo dos 25 anos

da Fundacdo Estudar. L&, Jorge Paulo Lemann em seu discurso afirmou:

Eu passei a minha vida inteira fugindo da politica, nem querendo chegar perto.
Hoje, eu acho isso errado (...) A minha esperanga € que 0s principios da
Fundagdo, a meritocracia, o pragmatismo, o escolher gente boa, sejam
adotados pelo Pais, pelo governo (...). Espero que um futuro presidente
brasileiro venha da Fundag&o (LEMANN apud ISTO E DINHEIRO, 2016).

Entretanto, desde 2019, o tom do discurso mudou. Em entrevista para o Globo

naquele ano, o bilionario brasileiro afirmou que

N&o entramos na politica partidaria. Investir em educagdo ndo é uma questio
de esquerda ou de direita. Vamos resolver, como é que resolve? VVamos fazer
0 pratico. Provavelmente, isso é mais ou menos pelo meio, nem de esquerda
nem de direita. Entdo, ndo estamos na politica para eleger ninguém, mas para
ajudar com a nossa experiéncia a produzirmos politicas publicas mais
eficientes (LEMANN apud UOL, 2019).

Além dessa declaracdo, desde a reportagem também do UOL sobre a “bancada Lemann”,

o site da Fundacdo Lemann faz questdo de informar que ndo apoia partidos politicos e

que é apartidaria. Na aba do site em gue ha uma lista de duvidas frequentes duas sao sobre

0 tema:

A Fundacéo Lemann ajudou a eleger os deputados que fazem parte da sua
rede de lideres? Ndo. A Fundagdo Lemann nao apoia partidos politicos e,
tampouco, candidatos a cargos eletivos. Valorizamos nosso apartidarismo e
independéncia, e ndo apoiamos (nem apoiaremos) nenhum partido, coligagcdo
ou campanha eleitoral, mesmo de membros de nossas redes e programas de
desenvolvimento.

Qual o posicionamento politico da Fundacao Lemann? No6s valorizamos
muito a independéncia e o apartidarismo em nossa atuacdo. Ndo temos
bandeiras partidarias e ndo apoiamos nenhum partido politico. Sabemos que 0s
desafios que o Brasil enfrenta com polarizacGes e incertezas. E isso reforca a
importancia de dialogo, democracia e construcdo de novas pontes. Por isso, s6
vamos conseguir construir um Brasil que avance com igualdade de
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oportunidades apostando nas diferentes vises de mundo, na pluralidade de
ideias e na diversidade de opinides (FUNDACAO LEMANN, s/d).

A mudanca do discurso de Lemann nos faz questionar: essa mudanca no discurso é uma
mudanca na pratica? A nosso ver, a resposta pode ser dada prontamente: nao. Entretanto,
fazer politica negando a politica é util na defesa dos interesses de classe de Lemann.

E possivel pensar os usos do discurso da negacéo da politica feito pelas burguesias
brasileiras em diferentes tempos historicos, mas com um fio comum: afastar as classes
subalternizadas das decisfes que tocam todos. Assim, a partir das contribuicbes de
Florestan Fernandes em “A Revolucdo Burguesa no Brasil: ensaios de interpretagdo
sociologica”, podemos ver como trago das burguesias em paises de capitalismo
dependente e, precisamente, as particularidades das burguesias brasileiras.

Fernandes buscou, em seu livro, entender se houve ou ndo uma Revolucgéo
Burguesa no Brasil. Essa questdo é fundamental no periodo em que ele escreve, entre as
décadas de 1960 e 1970, e permanece fundamental nos dias de hoje. Isso porque esse
debate nos ajuda a perseguir a forma particular da burguesia brasileira. Na argumentacéo
do socio6logo, o Brasil ndo passou por uma revolugdo burguesa de tipo classico, mas isso
ndo quer dizer que ndo houve nessas terras um processo particular de substituicdo da
ordem social escravista para a ordem social capitalista. Para ele, o que a parte dependente
da periferia “absorve” e “repete” dos “casos classicos” sdo os tragos estruturais do
capitalismo. Entretanto, ndo sdo essas semelhancas que explicam a particularidade do

capitalismo da periferia, mas as diferengas, que devem ser evidenciadas.

S6 assim se pode colocar em evidéncia como e por que a revolucdo burguesa
constitui uma realidade peculiar nas nacfes capitalistas dependentes e
subdesenvolvidas, sem recorrer a substancializagdo e a mistificagao da historia.
Al, a revolugdo burguesa combina (...) transformacéo capitalista e dominagéao
burguesa. Todavia, essa combinacdo se processa em condi¢es econdmicas e
histérico-sociais especificas, que excluem qualquer probabilidade de
“repeti¢do da histéria” ou de “desencadeamento automatico” dos pré-
requisitos do referido modelo democratico-burgués (FERNANDES, 2020,
289-290).
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Assim, para Florestan Fernandes, hd uma “forte associagdo racional” entre
desenvolvimento capitalista e autocracia, sendo o capitalismo “selvagem e dificil” com
predominio do terreno politico, j& que defende que

a revolugdo burguesa na periferia &, por exceléncia, um fenémeno
essencialmente politico, de criagdo, consolidacao e preservacdo das estruturas
de poder predominantemente politicas, submetidas ao controle da burguesia ou
por ela controlaveis em quaisquer circunstancias (FERNANDES, 2020,
p.292).

Nesse sentido, as burguesias na periferia querem manter a ordem, salvar e fortalecer o
capitalismo, impedir que a dominacdo burguesa e o controle do Estado burgués sobre o
Estado nacional se deteriorem. Elas querem e trabalham para isso, 0 que se desdobra no
caréater politico do capitalismo dependente, que se baseia nos dinamismos do capitalismo
mundial e na esséncia autocratica da dominacéo burguesa.

A dominacdo burguesa, nesse contexto, € uma forma de opressdo e de bloqueio
no sentido de suprimir qualquer processo que se defronte com essa forma de dominacao,
impondo-se como “o ponto de partida e de chegada de qualquer mudancga social relevante;
e se ergue como uma barreira diante da qual se destrocam todas as tentativas de oposicao
as concepgoes burguesas” (FERNANDES, 2020, p.300). Nesse sentido, qualquer

“pressao dentro da ordem” ¢ assimilada como “pressdo contra a ordem”.

A maneira pela qual funciona e cresce a versdo brasileira da sociedade de
classes impede: 1) que eles [burgueses] possam estabelecer (mantidas as
condigBes atuais) qualquer articulagdo flexivel com as pressdes dentro da
ordem das classes operérias e das classes destituidas; 2) que eles possam
absorver (mantidas as condi¢Bes atuais) as pressdes contra a ordem dessas
mesmas classes. A dominagdo burguesa e o poder burgués ficam, em
consequéncia, estreitamente confinados aos interesses e aos meios de acéo das
classes burguesas (FERNANDES, 2020, p.325-6).

A partir do pensamento de Florestan Fernandes, David Maciel aprofundou a
historicidade do processo histérico da revolugédo burguesa brasileira no texto “Revolugio
burguesa e autocracia no Brasil”, integrante do livro Estado, Poder e Revolugdes:
reflexdes em um mundo em crise. Entretanto, aqui nos interessa buscar nas contribui¢des

do socidlogo paulista aspectos da natureza da burguesia brasileira e de suas formas de
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dominacdo. Trés fatores contribuiram para despertar e fomentar a solidariedade entre
classes burguesas, conforme Fernandes: as “pressoes dentro da ordem”, o Estado nacional
e a industrializacdo intensiva combinada ao capitalismo monopolista. Focaremos na
primeira caracteristica com o objetivo de investigar as estruturas politicas da dominagdo
de classe no Brasil.

Nesse sentido, para Fernandes, a questdo para a burguesia brasileira era como
instaurar uma oligarquia coletiva das classes possuidoras e dai nasce o contetdo do
Estado brasileiro: sincrético — autocratico e oligarquico — que lembra o modelo ideal do
Estado representativo, democratico e pluralista burgués, mas que constitui “a expressao
acabada de uma oligarquia perfeita, que se objetiva tanto em termos paternalistas-
tradicionais, quanto em termos autoritarios ¢ modernos”. Soma-Se a iSSO 0S tragos
fascistas de repressdo, coacdo e opressdo, materializados na institucionalizagdo da
violéncia e do terror (FERNANDES, 2020, p.343).

Mirando a explicacdo sobre o Golpe de 1964, o soci6logo nos fornece importante
instrumental sobre a natureza da burguesia brasileira, dado que defende que a dominagéo
burguesa nos paises periféricos assume um carater permanentemente
contrarrevolucionario, devido as particularidades da nossa revolucdo burguesa. O
argumento da contrarrevolucdo preventiva ajuda-nos a compreender a interpretacdo de
Fernandes sobre o golpe e 0 novo regime instaurado a partir dele.

O historiador Marcelo Badard, ao apresentar as contribuicbes de Florestan
Fernandes, nos lembra que o autor em tela estava inserido no debate sobre o carater
dependente do capitalismo brasileiro desde a década de 1960, portanto, anterior a

finalizacdo de A Revolugao Burguesa. Conforme aponta Badaro,

O sociologo paulista vinha discutindo de forma original, desde 1968, a ideia
de capitalismo dependente, com base na aplicacdo ndo esquematica das
reflexBes sobre a acumulagdo capitalista desenvolvidas por Marx, associadas
as teorias do imperialismo e a ideia de desenvolvimento desigual e combinado
(BADARO, 2020, p.103).
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Esse debate, também travado pela Teoria Marxista da Dependéncia, encabecada por Ruy

Mauro Marini, ainda que de maneira distinta, enfatiza

O quadro da dominacdo imperialista que constrange o capitalismo dependente
a uma posicdo subalterna no contexto das trocas internacionais do mercado
mundial, no entanto, ndo limita a burguesia aqui instalada, apesar de sua
subalternidade no plano internacional, a uma posicdo meramente passiva. As
fracdes burguesas em operacgdo no pais foram organizadoras ativas do padrdo
de acumulacdo do capital do capitalismo dependente, pautado em grande
medida por “taxas de exploragio excessivas” (BADARO, 2020, p.104).

De maneira especifica, o0 Golpe de 1964 foi, para Fernandes, o exercicio da autocracia
burguesa em sua historicidade no sentido da contrarrevolucéo preventiva. Nesse sentido,
0 regime ditatorial ndo foi uma ruptura com o periodo anterior, mas a forma como a
autocracia burguesa brasileira lidou com a crise do populismo. Aqui, 0 soci6logo
enfatizou o sentido politico do golpe, em consonancia com a interpretacdo do cientista
politico René Dreifuss no seu cléssico 1964: a conquista do Estado.

Mais ainda, Dreifuss temperou a analise com 0s aspectos econémicos que
explicam a razdo da necessidade do golpe levado a cabo pela coalizéo entre militares e
empresarios. Ainda que aqui nosso intento ndo é debater as razes ou 0s sentidos do golpe,
como temos como tema basilar a analise da dominacdo burguesa no Brasil, sua natureza
e suas movimentagdes histdricas sdo imprescindiveis para analisarmos a historicidade do
nosso objeto. Mais do que isso, acreditamos que para a analise da formagdo social
brasileira da contemporaneidade é fundamental olhar para nosso passado ditatorial
recente. Nesse sentido, ndo apenas o golpe ganha relevancia, mas também a transigéo
democrética.

Em artigo intitulado Contrarrevolugdo e ditadura: ensaios sobre o processo
politico brasileiro p6s-1964 o historiador Renato Lemos procurou tratar da histéria do
século XX no Brasil, com énfase no golpe de 1964 e no regime ditatorial que se seguiu,

a partir das trés temporalidades de Fernand Braudel, para quem
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essa abordagem é adequada ao conhecimento de qualquer processo historico,
porque os entende como plasmados em condicdes diferenciadas no tempo, em
duracdes variadas. Basicamente: um tempo longo — o tempo das estruturas —,
um tempo médio — o tempo das conjunturas —, e um tempo imediato — o0 tempo
dos acontecimentos. Esta tipologia constitui um modo de construir o objeto
histérico e parte do suposto de que o trabalho do analista sempre “decompde 0
tempo passado e escolhe as suas realidades cronoldgicas, segundo preferéncias
e exclusdes mais ou menos conscientes”. A abordagem braudeliana dos “trés
tempos” €, portanto, uma ferramenta “conscientemente” construida para captar
a dindmica diferenciada do processo histérico (LEMOS, 2014, p.112).

Assim, dividiu a historia do golpe e do regime na longa temporalidade (1914-1989), na
média temporalidade (1945-1989) e no tempo curto (1960-1964). O marco inicial,
notadamente a Primeira Guerra Mundial, foi utilizado, conforme Lemos, uma vez que 0
golpe e o regime apresentam caracteristicas de tempos anteriores, mas com novos
contetidos a partir da Primeira Grande Guerra devido a Revolugdo Russa de 1917 que
“surgiu como indicativo de um novo momento historico, cujo encerramento se daria com
a crise do campo socialista em fins da década de 1980” (LEMOS, 2014, p.113). O marco
final eleito pelo historiador € 1989, pois a elei¢do de Fernando Collor foi uma expressao
de uma dominacdo de tipo hegemonico.

A analise proposta teve, pois, como elemento unificador dos trés tempos a

contrarrevolugdo, o que, nas palavras dele, permite

que se reconstrua — nos termos propostos por Braudel — a nossa histéria politica
no que diz respeito a crise do regime democratico, ao golpe que o liquidou e
ao regime ditatorial que se lhe seguiu. Ela esta articulada a principal tendéncia
de longa duracdo no que se refere a luta de classes no &mbito do sistema
capitalista mundial desde, pelo menos, a Revolugdo Russa de 1917. O carater
historicamente irreconcilidvel da contradigdo entre o capital e o trabalho,
generalizada no mundo capitalista, determina que “a preservagdo dos
privilégios do capital passe a depender ‘da fraqueza relativa da forga
progressiva antagonista’ (isto ¢, a classe operaria); conservar esta fraqueza é,
para os capitalistas, conservar as condigdes de sua dominacdo de classe”
(LEMOS, 2014, p.127).

H4, portanto, uma diferencga fundamental entre a histéria do capitalismo nos paises
do “centro” e nos paises de capitalismo tardio/hipertadio: enquanto la o desenvolvimento
da ordem social capitalista se deu a partir da conciliacdo entre fracdes de classe e, por
vezes, com segmentos das classes trabalhadoras, no Brasil, a construgéo das estruturas

capitalistas se combinou com a necessidade de prevenir a revolucdo socialista.
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Nas condigdes de crise da primeira metade da década de 1960, as tarefas da
contrarrevolugdo assumiram carater de urgéncia. O acirramento das
contradi¢Bes sociais, a crescente forca do movimento de massas e a crise de
representacdo politica das classes dominantes se combinaram com a agenda da
contrarrevolugdo internacional, pautada pela Guerra Fria, para determinar uma
solucdo violenta dos impasses vividos pelo regime democratico da
Constituicdo de 1946, sob duplo ataque, vindo de setores capitalistas
emergentes e do movimento sindical dos trabalhadores. René Dreifuss
identificou esse quadro como um “ataque bifrontal” ao populismo (LEMOS,
2014, p.128).

Para Renato Lemos, pois, é possivel dividir o regime ditatorial em dois momentos: a

primeira fase, denominada por ele de contrarrevolugdo terrorista (1964-1974); e a

segunda fase compreendida como contrarrevolucdo democréatica (1974-1989). De

maneira geral,

a sua natureza contrarrevolucionaria; a sua vinculagéo prioritaria ao grande
capital multinacional e associado; a grande autonomia do Estado militarizado
em relac@o aos interesses particulares das fracGes das classes dominantes, em
face dos quais, quando em conflito, exerceu o papel de arbitro; a preeminéncia,
no interior do Executivo hipertrofiado, do aparato repressivo policial-militar e
a pretensdo a uma legitimidade, inicialmente com base no perfil antipopulista
e anticomunista e, depois, sem abrir mio desses tragos, em um projeto
modernizante-conservador tendente a um regime democratico restrito
(LEMOS, 2014, p.129).

Da periodizacdo proposta e das caracteristicas elencadas interessam-nos os tracos que

enfatizam a transicdo para a democracia e 0 que se conserva nela do periodo ditatorial.

Varios elementos dos anos selecionados foram analisados, mas destacamos a

Constituicdo de 1988, que a materializacdo do pacto de outro regime

Trata-se, numa definicdo provisoria, de uma construcéo hibrida, que combina
tragos liberal-democraticos e democréatico-autoritarios. Seu texto consagra
avancos significativos em termos de ampliacdo da base representativa da
dominacgdo classista, como o reconhecimento do direito de voto para os
analfabetos e subalternos militares, e em termos da liberdade de organizagéo
popular, com a supressdo de alguns elementos da estrutura sindical
corporativista herdada da ditadura do Estado Novo. Por outro lado,
superdimensiona o papel das Forcas Armadas, preservando muitas de suas
prerrogativas. A Carta de 1988 representa, ainda, a concretizacdo de uma
reforma proposta pelos criticos da democracia liberal desde, como ja foi
mencionado, o inicio do século XX: o refor¢co dos poderes do Executivo.
Cumpriu este papel, em especial, a instituicdo da Medida Provisdria, pela qual
o presidente da Republica, sob alegacdo de urgéncia e relevancia, pode baixar
uma medida que s6 depois sera apreciada pelo Congresso. Durante a ditadura,
bem como no Estado Novo, essa funcdo foi cumprida pelos decretos-leis
(LEMOS, 2014, p.135).
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Por fim, apontou como as politicas governamentais nas areas sociais sobretudo nos
governos do Partido dos Trabalhadores cumpriram objetivos contrarrevolucionérios
preventivos, pois desestimulam a mobilizacdo popular por ganhos permanentes ao passo
que incentivam as “iniciativas casuisticas de agentes individuais e empresariais ¢ de
instituicdes estatais” (LEMOS, 2014, p.136).

Para nés, ha de se destacar dois pontos iluminados tanto por Fernandes quanto por
Dreifuss: a natureza autocratica da burguesia, como nos ensinou o primeiro, dada sua
historia de constituicdo e a organizacao orientada como acdo politica consciente, como
nos mostrou o segundo. Além disso, as contribuicGes de Lemos evidenciam a
historicidade, notadamente em seu aspecto de continuidade, da base da acdo politica da
burguesia brasileira autocréatica: a contrarrevolucéo.

O papel dos governos do Partido dos Trabalhadores apontado anteriormente s6 é
possivel devido ao transformismo ocorrido internamente analisado pelo historiador
Eurelino Coelho, conceito tomado de empréstimo de Antonio Gramsci. Como
demonstrou Coelho, Gramsci utilizou a ideia de transformismo como uma das formas
historicas do processo de revolucao-restauragdo, ou, revolugdo passiva, quando analisou
0 processo de formacdo do Estado italiano (COELHO, 2005, p.459).

Para o caso brasileiro, o transformismo pode ser entendido em sentido amplo
como uma “absor¢do gradual, mas continua, e obtida com métodos de variada eficécia,
dos elementos ativos surgidos dos grupos aliados e mesmo dos adversarios e que pareciam
irreconciliavelmente inimigos” (COELHO, 2005, p.462). Ou seja, ¢ a formacao de uma
classe dirigente cada vez mais ampla e que altera o conteddo do seu perfil social. A sintese

proposta por Coelho ¢ elaborada da seguinte forma:

As determinag@es conceituais estabelecidas acima para o termo transformismo
ndo esgotam as possibilidades de sua apreensdo e reelaboragdo a partir dos
textos de Gramsci, mas sdo suficientes para dar operacionalidade ao conceito.
Transformismo pode ser definido, entéo, sinteticamente, como 1) absorcéo, em
carater individual ou “de grupo” e obtida por diferentes “métodos”, de
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intelectuais (“elementos ativos”) das classes subalternas pelas classes
dominantes. Nele estdo implicados: 2) a modificagdo “molecular” dos grupos
dirigentes, sua ampliacdo e 3) a producdo da desorganizacdo politica das
classes subalternas. A concepcdo do transformismo como mecanismo de
atracdo de intelectuais exige, por fim, que se considere o 4) poder de atracdo
de cada classe, que varia principalmente em funcdo da sua “condensagdo ou
concentragdo organica”. Na medida em que este conceito designa um dos
elementos constitutivos do “mecanismo” geral de hegemonia, ndo é de
estranhar que através dele se possa estabelecer certas analogias histéricas. E
com esta definicao que se pode propor o emprego do conceito como critério de
interpretacdo da historia recente dos grupos de esquerda que pesquisamos
(COELHO, 2005, p.465-466).

Com os cuidados metodoldgicos, Eurelino Coelho entendue que a dissolucao dos vinculos
das tendéncias internas dominantes foi determinante para o processo de transformismo.
Paraele, a alteracdo da préaxis dos intelectuais do Partido dos Trabalhadores se manifestou
na alteracdo programéatica do Partido, “cuja manifestacdo mais emblemética foi
exatamente retirar a classe do centro do novo projeto politico” (COELHO, 2005, p.505).
Um elemento destacado pelo pesquisador foi a burocratizacdo, que alterou 0s
lugares de formulacgéo de projetos, embora tenha havido a manutencao das posi¢des de
comando dos antigos lideres dos movimentos sociais. Assim, inaugura-se uma nova
condicdo desses sujeitos: a de funcionarios da hegemonia burguesa, o que requer que
estas posi¢Oes sejam mantidas, invertendo o sentido de sua agdo politica (COELHO,
2005, p. 506).

Outro destaque interessante dado por Eurelino Coelho foi uma peculiaridade do
transformismo da esquerda brasileira entre os anos 1980 e 2000: ndo ha a incorporacéao
da esquerda a um partido burgués, mas ha uma constituicdo do campo majoritario do PT
e, consequentemente, do conjunto do partido, como “ala esquerda do partido organico da

classe dominante”, o que se explica

pela extensdo e densidade da estrutura partidaria sob seu comando, 0 campo
majoritario podia aspirar a objetivos maiores do que o de ocupar posi¢ées
subalternas em qualquer dos partidos burgueses no Brasil. O que esta em
disputa é nada menos que a posicao de hegemonia entre os diferentes grupos
da classe dominante (COELHO, 2005, p.507).
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Além do processo de transformismo interno, a esquerda para o capital se aproxima
de diferentes fracdes das classes dominantes brasileiras. Marcelo Badar6, em seu livro
Governo Bolsonaro: neofascismo e autocracia burguesa no Brasil, objetivando, como
fica evidente no titulo, analisar o governo Bolsonaro, retomou aspectos da histdria recente
do Brasil e, como ndo poderia deixar de sé-lo, da chegada e da manutencéo do PT no
executivo federal, bem como sua saida golpeada.

Debatendo também a partir da contribuicdo de Coelho, Badar6 adensou a anélise
a partir de elementos importantes, como: financiamento de campanha, que pode ser lido
como “investimento” de setores do capital a politicas publicas que os beneficie;
aproximagdo de Lula via “Carta aos Brasileiros” dos empresarios, quando afirma “que
cumprira todos os compromissos assumidos pelo governo anterior, garantindo a nao
reversdo do programa de privatizagdes e a continuidade do pagamento da divida”
(BADARO, 2020, p.135).

A propria chapa eleitoral vencedora traduzia o discurso conciliador assumido por
Lula, ja que seu vice, José de Alencar, representava a grande industria téxtil. Quando no
governo, o alto escaldao de representantes do alto capital ocuparam postos-chave:
Henrique Meirelles no Banco Central nos governos Lula, Joaquim Levy como Ministro
da Fazenda de Dilma Rousseff. O agronegdcio esteve representado na figura de Roberto
Rodrigues, ministro da Agricultura do primeiro governo Lula, e na figura de Katia Abreu
no governo Dilma (BADARO, 2020).

Outro elemento importante trazido pelo historiador foi o Conselho de
Desenvolvimento Economico e Social (CDES) conhecido como “conselhdo” e sua
atuacdo entre 2003 e 2010. O CDES foi objeto de estudo do pesquisador André Pereira
Guiot em sua tese de doutoramento defendida em 2015. Como afirma Guiot, foi nos

governos Lula da Silva que a construcdo do projeto de sociabilidade que envolve a
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“democratizagdo do Estado” alcanga seu momento catartico das classes dominantes
através de novos instrumentos no ambito do Estado restrito “responsaveis pelo
acolhimento e refinamento das demandas empresariais que precisavam da participacdo
ativa das liderangas de alguns grupos sociais de origem ndo empresarial e de origem
subalterna (GUIOT, 2015, p.2-3).

O que o historiador demonstrou foi o aprofundamento das relagdes entre Estado
restrito e sociedade civil durante os governos Lula sob o formato de “democratizagdo

participativa das decisdes” agora, também, sob outro aspecto:

N&o se tratava apenas de fomentar entidades civis sob coordenag¢do empresarial
através de “contratos de gestdo” ou “termos de parceria” na consecucdo de
servigos publicos, mas, também por meio do CDES, de instituir o
empresariamento da gestao participativa no interior do aparato estatal. Sob
inconteste predominio empresarial, varias instancias de articulagdo politica
foram abertas na aparelhagem estatal, mas a pesquisa acerca do CDES ira
mostrar ao leitor uma singularidade marcante: o amadurecimento, através de
um exercicio paciente e cauteloso, da hegemonia empresarial do grande capital
monopolista em face dos demais capitais e aos demais grupos sociais
representados. Além da representacdo empresarial, coabitavam num mesmo
espaco de discussdo e de formulagdo de propostas liderancas de diversas
associacOes privadas da sociedade civil, nem todas empresariais, a burocracia
sindical laboral e intelectuais académicos que traziam (alguns pelo menos), em
sua trajetoria, certa correspondéncia com o historico de lutas e reivindicacfes
populares. A auséncia de militantes que encarnassem a representacdo de um
projeto autenticamente contra-hegemonico nas plenarias do CDES, néo
desabonou, ao contrério, os intelectuais organicos do capital de empreenderem
esforcos para que o exercicio da dominacao de classes passasse a requerer o
consenso e a legitimidade dos demais grupos sociais representados como
referéncias basicas e precipuas para a producdo paulatina de uma soldagem
e/ou amalgamento, ainda que sob tensdes, ante ao projeto de sociabilidade
social-liberal e “novo-desenvolvimentista” dirigido pelo grande capital
monopolista (GUIOT, 2015, p.3).

Um dos objetivos da pesquisa foi demonstrar como o CDES fomentou, permitiu
e expressou a operacionalizacdo da hegemonia empresarial sobre os conjuntos das
representacdes ali organizadas, principalmente a partir do exercicio permanente de gestdo
interna de conflitos no bojo de uma proposta de “concertacao” social.

A politica conciliatéria dos governos PT é conhecida e expressa uma “crise” do
receituario neoliberal e a adocdo do social-liberalismo no Brasil. Aqui, tomamos de

empréstimo os termos de Rodrigo Castelo para evidenciar um fendmeno que, para nos,
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deve ser tratado em outros termos. Em sua tese intitulada O social-liberalismo: uma
ideologia neoliberal para a “questdo social” no século XXI, Castelo estudou a adaptacdo
do capitalismo, tratada por ele em sua fase neoliberal, notadamente a partir da crise dos
anos 1970. Para ele, a resposta do capitalismo a essa crise dos pressupostos do Consenso
de Washington é o social-liberalismo.

Para isso, 0 autor apresentou as duas correntes do “neoliberalismo” em questéo: o
receituario ideal, elaborado a partir do Consenso de Washington, que defendia “uma
intolerante doutrina do controle dos gastos publicos, do arrocho salarial, das aberturas
comercial e financeira, do desmonte do Welfare State e de um amplo processo de
privatiza¢do”, e a adaptacdo desse modelo que se mostrou insuficiente, o social-
liberalismo (CASTELO, 2011, p. 246). Nessa variante ha, segundo Castelo, um

sincretismo entre o mercado e o Estado

imaginariamente capaz de instaurar a justica social. Ou seja, as desigualdades
socioeconémicas deixaram de ser uma solugdo para questBes especificas do
capitalismo e passaram a ser um dilema social a ser tratado pela burguesia e
seus intelectuais. Assim, as classes dominantes promoveram uma ofensiva na
dire¢do das bandeiras ideoldgicas da esquerda, tradicionalmente vinculadas as
lutas igualitaristas. O que antes era um ideal progressista passou a ter novos
significados politicos e culturais ap6s a ofensiva conservadora (CASTELO,
2011, p.250).

Buscou-se, assim, uma aparente unido do conjunto da sociedade para solucionar
questdes sociais, notadamente, a pobreza. E uma aparente unifo, porque essa acepgao
mascara as classes sociais, bem como procura uniformizar a saida para o problema através
do mercado.

Na argumentacdo de Rodrigo Castelo quatro elementos unem as producdes
tedricas e politicas do social-liberalismo: a busca pela desideologizacéo dos discursos e
praticas politicas, a critica acritica ao mercado como sistema social de distribuicdo da
riqueza, a “ética” e a “responsabilidade” no capitalismo; e, por fim, o Estado na “questio

social”.
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A “desideologizacdo” das praticas politicas seria a saida para a superacdo da

divisdo entre esquerda e direita, pois, essas “antigas referéncias”

teriam sucumbido frente aos acontecimentos dos anos 1980 em diante, em
particular a globalizacdo, o fim do socialismo real e a revolucéo tecnolégica-
cientifica. Os debates politicos e tedricos contemporaneos deveriam ser
travados a partir de uma posigdo pragmatica, que estaria além do debate
partidario e ideolégico (STIGLITZ, 2002, p. 12). A grande politica teria
morrido e seria preciso reconhecer que ndo haveria mais espaco para
transformagdes macro-estruturais. Dai proporem uma saida intermedidria entre
o0s neoliberais e as antigas (e arcaicas) esquerdas, sejam elas social-democratas
ou revolucionarias (CASTELO, 2011, p.260).

O segundo ponto — a critica acritica a0 mercado como sistema social de
distribuicdo de riqueza — destaca que os idedlogos burgueses identificam o problema na

distribuicdo e ndo no modo de producdo. Assim,

admitem uma ingeréncia singular do Estado na corre¢do de tais falhas:
regulacdo estatal nas atividades econdmicas privadas, parcerias publico-
privadas no investimento econémico e politicas sociais de perfil focalista,
filantropico e assistencialista para o combate as principais expressfes da
“questdo social”, embasadas teoricamente no conceito de equidade. Todas
estas acBes estatais seriam complementares ao mercado, e ndo o substituiria
(GIDDENS, 2001, p. 167). O ideal seria uma combinacéo perfeita entre Estado
e mercado que criasse uma nova economia mista (GIDDENS, 2001, p. 59), ou
uma economia da insercdo social (ROSANVALLON, 1998, p. 143-146)
(CASTELDO, 2011, p.260).

A questdo da ética, para o autor, é apresentada como valores capazes de moldar a
realidade a partir da acdo de individuos autbnomos e conscientes dos problemas sociais,

destacando-os das condi¢Ges materiais e historicas. Para Castelo,

A questdo que ndo é posta pelos intelectuais do social-liberalismo é que a ética
e a moral ndo se constituem como valores absolutos e transversais a todas as
classes e grupos sociais, formulados de maneira isenta e sem condicionantes
sociais e politicos. Cada uma das classes forma, a partir das suas experiéncias
concretas e subjetivas, sistemas de valores diferentes, alguns conflitantes entre
si, tal qual acontece com as ideologias (CASTELO, 2011, p.263).

O ultimo ponto, o Estado na “questdo social”, ¢ um ponto fundamental para o
autor, pesquisador da area do Servico Social, e para nos. A critica incidiu sobre a
participacdo do Estado nas experiéncias vistas como mal-sucedidas do socialismo e do
Walfare State. Assim, a saida seria a participacdo “ativa e consciente” do “Terceiro

Setor”: “Sociedade civil e Estado — incluindo empresas e bancos —, de forma parceira e
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equanime, assumiriam responsabilidades pelo combate as sequelas mais deletérias da
‘questdo social’” (CASTELO, 2011, p.263).

Destacamos o primeiro elemento, pois o retomaremos mais a frente. Antes, porém,
precisamos retomar um ponto que foi enunciado ao apresentarmos a tese de Castelo: a
razdo de ndo tratarmos o fendbmeno nos mesmos termos do pesquisador. Para nos,
ancorados nas contribui¢des da historiadora Virginia Fontes, notadamente em seu livro O
Brasil e o Capital-imperialismo: teoria e historia, entendemos o processo, como ja dito,
através da categoria de capital-imperialismo. A recusa do termo “neoliberalismo” pode

ser justificada com as palavras de Fontes, pois ele

recobre uma variedade muito grande de préticas, de politicas e de proposicées,
e arrisca-se a encobrir as caracteristicas especificas do capital-imperialismo
contemporaneo, admitindo proposi¢des antineoliberais que se limitam a
sugerir um retorno impossivel ao “bom e velho” capitalismo industrial. Em
outro viés, o termo acomoda mal as transformacgoes ulteriores, como a terceira-
via ou o volume gigantesco de recursos publicos destinados a salvar bancos e
empresas em todo o mundo, sobretudo a partir de 2008, levando a aposicao de
adjetivos suplementares (FONTES, 2010, p.260).

Ou seja, podemos dizer que ao utilizar o tdo corrente termo ‘“neoliberalismo”, nos
afastamos do contetdo (capitalismo) e enfatizamos a forma atual do capitalismo, como
se 0 passado do capitalismo industrial se apresentasse de forma idealizada.

De todo modo, os governos do Partido dos Trabalhadores, sobretudo os dois
governos Lula (2003-2011), sdo fundamentais para compreender as alteragdes do Estado,
em sentido ampliado e em sentido estrito, tema em que 0 nosso objeto esta imerso. As
fundacdes e institutos que compdem o Conglomerado Lemann sdo forjadas e ganham
musculatura e projecao na esteira do processo historico que vem sendo abordado. Mais
ainda, no caso especifico da Fundacdo Lemann ela se fortalece, sobretudo no
protagonismo na elaboracdo das politicas publicas educacionais de ambito nacional
exatamente no momento em que o modelo conciliatério do PT esta em crise. Ou crises,

como propde Badar0, que comegaram a dar sinal no contexto da crise capitalista
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internacional de 2008, que reverberou no Brasil logo em 2009 com uma queda brusca da
taxa de crescimento econdmico que logo foi recuperada devido a parceria com a China
(BADARO, 2020, p.147).

Para mitigar os efeitos da crise, 0 governo apostou em crescimento real do saléario
minimo, politicas sociais focalizadas, crédito (e endividamento) das familias e subsidios
a determinados setores do capital. Essa aposta foi perdendo forca até seu esgotamento em
2014, na esteira da crise politica aberta com as Jornadas de Junho de 2013. Nas palavras

do historiador Marcelo Badar6

Em junho de 2013, a partir de protestos contra a elevacdo dos precos das
passagens de transporte urbano, no contexto da Copa das ConfederacGes
(evento da FIFA preparatério para a Copa do Mundo de Futebol, que
aconteceria no ano seguinte), milhdes de brasileiros foram as ruas, numa onda
de manifestacbes com pauta fragmentada e sem dire¢cdo unificada. As
chamadas “Jornadas de Junho” marcaram, de um lado, a emergéncia de
demandas populares por direitos universais — como melhoria dos sistemas
publicos de salde e educacdo — e, por outro lado, um primeiro ensaio da
ocupacdo de espagos politicos por parte de um setor organizado de direita, que
se apresentou publicamente com pautas de combate & corrupgio (BADARO,
2020, p.148).

Sobre esse evento, crucial para a historia recente do pais, muito se debrucou:
andlises de socidlogos, antropdlogos, cientistas politicos e historiadores foram e sao feitas
até hoje, mais de dez anos depois, para compreender as causas, 0s sentidos ali disputados,
as consequéncias etc. Para nds, além de Marcelo Badaro, Felipe Demier e Gilberto Calil
abordam o tema de maneira importante, dialogando com outros campos (BADARO,
2020; DEMIER, 2017, 2022; CALIL, 2013). Os trés apontam para duas questées comuns:
o perfil dos manifestantes — um perfil heterogéneo; e a recusa a tese corrente, famosa em
algumas fra¢des do petismo, de que as “origens” do bolsonarismo estdo nos eventos de
2013.

A primeira questdo estd relacionada a uma comparacdo comum feita por
pesquisadores entre os protestos de 2013 e os de 2015. Nascido de uma miriade de

insatisfagcbes — universalizantes, como evidenciado na citacdo anterior — Junho termina
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capturado pela direita. Nesse sentido Demier afirmou que houve dois junhos: aquele que
fomentou a mobilizacdo popular e aquele que reforcou elementos reacionarios ja
presentes na sociedade brasileira, como a antipolitica expressa na recusa a politica, aos
partidos politicos e na bandeira anticorrup¢do (DEMIER, 2023, p.14). Enquanto Junho
de 2013 foi disputado pela direita e pela esquerda — tanto a moderada que estava no poder,
quanto a radical que ocupava as ruas.

A estratégia adotada pelas direitas e pela esquerda moderada, como aponta
Demier, foi de afastar as esquerdas radicais das ruas a partir de trés eixos levados a cabo
pela grande imprensa: depois de condenar as manifestagdes, a imprensa passou a sauda-

las buscando pautéa-las, como demonstrou o historiador

Em funcdo da cobertura midiatica, criou-se uma situacdo um tanto quanto
absurda, de tragos surreais: milhares e milhares de pessoas iam aos protestos
exigir servigos publicos baratos e de qualidade, mas, ao retornarem para suas
casas, recebiam a noticia pelos telejornais de que, na verdade, haviam, todas
elas, ido as ruas para combater uma PEC desconhecida, pedir abstratamente o
“fim da corrup¢@o”, clamar pela prisdo dos “mensaleiros” e até mesmo exigir
a tal reducéo do nimero de ministérios (DEMIER, 2023, p.6).

O segundo eixo da estratégia burguesa foi a propagacdo midiatica da ideologia
antipartido, que encontrava lastro na realidade politica e social brasileira, visto que um
conjunto de acontecimentos como “a adequagdo do Partido dos Trabalhadores (PT), no
poder, ao programa contrarreformista e as praticas de congracamento que imperam no
Legislativo (como 0 “mensaldo”, certamente ndo inventado pelo partido de José Dirceu)”
contribuiu para o sustento da ideia de que “todos os partidos e todos os politicos sdao
iguais” (DEMIER, 2023, p.11).

O terceiro e ultimo passo da estratégia burguesa foi, depois de ter afastado o perigo
da esquerda radical, acabar com as manifestacGes, dividindo os manifestantes entre

“pacificos” e “vandalos”, que buscava legitimar a repressdo policial as manifestacoes.

Nesse sentido, as acOes estratégicas assumidas em 2013 que serviram “para isolar a
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esquerda radical nas mobilizagdes, dirigi-las com outros propdsitos e, por conseguinte,
encerra-las mostrou-se vitoriosa” (DEMIER, 2023, p.16).

Em 2015, ao contrério de 2013, as ruas foram ocupadas por um segmento e por
razdes bem definidas. Se, em 2013, jovens trabalhadores com demandas de qualificagdo
dos servicos de transporte, de saude, de educacao, com reivindicacdes de direito a cidade
e de enfrentamento a repressao foram as ruas de todo pais, em 2015 foi a vez setores de
classe média alta, sobretudo, com um perfil etario mais elevado, como evidencia Gilberto
Calil em entrevista concedida a André Antunes, da Escola Politécnica de Satde Joaquim
Venancio em 2018 (ANTUNES, 2018).

Como evidenciou Marcelo Badard

Assim, ao longo de 2015, cresceram, com apoio burgués, as manifestacdes
anticorrupcéo e contrarias ao governo, convocadas e mobilizadas por novas
organizac6es de direita, que emergiram depois das Jornadas de Junho de 2013.
As manifestages contra a corrupcdo, identificadas politicamente como atos
contra os governos do PT e, logo, pela derrubada de Dilma Rousseff, marcaram
um investimento de novo tipo das organizagdes conservadoras e reaciondrias
nas mobilizagBes de rua, que procuraremos explicar no proximo capitulo. Os
atos convocadas (sic) por essa “nova direita” receberam por parte dos
governantes um tratamento muito distinto daquele que marcou Junho:
governadores de oposi¢do ao governo e parlamentares se mostraram presentes
e apoiaram os atos, com divulgacgdo e liberagdo dos transportes publicos; as
policias militares confraternizaram com os manifestantes e as bombas de gas e
balas de borracha foram substituidas por poses sorridentes em selfies; as
grandes corporacfes da midia convocaram, repercutiram, fizeram coberturas
de dia inteiro ao vivo e deram dimensfes de massas, através do uso seletivo
das imagens, mesmo quando os atos ndo as tinham (BADARO, 2020, p.159-
160).

Para além das diferencas sociais e de reivindicacdes dos protestos de 2013 e 2015, ha uma
diferenca no tratamento como demonstrou a citagao.

A segunda questdo apontada anteriormente que une as interpretagdes dos trés
historiadores que endossamos é o combate a tese de que Junho chocou 0 “ovo da serpente”
do bolsonarismo. Essa ideia tem, de saida, dois problemas: o ndo reconhecimento da
pavimentacdo anterior de uma direita fascista; e certa obnubilagédo dos problemas do
Governo Dilma Rousseff, bem como das contradi¢gbes do modo de governar petista de

conciliagéo de classes.
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A organizacdo das direitas é o objeto de estudo de Flavio Casimiro. Em livro
lancado em 2018, intitulado A nova Direita: aparelhos de a¢éo politica e ideoldgica no
Brasil contemporaneo, fruto de sua tese de doutoramento, Casimiro fez uma anélise
sistematica das organizacgdes politico-ideoldgicas da burguesia brasileira entre 1980 e
2014. Nesse movimento, evidencia os arranjos e as disputas acerca do projeto de
sociedade no recorte temporal enunciado, bem como as altera¢des no Estado desdobradas
dessas disputas. J& no livro publicado em 2020, A tragédia e a farsa: a ascensdo das
direitas no Brasil contemporaneo, o autor analisou também quais fracdes das burguesias
se alinham ao projeto da extrema-direita. Para ele,

O atual alinhamento das forcas das direitas no Brasil sinaliza para a eminéncia
de uma espécie de burguesia emergente, que definitivamente se constitui como
representante das classes dominantes — e que até agora ndo ocupava a posi¢do
de protagonista na complexa relagio de condensacdo de forgas que relaciona
dialeticamente sociedade civil e Estado. Esse segmento das classes
dominantes, que aqui estou chamando de burguesia emergente ou “nova
direita”, anseia ¢ busca a qualquer custo por sua expansdo e
internacionaliza¢fo no conjunto da economia mundo, e a institucionalidade do
Estado constitui-se como meio e resultado dessas relacBes de construcdo de
hegemonia (CASIMIRO, 2020, p.152).

A chamada burguesia emergente, ainda com Casimiro, encontra “no discurso moralista e
antiprogressista de extrema-direita o veiculo para acessar outros estratos de classe a partir
de solugdes simplistas e reducionistas” (CASIMIRO, 2020, p.153). Sintetizadas nas
ideias de “ultraliberalismo” na economia, conservadorismo nos costumes, luta
anticorrupcao pela negacdo da politica e antipetismo engrossam o coro do espectro da
direita, daquela mais classica, passando pela social-liberal, até os segmentos da extrema-
direita (CASIMIRO, 2020).

O que queremos destacar, portanto, € que as organizagdes de extrema-direita ja se
articulavam ha bastante tempo, como demonstra Gilberto Calil em sua pesquisa sobre o
chamado idedlogo do bolsonarismo, Olavo de Carvalho. Em artigo publicado em 2021,
Calil analisou a trajetoria intelectual de Carvalho desde os anos 1960, quando comecou a

escrever em jornais, até sua relacdo com a familia Bolsonaro e sua consequente posi¢éo
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de intelectual do bolsonarismo, passando pela criagdo do sitio eletrénico Midia sem
Méscara (MSM) em 2002, veiculo que, segundo Calil, o projetou como referéncia

intelectual da extrema-direita.

(...) por mais de uma década, o0 MSM foi o principal instrumento de difusdo
das ideias de Carvalho, funcionando como “[...] instrumento poderoso para
unificar organizativamente e ideologicamente a direita fascistizante”
(PATSCHIKI, 2012, p. 146). A pesquisa de Patschiki indica que o sitio criado
por Carvalho era “[...] bancado pela publicidade da Livraria Cultura, por
doac0es através da ONG Instituto Brasileiro de Humanidades, e alegadamente
pela Associacdo Comercial de Sdo Paulo (ACSP)” (PATSCHIKI, 2012, p.
146) (CALIL, 2020, p.70).

Calil abordou a criagéo de outros aparelhos privados de hegemonia ligados a Olavo de
Carvalho, tanto no Brasil, quanto nos Estados Unidos, pais onde viveu o ide6logo da
extrema-direita, que tem como elemento aglutinador, segundo o historiador, o
anticomunismo.

A questdo que rondou os primeiros momentos apés a eleicdo de Bolsonaro em
2018 e o inicio do seu governo foi: é possivel pensar o bolsonarismo como expressao
contemporanea do fascismo? Os pesquisadores responderam de diferentes maneiras a
essa pergunta. Aqui, por ora, destacamos apenas a visdo de Calil que analisou tanto o

integralismo no século XX, quanto o bolsonarismo da atualidade.

Como o olavismo nédo constitui propriamente um movimento, mas fornece
bases ideoldgicas para o movimento bolsonarista, torna-se especialmente
importante avaliar sua ideologia, sem deixar de considerar que, como ja
mencionamos, 0 publico principal para o qual se destina seu discurso € a
pequena burguesia. Dentre os inimeros componentes ideoldgicos do fascismo,
pode-se indicar o anticomunismo, o antiliberalismo politico, o
chauvinismo, o discurso antissistema e antipartido, a criacdo de inimigos
sociais, uma visdo elitista, o anti-intelectualismo, militarismo, armamentismo
e veneragdo ao lider (Cf. proposto em CALIL, 2005, 147). Considerando-
se estes aspectos, claramente hd uma grande identidade entre a ideologia
olavista e estes elementos ideoldgicos, pelo que, como j& indicava
Patschiki, o olavismo situa-se no interior do universo ideol6gico do fascismo
(CALIL, 2021, p.74).

Para além de debates tedricos e historiograficos que o periodo da historia recente do Brasil
suscita, nosso objetivo ao apresentar a pesquisa de Calil foi, com esse exemplo, mostrar
que a extrema-direita brasileira vinha se organizando desde muito antes da figura de Jair

Bolsonaro se projetar nacionalmente no contexto da votagdo da Camara dos Deputados
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em 2016. Visdo gque adensa a recusa a tese de que as origens do bolsonarismo estavam
nas Jornadas de Junho de 2013, como abordamos anteriormente.

Além disso, nosso objetivo mais amplo € situar tanto o contexto de criagdo quanto
o fortalecimento do Conglomerado Lemann, bem como seus posicionamentos a depender
da conjuntura politica do pais. Nao a toa abrimos o capitulo com as falas aparentemente
contraditorias de Jorge Paulo Lemann: ele se tornou uma figura que faz politica, que tem
intencBes claras em suas a¢des organizativas, mas que nega, para fora, a politica. Isso se
explica a partir da histéria mais longa da burguesia brasileira e, notadamente, da historia
mais recente, de 2013 para ca.

Mais ainda, defendemos que a mudanca de postura de Lemann expressa um
movimento maior: 0 hegemonismo, ou, “a generalizagdo dos procedimentos de
convencimento com base seja em entidades empresariais, seja no financiamento por
APHs empresariais de associagfes de cunho popular” (FONTES, 2017, p.14). A
historiadora Virginia Fontes defendeu que o hegemonismo tem o objetivo de “enfrentar
diuturnamente qualquer possibilidade de elaboracdo organizativa e politica por parte de
setores populares e bloquear o sentido de classe de sua atuagdo”, ao passo que, “contribuiu
fortemente para o esvaziamento da prépria forma de sustentacdo que o originou e que
supostamente seria por ele reforcada” (FONTES, 2017, p.14-15). Estamos falando, pois,
de um ativismo empresarial que se preocupa em minar a participacdo popular das
decisbes, a0 mesmo tempo que fortalece, em vérias frentes (na sociedade politica, na
sociedade civil, na opinido puablica) e de varias formas, o alastramento dos interesses de
classe.

O crescimento — em numero e importancia — dessas entidades, desde a decada de
1990, provocou um enrijecimento do Estado, pelo afastamento das formas de participacdo

popular, ao passo que, as entidades associativas empresariais se entrelacaram, cada vez
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mais, ao Estado restrito. Entidades que agora convertem as necessidades e reivindicagoes
sociais em projetos politicos elaborados e implementados por elas (FONTES, 2017, p.14).

A partir de duas tematicas fundamentais, a educacgdo publica e a gestdo publica, a

historiadora desvela uma caracteristica fundamental desta quadra histérica: a competicdo

inter-empresarial na ocupacdo dos postos publicos, em um esvaziamento das diferencas
entre os espectros politicos de esquerda e direita: “qualquer que seja o partido vencedor,
0 programa e 0 método estdo tragados” (FONTES, 2017, p.23).

Esse hegemonismo, posto em pratica pelo Conglomerado Lemann, deve ser
analisado a partir da investigacdo das estratégias e taticas perpetradas pelas organizacoes
que compdem o Conglomerado. Esse é nosso objetivo nas proximas paginas: analisar 0s
projetos da Fundacdo Lemann e da Fundacdo Estudar, quais sdo os publicos-alvo, quais
sdo seus objetivos, que funcdo cumprem no conjunto dos aparelhos privados de
hegemonia empresariais. Assim, depois de trazer alguns elementos sobre a histdria
recente do Brasil, enfatizando a analise da atuacdo burguesa,nos deteremos, a partir de

agora, a analise dos dois APHs.

2.2. Banco Garantia: 0 “mito fundador” da “Cultura Garantia”

Se o leitor procurar em biografias ou sites sobre a trajetéria de Jorge Paulo
Lemann, encontrara a versdo oficial que tenta evidencia-lo como self made man, ou seja,
aquela pessoa que construiu sua fortuna sozinho, com percalgos e vindo de uma familia
pobre. No entanto, a propria trajetoria o contradiz, ja que, nos anos 1950 saiu do Brasil

para estudar em Harvard, movimento possivel para um seleto grupo de pessoas.
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Além disso, ao averiguar as suas origens familiares, é possivel descobrir que seu
pai foi um importante empresario suico do ramo de laticinios, tendo fundado a fabrica
Leco (Lemann & Company), mais tarde transformada em parte da empresa Vigor. Outra
informac&o levantada no site da Forbes € a ligagdo dos avés maternos do suigo-brasileiro
com a exportacdo de cacau no sul da Bahia, 0 que ajuda a explicar os elos suicos e sua
mée, baiana de Salvador (FORBES, 2019). Ou seja, a &rvore genealdgica contribui na
desmontagem do mito criado por ele mesmo de ser um self mademen, que muito errou —
fato destacado sempre pelas falas de Lemann — para conseguir acertar e construir seu
império.

O império de Jorge Paulo Lemann tem como base a ideia de “Cultura Garantia”,
marca de todas suas empresas e, em nossa pesquisa, tomamos como hip6tese a ideia de
que essa “cultura” pode ser identificada também nos seus empreendimentos da sociedade
civil. Assim, torna-se fundamental entender o que é essa chamada cultura Garantia, seus
pilares e formas de funcionamento.

O nome e a pratica nascem da Corretora Garantia — comprada por Lemann, Luiz
Cezar Fernandes, José Carlos Ramos da Silva, Adolfo Gentil e Guilherme Arinos Barroso
Franco em 1971. Alguns anos antes, Jorge Paulo Lemann havia se formado em Economia
pela Universidade de Harvard (1961) — dai talvez um dos motivos de seu fascinio em
torno desta universidade, tinha ido a Suica fazer estagio no Banco Credit Suisse, onde
ficou por sete meses, e voltado ao Brasil em 1963, quando foi contratado pela Invesco,
que quebrou trés anos depois.

O ano da compra da Corretora Garantia € emblematico, ja que data também o
auge do assim chamado milagre econdmico do governo Médici (1969-1974), terceiro
presidente-ditador do regime militar. O golpe empresarial-militar havia sido dado em

1964 pela articulagdo entre os militares e o empresariado industrial, manifestada no
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“complexo” Escola Superior de Guerra (ESG) — Instituto de Pesquisas Econdmico-
Sociais (IPES) — Instituto Brasileiro de A¢do Democratica (IBAD), que trabalharam tanto
na desestabilizacdo do governo Jodo Goulart, quanto na consolidagdo do golpe
(DREIFUSS, 1987). Entretanto, o golpe de 1964 ndo mudou o modelo de acumulagéo
que vinha sendo desenvolvido desde os anos 1950, ao contrério, ele o consolidou e
correspondeu a redefinicdo do pacto do poder no pais, rompendo o pacto até entdo
vigente, qual seja, o populista.

Ainda na Corretora Garantia, Jorge Paulo Lemann vai comecar as parcerias
longevas de sua trajetoria. Em 1972, Marcel Herrmann Telles foi contratado para
trabalhar como liquidante 2 e, no ano seguinte, Carlos Alberto Sicupira também comegou
a trabalhar na corretora.

Foi na década de 1970, precisamente no ano de 1976, durante o governo Geisel
(1974-1979) que a Corretora Garantia foi autorizada pelo Banco Central a se tornar Banco

Garantia. Aqui, ja é possivel notar uma alteracdo nos rumos dos empreendimentos
lucrativos de Lemann, pois ha uma ampliacdo da sua atuacdo no mercado financeiro,
deixando de ser uma intermediaria das negociacfes e se torna uma operadora de crédito.

O Banco Garantia, de mesmo nome da antiga corretora, foi o inicio da préatica da
“cultura Garantia”, sendo tomado quase como um mito fundador, ja4 que o carimbo —
nome e gestdo - “garantia” ¢ utilizado em diversos empreendimentos posteriores. Vale
dizer, entretanto, que esta ndo é uma criacdo de Lemann. E, ao contrario, inspirada na
experiéncia do banco de investimentos americano Goldman Sachs onde as préaticas eram
calcadas, primordialmente, na meritocracia e na fidelidade quase absoluta ao banco

(CORREA, 2013). Dai ja é possivel verificar um dos componentes dessa forma de gerir:

27 Administrador encarregado de pagar as dividas e executar os bens da corretora.
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a copia. Lemann sempre afirma que “inovagdes que criam valor s3o Uteis, mas copiar

aquilo que funciona bem ¢é muito mais pratico” (EXAME, 2014). Também diz:

“Nossa cultura é formada por coisas que observamos em outros lugares
e copiamos. As grandes influéncias foram o Goldman Sachs, de onde tiramos
ideias para o programa de trainee e a cultura de ser dono, 0 Walmart, de
onde aprendemos a ter eficiéncia com custo baixo, e a GE de Jack Welch, que
tinha controles rigidos nas operagdes” (EXAME, 2014).

Outra caracteristica da “versdo Lemann” ¢é a ideia de que ha um tipo de
profissional a ser contratado, sintetizado pela sigla PDS (poor, smart, deep desire to get
rich). Esse perfil estd baseado em outros dois pilares da “cultura Garantia”: a meritocracia
e 0 partnership, ou, a possibilidade de se tornar sécio.

A meritocracia, nesse caso, significa sujeitar-se integralmente aos seus padrdes
de administracdo e gestdo, em troca de ganhos futuros. Nesse sentido, a ideia de
recompensar esforco pelo mérito nubla as diferencas de origem, de trajetorias, de classe,
de género, de raga... E, ainda, visa dar ares de imparcialidade a critérios elaborados e
aplicados por quem decide quem estd melhor adaptado ao projeto levado a cabo
exatamente pelos tomadores de decisdo. No caso das empresas Lemann, a “recompensa”
futura seria, entdo, tornar-se socio da empresa. Isso ndo acontece com facilidade, visto
que, por exemplo, em 30 anos de Banco Garantia, apenas 40 homens chegaram a ser
socios (CORREA, 2013). Com o objetivo de comparar os dados, pesquisamos 0 nome de
Jorge Paulo Lemann no JusBrasil, plataforma juridica voltada ao acompanhamento de
informagdes juridicas. L&, descobrimos 87 processos — encerrados e em andamento - que
citam o CPF de Lemann, sendo 13 deles trabalhistas 8. A particularidade de tornar-se

socio, nesse caso, é a de oferecer uma parcela muito pequena de acbes, que serdo

28 Conferir em: https://www.jusbrasil.com.br/nome/jorge-paulo-lemann/cpf-EiN_Y5zziFT. Acesso em: 02
abr. 2025.
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obrigatoriamente compradas pelos funcionarios, o que também pode ser visto como forma
de atar os funcionarios a empresa.

O caso de um dos dois principais sécios de Lemann, Marcel Telles, é exemplar,
pois opera como possibilidade de outros funcionarios chegarem ao posto dele. Ou seja,
nesse caso, a ideia de meritocracia e partnership também tende a propagandear casos
particulares como possibilidade de todos. Telles € 0 “case de sucesso” da “cultura
Garantia”. Ele chegou a Corretora Garantia em 1972, quando tinha 22 anos, com quatro
anos de experiéncia no mercado financeiro. Foi indicado por amigos a Luiz Cezar
Fernandes e, em trés meses, chegou ao cargo que almejava quando fora contratado, o de
operador de open market 2°. O terceiro elemento do trio, Carlos Alberto Sicupira, ou Beto,
por outro lado, chegou no Garantia em 1973 convidado pelo Lemann, que o treinou para
replicar a cultura Garantia nas empresas adquiridas posteriormente. Foi Sicupira, por
exemplo, o responsavel pela administracdo das Americanas a época de sua aquisicéo, na

década de 1980.

2.3. Das Lojas Americanas a Americanas S.A. e chegando até a fraude

As Lojas Americanas foram fundadas em 1929 por quatro estadunidenses - John
Lee, Glen Matson, James Marshall e Batson Borge -, dai seu nome, em Niter6i, no Rio
de Janeiro. A varejista foi adquirida em 1982 pelo Banco Garantia a partir de um método
tipico das aquisicOes de Jorge Paulo Lemann e seus dois principais socios, Marcel Telles
e Carlos Alberto Sicupira. Alias, foi este Gltimo quem liderou o processo de analise e

estudo da possibilidade de compra das Lojas Americanas.

29 As operagdes de open market acontecem quando o Banco Central compra ou vende titulos de dividas
publicas a bancos comerciais.
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O método de aquisi¢cdo Lemann visa, em primeiro lugar, empresas que estdo
passando por alguma dificuldade financeira, como era o caso das Americanas no inicio
da década de 1980. Neste caso, em particular, foi aplicado o que se chama de “aquisigdo
hostil”, ou seja, compra forcada de uma empresa que ndo estd a venda. Na pratica, 0
Banco Garantia foi comprando a¢des das Americanas, que estavam no mercado de capital
brasileiro desde a década de 1940, aos poucos até se tornar o socio majoritério e, portanto,
assumir o controle da varejista.

Depois de assumir o controle da empresa, é a hora de colocar em pratica a
chamada “Cultura Garantia”, forma de gestdo que, como o nome evidencia, ¢
desenvolvida por Lemann desde seu primeiro negdcio, a Corretora Garantia, fundado nos
anos 1970 e adquirido pelo Credit Suisse em 1998. Ha, inclusive, um boato de que a
venda do Garantia foi feita em um contexto de inadimpléncia, dado que Lemann e seus
socios ficaram anos fora do mercado de investimento, mais precisamente até 2004,
quando o trio de sécios juntamente com Alex Behring e Roberto Thompson Motta fundou
a 3G Capital. E importante, entretanto, diferenciar a 3G neste cenario, tendo em vista que
ela é uma empresa de private equity, ou seja, ndo atua no mercado de a¢des, mas investe
em empresas de capital fechado que se volta a empreendimentos ja estabelecidos com o
objetivo de lucrar com uma futura venda.

De acordo com matéria do Estaddo de 26 de janeiro de 2023, a 3G detém 31%
das agdes das Americanas, bem como detém a AB InBev, a Kraft Heinz (adquirida em
2013), a Restaurant Brands Internacional (adquirida em 2010; dona do Burguer King; em
2015, adquiriu a rede de cafés canadense Tim Hortons e em 2017, a Popeyes). A aquisi¢ao
mais recente foi feita em 2021 quando a 3G comprou uma multinacional fabricante de

cortinas e persianas, a Hunter Douglas.
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Conforme aponta a jornalista Cristiane Correa na biografia escrita sobre Jorge
Paulo Lemann, Marcel Telles e Carlos Alberto Sicupura, o trio — encabegado pelo ultimo
neste processo — demitiu 40% do quadro de funcionarios das Americanas nos primeiros
meses, 0 que na época representava 6500 pessoas, colocando em pratica a maxima “custo
¢ como unha, tem que cortar sempre”, repetida a exaustdo por Sicupira. Também
implementou o sistema de remuneracdo variavel e, inspirada na Wal-Mart, varejista
estadunidense, Sicupira colocou em prética a ideia de que o precgo baixo seria 0 modo de
trabalho da empresa recém adquirida, o que implicava em permanente reducdo de custos,
praticas que compdem a chamada cultura Garantia.

A volatilidade ¢ uma marca do atual estagio do capitalismo, altamente
financeirizado, concentrado no mercado de acles e titulos, o que significa alta
rotatividade de compra e venda de empresas e enorme concentragdo da propriedade. O
caso em tela evidencia esse movimento: a Americanas, nascida como loja fisica, em 2006
funde-se com Submarino, Shoptime Sou Barato e Americanas.com, e se transforma
também em B2W Digital, empresa de comércio digital. Até 2021, quando a B2W deixou
de existir — quando se fundiu com as Lojas Americanas S.A tornando-se Americanas S.A.
—as Lojas Americanas detinham mais de 60% das a¢Oes da empresa.

Para se ter uma ideia da atuacdo ramificada da B2W, a empresa adquiriu em
2020 a Supermercado Now, startup de entrega de mercado fundada em 2016; controlou
o site de venda de ingressos Ingresso.com de 2006 a 2015; fundou a B2W viagens em
2007 e operou o site Submarino Viagens; por fim, criou em 2018 a Ame Digital, um
aplicativo que funciona como carteira de pagamento para lojas da B2W que oferece ao

consumidor um retorno financeiro da compra (cashback).
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2.3.1. A trajetoria e 0o método da fraude

No dia 11 de janeiro de 2023 a Americanas divulgou o que se considera como
“fato relevante” para o mercado. A relevancia se daria ao fato de que a empresa teria
identificado “inconsisténcias contabeis” girando em torno de 20 bilhdes de reais. O fato
relevantissimo levou a demissdo do CEO Sergio Rial nove dias depois de ser nomeado.
Trés dias depois veio a tona que o fato era duas vezes mais relevante, visto que o rombo
era de 43 bilhdes de reais no total, o dobro do previamente anunciado. Vale dizer que a
empresa PwC, auditora das Americanas desde 2019, aprovou as demonstracdes
financeiras de 2021. Alguns dias depois o0 rombo passou a ser de R$40 bilhdes, o dobro
do que fora aventado no inicio. Ja em fevereiro de 2023, a Americanas atualizou o valor
total da divida para R$ 47,9 bilhdes.

Para tentar entender 0 que esse episodio representa, temos de adentrar no mundo
econdmico e juridico. E comum que empresas atuem fazendo risco sacado, ou, forfait.
Ou seja, para ter crédito, a empresa “terceiriza” a divida da compra de produtos (com os
fornecedores) para bancos, que pagam as dividas da empresa e, ainda, recebem juros
desse empréstimo. No caso em tela, aparentemente, o forfait foi registrado de maneira
equivocada no balanco da empresa.

Ha quem levante a hipdtese de fraude, dado que o “registro equivocado” vinha

ocorrendo ha alguns anos, conforme reportagem publicada na Revista Piaui:

Eles recorriam a essa maquiagem por dois motivos. Primeiro porque, ao
esconder as operagdes de risco sacado, a varejista conseguia apresentar um
balanco com lucro (falso) e ndo com prejuizo (verdadeiro). Durante dez anos,
0 balango brilhou como se a empresa fosse saudavel e as a¢cdes da companhia
se valorizaram, ano ap6s ano, levando mais e mais investidores a comprar seus
papéis — 0 que acabava garantindo mais dinheiro no caixa. Os bons resultados
— ficticios — ajudavam a Americanas a se capitalizar e obter empréstimos junto
aos bancos. O segundo motivo era a ganéncia dos gestores. Como eram
remunerados com base no desempenho da companhia, 0s executivos
embolsavam bonus estratosféricos quanto melhor fosse o resultado. Parte
desses bonus era pago em acdes da varejista. Portanto, eles ganhavam duas
vezes: com 0s bdnus recebidos pelo bom desempenho da empresa e com a
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valorizacédo das suas ages, turbinadas pelos nimeros maquiados (DIEGUEZ,
2023).

Uma das bases da “cultura Garantia”, a remuneragao pelo mérito €, pois, uma de suas
ruinas também: a fraude visava, dentre outras razfes, gerar bdnus maiores para 0S
executivos da empresa. A reportagem de junho de 2023 também retrata a forma de relacéo

das Americanas com seus fornecedores:

a Americanas se comprometia a pagar o fornecedor em 30 dias, mas mudava
unilateralmente o prazo para 60 dias. Quando o fornecedor ligava para
reclamar, a ordem era ndo atender. Depois, 0 prazo era alterado para 90 ou 180
dias, até deixar o fornecedor estrangulado. Feito isso, eles entravam em
contato, avisando que iam pagar, mas com desconto ¢ sem juros. “O cara ja
estava tdo desesperado para receber que fazia qualquer negocio”, contou uma
ex-funcionéria do setor de compras (DIEGUEZ, 2023).

Essa préatica, com o tempo, tende a atar a empresa fornecedora a Americanas,
como foi 0 caso da empresa de logistica Forte Minas, de Contagem. Conforme conta
Consuelo Dieguez, em 2013, Moacir de Almeida Reis, proprietario da empresa, recebeu
uma proposta da Americanas para transportar os produtos da varejista e os da Submarino,
uma subsidiaria da companhia, em varias cidades do estado de Minas Gerais. A empresa

de logistica foi crescendo para atender a demanda da Americanas:

Em 2016, Moacir Reis pediu a Americanas o cumprimento do reajuste previsto
no contrato. Trés anos haviam se passado sem que a empresa fizesse a
correcdo. Em 2020, j& com as contas apertadas, ele insistiu junto a varejista
para que cumprisse a clausula de reajuste nunca pago. A empresa ndo apenas
ndo deu o reajuste, como ainda cortou 5% do valor da remuneracdo. Para
completar, a varejista comecou a atrasar os pagamentos. Primeiro 30 dias,
depois 60, por fim 90 dias (DIEGUEZ, 2023).

Pressionado, o dono da Forte Minas pensou em vender a empresa, chegou a
receber uma proposta, mas a Americanas tinha prioridade na aquisi¢ao, conforme previa
0 contrato. Entdo, em janeiro de 2021, Moacir Reis procurou a empresa em 15 de janeiro
de 2021, para informar que havia recebido uma proposta de compra de um concorrente
da varejista, mas a Americanas manifestou seu interesse em ficar com a Forte Minas,

impedindo a venda para a outra companhia.

116



Duas semanas depois, em 29 de janeiro, ele recebeu uma ligacdo desesperada
de seu gerente: a Americanas mandara um aviso dizendo que encerraria no dia
seguinte o contrato com a Forte Minas e recolheria todos os produtos dos
galpdes. Os funcionarios vazaram a informacdao, e clientes, com medo de nédo
receberem seus produtos, saquearam 0s galpdes, segundo relato do filho de
Moacir Reis. Em pouco tempo, a Forte Minas estava falida. Foram devolvidos
29 galpdes e demitidos trezentos funcionérios (DIEGUEZ, 2023).

A historia ilustra bem a forma de aquisicdo, gestdo e relacdo das empresas de
Lemann e de seus so6cios. Esses e outros “ensinamentos” podem ser lidos em um livro
intitulado “Dobre seus lucros: 78 maneiras de reduzir os custos, aumentar as vendar e
melhorar drasticamente o resultado de sua empresa, em seus meses ou menos” escrito por
Bob Fifer. A edicdo de 2012, a qual temos acesso, traz orgulhosamente na capa uma
citagdo da Revista Exame dizendo: “o livro de cabeceira de Marcel Telles, fundador da
AmBev”. O livro ¢ dividido em cinco parte com “conselhos” sucintos. Interessa-nos a
parte trés, referente a reducao de custos, pilar da “Cultura Garantia”. O “conselho” que
abre esta sec¢do diz que “todo custo pode ser reduzido”: o argumento € que 0 custo € um
“mal necessario” e o conselho de Fifer sobre isso € primeiro cortar os custos e depois
“fazer perguntas”.

Especificamente sobre a relacdo com os fornecedores, alvo do trecho da
reportagem abordada anteriormente, destacamos as etapas 24 e 37. Na 24, “decrete
congelamentos e cortes”, Fifer defendeu o envio de uma carta para os fornecedores
dizendo que “os tempos andam ruins e que de agora em diante (ou nos préximos doze ou
dezoito meses) vocé ndo aceitara aumento de pregos, portanto, ndo adianta insistir” e
segue: “e, agora, o curso de pos-graduacdo. Envie a mesma circular, mas em vez de
decretar o congelamento, decrete uma reducdo geral de 3%” (FIFER 2012, s/p.). Como
se V&, 0 tom sugere uma espécie de ameaga para conseguir precos mais baixos. Ja a etapa

37 intitulada “contas a pagar” preve:

Um método facil de favorecer o balanco da sua empresa esse ano (embora s
funcione uma vez) é atrasar seus pagamentos. A maioria dos fornecedores
prefere esperar para receber a perdé-lo definitivamente como cliente. Passe a
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pagar suas contas em 45 dias, depois sessenta dias, depois em trés ou seis
meses, no caso dos fornecedores mais tolerantes. Nunca pague uma conta até
que o fornecedor pergunte por ela pelo menos duas vezes. Certos fornecedores
chegam a levar dois anos para reclamar o pagamento de uma conta (FIFER,
2012, s/p).

A etapa 24 sugeria uma ameaca de calote e a etapa 37 ensina ipsis litteris uma forma de
maquiar 0s nimeros da empresa. Algo similar ao colocado em pratica no escandaloso e
atual caso das Americanas.

Em audiéncia pablica no contexto da Comissdo Parlamentar de Inquérito (CPI)
das Americanas, aberta para investigar a empresa depois da publicizacdo da fraude, o
agora diretor-presidente das Americanas S.A., Leonardo Coelho Pereira, defendeu a tese
de fraude perpetrada, segundo ele, por um grupo de aproximadamente trinta pessoas
ligadas a diretoria. A fala de Pereira buscou, a nosso ver, distanciar o trio Lemann, Telles
e Sicupira da autoria e do conhecimento da fraude e esteve em consonancia com o
discurso oficial do trio, que se pronunciou pela primeira vez onze dias depois da
notificacdo do “fato relevante” para afirmar que ndo tinham conhecimento das manobras
contabeis.

A suspeita de fraude, soma-se o fato de que, de acordo com noticia do jornal O
Globo do dia 13 de janeiro, diretores das Americanas venderam, no segundo semestre de
2022, mais de R$ 210 milhdes em agdes da empresa (O GLOBO, 2023).

O acontecimento teve dois desdobramentos ainda inconclusos: um pedido de
recuperacdo judicial, feito pelas Americanas oito dias depois da publicizacdo da fraude,
e atendido pela 42 VVara Empresarial do Rio de Janeiro; e a investigacdo da Comisséo de
Valores Imobiliarios (CVM) para apurar o ocorrido, a partir da dentncia dos acionistas.

De acordo com uma nota emitida pela CVM, estdo abertos oito processos

administrativos, a saber:

(i) Processo Administrativo CVM n° 19957.000413/2023-18: aberto, em
12/1/2023, pela Superintendéncia de RelagBes com Empresas (SEP) da CVM,
para apurar eventuais irregularidades envolvendo informagdes contabeis.
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(if) Processo Administrativo CVM n° 19957.000415/2023-15: aberto, em
12/1/2023, pela Superintendéncia de Relagdes com Empresas (SEP) da CVM,
para apurar eventuais irregularidades na divulgacdo de noticias, fatos
relevantes e comunicados.

(iii) Processo Administrativo CVM n°® 19957.000425/2023-42*: aberto, em
12/1/2023, pela Superintendéncia de Relagdes com o Mercado e
Intermediarios (SMI), para apurar eventuais irregularidades nas negociagdes
com ativos de emissdo da companhia.

(iv) Processo Administrativo CVM n° 19957.000452/2023-15: aberto, em
13/1/2023, pela Superintendéncia de Prote¢do e Orientagdo aos Investidores
(SOI) da CVM, para apurar dentincia recebida pelos canais de atendimento da
Autarquia.

(v) Processo Administrativo CVM n° 19957.000491/2023-12: aberto, em
16/1/2023, pela Superintendéncia de Relag6es com Empresas (SEP) da CVM,
para analisar a conduta da companhia, acionistas de referéncia e
administradores no tocante a observancia das Resolu¢cdes CVM 44 e 80, bem
como pela Lei 6.404/76, em relacdo a divulgacdo do pedido de tutela cautelar
antecedente e das informagdes contidas no referido pedido vis-a-vis as
informagdes divulgadas, até entdo, a respeito das inconsisténcias contabeis
divulgadas por meio do Fato Relevante de 11/1/2023, bem como em relacéo a
decisdo da Companhia de ajuizar pedido de recuperagdo judicial com créditos
estimados em R$ 43 bilhdes.

(vi) Processo Administrativo CVM n° 19957.000530/2023-81*: aberto, em
16/1/2023, pela Superintendéncia de Registro de Valores Mobiliarios (SRE),
para tratar da atuacdo de intermedidrios enquanto coordenadores lideres em
ofertas publicas de distribuicdo de valores mobilidrios de emissdo da
companhia.

(vii) Processo Administrativo CVM n° 19957.000546/2023-94**: aberto, em
17/1/2023, pela Superintendéncia de Supervisdo de Securitizagdo (SSE), para
avaliar a atuacéo das agéncias de classificacdo de risco de crédito no &mbito
das emissdes que contem com a Americanas S.A. como devedora ou
coobrigada, de acordo com as disposi¢fes da Resolucdo CVM 9 (BRASIL,
2023).

No bojo desses acontecimentos, o trio de sécios divulgou uma carta dia 22 de janeiro de

2023, reproduzida a seguir:

No dia 11 de janeiro de 2023, por meio de “fato relevante”, a Americanas S.A.
tornou pulblica a existéncia de significativas inconsisténcias em sua
contabilidade. Desde entdo, sempre com transparéncia e imediatismo, varios
esforgos vém sendo feitos para o correto tratamento dos desafios que hoje se
colocam a empresa.

Usamos dessa mesma clareza para esclarecer de modo categoérico e a bem da
verdade que:

1) Jamais tivemos conhecimento e nunca admitiriamos quaisquer manobras ou
dissimulagbes contabeis na companhia. Nossa atuacdo sempre foi pautada, ao
longo de décadas, por rigor ético e legal. Isso foi determinante para a posigao
gue alcangamos em toda uma vida dedicada ao empreendedorismo, gerando
empregos, construindo negdcios e contribuindo para o desenvolvimento do
pais.

2) A Americanas é uma empresa centenaria e nos ultimos 20 anos foi
administrada por executivos considerados qualificados e de reputacéo ilibada.
3) Contdvamos com uma das maiores e mais conceituadas empresas de
auditoria independente do mundo, a PwC. Ela, por sua vez, fez uso regular de
cartas de circularizacdo, utilizadas para confirmar as informac@es contabeis da
Americanas com fontes externas, incluindo os bancos que mantinham
operacBes com a empresa. Nem essas instituicbes financeiras nem a PwC
jamais denunciaram qualquer irregularidade.
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4) Portanto, assim como todos os demais acionistas, credores, clientes e
empregados da companhia, acreditdvamos firmemente que tudo estava
absolutamente correto.

5) O comité independente da companhia tera todas as condi¢des de apurar 0s
fatos que redundaram nas inconsisténcias contabeis, bem como de avaliar a
eventual quebra de simetria no dialogo entre os auditores e as instituicGes
financeiras.

6) Manifestamos mais uma vez nosso compromisso de integral transparéncia
e de total colaboragcdo em tudo que estiver ao nosso alcance para esclarecer
todos os fatos e suas circunstancias.

7) Lamentamos profundamente as perdas sofridas pelos investidores e
credores, lembrando que, como acionistas, fomos alcangados por prejuizos.

8) Reafirmamos o nosso empenho em trabalhar pela recuperacdo da empresa,
com a maior brevidade possivel, focados em garantir um futuro promissor para
a empresa, seus milhares de empregados, parceiros e investidores e em chegar
a um bom entendimento com os credores (apud JULIAO, 2023).

Assim, Lemann, Telles e Sicupira afirmaram ndo saber das “inconsisténcias
contabeis”, pavimentando o caminho para culpabilizar apenas a diretoria pela fraude.
Mesmo caminho apontado pelas apuracdes da CMV e pela investigacao interna.

Em junho de 2023 a empresa publicou um relatério apontando que a diretoria
antiga sabia da fraude e apontando as formas como maquiaram 0s numeros. A
Americanas registrou contratos de verba de propaganda cooperada (VPC) de forma
artificial, esses contratos inexistentes (somavam R$21,7 bilhdes em setembro de 2022)
foram usados para reduzir custos e inflar resultados. Esses contratos ficticios afetaram a
contabilidade da empresa ao reduzir os valores das contas de fornecedores. As reducdes
indevidas chegaram a R$17,7 bilhGes.

Além disso, conforme a investigacdo interna, a entdo diretoria fez empréstimos
sem aprovacdo formal, contabilizados incorretamente, o que contribuiu para o
ocultamento do nivel real de endividamento da empresa. A Americanas também
mascarou despesas com juros, langando-o0s como redugdes nas contas dos fornecedores,
guando deveriam ter sido registradas como despesas financeiras. Em setembro de 2023,

essa operacdo totalizava R$ 3,6 bilhdes (JUNQUEIRA, 2023).
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Em outubro de 2024, a investigacdo independente das Americanas publicou um

outro relatério aprofundando a questdo dos VPCs que ndo foram pagos. Em noticia da

CNN Brasil, o processo explanado no relatorio e explicado:

Foram apurados supostos contratos vencidos desde 2016 e que nunca foram
pagos. Entre as irregularidades, foram observadas cartas em duplicidade,
alegacdo do fornecedor de que valores tinham sido quitados ou ndo
reconhecimento de valores pelo fornecedor. Os VPCs geram um saldo na conta
de fornecedores da Americanas. A varejista compilava a primeira versao do
seu fechamento sem o efeito dos VPCs forjados. Esses resultados entdo eram
reavaliados e ajustados com os valores dos contratos de acordo com as
expectativas do mercado. A empresa planejava esses movimentos e
identificavam esses contratos que sabiam que ndo seriam pagos como VPC B,
que também eram chamados de VPC extra, carta fake ou carta ruim
(NAKAMURA; IRAJA, 2023).

Como consequéncia, o0s resultados divulgados pela empresa estavam

inflacionados, uma vez que 0s custos e despesas eram subestimados. Ao mesmo tempo,

a conta de fornecedores era reduzida com base nos valores que, em teoria, 0s parceiros

deveriam a varejista. No mesmo més, a CVM acusou oito ex-executivos das Americanas

de uso indevido de informacgOes privilegiadas, dentre eles Miguel Gutierrez, 0 ex-

presidente executivo.

No final do mesmo ano, a Americanas, em recuperacdo judicial, apresentou o

plano de reestruturacdo aos acionistas. O plano prevé a colocacdo de R$ 12 bilhdes no

capital da empresa, dinheiro que vem dos trés principais sécios da empresa, Lemann,

Telles e Sicupira, e mais R$ 12 bilhdes de bancos credores, convertendo parte da divida

em acdes. O plano também versa sobre a venda da Natural da Terra e de 70% da Uni.Co,

as vendas da unidade digital das Americanas e da fintech **> Ame ndo so obrigatdrias,

mas nao foram descartadas.

No plano, também ha o detalhamento de prazos e modalidades de pagamento

para cada tipo de credor. Por exemplo, os R$89,2 milhdes de dividas trabalhistas serdo

quitadas em até 30 dias apds a homologagéo do acordo (MEIRELLES, 2023).

30 Empresas que combinam tecnologia e inovacéo para servicos financeiros, competindo diretamente com

0 modelo tradicional.
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Até o momento do fechamento desta tese, a ultima noticia sobre o caso foi
publicada em primeiro de abril de 2025, indicando a dendncia do Ministério Publico
Federal (MPF) de 13 ex-executivos e ex-funcionarios das Americanas por fraudes de
valores que podem chegar a R$ 25 bilhGes no dia 31 de marco de 2025. Dentre eles, estéo:
(responsavel pelo comando da Americanas por 20 anos), Anna Saicali (presidente da Ame
Digital), José Timotheo Barros (vice-presidente) e Marcio Meirelles (vice-presidente)
(SOUZA; SALDANHA, 2025). Os encaminhamentos apontam para o encobrimento das

responsabilidades do trio de sécios em torno da fraude 3.

2.4. A histéria da AB InBev: a construcdo de um dominio mundial

O “método Lemann” pode ser observado, também, na construgdo da atual AB
InBev *2. Mais ainda, a construcdo da maior cervejaria do mundo integra o que a
historiadora Virginia Fontes chamou de capital-imperialismo, precisamente em sua

tendéncia concentradora/centralizadora, como ja apontavam Karl Marx e Vladimir Lénin.

3L A pesquisadora Adriana Farias fez, a quente, uma relagdo entre a fraude nas Americanas e a fraude
educacional defendida pelo trio de socios. Naguele momento havia pressdo de professores e até das
fundagdes empresariais em torno da revogacao/revisao do Novo Ensino Médio por parte do Governo Lula.
Essa questdo sera tratada mais a frente na tese. O artigo denunciou as préticas do bilionario Jorge Paulo
Lemann e seus sécios (como Marcel Telles e Beto Sicupira), donos da 3G Capital, relacionando o escandalo
de fraude contabil nas Lojas Americanas a um projeto mais amplo de mercantilizacdo de setores publicos,
especialmente a educagdo. O texto criticou o envolvimento desses bilionarios em projetos educacionais
privatizantes. Essas iniciativas, embora apresentadas como filantropia, transferem gestfes publicas para
entidades privadas. Além disso, o artigo associou essas fundacdes a defesa do Novo Ensino Médio, criticado
por reduzir disciplinas criticas (como Filosofia e Histdria) e priorizar um ensino voltado ao mercado de
trabalho precarizado. A reportagem enxergou um padrdo nesses casos: Lemann e seus sdcios utilizam sua
influéncia econdmica e politica para lucrar com servigos publicos, enquanto escapam de responsabilidades
sociais — seja em faléncias fraudulentas como a das Americanas, seja na transformacéo da educacdo em
negécio. Assim, o texto apontou o processo atual em que as classes dominantes criam relagdes que
favorecem a ampliacdo das desigualdades e corrosdo dos direitos. Cf.: FARIAS, Adriana. Da fraude
contébil nas Lojas Americanas a fraude educacional de Lemann e sécios. Brasil de Fato, 15 mar. 2023.
Disponivel em: https://www.brasildefato.com.br/2023/03/15/da-fraude-contabil-nas-lojas-americanas-a-
fraude-educacional-de-lemann-e-socios/. Acesso em: 03 abr. 2025.

32 Muito do que é aqui apresentado € fruto da pesquisa empreendida no mestrado. Buscamos, entretanto,
aprofundar e analisar melhor algumas questdes.
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E na década de 1980 que Jorge Paulo Lemann entrou na industria cervejeira. A
aquisicdo da Brahma — cervejaria criada em finais do século XIX - aconteceu em 1989,
ano da primeira eleicdo direta para o executivo federal pds-ditadura. De um lado,
Fernando Collor de Mello, politico alagoano, candidato do Partido Trabalhista Cristéo,
com a promessa de acabar com a corrupg¢ao “cagando os marajas”. Do outro lado, Luiz
Inécio Lula da Silva, do Partido dos Trabalhadores, lider sindicalista, 0 que ndo agradava
0s empresarios brasileiros da época.

Temendo o resultado das elei¢Bes, 0s socios do Banco Garantia julgaram ser uma
boa hora de expandir seus negécios. Compraram, entdo, através da Braco 33, as a¢des da
Brahma dias depois do primeiro turno das elei¢ées. Lemann, Sicupira e Telles assumiram
o0 controle da empresa com 57,7% do capital. Outras fontes empresariais contam que 0
trio comprou a cervejaria por 60 milhGes de ddlares, mas sem dar muitos detalhes do
processo (GARCIA, 2021).

As informagdes sobre a histdria da Brahma até a AB InBev tém como base,
fundamentalmente, o livro “De um gole so: a historia da AmBev e a criacdo da maior
cervejaria do mundo”, publicado em 2019 pela jornalista paulista Ariane Abdallah .
Vale dizer, entretanto, que ela levou o livro antes de publica-lo para o setor de
comunicagédo da AB InBev, o qual, ao tomar conhecimento do projeto, decidiu contribuir
com ele. Essa informacdo é importante, porque da tom publicitario a escrita da jornalista
e aumenta com a dificuldade inerente a esta pesquisa: embora tenhamos volume de fonte,

ha a dificuldade de encontrar as disputas dentro do Conglomerado Lemann, pois 0 que

33 De acordo com a Rede Nacional para Simplificacdo do Registro e da Legalizacdo de Empresas e
Negocios, a Braco S/A é uma holding de instituicbes nao-financeiras aberta em 26 de julho de 1989.
Conforme seu quadro societario atual, sdo diretores: Livia Helena Schiavone Crestana, Yuiti Matsuo Lopes,
Pedro Wagner Pereira Coelho, Jorge Felipe Lemann e Cecilia Sicupira, os dois altimos filhos de Jorge
Paulo e Carlos Alberto, respectivamente.

34 Sempre que possivel, utilizaremos outras fontes, mas esta ndo é uma operagdo facil, pois ha pouca
documentag&o sobre o processo analisado e, quando h4, sdo informagdes propagandisticas do “sucesso” de
Lemann e seus sdcios.
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prevalece é a versdo oficial. Tanto que as poucas apari¢cdes publicas de Jorge Paulo
Lemann servem para contar a mesma historia: como ele foi um péssimo aluno no primeiro
ano de Harvard, como os erros cometidos ao longo dos anos o ensinaram a administrar e
como a meritocracia € um pilar fundante das suas empresas. H4 pouca variagdo no
contetido das suas falas. A mesma dificuldade, de outra forma, é encontrada por nés ao
averiguar o Conglomerado de aparelhos privados de hegemonia, a ser tratado no préximo
capitulo.

O caso de Jorge Paulo Lemann e, mais notadamente, da cervejaria, € tido como
um case de sucesso do capitalismo brasileiro, trazendo algumas dificuldades no acesso a
informacdo, em especial na grande midia, sobre uma perspectiva dos danos causados aos
trabalhadores, tanto enquanto trabalhadores ligados a empresa, quanto nos casos de
demisséo, processos trabalhistas etc.

Tentando superar essa dificuldade, encontramos alguns casos noticiados,
sobretudo, por canais oficiais da Justica do Trabalho. O Tribunal Regional do Trabalho
do Rio Grande do Sul, em Canoas, noticiou, em 2011, o caso de um vendedor que sofreu
constrangimentos por néo ter atingido metas de vendas. Nesse processo, foram ouvidas
testemunhas que “afirmavam que a empresa, para motivar os empregados, fazia uso de
ranking dos piores vendedores, palavras de baixo caldo, pagamento de ‘prendas’, rojoes
e p6 quimico”. Um relato abordou o chamado “pinga fogo”, “que consistia na aplicacdo
de perguntas do tipo "quais séo os 14 passos do vendedor excelente?". Caso o vendedor
nao respondesse a contento, era levado ao centro da sala para ser alvo de chacotas”
(TRT4, 2011).

Caso semelhante aconteceu em Vitdria, no Espirito Santo, quando o Tribunal
Superior do Trabalho condenou a Ambev a indenizar um vendedor, que trabalhou entre

2011 e 2017 nacervejaria. O vendedor alegou exposicao a “situagdes que feriram direitos
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basicos como respeito mdtuo, dignidade humana e ambiente sadio de trabalho *°. As
condutas eram praticadas usualmente por seus supervisores, gerentes de vendas e outros

vendedores”. Segundo o relato do reclamante,

0 cumprimento de metas envolvia muita pressdo psicolégica, estresse fisico e
mental e ameacas de demissdo. Eram cobrancas publicas, com tratamento
desrespeitoso e xingamentos para quem ndo atingisse as metas. “Morto",

n na RIS

"desmotivado", "desmaiado", "ancora”, “negdo" e "cara de monstro" eram
algumas das expressoes que ele ouvia, e o proprio gerente de vendas inventava
apelidos desrespeitosos (TST, 2023).

Outro caso é o de Celso Pereira de Faria, demitido da Ambev de Jacarei, Sdo
Paulo, em 2018. O ex-funcionario, na acdo trabalhista, alegou que desenvolveu depressdo
grave e outras doencgas ocupacionais, além do “agravamento de condigdes de saude que
ja tinha (deficiéncia auditiva), por conta do abuso alcoolico durante o periodo em que era
funcionario da empresa” (G1, 2023). Foi reconhecido pela justi¢a o fato da empresa ter
ignorado o consumo de alcool que chegava a beber da mangueira do tanque de
fermentacdo, conforme apontou a matéria do G1.

H4&, também, dois casos que dizem respeito a irregularidades nas horas-extra da
Ambev. O primeiro, tramitado na justica de 2010 a 2023, tratava de reivindicagdes
coletivas sobre adicional de periculosidade e insalubridade, das horas extras irregulares
no banco de horas e de danos morais por assédio organizacional. Em uma concilia¢do
feita em 2023, foi efeito um acordo entre a empresa e o Sindicato dos Trabalhadores das
Industrias de Alimentacdo de Sdo José dos Campos e Regido (STIA SJC) de R$ 25
milhdes, beneficiando cerca de 1.400 trabalhadores (CONJUR, 2023). O segundo, foi
uma ac¢do iniciada em 2016 pelo Ministério Publico do Trabalho em Santos, também por

excesso de jornada. Essa agéo foi derivada de uma investigacao iniciada em 2014, depois

350 processo pode ser conferido em:
https://consultaprocessual.tst.jus.br/consultaProcessual/consultaTstNumUnica.do;jsessionid=4hQCz4N2k
WIBTeiBnSSeg0XGwWE7EUYhOrYIliYTx.consultaprocessual-25-
nnflf?conscsjt=&numeroTst=1406&digito Tst=93&anoTst=2019&o0rgaoTst=5&tribunal Tst=&varaTst=&
consulta=Consultar; Acesso em: 04 abr. 2025.
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de uma denlncia anénima acusa a Ambev de submeter trabalhadores a jornadas
superiores a 10 horas diarias — permitido pela lei, contando as 8 horas de jornada, mais 2

horas extras.

CartGes de ponto referentes a abril, maio, junho, julho e agosto de 2014
fornecidos pela propria empresa a pedido do MPT confirmaram a denlncia e
mostraram casos de pessoas que trabalharam de 15 a 17 horas em diversas
ocasides ao longo do periodo (MPT, s/d).

Se, por um lado, nos Gltimos anos esses abusos trabalhistas vém sendo noticiado,
0 século passado foi, para a cervejaria, um momento de crescimento e expansao,
sobretudo, através de aquisicdes e parcerias. Quando foi adquirida pelo trio de socios do
Banco Garantia, a Brahma passava por dificuldades administrativas, como de praxe. Mais
uma vez, o trio, capitaneado por Lemann, se aproveitou das dificuldades de uma empresa
para adquiri-la e tomar seu controle.

Novamente, o préximo passo do “método”, agora na industria, foi o processo de
cortes e demissdes, também costumeiro dentro de suas empresas. Comandado por Telles,
no inicio de 1990, 10% dos funcionarios da cervejaria foram mandados embora. Isso
significou 2500 pessoas demitidas e 18% de reducdo da folha de pagamento.
Simultaneamente as demissdes, ocorreu a reestruturacdo da empresa. Especificamente, 0s
gerentes de diversas areas de uma fabrica “foram substituidos por um gerente responsavel
por quatro fabricas. Aos poucos, algumas delas foram fechadas” (ABDALLAH, ibid,
p.49).

A Brahma, ja sob a batuta de Lemann, Telles e Sicupira fundiu-se com a
Antarctica no fim da decada de 1990, mais precisamente em 1999. Nasceu, assim, a

AmBev (Companhia de Bebida das Américas):

A Fundagdo Antonio e Helena Zerrenner, que controlava a Antarctica, reuniu
todas as suas acOes (88,09% do capital votante e 87,91% do capital total) na
AmBev. Os socios da GP Investimentos fizeram o mesmo, transferindo
55,08% do capital votante e 21,7% do capital total da Brahma para a nova
companhia. A relacdo de troca adotada foi de uma acdo da AmBev por uma
acdo da Brahma e de 48,63 acdes da AmBev por uma a¢do da Antarctica, na
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mesma espécie. Por meio do acordo, os acionistas controladores da Brahma e
da Antarctica trocaram o controle direto das respectivas empresas pelo controle
indireto da AmBev (ABDALLAH, ibid, p.116).

O primeiro conselho administrativo da AmBev era composto por: Jorge Paulo
Lemann, Beto Sicupira, Danilo Palmer, Roberto Thompson, Vicente Falconi, José Heitor
Attilio Gracioso, Roberto Gusméo e José de Maio Pereira da Silva.

Essa fusdo foi duramente criticada a época: os criticos afirmavam que o Conselho
Administrativo de Defesa Econémica (Cade) ndo deveria ter autorizado a fusao, pois ela
significaria um monopolio no setor de cervejas brasileiro.

Para essa compra, o trio teveo aval do Banco Garantia. Enfrentando os efeitos da
crise asiatica de 1997, o banco de investimentos perdeu credibilidade quando veio o revés.
Por muito tempo, eles ganharam dinheiro com carteiras de C-bond, os titulos da divida
externa brasileira, financiadas a curto prazo, por meio de uma operagéo conhecida como
repo (repurchase agreement): o Garantia oferecia aos donos dos titulos o direito de vendé-
los posteriormente a um preco pré-estabelecido. Isso oferecia uma seguranca ao dono da
divida, porque se houvesse uma desvalorizacdo repentina, ele venderia pelo valor
combinado com o banco.

Entretanto, com a crise internacional, os precos cairam de modo que o banco teve
de pagar aos investidores a diferenca entre o que estava combinado e o que o mercado de
fato pagava pelos papéis. As perdas chegaram a 110 milhdes de délares em 1997. Como
resultado, o Garantia foi vendido ao Credit Suisse First Boston em 1998 por 675 milhdes
de dolares.

Voltando ao processo da Ambev: o comando da cervejaria ficou nas méos de
gestores que vinham da Brahma, como Magim Rodrigues, que havia sido por muitos anos
o0 brago direito de Marcel Telles na cervejaria. O modus operandi permaneceu: demissoes.

Antes da fusdo, as duas empresas totalizavam 18,5 mil funcionéarios, sendo
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aproximadamente 10 mil da Brahma e 8 mil da Antarctica. Em 2002 eram 17 mil os
funcionarios da AmBev.

A expansdo da Brahma no Brasil —em sua fusdo com a Antarctica — se deu no fim
da década de 1990, ao mesmo tempo em que esse movimento expandiu para o exterior.
Facilitada por acordos comerciais — como o Mercosul e o Pacto Andino — a Brahma
ampliou seu mercado em dire¢do a Argentina e a Venezuela, dois mercados de cerveja
com maior possibilidade de crescimento, dominados por uma marca de cerveja,
respectivamente, Quilmes (73% do mercado argentino) e Polar (com 75% do mercado
venezuelano).

No inicio dos anos 2000, a ja4 AmBev entrou no Uruguai, Paraguai e na Bolivia,
na tentativa de comprar a Quilmes, pois a familia dona da fabricante argentina, Bemberg,
havia se recusado a negociar com Telles nos anos 1990. Em 2000, a AmBev adquiriu
57,34% das acOes da Salus, que era a lider do setor de 4gua no Uruguai e que detinha
24% do mercado de cerveja com sua Patricia. Como a transacéo foi feita por meio de uma
joint venture, ficou sob a batuta da companhia brasileira a parte da cerveja. No Paraguai
entrou em 2001 quando adquiriu a Cerveceria Internacional. A expansdao da AmBev no
inicio dos anos 2000 também se deu na direcdo da Guatemala, EI Salvador, Nicaragua, o
que a tornou a quinta maior cervejaria do mundo em 2002. Chegou, no ano seguinte, no
Peru. E, posteriormente, a Republica Dominicana . Percebemos, portanto, um
crescimento para dentro, no Brasil, e para fora, na América Latina.

O proximo passo para a AmBev se tornar a maior cervejaria do mundo foi se juntar
a Interbrew - resultado da fus&o entre as belgas Artois e Jupiler. O andncio da criagdo da

InBev foi feito em 2004, mas o processo ja vinha acontecendo hé dois anos liderado pelo

36 De acordo com o site da Ambev, ela, hoje, tem operagdo em 18 paises, a saber: Brasil, Canada, Argentina,
Bolivia, Chile, Paraguai, Uruguai, Guatemala (que também abastece El Salvador, Honduras e Nicaragua),
Republica Dominicana, Cuba, Panama, Barbados, Saint Vincent, Dominica e Antigua. Disponivel em:
https://ri.ambev.com.br/visao-geral/historico/. Acesso em: 11 abr. 2025.
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economista Johan van Biesbroeck, pelo lado da belga, e, pelo lado da brasileira, Carlos
Brito.

O acordo previa que o trio de controladores da Ambev passaria a ter metade da
empresa belga e que a Inbev (antes Interbrew) deteria maioria das agdes da Ambev.

Conforme a reportagem de Marcos Hemerson,

Com capital belga, uma subsidiaria do grupo, criada em territério brasileiro, de
nome Inbev Holding Brasil, também adquiriu uma porcdo das acGes dos
acionistas minoritarios da Ambev, por um preco acima do valor de mercado.
Outras a¢des da Ambev foram remetidas por um preco acima do valor de
mercado a uma subsidiaria da Inbev na Holanda, de nome IIBV (Interbrew
International B.V). A 1IBV pagou pelas a¢des transferindo para o controle da
Ambev a cervejaria Labatt, do Canada. As a¢cdes da Ambev adquiridas pela
1IBV foram entdo repassadas a Inbev Holding Brasil, através de um aporte de
capital — e a Inbev Holding Brasil passou a concentrar tanto as a¢es adquiridas
dos acionistas minoritarios quanto as acBes adquiridas pela [IBV
(HERMANSON, 2021, s/p.).

O jornalista chamou o processo de incorporacdo reversa, porque “a holding foi
incorporada pela sua propria controlada, a Ambev, que cobrou créditos tributéarios pelas
suas proéprias acoes, que haviam sido adquiridas pela Inbev Holding Brasil e pela 1IBV,
valendo-se de um instrumento chamado amortizacao de agio” (HERMANSON, 2021).

Ainda, apurou que, nesse processo,

a Ambev conseguiu deixar de pagar R$ 2,8 bilhdes em impostos através dessas
operacBes de compra e aquisicdo realizadas dentro do proprio grupo
econdmico. Setenta por cento desse montante foi remetido & sua controladora
no exterior, a Inbev, segundo os formuldrios de referéncia da empresa
(HERMANSON, 2021, s/p.).

Para além das questdes tributarias apontadas é importante dizer que, em 2006,
Carlos Brito assumiu a presidéncia da belgo-brasileira e o trio conseguiu implementar o
sistema de remuneracdo por bdnus herdado do Garantia.

Em 2006, além da Quilmes, a InBev também adquiriu a americana Anheuser-
Busch —em parceria com Warren Buffet -, o que fez da InBev, agora AB InBev, em 2008,
ano que se completou o processo de transi¢do, a maior cervejaria do mundo com 120 mil

empregados, faturamento anual de 36 bilhdes de dolares, produzindo 25% da cerveja
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consumida no mundo. No fim de 2008, fizeram as demissdes. Foram 6% dos funcionarios,
totalizando 1400 pessoas demitidas perto do natal. Sairam da AB 14 dos 17 executivos,
alguns demitidos, outros que pediram demissao.

A outra grande aquisigdo ocorreu em 2016, quando a AB InBev comprou a SAB
Miller por aproximadamente 104 bilhGes de ddlares. De origem sul-africana, a época da
unido com a belgo-brasileira, era uma multinacional anglo-sul-africana com mais de 200
marcas de cerveja e com papéis negociados na Bolsa de Valores de Londres. Até a fusao,
era a maior concorrente da AB InBev e, 0 negdcio entre as duas fundou a maior cervejaria
do mundo. A chamada cultura Garantia se espalhava pelo globo e logo dava as caras. A
estratégia permaneceu a mesma: reduzir custos. A expectativa era cortar até 1,4 bilhdo de
dolares anualmente até os quatro primeiros anos, sendo as demiss@es a maior aposta, 3%
de demissdes planejadas, 5500 trabalhadores desempregados.

Esta secdo se dedicou a apresentar a historia da constituicdo da AB InBev.
Acreditamos que a analise desse processo nos permite compreender alguns dos elementos

que compdem a tal da Cultura Garantia, a ser melhor caracterizada ao final deste capitulo.

2.5. Private Equity: GP Investimentos e 3G Capital

Mais um dos investimentos do trio (JPL, Telles e Sicupira) na década de 1990 foi
a fundacéo da GP Investimentos, uma empresa de private equity focada no investimento
América Latina. Ou seja, comprar acdes de empresas, dar impulso a elas e revender as
acoes com lucro. O diferencial deste fundo seria a promessa de intervengédo na gestéo,

implementando a nada original “cultura Garantia”.
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A GP investimentos passou em 2004 para o controle de Antonio Bonchristiano 7
e Fersen Lamar Lambranho 3, da nova geracio de sdcios, com Lemann, Telles e Sicupira
se tornando acionistas minoritarios até sairem completamente da empresa *°. Nesse
momento, a empresa passou a trabalhar em trés frentes: oferecer o fundo a clientes de alta
renda de grandes bancos, criacdo de dois fundos de investimentos no mercado imobiliério
e, por fim, aumentar a area de private equity, incluindo um fundo imobiliario (ISTO E
DINHEIRO, 2003).

Atualmente, conforme o site da GP Investimentos, eles se orientam pelo “modelo
de gestdo ativa”, cultura que “enfatiza valores como meritocracia, lideranca, ownership e
um compromisso incessante com a obtencdo de resultados”, algo bastante semelhante

com a tal da Cultura Garantia. Ainda de acordo com o site, “desde sua fundagéo, a GP

37 De acordo com o site da GP investimento, “Antonio Bonchristiano é CEO da GP Investments e também
membro do conselho de administragdo. Ingressou na GP em 1993, tornando-se Diretor dois anos depois.
Antes, foi s6cio da Johnston Associates, uma empresa de consultoria financeira com sede em Londres, e
trabalhou para Solomon Brothers em Londres e Nova York. Também é membro dos conselhos de
administracdo da Ambev, BR Properties e Rimini Street. Bonchristiano faz parte ainda do conselho
consultivo da associacdo sem fins lucrativos Bodleian Library (Oxford, Reino Unido). Atualmente, atua
como membro dos conselhos de administracdo da G2D, BR Properties e Akad. Anteriormente, atuou como
membro dos conselhos de administracdo da AMBEV, BHG, Estécio, LAHotels, Sé Supermercados, ALL,
Kuala, CEMAR, ABC Supermercados, Gafisa, Hopi Hari, Submarino, Equatorial, Geodex
Communication, Sascar, BRMalls, Tempo, Magnesita Refratarios, San Antonio International, Playcenter e
Rimini Street. Também foi diretor financeiro da SuperMar Supermercados e fundador e CEO do
Submarino.Ocupou ainda a vice-presidéncia do conselho de administracdo da BR Properties e foi diretor
de Geodex Communication, da Contax Participacdes e diretor de relacbes com investidores do ABC
Supermercados e da GP Investments, Ltd. Bonchristiano é bacharel em politica, filosofia e economia pela
University of Oxford”. Disponivel em: https://www.gp-investments.com/pt-br/management/. Acesso em:
11 abr. 2025.

3 Conforme o site da GP Investimentos, “Fersen Lambranho é Presidente do Conselho de Administragio
da GP Investments. Ingressou na GP em 1998, tornando-se Diretor em 1999. Anteriormente, foi CEO das
Lojas Americanas, onde trabalhou por 12 anos. Também atuou como membro do conselho da varejista
entre 1998 e 2003. E atualmente membro dos conselhos de administracdo da G2D Investments Ltd como
Presidente, Grupo SBF (Centauro) como Vice-Presidente, GP Advisors, Spice Private Equity e The
Craftory. Faz parte ainda dos conselhos de vérias entidades sem fins lucrativos como o Museu de Arte de
Sdo Paulo (MASP). No passado, atuou como presidente dos conselhos da Oi, Contax, Gafisa, ABC
Supermercados, Magnesita e GPAC (SPAC 2015). Foi também membro dos conselhos de administracéo
de LEON Restaurants, RHI Magnesita, BR Malls, San Antonio, Allis , BHG, Estacio, BRZ Investimentos,
Tele Norte Leste Participacdes, Sdo Carlos Empreendimentos e ParticipacBes, Playcenter, Shoptime,
Farmasa, BR Properties e Americanas.com. Lambranho é bacharel em engenharia civil pela Universidade
Federal do Rio de Janeiro e tem mestrado em administracdo de empresas pela COPPEAD-UFRJ. Também
concluiu o Programa Owner President Management na Harvard Business School”. Disponivel em:
https://www.gp-investments.com/pt-br/management/. Acesso em: 11 abr. 2025.

3 A Ultima noticia que encontramos apontava participacdo do trio até 2014. Portanto, a saida total foi
posterior a essa data, mas ndo conseguimos precisar. Cf.: https://www.bbc.com/portuguese/geral-
64382134. Acesso em: 09 mai. 2025.
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Investments investiu mais de US$ 5 bilhdes em mais de 50 empresas de diversos setores,

regides geograficas e niveis de maturidade” (GP INVESTMENTS, s/d). Atuando no

Brasil, nos Estados Unidos e na Europa, buscamos averiguar em quais empresas o fundo

investe.

Para isso, consultamos os resultados referentes ao quarto trimestre do ano de 2024,

divulgado em marco de 2025. Abaixo, reproduzimos o Valor Patrimonial Liquido da

empresa:

Valor Patrimonial Liquido (NAV)

A tabela a seguir apresenta a composigao do NAV da GP Investments por investimento em dezembro de
2024, considerando a participagao proporcional da GP na G2D:

Valor dos Investimentos (em USD milhoes)

Portfélio de Investimentos

Companhias Listadas em Bolsa
Centauro’
Izea'
Companhias Privadas
Akad
Bravo Brio + VDC
2T™M
BR Properties
Portfélio Legado
Portfélio da G2D Investments
Ativos e Passivos
Caixa e equivalentes de caixa
Investimentos financeiros
Recebiveis
Outros ativos
Passivo
Participagao de Minoritarios
NAV (Patrimonio Liquido)

GP

147,2

29,4
21,1
8,3
117,8
74,3
22,6
18,4

2,6
37
36,3
8,2
15,6
3,9
(60,2)

151,0

(1)  Ovalor do investimento é baseado no valor de mercado da companhia em 31/12/2024.

Fonte: GP Investments (2025).

Ja o portfolio das empresas € apresentado da seguinte maneira:

G2D

137,8

137,8
(51,6)
2,4

0,0
(6.9)
(47,2)
86,2

GP +G2D

285,0

29,4
21,1
8,3
255,6
74,3
22,6
18,4
2,6
137,8
(47,9)
38,8
8,2
15,6
3,9
(67,1)
(47,2)
237,1
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GP Investments

Portfélio da GP Investments Portfélio da G2D
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Fonte: GP Investments (2024).
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A figura acima reproduzida demonstra as diversas &reas abrangidas pela GP
Investimentos, como marketing digital (IZEA), mercado de Bitcoin (2TM), educacéo
(Quero Educacdo), imoveis comerciais (BR Properties), alimentacdo (Bravo! e Brio) e
etc.

No mesmo ano em que o trio passou a gestdo da GP Investimentos, fundou - em
conjunto com Alex Behring e Roberto Thompson - outro fundo de private equity: a 3G
Capital, nome que referencia os trés antigos donos do Garantia. Foi através da 3G e em
parceria com Warren Buffet 4° que eles adquiriram a fabrica de alimentos Kraft Heinz,
resultado da unido entre a Heinz - adquirida em 2010 — e da Kraft — adquirida em 2015.
A 3G saiu em definitivo das ac¢Oes da Kraft Heinz em 2023, quando detinha 7,9% da

companhia %,

40 0 quarto homem mais rico do mundo, com fortuna estimada em 154 bilhes de dolares. O estadunidense
¢ dono da Berkshire Hathaway, empresa de investimentos que possui empresas como a seguradora Geico,
a fabricante de baterias Duracell e a rede de restaurantes Dairy Queen, e tem participagdes em companhias
como Coca-Cola e American Express. Disponivel em: https://www.estadao.com.br/economia/warren-
buffett-unico-entre-15-maiores-bilionarios-do-mundo-enriqueceu-fortuna-aumentou-2025-tarifas-trump-
nprei/?srsltid=AfmBOo00jjn7scWbhc3jCFFL8ilQQ11gy1KJIKjdfRIILZVryOrrFtAWMG. Acesso em: 11
abr. 2025.

41 Disponivel em: https://www.cnnbrasil.com.br/economia/negocios/3g-capital-de-trio-de-bilionarios-
brasileiros-vende-toda-participacao-na-kraft-heinz/. Acesso em: 11 abr. 2025.
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Na ja citada reportagem sobre as Americanas, a jornalista Consuelo Dieguez traz
também um caso ocorrido na Kraft em 2019 que, conforme ela aponta, se parece com 0

caso das Americanas

A Securities and Exchange Commission (SEC), érgédo regulador do mercado
norte-americano de capitais, descobriu que, entre 2015 e 2018, a empresa
maquiara os balancos, inflando o valor de seus ativos. A Kraft foi obrigada a
fazer um ajuste em seu balanco de 15,4 bilhdes de dolares e pagar uma multa
de 62 milhdes de ddlares para encerrar o processo. De acordo com a SEC, a
empresa se envolvera em varios tipos de ma conduta contabil, entre eles o nédo
reconhecimento de descontos dados pelos fornecedores e a assinatura de
contratos de fornecedores falsos. Outro fato que chamou a atencédo foi Lemman
ter reduzido sua participacdo em 2% na Kraft Heinz e deixado o conselho da
empresa em 2019, pouco antes de o escandalo vir a tona (DIEGUEZ, 2023).

Consultamos o site da empresa de investimentos e pouco pudemos levantar. L4,

ha apenas os seguintes dizeres:

Fundada em 2004, a 3G Capital evoluiu do escritorio de investimentos de Jorge
Paulo Lemann, Carlos Alberto Sicupira e Marcel Herrmann Telles. A 3G
Capital é liderada por Alex Behring, cofundador e socio-gerente, e Daniel
Schwartz, cosécio-gerente. Os parceiros da 3G investiram e desempenharam
papéis de lideranca importantes em empresas de diversos setores ao longo de
varias décadas. Nosso objetivo é sermos donos de grandes negdcios com
marcas iconicas e forte potencial de crescimento (3G CAPITAL, s/d).

H4, ainda, uma area denominada “centro de investidores”, Cujo acesso so é permitido com
login e senha. Buscamos, entdo, fontes jornalisticas para levantar em quais areas a 3G

Capital investe atualmente.

Uma reportagem da Forbes, publicada em outubro de 2024, evidenciou a diferenca da
3G Capital enquanto um fundo de investimentos de private equity: ela fez um pequeno
numero de investimentos ao longo da histéria, pois “a maior parte dos ativos da empresa
[80, 92 bilhGes de reais] é composta pelo proprio capital dos sécios, proveniente de uma
fortuna em banco de investimentos no Brasil, e os seus fundos estdo abertos apenas para
algumas poucas familias ricas, como Warren Buffett e Bill Ackman” (FORBES, 2024).

Além disso, a reportagem apontou uma mudanga de rumo dos investimentos, que desde
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sua fundacéo até 2021 esteve centrada em setores de alimentos e bebidas, e mudou com

a entrada da Hunter Douglas.

Um dos principais investimentos da 3G foi a aquisi¢do do Burger King em 2010 por
um pouco mais de um bilhdo de ddlares. Hoje, a agora Restaurant Brands International

42 conta com 27% de participacédo da 3G e vale, aproximadamente, 9 bilhdes de ddlares.

Como dito anteriormente, a Gltima aquisicdo da 3G foi a participacdo majoritaria
(75%) na Hunter Douglas, fabricante holandesa de persianas e coberturas. Os outros 25%
permaneceram com a familia que geria anteriormente. Além disso, um dos socios da 3G
capital, Jodo Castro Neves, se tornou CEO da empresa. Para Alexandre Behring e Daniel
Schwartz, socios de Lemann e Telles e Sicupira na empresa de investimentos, ha
semelhancas entre o ramo de alimentos e bebidas e a de cobertura para janelas, como o

consumo facil e lideranca na categoria.

Assim, a estratégia da 3G fica evidente na fala de Behring, quando ele afirma:
“encontrar um O0timo negdcio, tentar construir uma equipe de gestdo e uma cultura forte,
melhorar a eficiéncia no curto prazo, gerar crescimento organico no médio prazo e

expandir por meio de fusdes e aquisicdes no médio e longo prazo” (FORBER, 2024).

Encontramos noticias que afirmam que a 3G Capital também detém acbes na AB
Inbev e nas Lojas Americanas, como ja citado anteriormente na secdo dedicada as
Americanas. O que nos interessa, por fim, € evidenciar o entrelagamento de capitais, bem
como tentar averiguar a atual configuracdo dos negdcios de Lemann e seus sécios, ainda

que considerando a volatilidade do capitalismo financeirizado.

42 A RBI detém quatro marcas de franquia de fast food: Tim Hortons, Burger King, Popeyes e Firehouse
Subs. Disponivel em: https://www.rbi.com/English/brands/default.aspx Acesso em: 11 abr. 2025.
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2.6. Holdings Educacionais: da Eleva Educacéo ao Grupo Salta Educacéao

O “sonho grande” de Lemann comporta, também, empresas educacionais. Sua
principal expresséo é a Eleva Educacéo, gerida pela Gera Capital. A gestora, criada em
2010, tem como foco investimentos de longo prazo, e tem Jorge Paulo Lemann e Marcel
Telles como acionistas. Em 2013, o fundo de investimentos em educacdo fundou a
holding Eleva, a partir da fusdo dos cariocas Sistema Elite de Ensino e do Pensi Colégio
e Curso.

Foi uma rapida ascensdo, pois sete anos depois, em 2020, a holding Eleva tinha 115
escolas utilizando seu sistema, além de trés escola proprias: duas no Rio de Janeiro e uma
em Brasilia. Em 2021, a Eleva e a Cogna fizeram um acordo em que 51 escolas da Cogna
foram adquiridas pela holding Eleva por 964 milhdes de reais, enquanto a Cogna comprou
por 580 milhdes de reais o sistema de ensino da Eleva (MARTINEZ-VARGAS, 2021).
O Conselho Administrativo de Defesa Econémica (Cade) aprovou a transacdo em outubro
de 2021. Essa mudanca significou que aproximadamente 120 mil estudantes passaram a
ser atingidos pela Eleva. A época, a especulacio era que haveria a abertura de capital da
empresa, alinhada a estratégica de focar no setor “premium” da educacdo, mas o que
aconteceu foi o contrario: a rede de escolas “premium” Eleva (a “Eleva Global” *3), com
sete mil alunos, foi vendida para o grupo britanico Inspired Education em 2022
(CAZETTA, 2022). Sao duas Escola Eleva no Rio, uma em Recife, uma em Brasilia,
alem da Os Batutinhas, Gurilandia e Land School, na Bahia, e 0 Centro Educacional
Leonardo da Vinci, no Espirito Santo.

Isso demonstra uma mudanca da estratégia empresarial nesse caso, visando escolas

ndo tdo caras, mas que podem escalar o projeto da Eleva, outra estratégia da tal cultura

43 A mensalidade dessas escolas gira em torno de R$6.000,00 mensais.
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Garantia, pela via da transformacao em rede educacional. Além disso, a Eleva Educacao
se transformou em Grupo Salta. Ao averiguar o site deles, observamos que a data de
fundacdo se confunde com a da Eleva, 2013, o que ndo nos permite dizer precisamente
quando houve a mudanca de nome. Em outras pesquisas, aparentemente essa alteragéo se
deu no contexto da venda das escolas Eleva para o Inspired Education em 2022, quando
o foco da empresa ficou na educacdo bésica.

Ainda conforme informagdes extraidas do site do Grupo Salta, eles estdo presentes
em dezoito estados da federacdo, a saber: Acre, Amazonas, Para, Maranhdo, Ceard, Rio
Grande do Norte, Paraiba, Pernambuco, Sergipe, Espirito Santo, Minas Gerais, Rio de
Janeiro, S8o Paulo, Santa Catarina, Parand, Goias, Mato Grosso e Mato Grosso do Sul.

O portfdlio da marca compreende as escolas abaixo:
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Fonte: Grupo Salta Educagdo (2025)
Em 2023, uma noticia no jornal O Globo informa que a Gera Capital estava

planejando retirar seus investimentos do Grupo Salta. O planejamento era vender 0s 55%

da sua participagcdo em duas etapas. A primeira, equivalente a 35%, tem interessados: as
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gestoras Atmos Capital e Kinea, o fundo Advent International, dentre outros. Esse
planejamento, ainda conforme a noticia, tem dois motivos: dividas e prejuizo (em 2022
fechou o ano com R$43,26 milhdes no vermelho); e o retorno da especulacdo sobre
abertura do Salta no mercado de agdes (CAVALCANTI, 2023). Um terceiro fator
levantado foi o escandalo das Lojas Americanas, pois a “presenca dele estava
atrapalhando a companhia na sua relagdo com os bancos”, conforme apontou Renann
Setti em uma noticia nO Globo (SETTI, 2024).

A Ultima mencdo que encontramos até o fechamento desta tese foi do Valor
Econdmico e noticiava, em fevereiro de 2024, que a Gera Capital estava vendendo 30%
de sua participacdo no Grupo Salta por 1 bilhdo de reais para a Atmos (KOIKE, 2024).

Assim, pesquisar a historia no curso dos acontecimentos traz dificuldades: néo
sabemos o resultado desse xadrez do mercado educacional, mas observamos a tendéncia
de, nesse momento, alteracdo da area de investimento do trio, saindo, portanto, do

mercado da educacéo.

2.2. O caso da privatizacdo da Eletrobras

O setor energético brasileiro é formado, como demonstra Denis Castilho, por
“empresas publica e privadas integradas verticalmente que atuam em regime de
monopdlio natural em quatro segmentos fundamentais: geracao, transmissdo, distribuicao
e comercializa¢ao”, tendo o Estado como executor das funcdes de planejamento,
expansdo, regulacao e fiscalizacdo por meio de 6rgaos vinculados ao Ministério de Minas
e Energia, como o Conselho Nacional de Politica Energetica (CNPE) e a Agéncia

Nacional de Energia Elétrica (ANEEL) (2023, p.48).

A Eletrobras foi criada como empresa estatal em 1962 durante o governo Jodo

Goulart com o objetivo de promover estudos, projetos de construcéo e operacdo de usinas
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geradoras, linhas de transmisséo e subestacOes destinadas ao suprimento de energia

elétrica do pais (ELETROBRAS, s/d).

A proposta de privatizacdo da empresa ocorreu no contexto da chamada Reforma
do Estado no governo Fernando Henrique Cardoso (1995-202), precisamente quando ela
foi incluida no Programa Nacional de Desestatizacdo (PND) via Decreto n° 1.503 de 25
de maio de 1995. Apesar da Eletrobras ter sido excluida do PND no primeiro mandato do
Presidente Luiz Inécio Lula da Silva, ela foi reincluida via Medida Proviséria durante do
governo Michel Temer, mas a MP perdeu a eficicia por ndo ter sido apreciada pelo
Congresso Nacional no prazo estabelecido. Foi apenas no governo Jair Bolsonaro que o

processo de privatizacdo da Eletrobras se efetivou. Conforme aponta Teresa Paiva,

Em fevereiro de 2021, mandato de Jair Bolsonaro, o governo publicou a
Medida Proviséria n°® 1.031 de 23 de fevereiro de 2021, para novamente
viabilizar a privatizacao da Eletrobras, modelo similar ao proposto em 2017 do
Governo Temer. O Decreto n® 10.670 de 8 de abril 49 de 2021 ¢ publicado e
incluiu mais uma vez a Eletrobras no PND, e em maio/junho de 2021 o
Congresso Nacional apreciou o Projeto de Lei n°® 7 de 2021 de converséo da
MP 1.031, sancionando a Lei n® 14.182 de 12 de julho de 2021. Com isso, nos
dois dltimos anos de mandato o governo Jair Bolsonaro, 2021 e 2022, a
privatizacdo do Grupo Eletrobras foi concluida (PAIVA, 2023, p.48-49).

Como também evidenciado por Paiva, 0 processo de privatizacdo das
distribuidoras da Eletrobras foi iniciado na década de 1990 e retomado em 2016. Em 2018
foram privatizadas Companhia Energética do Piaui (Cepisa), a Companhia Energética de
Alagoas (Ceal), a Companhia de Eletricidade do Acre (Eletroacre), a Centrais Elétricas
de Ronddnia (Ceron), a Boa Vista Energia S.A. (Boa Vista) e a Amazonas Distribuidora
de Energia S.A. (Amazonas Energia). O caminho da chamada desestatizacdo no Brasil

vai de encontro a uma tendéncia internacional de reestatizagdo, como é o caso francés *.

Como ¢ sabido, existem diversas formas de privatizar um servigo publico: seja

pela gestéo, seja pelo controle acionario. No caso da Eletrobras, o modelo escolhido foi

4 https://g1.globo.com/mundo/noticia/2022/07/06/franca-vai-estatizar-totalmente-a-empresa-de-energia-
edf.ghtml. Acesso em: 04 jul. 2024.
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a capitalizacédo, emitindo, portanto, novas acdes, tendo esse dinheiro sido convertido em
reducdo de dividas e fortalecimento de investimentos. Nesse caso, com a Unido nédo
vendendo suas ac¢des, a tendéncia que se aponta é a diminui¢do na sua participacdo
acionéria da empresa (cai para em torno de 40%), com vistas a perda do controle. Assim,
a capitalizacdo é uma forma de abrir caminho para a alteragdo do controle da Eletrobrés,
antes feita pelo Estado brasileiro, agora, podendo passar para as maos de um controlador

privado.

A época, o governo Bolsonaro langou uma cartilha intitulada “Capitalizacdo da
Eletrobras: por um aumento na seguranca energética” defendendo a privatizagdo da
empresa a partir de dois argumentos: geracao de emprego e reducdo da tarifa energética
para as residéncias. Contextualizando a capitalizacdo da Eletrobras com outras reformas,
como a Previdenciaria e a Fiscal, enfatizam todas essas alteragdes com vistas a uma
suporta melhoria das contas publicas, do ambiente de negécios e do aumento da
produtividade da economia para, segundo o0 governo, possibilitar uma retomada no
crescimento (BRASIL, s/d, p.1). A solugdo, entdo, seria “ir ao mercado em busca de
recursos”’, forma usada “por grandes corporacdes no mundo todo”. Nesse trecho, fica
evidente a intencdo de pensar a Eletrobras como uma empresa privada e, portanto,
lucrativa, distanciando-a dos objetivos de prover energia para a populagéo brasileira. Por
isso, a busca por alguma competitividade no mercado, expressa pelo processo de
capitalizacdo. A justificativa também passa por buscar demonstrar os prejuizos. Segundo

a cartilha governamental,

Entre 2012 e 2015, a companhia acumulou R$ 31 bilhdes de prejuizos. Para
absorver esses prejuizos, reduziu seu patrimoénio liquido em 42%, além de
triplicar seu endividamento (de R$ 15 bilhdes para R$ 45 bilhdes), como forma
de tentar manter os investimentos e cumprir cronograma de obras ja contratado
a época (BRASIL, s/d, p.3).

Castilho (2022, p.514) contestou tal informacéo e apontou que
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Deve-se lembrar que o lucro liquido da empresa em 2020 foi de R$ 6,34
bilhdes. No ano seguinte, foi de R$ 5,7 bilhdes, uma reducdo de 11%
influenciada por provisdes operacionais e por resolucdes da Agéncia Nacional
de Energia Elétrica — Aneel (LISBOA, 2022) (CASTILHO, 2022, p.514).

E segue afirmando que

Além disso, é preciso considerar que os ativos da empresa totalizavam em
fevereiro de 2021 cerca de R$ 181,58 bilhdes, conforme célculo do préprio
Ministério de Minas e Energia. O patriménio, contudo, é avaliado em quase
R$ 400 bilhdes, conforme céalculos da Associacdo de Empregados da
Eletrobras (Aeel) e da Associacdo dos Engenheiros e Técnicos do Sistema
Eletrobras (Aesel) (CASTILHO, 2022, p.514).

Essa demonstracdo de lucratividade é potencializada pela privatizacdo, ainda conforme
Castilho, devido a descotizacao, ja que a privatizacdo permite a empresa cobrar o valor
de mercado pelo fornecimento da energia. Além disso, um dado a ser considerado é
pontuar que a empresa foi vendida por um prego quase que seis vezes menor do que seu

patrimoénio (CASTILHO, 2022, p. 515).

Além da possibilidade do aumento da tarifa de energia decorrente do acionamento
das termelétricas a gas, demonstrado por Dantas e Castilho e das alteracdes do modelo de
comercializacdo da energia gerada nas hidrelétricas baseado as taxas na lei de mercado,
h& uma alteracdo importante na visdo sobre a energia elétrica no Brasil, expressando um
aprofundamento no processo de mercadorizacdo da vida social. A disputa sobre os rumos
do setor mostra um movimento, visto também em outras em outras areas: 0 avango de um
modo de funcionar baseado na competitividade e na “eficiéncia” da gestao, o que significa
dizer um avanco na atuacdo da l6gica empresarial no Estado em sentido estrito em areas

estratégicas.

Depois de apresentar, brevemente, a historia do setor energético brasileiro s seu
processo de privatizacdo, cabe pensar a relacdo de Lemann e seus s6cios com 0 tema,

bem como 0s seus interesses.
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Em artigo intitulado “Quem estad no comando? Poder ente grupos hegemonicos no
Brasil”, o cientista social Eduardo Magalhdes Rodrigues faz uma andlise do controle
corporativo no Brasil a partir das relagdes acionarias das 200 principais holdings
conforme o anuério elaborado pelo Valor Econémico de 2019. O pesquisador evidenciou
o controle privado sobre a coisa publica no Brasil, afirmando que “a economia brasileira,
uma das maiores do mundo, é dominada por pouquissimos atores individuais e privados
cujas metas e estratégias, por Obvio, respondem somente aos préprios interesses
particulares” (RODRIGUES, 2023, p. 171). Nesse sentido, a hipbtese trabalhada no artigo
é a de que os agentes econdémicos constituem um poder capaz de determinar os rumos da

sociedade e da politica brasileiras.

A partir da metodologia de Analise de Redes Sociais (ARS), metodologia
quantitativa que engloba diferentes saberes (matematicos, socioldgicos e de dados), o

autor levantou o seguinte panorama

0 conjunto corporativo objeto de nosso estudo, segundo ja assinalado, é
composto por 200 holdings (estrangeiras, nacionais privadas e estatais) que
integram 6.235 unidades empresariais. Esta rede responde por 63,5% do PIB
brasileiro e, considerando que no pais h4 19,7 milhdes de empresas ativas,
significa que quase 70% de toda a riqueza produzida no pais esta nas maos de,
ao menos, 0,03% das empresas (RODRIGUES, 2023, p.177).

Além disso, demonstrou que a riqueza acumulada pelas 200 holdings estudadas foi quase
70% maior do que os recursos federais disponiveis para as politicas publica sociais.
Evidenciou, também, as empresas que possuem o maior poder econémico e politico,

sendo elas, em ordem:

Rede D Or, Vale, Petrobrdas, AEGEA, Neoenergia, Alupar, Cemig, CSN,
GV Holding, Bradesco, Suzano, Construtora Queiroz Galvéo, Furnas, WEG
(Austria), Votorantim, Energisa, Copel, Eletrobras, Odebrecht, Cyrela,
Marcopolo, Raizen, Diagnosticos da América, BTG Pactual, Santander,
Ipiranga, WEG Equipamentos Elétricos, State Grid Brazil, Fitesa, ltad
Unibanco, EDP Energias, Taesa, The Body Shop International (Reino Unido),
Eurofarma, Janus Brasil Participacdes, Notre Dame Intermédica, Banco do
Brasil, Chesf CEBE, JBS, CNO, Ambev, CPFL Energia, Klabin, Marfrig,
Queiroz Galvao Desenvolvimento de Negécios, Cosan, Petrobrds Gaspetro,
Minerva, Petrobras International Braspetro (Holanda), Braskem, Saint
Gobain, NX Saneamento, Natura, XP Investimentos, Somos Operacfes
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Escolares, CPC - Cia de Participacfes em Concessdes, Nexa (Luxemburgo),
Cia de Transmissdo de Energia Elétrica Paulista - CTEEP, BRF, Cutia
Empreendimentos Eo6licos, Gerdau e Camargo Correa (RODRIGUES, 2023,
p. 179, grifo nosso).

A Eletrobréas, objeto de nossa reflexdo nesse texto, como destacado, aparece na
décima sétima posicdo. A empresa também compde o subsetor mais importante, o
energeético, sendo vinculada a energia elétrica, ao lado dos outros subsetores (petroleo,
biomassa e petroquimica). Assim, considerando a localizagdo estratégica da Eletrobrés
nos nos analisados pelo pesquisador, “ao ser privatizada, setor publico transferiu uma
enorme capacidade estratégica, de atuacdo na economia nacional, para a iniciativa

privada” (RODRIGUES, 2023, p.183).

Eduardo Magalhdes direcionou a investigacdo, entdo, tanto para os interesses de
Jorge Paulo Lemann, Marcel Telles e Carlos Alberto Sicupira em relacdo a privatizacao
da Eletrobras, quanto outras holdings comandadas pelo trio com o fito de compreender o
nivel de articulacdo dos empresarios com a determinacao de interesses politicos. Portanto,
um dos principais pontos de referéncia ¢ a empresa BRC Sarl (BSL), sétima maior
centralidade de intermediacdo da rede corporativa em territorio nacional, localizada em
Luxemburgo, conhecido paraiso fiscal. A BSL €, na verdade, uma empresa utilizada para
adquirir outras empresas, formando um emaranhado de propriedades ligadas aos

empresarios brasileiros. O autor do artigo apontou que a BSL detém

5,661% das agBes da holding Lojas Americanas (49° maior holding em
territdrio brasileiro), além de possuir 50% da Stichting Anheuser Busch Inbev
(Holanda) que por sua vez é dona de 34,29% da Anheuser Busch Inbev SA NV
(Bélgica) que tem 100% da Inbev Belgium SA (Bélgica) que tem 53,70% da
Anheuser Busch Inbev Nederland Holding BV Holanda que tem 100% da
Interbrew International BV (Holanda) que, enfim, controla 53,65% da
Ambev S.A, esta o 13° maior conglomerado empresarial do Brasil
(RODRIGUES, 2023, p.185).

A trama proprietaria de Lemann, Telles e Sicupira exemplifica a importancia da
BSL no processo. Do mesmo modo, a Eletrobras ocupa papel estratégico em sua rede, ja

que, conforme o estudo em que nos embasamos, € a empresa brasileira que mais

143



facilmente pode acessar o controle acionario de outras empresas. Esse posicionamento na

rede

possibilita a lideranca da empresa enquanto a principal intermediadora ou
betweenner da economia corporativa brasileira. Privatiza-la significa, também
por esse motivo, um péssimo negdcio para geracdes de cidaddos pagadores de
impostos. Trata-se de uma clara perda de soberania econdmica e,
consequentemente, politica (RODRIGUES, 20123, p.186).

Além das consequéncias negativas apontadas acima, a privatizacéo da Eletrobras também
significa a transferéncia de uma empresa estratégica para o controle privado. Nesse
sentido, existem evidéncias da atuacdo politica de Lemann e seus socios no sentido de
privatizar a empresa estatal, 0 que aconteceu de fato em 2022. Antes de adentrar no tema,
vale dizer que, conforme apontou Castilho, antes da privatizacdo uma parte das acGes da
Eletrobras ja estava nas médos de bilionarios , como é o caso da 3G, empresa de private
equity fundada por Lemann, Telles e Sicupira, detentora de 11% das acdes preferenciais
45 da empresa estatal. Além disso, os socios também tinham individualmente algumas

acOes da empresa.

Alguns indicios sobre o papel de Lemann e seus sécios para desestatizar a
Eletrobras foram levantados em reportagem de Julio Wiziack para a Folha de Séo Paulo
publicada em 28 de junho de 2023. Nela, o jornalista mostrou uma investigacdo em curso
sobre uma “suposta a¢éo orquestrada do 3G, que, por meio de executivos proprios ou de
parceiros em empresas investidas, teria se infiltrado na Eletrobras para comanda-la,
mesmo tendo uma participa¢do minoritaria” (WIZIACK, 2023, s/p). Trés evidéncias sao
investigadas: Pedro Batista, conselheiro da empresa, é fundador da Vinci Partners e sécio
do 3G capital; Felipe Dias, também conselheiro, foi um dos acionistas principais da

Equatorial Energia, empresa que também teve Vinci Partners e 3G como s0cios; e a entdo

45 S0 aquelas com prioridade para recebimento de dividendos.
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vice-presidente financeira e de relagdes com investidores da Eletrobrés, Elvira Presta, que

ja trabalhou no 3G, e renunciou ao cargo em setembro de 2023 46,

Em entrevista publicada pelo site Capital Aberto em julho de 2024, Elvira Presta
conta que entrou como consultora independente na Eletrobras em 2018 depois de ter
trabalhado por mais de 25 anos no setor privado, tendo sido eleita por detentores de acGes
preferenciais — como era o caso da 3G, apontado no inicio desse trabalho. A entrevista
sugere que Presta agiu no sentido de facilitar o processo de privatizacdo, tendo em vista
0 tempo rem que trabalhou na Eletrrobrés. Essa atuacgdo fica evidente no final da resposta

sobre como foi a concluséo do trabalho dela na empresa de energia. Segundo ela,

No final, a gente conseguiu concluir o trabalho em junho de 2022, enfrentando
os sindicatos, acdes judiciais, greve. Foi um processo muito truculento. A
gente precisou ter muita forga de vontade, muita resiliéncia, aguentar ataques
pessoais. Eu enxergava nisso tudo uma oportunidade de contribuir para
melhorar a gestéo publica do pais (TAVARES, 2024, s/p, grifos nossos).

A primeira frase grifada evidencia que esse processo nao foi linear, encontrou
resisténcia dos trabalhadores da entéo estatal e de diversos setores sociais. O segundo
grifo feito por nds mostra, a0 mesmo tempo, a consciéncia do seu papel nesse processo
de privatizagdo, ou, a “oportunidade” e a supressao do interesse publico sob a batuta da

gestdo privada.

Desde que assumiu pela terceira vez como presidente do Brasil, em 2023, Lula
vem criticando a privatizagdo da Eletrobras, inclusive defendendo a reviséo da venda
(EXAME, 2023). O governo, nos primeiros meses, entrou com uma agdo no Supremo
Tribula Federal para ampliar o seu poder de decisdo no Conselho de Administracdo da

Eletrobras, pois, conforme o presidente:

Veja a sacanagem. E tem gente preocupada com o que eu falo. E o que eu falo
€ 0 que aconteceu. Veja a sacanagem. O governo tem 43% das agdes da
Petrobras (presidente se confunde, quis dizer Eletrobrés). 43%. Mas no

46 Hoje ela é conselheira fiscal da Gerdau e da Embraer e membro do comité de auditoria na Copa Energia.
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conselho sé tem direito a 1 voto. Entdo, nos entramos na Justica para que o
governo tenha a quantidade de voto de acordo com a quantidade de a¢des que
ele tenha (EXAME, 2023).

Em abril de 2025, de acordo com uma matéria publicada na revista Carta Capital,
0 governo aceitou um acordo que ndo amplia a quantidade de voto, nem altera a
privatizacdo. Agora, tem o direito de indicar quatro representantes para a alta cupula de
15: a indicacgdo de trés representantes, por parte do governo, para integrar o conselho de
administracdo até 2027, que serd ampliado de nove para dez cadeiras; e um assento no

conselho fiscal, agora com cinco cadeiras e ndo mais quatro (BARROCAL, 2025).

2.7. O “jeito 3G” ou 0 autoelogio do “mercado”

Durante a pesquisa, encontramos um livro intitulado “O jeito 3G: Sonho, Gente e
Cultura”, escrito por Francisco de Souza Homem de Mello sobre a “cultura
organizacional” 3G, que o autor diz admirar. O texto nos da indicios, se analisado em
conjunto com as empresas citadas nas secdes anteriores, sobre a tal da cultura Garantia.
Por isso, decidimos fechar este capitulo trazendo as contribuicdes do livro, fitando uma
sintese das caracteristicas da base do conglomerado Lemann e sécios em sua face
empresarial.

A introducdo é uma breve retomada histdrica das principais empresas do trio desde a
Corretora Garantia, passando pela compra da Brahma e sua transformacéo em AB Inbev,
pelas Lojas Americanas, Burguer King e Heinz até a 3G Capital. Logo de saida ficam
claras duas caracteristicas importante dessas empresas: do ponto de vista da aquisic¢éo, o
trio ndo tem costume de fundar empresas, mas de adquirir; e do ponto de vista da gestdo,
a chamada cultura Garantia é resultado de uma mistura de experiéncias consideradas

positivas. A primeira experiéncia, da Corretora Garantia, evidencia esses dois pontos:
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Lemann compra a corretora em 1971 e a transforma em Banco Garantia cinco anos
depois.

Inspirado no banco de investimentos Goldman Sachs, dois fundamentos que véo
estar presentes nas empresas Lemann sdo a meritocracia e o partnership. O banco
estadunidense era, nas palavras de Mello, uma sociedade privada meritocratica, detida
pelos seus executivos, assim, anualmente era feita uma avaliagdo dos quadros societarios
da firma: “os socios de melhor performance eram convidados a aumentar suas
participacOes, e os de pior performance, a diminuir suas participacdes, vendendo-as para
os primeiros” (MELLO, 2017, p.13). Percebemos, pois, 0 estimulo a competicdo
inclusive entre os préprios socios, que acostumados a viver ob a batuta da produtividade,
aplicam-na de maneira ampliada sobre os trabalhadores.

A sintese do autor sobre a linha que guia o trio € feita a partir de quatro
caracteristicas: 1) empresas baseadas em mercados desenvolvidos; 2) empresas com
vantagens competitivas sustentaveis; 3) potencial de ganhos de margem com gestéo; 4)
preferéncia por setores “a prova de idiotas”.

O interesse em empresas ja existentes € marcado pelo autor a partir da fusdo da
Ambev com a Interbrew, mas, como abordado, é possivel observar esse interesse desde
os tempos de Garantia. De todo modo, Lemann, Telles e Sicupira se interessam por
empresas com controle acionario difuso, o que facilita a aquisicdo, muitas vezes hostil,
bem como empresas com vantagens competitivas de facil manutencdo (marcas
conhecidas, grande rede de distribuicdo, poucos fornecedores, pouca inovagdo
tecnoldgica) e com baixa dependéncia de trabalhadores-chave e baixa exposicao a riscos

de mercado, o que o autor chamou de ser “a prova de idiotas”.
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O autor divide, entdo, o livro em quatro partes: pessoas, sonho, cultura e
operacOes. Na primeira parte, Francisco Mello vai tentar identificar o que é considerado

pelo trio “gente boa”, caracteristica repetida a exaustdo. Define, assim,

Para ter gente boa, uma empresa precisa investir em diversas frentes: criar um
ambiente onde gente boa se sinta bem; recrutar talentos constantemente, tendo
sempre uma base de gente boa disponivel para a empresa; promover os talentos
rapidamente; e por fim, demitir gente ruim, para que o nivel médio de talento
da empresa esteja em perene melhora (MELLO, 2017, p. 36, grifos nossos).

A citacdo explicita os componentes de uma empresa na l6gica Garantia: ambiente,
recrutamento, promog¢do ¢ demissdo. O ambiente em que “gente boa” se sente bem &,
segundo Carlos Brito, um ambiente “meritocratico, informal e com honestidade
intelectual”. A meritocracia, na logica da “cultura Garantia”, ¢ premiar os melhores
desempenhos e limar as pessoas que nao atingem os resultados esperados. Isso se da a
partir do chamado reconhecimento variavel, a partir tanto de remuneracdo quanto de
promocdo. A énfase no mérito se desdobra na pergunta: o que é mérito para o trio? O
autor, a partir da experiéncia da AB Inbev, entende que € uma mistura de resultados —
segundo ele, na AB Inbev espera-se que o trabalhador atinja 70% de suas metas -, “fit
cultural” — adaptacdo do trabalhador a cultura da empresa - e trabalho em equipe. O
mérito é feito a partir da avaliacdo do desempenho, sustentado a partir de trés pilares:
acompanhamento mensal de metas e resultados (inspirado nas préaticas de Vicente
Falconi); avaliacdo anual de competéncias; avaliacdo anual de resultados, sendo esta a
referéncia para o pagamento do bonus anual. Esse bonus, que faz parte da remuneragdo
variavel, é direcionado para quem tem cargo gerencial e é formado por um fator de
performance multiplicado pelo seu salario mensal, em funcdo do desempenho obtido
durante o ano (MELLO, 2017, 47).

Vale dizer que apenas 0s cargos gerenciais recebem a remuneracdo variavel
citada. Os cargos ndo-gerenciais séo estimulados a competir entre si de maneira diferente:

competicOes de grupo entre unidades comparaveis, modelo replicado da Anheuser-Busch.
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Depois de ranqueados, os grupos mais “eficientes” podem obter maior participacdo nos
lucros das empresas.

Por outro lado, a valorizacdo da informalidade, do ambiente informal, com
escritorio de planta aberta e dress code casual, €, a nosso ver, uma tentativa de mascarar
o estimulo constante a competi¢do que baseia a ‘“‘cultura Garantia”. A chamada
honestidade intelectual, que também caracteriza um ambiente onde “gente boa” gosta de
trabalhar, aparenta ser uma abertura a discordéncia, o que pode entrar em conflito com o
ja citado “fit cultural”, ou seja, vocé pode discordar desde que isso ndo te coloque em
dissonancia com os valores da empresa.

Além das trés caracteristicas citadas, o pilar das pessoas na chamada cultura
Garantia valoriza outros dos aspectos indissocidveis: o crescimento e a formagdo. O
crescimento, de acordo com Mello, pode vir de trés formas ndo excludentes: ganhos
financeiros, promocdes e desafios/conhecimento. Essa ultima estd intimamente ligada
com a rotacdo de funcionarios que também caracteriza as empresas de Lemann, Telles e
Sicupira, o “xadrez de gente” anual, ou seja, transigdes e promogoes, 0 que dificulta a
criacdo de vinculos entre os funcionarios e suas articulagdes. Por fim, a preocupagdo com
a formacéo, aspecto que mais nos interessa, se manifesta a partir dos programas de
trainees e da contratagdo de profissionais recém-formados nas escolas de negécio. Essa
pratica permite que os jovens recém-contratados sejam mais facilmente moldados a forma
de gestdo empresarial do trio.

A segunda parte, dedicada ao sonho, comeca abordando o chamado sonho grande,
assim definido

O sonho grande nada mais é do que uma meta extremamente ambiciosa. Ela é
constantemente mencionada no dia-a-dia da empresa, e entende-se que seja
uma forma muito mais pratica e Util de comunicar o que empresas
normalmente tém como suas missdes e visdes, pois € uma meta compartilhada
por todos, clara e objetiva, e ndo um texto vago (MELLO, 2017, p. 67).
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A ideia sintetizada no slogan “sonho grande” é também copiada. O estadunidense
Jim Collins € inspiracéo, pois com a frase Big Hairy Audacious Goals (metas grandes,
cabeludas e audaciosas) objetivou criar em seus empregados um senso coletivo de
proposito — sem, contudo, contar a eles que quem mais se beneficiaria disso seriam 0s
donos dos negocios.

Assim, 0s sonhos grandes, em sentido estrito, sdo as grandes metas do trio e, em
sentido alargado s&o, em ultima instancia o projeto de sociedade por eles levado a frente.
Para que as metas sejam atingidas sdo necessarias compensagdes, como é o caso da
remuneracao variada e das promogdes, ja citadas. E necesséario também planejamento: ha
a elaboracdo de metas anuais coletivas nas empresas, que se desdobram em metas
individuais em efeito cascata, tendo sempre trés pilares: aumento de receita, diminuicao
de custo e diminuigéo de despesas.

Esse planejamento também leva em consideracao as chamadas lacunas entre o que
se tem e as metas tragadas. Atingir a meta, ou, de fechar a lacuna, como ensinou Vicente
Falconi, é fundamental e feita a partir de alguns métodos, como o plan, do, check, act

(PDCA), ou os cinco por qués, sendo esta a forma de buscar a raiz do problema.

A idéa (sic) de um Sonho Grande e Cabeludo, nas palavras de Jim Collins, é
unir as pessoas em torno de um objetivo comum, mas também no processo
esticar as pessoas, e por conseguinte a empresa, a um nivel de performance
superior ao atual (MELLO, 2017, p. 82).

E, na verdade, uma forma de exercer pressdo constante sobre os trabalhadores com base
em metas que aparecem como favoraveis a todos, mas s6 geram mais lucro para o trio
Lemann, Telles e Sicupira.

Para atingir as metas, ou realizar o sonho grande, a cultura da empresa &
fundamental, por isso, ela é objeto de aprofundamento na parte trés do livro aqui estudado.

Para Mello, os pontos fundamentais da “cultura Garantia” s&o: cabeca de dono,
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partnership, responsabilizacdo, cdpia das “melhores praticas” (Goldman Sachs, Walmart
e General Electric), “foco” (foco no cliente ¢ Bob Fifer) e lideranga.

Ter “cabeca de dono”, na ldgica do trio de empresarios, significa ter pensamento
de longo-prazo, comprometimento, e atitude hands-on (mdo na massa), conforme aponta
Mello (2017, p. 91). Novamente, o embasamento dessa caracteristica é a remuneracdo
variavel, aspecto indissocidvel do chamado patnership, relacdo que fica evidente no

trecho do Relat6rio Anual da Ambev citado no livro:

Além da remuneracdo varidvel, os colaboradores com os melhores
desempenhos, que exemplificam a cultura AmBev e apresentam um histérico
de compromisso de longo prazo com a Companhia, obtém acesso a um Plano
de Compra de AgOes. Esse plano permite aos participantes adquirirem acoes
preferenciais da AmBev com um desconto de 10% do valor de mercado, sendo
obrigatéria a manutengdo das a¢bes por um periodo de no minimo cinco anos
(AMBEYV apud MELLO, 2017, p.86, grifos nossos).

A parte destacada evidencia o mecanismo de “amarrar” o trabalhador a empresa pelos
cinco anos que ele ndo pode vender suas agdes, 0 que é feito também com executivos
séniores:

Para 0s executivos mais séniores, que sdo aproximadamente 700 no mundo
todo (dentre os mais de cem mil colaboradores), hd& um programa de
partnership que foi importado do modelo usado pelo trio no Garantia: o
colaborador recebe, sim, o direito de comprar a¢cdes da companhia, mas é
incentivado a usar do préprio capital para comprar as agdes, e manté-las em
portfélio. Assim, a empresa financia o colaborador, e exige que ele dedique
uma porcentagem relevante dos seus bodnus anuais para o exercicio das
compras, a pre¢os levemente subsidiados (descontos de algo em torno de 20%
do valor de mercado da companhia na bolsa de valores). Assim, as op¢oes, e
em sequencia (sic) as acBes compradas, ndo se tornam apenas uma “‘cereja no
bolo” do pacote de remuneragdo, mas uma porcentagem relevante do
patriménio pessoal do executivo, que ganha — e perde — junto com o0s
acionistas. Caso 0 executivo deixe de exercer o minimo requerido num dado
bonus (que gira em torno de 70% do dinheiro recebido) ele perde a diferenca
de opcdes, que sdo canceladas (MELLO, 2017, p. 86 e 87).

Nessa citacdo vemos a repeticdo do padrdo de copia de préaticas e, mais ainda, a evidéncia
de como essa forma de amarrar os gestores é feita de modo a confundir desempenho
individual e desempenho empresarial.

A questdo da responsabilizacédo esta relacionada também com a chamada cabeca

de dono, por supostamente dar autoridade e autonomia para os gestores, de modo que
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sofram com as consequéncias — positivas ou negativas — delas. J& o “foco no cliente” € a
adaptacdo dos produtos a experiéncia do cliente, bem como no que Bob Fifer ensina no
seu livro Double Your Profits: In Six Months or Less (Dobre seus lucros, traduzido para
0 portugués): gastar menos do que seus concorrentes em custos e despesas nao-
estratégicas, e mais do que seus concorrentes em custos e despesas estratégicas (MELLO,
2017, p.99). Custos e despesas ndo estratégicas ndo contribuem diretamente para o
atingimento das metas das empresas, ja 0s custos e as despesas estratégicas, por oposi¢ao,
sdo aqueles que ajudam a empresas a chegar em suas metas. No caso da AB Inbev, por
exemplo, as despesas estratégicas sdo comissfes de vendas, publicidade e propaganda,
branding, sistemas tecnoldgicos, dentre outras (MELLO, 2017, p.100).

Por fim, o ponto “lideranga” da “Cultura Garantia” nos faz questionar o que o trio
considera um lider, palavra repetida a exaustdo. Conforme Mello (2017, p.101), Carlos
Alberto Sicupira entende que lideres sdo aqueles que precisam de pessoas para atingirem
resultados. J& Marcel Telles se baseia na definicdo de Vicente Falconi ao afirmar que
“lideres sao aqueles que atingem resultados, com pessoas, da forma correta”. Em ambas
definicGes a lideranca aparece atrelada a questao do atingimento de metas, de resultados.
Para isso, formar esses lideres € fundamental.

Nesse sentido, € possivel citar a Universidade Corporativa da AB Inbev, produto
da Universidade Corporativa da Brahma, fundada em 1995, prética copiada da Goldaman
Sachs e da General Electric. De acordo com Mello, o MBA oferecido hoje pela
universidade corporativa é feito em parceria com a Universidade de S&o Paulo e com o

Insper e é reconhecido pelo MEC.

Originalmente, os cursos eram divididos em cinco pilares tematicos:
Exceléncia operacional, cultura, lideranca, gestdo, e mercado. Apds a
aquisicdo da Anheuser-Busch pela InBev, o contetdo consolidou-se em trés
pilares apenas: funcional, cultura e lideranca e método (MELLO, 2017, p.106).
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O primeiro, por exemplo, é voltado para os funcionarios com foco no “fechamento
de lacunas”. Os melhores projetos sdo adotados pela empresa, 0 que, na pratica, significa
uma forma de expropriacdo dos saberes produzidos pelos funcionérios, ainda que eles
saiam com uma certificacdo. Além disso, a universidade oferece um MBA interno e um
programa de sucessores, treinamento para quem estd em fase de promocao.

A Ultima parte do livro de Francisco Mello se dedica ao estudo das operac6es das
empresas do trio, com foco na industria cervejeira a partir da eficiéncia fabril e dos cortes
de custos e despesas.

A eficiéncia fabril, com base na gestdo implementada por Falconi, se manifesta
no Gerenciamento pelas Diretrizes, desdobramento de metas do “sonho” até as metas
diérias, e no Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-Dia, padronizagdo de
processos e rotinas dos funcionarios nao-estratégicos, principalmente a partir de métodos
como 0 5S e 0s CCQ (circulos de controle de qualidade, que objetivam tornar o cotidiano

mais eficiente). O 5S, elaborado por Jeffrey K. Liker no livro The Toyota Way, prevé:

- Sort: arrumar o local de trabalho, separando itens frequentemente utilizados
e itens raramente usados (...)

- Straighten: estabelecer um local para tudo o que for necessério no local de
trabalho — “um lugar para tudo, e tudo no seu lugar”

- Shine: Manter o local de trabalho sempre limpo. Serve como uma forma de
inspecdo, alertando os colaboradores (sic) para eventuais condi¢cdes anormais
de funcionamento de maquinas e rotinas, que possam potencialmente estar
prestes a falhar

- Standardize: Criar regras para manter sempre em pratica os primeiros trés Ss
- Sustain: criar rotinas para que 0s supervisores verifiquem as praticas de 5S
periodicamente (MELLO, 2017, p. 114).

Além dos ensinamentos de Fifer ja citados sobre corte de custos e despesas néo-
estratégicos, a AB Inbev utiliza 0 Or¢camento Base-Zero, elaborado por Peter Phyrr, e que
obriga o gestor a justificar todos 0s seus gastos, ndo apenas a variacdo de gastos, como
prop0e a pratica orcamentéria tradicional.

O ultimo capitulo do livro trata dos “mandamentos” da cultura Garantia, o que

sintetiz1a as praticas de gestdo do trio de socios. O autor afirma que a época do Banco
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Garantia, eram dezoito mandamentos e, naquele ano, havia apenas dez. Reproduzimos

abaixo os dezoito mandamentos da época do Garantia:

1. Um sonho grande e desafiador faz todo mundo remar na mesma direg&o.

2. O maior ativo da empresa € gente boa, trabalhando em equipe, crescendo na
medida de seu talento e sendo recompensada por isso. A remuneragao tem que
estar alinhada com os interesses dos donos.

3. Lucro é o que atrai investidores, gente boa e oportunidades, mantendo a
maquina rodando.

4. Foco é essencial. N&o dé para ser 6timo em tudo. E preciso concentrar-se no
essencial.

5. Tudo tem que ter um dono, com responsabilidade e autoridade. O debate é
bom, mas, no final, alguém tem que decidir.

6. Bom senso é tdo bom quanto grandes conhecimentos. O simples é melhor
que o complicado.

7. Transparéncia e fluxo de informagBes facilitam decisbes e minimizam
conflitos.

8. Escolher gente melhor do que si mesmo, treina-las, desafia-las e manté-las
é a principal tarefa dos administradores.

9. A lideranca por exemplo pessoal é vital, tanto nas atitudes herdicas como
nos pequenos gestos do dia-a- dia.

10. Sorte é sempre resultado de suor. Tem que trabalhar muito, mas com
alegria.

11. As coisas acontecem na operacdo e no mercado. Tem que gastar sola de
sapato.

12. Ser parandico com custos e despesas, que sdo as Unicas varidveis sob nosso
controle, ajuda a garantir a sobrevivéncia no longo prazo.

13. A insatisfacdo permanente, a urgéncia e a complacéncia zero garantem a
vantagem competitiva duradoura.

14. A inovagdo que agrega valor é (til, mas copiar o que j& funciona bem é
normalmente mais pratico.

15. A discrigdo corporativa e pessoal sd ajuda. Aparecer, s6 com objetivo
concreto.

16. Aperfeicoamento, melhora e educacdo sdo esforcos constantes e devem
integrar nossa rotina.

17. Nome, reputacdo e marcas sdo ativos valiosissimos que se constroem em
décadas e se perdem em dias.

18. Malandragens e espertezas destroem uma empresa por dentro. A ética
compensa no longo prazo (MELLO, 2017, 123-125).

Ja 0s “dez mandamentos” da AB InBev sdo

1. Ser a melhor empresa de bebidas do mundo, unindo as pessoas por um
mundo melhor.

2. Nossos colaboradores sdo 0 bem mais valioso da companhia. E sdo
recompensados na mesma velocidade de suas conquistas.

3. Avaliamos nossos lideres pela qualidade e desenvolvimento profissional dos
integrantes de suas equipes.

4. Nunca estamos completamente satisfeitos com os nossos resultados, que séo
0 combustivel da nossa empresa. Foco e inquietagdo a mudam a garantir uma
vantagem competitiva e duradoura.

5. Nosso relacionamento com os consumidores une tradicdo e inovagao, e
acontece por meio de experiéncias relevantes das nossas marcas e o incentivo
ao consumo responsavel.

6. Fazemos cada colaborador se sentir dono do negécio. E donos assumem
resultados pessoalmente.
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7. Acreditamos que bom senso e simplicidade orientam melhor do que
sofisticacdo e complexidade.

8. Gerenciamos nossos custos de maneira inteligente, a fim de liberar mais
recursos para potencializar nosso crescimento no Mercado.

9. Lideranca pelo exemplo pessoal é o melhor guia para nossa cultura. Jogamos
com transparéncia e fazemos o que falamos.

10. Integridade, trabalho duro e consisténcia s&o a chave para construir nossa
companhia. Sem atalhos.

Ao comparar as duas versdes, é possivel dizer que, nos dez mandamentos, houve um
aprofundamento das questdes tratadas na versdo de dezoito mandamentos. Por exemplo,
0 primeiro mandamento do Garantia enunciava o sonho grande que, na segunda verséo,
é identificado. Assim, é possivel que o primeiro mandamento da AB InBev € o objetivo
da empresa. Ha, entretanto, aspectos que permanecem, ainda que dito com outros tempos.
Isso fica evidente ao observamos as duas versdes, que tratam primeiro das “gentes boas”
e depois dos “colaboradores”, aqui relacionando-0s ao principio da meritocracia.

Além desses aspectos mais formais, podemos destacar o modo de gerir 0s
negocios a partir dessa cartilha, como sinaliza o proprio autor: o foco na grandeza do
negdcio, nos gestores, competicdo e competitividade (interna e externamente), incentivo
ao consumo, “bom senso” € “simplicidade” (ou, copias), sentimento de dono por parte do
trabalhador, gestdo de custos, “integridade” e “trabalho duro”. Esses dois ultimos
questionaveis, considerando e recente fraude nas Lojas Americanas.

Desse modo, esse capitulo se dedicou a situar o Conglomerado Lemann e s6cios
na historiografia das burguesias brasileiras, sobretudo, que enfatizam sua atuacao politica,
para, depois, se dedicar a analise das empresas do Conglomerado em sua face empresarial,
com o objetivo de averiguar seus metodos de aquisi¢do e administragdo. Com tentaculos
em diversas arias, como varejo (Americanas), industria (AB Inbev) e mercado financeiro
(3G Capital e GP Investimentos), Lemann e seus socios trazem como marca a aquisicao
(e néo a criagdo de empresas).

A estratégia de aquisicdo é marcada pela compra de empresas em dificuldades
financeiras, reestruturacdo com cortes de custos e demissdes, e implementacdo da
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chamada "Cultura Garantia". Essa forma de gestdo, inspirada em empresas como
Goldman Sachs e Walmart, € baseada em meritocracia, partnership (oportunidade de se
tornar socio). Pressdo por resultados, remuneracdo variavel e competitividade interna séo
pilares, mas também engendram condicGes de trabalho precérias e fraudes, como o caso
das Americanas. Tentamos demonstrar, também, a participacdo indireta do trio no
processo de privatizacdo da Eletrobras.

Além disso, essa gestdo, carimbada de cultura, também é caracterizada por
praticas trabalhistas questiondveis, como demissGes em massa, pressdo por metas e casos
de assédio; fraudes; precarizacdo do trabalho; e defesa de privatizagdes. Desse modo, 0
Conglomerado Lemann, em sua face empresarial, reproduz e amplifica um modelo de
capitalismo financeirizado e concentrador, utilizando da chamada "Cultura Garantia"
como um instrumento de dominagéo que reproduz desigualdades enquanto promove uma

imagem de sucesso e inovacao.
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3. O Conglomerado Lemann e sua face na sociedade civil

Como apontado na abertura do capitulo dois, a ideia de Conglomerado procura
evidenciar as conexdes entre 0s empreendimentos empresariais de Lemann e seus s0cios
e aqueles situados na sociedade civil, compreendida a partir das contribui¢cdes de Antonio
Gramsci apresentadas no primeiro capitulo desta tese. Agora, nos voltaremos a dois dos
aparelhos privados de hegemonia empresariais que compdem o Conglomerado Lemann:
a Fundacdo Estudar a e a Fundacdo Lemann, objetivando compreender suas taticas e
estratégias para a dominacé&o.

Em artigo publicado em 2021, base para esta pesquisa, Adriana Farias prop6s que
0 Conglomerado Lemann e socios € composto por Fundacdo Estudar (1991), Instituto
Social para Motivar, Apoiar e Reconhecer Talentos (ISMART) (1999), Lemann
Foundation/Fundagéo Lemann (2001) e Instituto Lemann (2011) (FARIAS, 2021, p.740).
Temos como hip6tese de pesquisa que a Fundacdo Lemann é o aparelho privado de
hegemonia empresarial diretivo do Conglomerado Lemann e sdcios, também em
consonancia com as pesquisas de Farias (2021; 2022; 2023).

Aqui, entretanto, destacamos as fundacdes Estudar e Lemann pois acreditamos
que elas, em conjunto nos dao pistas do projeto de gestdo publica engendrado no
Conglomerado, sem esquecer das outras iniciativas. Pensar as fundagdes em conjunto ndo
significa deixar de lado suas particularidades, embora seja dificil compreendé-las, pois
sua atuacéo se da quase que de maneira simbiotica — 0 que explica e justifica o projeto de
pesquisa que virou esta tese, como abordado na introducdo. O que fica evidente é que 0
foco de cada uma esta em um determinado ponto da formagdo: a Estudar enfatiza a

concessao de bolsas de estudo para graduacdo — embora também conceda para a pos-
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graduacdo; e a Lemann da énfase a pos-graduacédo, além da formacdo de gestores no e
para o Estado, abrindo espaco para projetos nacionais e internacionais.

H&, ainda, um terceiro aparelho privado de hegemonia empresarial do
Conglomerado, o ISMART, focado na concessdo de bolsas para educacdo baésica,
especificamente para estudantes de baixa renda “talentosos” estudarem em escolas
“premium”. Consideramos, assim, o0 ISMART como uma primeira triagem dos potenciais
intelectuais, prepostos do Conglomerado.

Assim, para tratar do assunto, o capitulo comeca apresentando a estrutura de
funcionamento e os programas da Estudar, com o intuito de localizar sua funcdo no
conjunto do Conglomerado. Para entdo, nos determos na Fundacgdo Lemann, sua direcdo
executiva, atuacdo na elaboracéo e implementacdo da Base Nacional Comum Curricular
e do “Novo” Ensino Médio, sua visdo e importancia do diretor escolar no projeto de
sociedade da fundacdo, chegando as suas formas de atuacdo. Detivemo-nos as suas duas
redes principais (Rede de Lideres e Brasil on Campus), as bolsas (Lemann Fellowship e
Alcance) e a multiplicacdo proporcionada pelos “Dialogos”, a partir da analise da Brazil
Conference. H4, ainda, no pilar de “liderancas”, o chamado “desenvolvimento de
liderancas”, em que se encontra o Ensina Brasil e outras iniciativas. Somente o Ensina
sera tratado neste capitulo, porque julgamos as outras a¢cBes como sendo de um tipo
especifico, a saber, frentes mdveis de acdo politica. A essas frentes, dedicamos

exclusivamente o capitulo quatro desta tese.

3.1. A Fundacéo Estudar visando a melhoria da administracdo empresarial

no Brasil

Se o leitor procurar a historia da Fundagéo Estudar, encontrara o relato de Carlos
Brito como bolsista nimero zero. A histdria institucional é justificada pelo fato de Jorge
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Paulo Lemann ter financiado informalmente (pois a pratica ainda ndo havia sido
institucionalizada) o engenheiro em Stanford, onde fez MBA em Administracdo de
Empresas pela Stanford Graduate School 478, Quando retornou dos Estados Unidos, foi
contratado pelo Banco Garantia e, apds o fechamento da corretora, tornou-se responsavel
pela industria cervejeira, onde atuou até 2021. Ou seja, & mais uma histdria da ldgica do
Garantia, em que os empresarios brasileiros financiam os estudos de alguém para, em
seguida, incorpora-los a alguma de suas empresas.

Outro aspecto da historia institucional bastante enfatizada € a razdo pela qual
Lemann, Marcel Telles e Carlos Alberto Sicupira criaram a iniciativa em 1991. Além da
ideia de institucionalizar a pratica informal, o que se perpetua como histéria é que o trio
desejava “melhorar a qualidade dos empresarios brasileiros”. Para nos, a Fundagdo
Estudar é um aparelho privado de hegemonia que compde o Conglomerado Lemann e,
hoje, esta focada tanto na concessao de bolsas para a graduacgdo e pés-graduacao — e, aqui,
vale dizer que a énfase é na graduacdo, enquanto a Fundacdo Lemann foca na pos-
graduacéo -, quanto na venda de cursos de curta duragéo e na divulgacéo de conhecimento
do mundo empresarial. Mas essa forma de atuacdo atual sofreu alteragdes desde a década
de 1990.

Ao averiguar essas mudancas ao longo do tempo, nos deparamos com uma
dificuldade: s6 encontramos disponiveis os relatérios anuais da Fundacgéo Estudar a partir
de 2003. Por isso, analisamos este primeiro relatorio e, depois, aqueles relativos aos
aniversarios redondos da Fundacdo, pois séo eles que trazem uma avaliacdo sobre a

atuacdo, bem como as expectativas para o futuro. Por fim, analisamos também o ultimo

47 SOARES, V. Ex-CEO da AB Inbev, Carlos Brito, da palestra sobre lideranga no aniversario da Fundag&o
Estudar. Na pratica, 17 set. 2021. Disponivel em: https://www.napratica.org.br/ex-ceo-da-ab-inbev-
carlos-brito-da-palestra-sobre-lideranca-no-aniversario-da-fundacao-estudar/. Acesso em: 17 out. 2024.

48 Fundacdo Estudar - documentario 20 anos. Disponivel em:
https://www.youtube.com/watch?v=XoDMzfHCIRY &list=PL 036C203BBB5C7DD9. Acesso em: 17 out.
2024.
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relatorio disponivel, de 2023, pois, sendo 0 mais recente, contribui com nosso intuito de
averiguar a forma de funcionamento da iniciativa.

O relatério de 2003, por exemplo, traz o lema da Estudar a época: “Estudar para
Empreender”, entendendo que o empreendedor € aquele que inova e que ¢ lider. Nesse
sentido, 0 APH se volta a capacitagdo continua do pessoal da &rea de Administragéo.
Segundo o relatério, a Estudar identificou uma mudanca no perfil de escolaridade do
servidor publico federal. Argumenta, assim, que “o governo esta tentando melhorar a
qualidade de seus profissionais, enquanto a Fundacao Estudar pode financiar os melhores
cursos de mestrado em administragio publica no exterior” (FUNDACAO ESTUDAR,
2003, p. 9). Nesse ano, também, a fundacdo comeca a conceder bolsas para
administradores publicos, o que indica mudanca no perfil do pablico-alvo da iniciativa,
voltando-se as pessoas ocupantes de cargos da sociedade politica. Coloca-se, pois, como

0 agente capacitador dessas pessoas. De acordo com o relatério,

Esse esforco por parte da Fundacdo acaba de decolar. Desde o segundo
semestre de 2002, este esforco vem sendo exposto em pequenas, mas eficientes
inser¢Bes na midia impressa. A ENAP adicionou um link para o website da
Fundacdo. Através de um acordo informal, a Comissdo Fullbright, ligada a
Embaixada Americana, convida seus bolsistas interessados no setor publico a
participar do processo de selegdo da Estudar. Em 2003, duas bolsas para esta
area foram concedidas. Espera-se que este nimero aumente a cada ano
(FUNDACAO ESTUDAR, 2003, p.9).

O trecho destacado demonstra os esforcos de estabelecer relacdes com a Escola
Nacional de Administracdo Publica (ENAP) e com o governo dos Estados Unidos via
embaixada, atualizando a insercdo subordinada das burguesias e de seus prepostos aos
paises do centro do capitalismo.

O objetivo, ainda de acordo com o relatorio de atividades, ¢ formar uma “elite
inovadora” de empreendedores no pais em consonancia com a misséo de “colaborar para
o desenvolvimento do Pais através do incentivo a formacdo e capacitacdo de futuros
lideres e agentes de mudanca capazes de entregar uma cultura de resultados e eficiéncia,
com solidos principios éticos nas suas respectivas areas de atuagio” (FUNDACAO
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ESTUDAR, 2003, p.5, grifos nossos). Fica evidente, no trecho destacado o objetivo da
Estudar e, em Ultima instancia, um dos objetivos do Conglomerado Lemann: moldar o
Estado (enquanto sociedade politica e civil) a sua forma administrativa, aqui
compreendida como “Cultura Garantia”. Naquele relatorio também fica evidente um
outro aspecto do modus operandi Lemann e sécios, o envolvimento dos ex-bolsistas na
iniciativa: participando dos processos seletivos, como palestrantes nos eventos da
Estudar, sendo mentores dos bolsistas, doando dinheiro etc (FUNDACAO ESTUDAR,
2003, p.27). Outro dado interessante trazido pelo relatério de 2003 diz respeito ao numero
de bolsas concedidas nos 12 anos de Estudar, o que mostra énfase em MBA no exterior,
como demonstrado na tabela abaixo.

Figura 1 - Bolsas concedidas pela Fundacgao Estudar entre 1991 e 2003

Bolsas Concedidas 1981-2003

Tataie/méadias
Graduacao Bras
Liramaacan b xtencre f

MBA Brasil it

Valor Concedido Internacionais (USS)

Valor Conceddo Nacionals (USS
Valor Total 3.806.838,/2
Valor Médio das Bolsas Intemacionais (LSS) 104414

Valor Médio das Bolsaa Naclonais (US$) 85.920.5

Fonte: FUNDACAO ESTUDAR, 2003, p.11.

O perfil mostrado na tabela vai ser alterado em 2011, quando o APH completou 20 anos.
Desde entéo, conforme o relatorio do ano citado, o foco da Estudar passa a ser a concessao
de bolsas para graduacdo. Essa alteracdo corrobora a nossa ideia de que cada APH do
Conglomerado se especializa em conceder bolsas de estudo para um segmento
educacional: ISMART para o Ensino Médio, Fundacdo Estudar para a graduacgéo e a

Fundacdo Lemann para a pés-graduacao.
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O relatdrio desenha o0 modelo de atuacdo reformulado da iniciativa que comegou
com foco nos cursos de graduagdo e pds-graduacdo em Administracdo e Economia e
depois foi ampliado para Direito, Politicas Publicas, Educacdo e Engenharias. O modelo
apresentado, com foco no desenvolvimento profissional e no estimulo ao networking, se
baseia em alguns pilares, a saber: “perpetuacdo”, “parcerias”, “premiacgdes”’ e
“marketing”. A perpetuagdo €, como ja abordado, a atuacdo dos ex-bolsistas para o que
se chamou de “auto sustentabilidade”. O documento traz dados, reproduzidos abaixo,
sobre a contribuigéo financeira dos bolsistas.

Figura 2 - Contribuicdes financeiras dos bolsistas da Fundagdo Estudar

CONTRIBUICOES FINANCEIRAS DE BOLSISTAS

Doagdes recebidas nos dltimos cinco anos, em RS

635814

467.067

Fonte: Fundagéo Estudar, 2011, p.47.
J& as parcerias sdo com escolas e universidades no Brasil e no exterior para divulgago
do trabalho da Fundacdo. A ideia é, segundo o relatdrio, captar alunos do Ensino Médio
que participem de competi¢cbes como a Olimpiada Brasileira de Matematica das Escolas
Pablicas (OBMEP). Nesse sentido, essas competi¢des sdo vistas como filtros positivos
para selecdo de pessoas consideradas com potencial. As premiacGes, por sua vez, vao no
sentido de incentivar a competicéo e destacar aqueles para os quais a Fundacéo considera
serem “meritoria”. Podemos citar o Prémio Jovens Inspiradores, em parceria com a
Veja.com e patrocinado pela Ambev e INDG (atual Falconi consultoria), e o Prémio

Estudar Ciéncia.
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Este Gltimo tem o objetivo de identificar estudantes do Ensino Médio interessados
nas areas de Ciéncias Exatas para direcionar o planejamento de carreira desses jovens.
No relatério consta que 0s 50 premiados “ganham um ano de apoio da Fundacéo Estudar,
com bolsas de estudos para cursos de inglés, um programa de orientacdo para a escolha
da carreira e a entrada no Ensino Superior, além de um notebook para acessar a plataforma
de orientagdes da Estudar” (FUNDACAO ESTUDAR, 2011, p.26). Os dados trazidos
mostram o predominio de estudantes de escolas publicas — 48, apenas 2 de escolas
particulares — e do sexo masculino (36 homens e 14 mulheres).

Enquanto isso o Prémio Jovens Inspiradores esta focado em universitarios e
recém-formados. Os semifinalistas, passadas as etapas de selecdo (entrevistas, provas e
dindmicas de grupo), ganham um iPad e “o desafio de elaborar uma proposta para um
problema brasileiro” (FUNDACAO ESTUDAR, 2011, p.28). Ao final, a comissdo
julgadora escolhe trés vencedores, que ganharédo bolsa de estudo e orientacédo profissional
com empresarios e politicos brasileiros. J& o marketing auxilia na formacéo da rede e na
captacdo de novos integrantes, pois divulga os encontros periédicos organizados pela
Estudar, bem como os conteudos considerados relevantes.

O documento traz, também, as caracteristicas do processo seletivo da Fundacao

Estudar:

Criterioso e baseado em meritocracia, o processo seletivo da Fundagédo Estudar
para concessdo de bolsas de estudo para graduacao e pds-graduacdo é realizado
todos os anos, sempre no primeiro semestre. As bolsas concedidas variam entre
5% e 95% do valor pleiteado pelo candidato. No caso de bolsistas que
ingressam em universidades publicas, a bolsa ajuda a custear gastos com
material didatico, curso de idiomas e moradia (FUNDACAO ESTUDAR,
2011, p. 22).

E os numeros da selecdo de 2011: das 5891 inscri¢Oes recebidas para as bolsas de
graduacdo, pds-graduacdo e intercambio, foram selecionados 31 bolsistas, sendo 23 para
a graduacéo (15 no Brasil, 5 no exterior e 3 intercambios académicos) e 8 para pos-

graduacdo. Ainda conforme a Estudar, a cada dez bolsistas da fundacéo, um abre seu
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negocio e outro se torna socio de alguma empresa. Esse dado visa avaliar o impacto da
iniciativa que, a nosso ver, ndo se tem o objetivo de atingir massivamente a populacao
brasileira, mas, de fato, s6 uma pequena parcela, a quem o préprio relatério denomina de
elite.

O relatério de 2011 traz, igualmente, destaque para a forma de selecdo da
iniciativa:

Criterioso e baseado em meritocracia, o processo seletivo da Fundacéo
Estudar para concessdo de bolsas de estudo para graduagéo e pés-graduacéo é
realizado todos 0s anos, sempre no primeiro semestre. As bolsas concedidas
variam entre 5% e 95% do valor pleiteado pelo candidato. No caso de bolsistas
gue ingressam em universidades publicas, a bolsa ajuda a custear gastos com
material didético, curso de idiomas e moradia” (FUNDACAO ESTUDAR,
2011, p. 22, grifos nossos).

Novamente, como destacado, ha uma preocupacdo em valorizar um dos pilares de todas
as iniciativas, empresariais ou da sociedade civil, do trio de s6cios encabecado por
Lemann: a meritocracia, compreendida, na maioria das vezes, como a capacidade de
mimetizar os comportamentos que o Conglomerado espera do candidato, ou seja, 0 mérito
é a obediéncia/aderéncia ao que foi determinado.

Esse critério de selecdo, em 2021 e, portanto, nos 30 anos da Fundacdo Estudar,
foi aprimorado, conforme destacou o relatério daquele, tragcando uma comparagéo entre
0s nimeros de 2011 a 2021. Ainda de acordo com esse documento, 0 APH, em suas duas
primeiras décadas, se limitou as bolsas de estudo e a Comunidade de Lideres, a ultima
década teve como foco o crescimento de programas de informacao sobre estudo, carreira
e desenvolvimento de lideranga. Assim, a agenda de comemoracdo dos 30 anos foi
baseada em 4 pilares: legado, visdo de futuro, educacéo e acao.

A comemoragéo, em formato de aulas e palestras, evidencia a preocupagdo da
fundacdo com a propaganda e com a prospecc¢do de novos futuros bolsistas. No pilar
“Legado”, Lemann, Telles e Sicupira perguntam e respondem questdes de e para

liderancas selecionadas em suas areas de atuacdo — ciéncia, tecnologia, politica, mercado

164



financeiro e empreendedorismo -, a saber: Giovani Rocha (Lider Estudar 2018), Pedro
Francesci (Lider Estudar 20140, Tabata Amaral (Lider Estudar 2013) e Tatiana Rezende
(Lider Estudar 2007) (FUNDACAO ESTUDAR, 2021, p.8). Ja no pilar “Visio de
Futuro” foram dadas aulas sobre a China (Ricardo Geromel), sobre empreendedorismo
com Uri Levine, israelense e cofundador do Waze e, além disso, aula sobre lideranga com
dois professores de Harvard (Nitin Noharia e Claudio Fernandez-Araoz).

Em “Educacdo”, houve o estimulo ao debate sobre temas considerados relevantes,
como democracia, satde, mudanga climética e tecnologia. Por fim, em “Agéao”, enfatizou-
se a ideia de “colocar a mao na massa”, a nivel individual, organizacional e institucional
para maximizagdo do impacto. Nesse pilar, quatro vertentes se descaram: “para o
individuo”, “para as organizac¢des e empreendimentos”, “para a comunidade da Estudar”
e “para 0 institucional”. Individualmente, a Estudar diz que seu objetivo é o individuo ser
protagonista para transformar o conhecimento que adquiriu em praticas no cotidiano. Para
as organizacOes, hd a visdo de utiliz-las como “canais de transformagdo”. Para a
comunidade da Estudar, em especifico, a entidade organizou grupos tematico para
fomentar discussBes de aspectos relevantes e complementares as aulas promovidas na
comemoracao. A ideia era esses grupos dividirem com a Comunidade e Fundacgéo Estudar
ao final do evento. Institucionalmente, a Estudar entendeu que o material produzido
deveria se tornar algo que “inspire, informe e influencie milhdes de pessoas Brasil afora”
(FUNDACAO ESTUDAR, 2021, p.17). Assim, a entidade produziu uma série de
podcasts.

Para alem dos eventos comemorativos, o relatorio trouxe alguns elementos sobre
a formacéo de comunidade da Estudar: o engajamento dos ex-bolsistas, intitulado “Gente
Boa buscando Gente Boa”, bateu recorde em 2021, com atividade em Grupos de

Interesse, em Grupos de Trabalho, na facilitacdo dos Cursos do Na pratica, em mentorias,
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apoiando o Prep Estudar Fora, na atracdo e selecéo de novos bolsistas. A formagao dessa
comunidade se da de outras formas: com os grupos de interesse, que no ano em tela
intensificou suas atividades com 36 encontros ao vivo; e com os grupos de trabalho,
focados em um “tema de melhoria” e “a partir disso, fazem propostas e colocam em
pratica solucbes que contribuam para o desenvolvimento da Fundagdo Estudar e,
consequentemente, da propria Comunidade” (FUNDACAO ESTUDAR, 2021, p.23).

Em 2021, a Estudar destacou o trabalho de trés grupos: o de diversidade racial, o
de académicos e o de aproximacdo. O grupo de diversidade racial intenta implementar
um processo mais diverso para o Programa de Lideres; o de académicos se deteve em
mapear a jornada académica dos lideres que optaram por esse caminho e em fortalecer o
grupo de académicos da comunidade Estudar; ja o grupo de aproximacao buscou, como
0 nome diz, aproximar os lideres da comunidade estudar através da promoc¢édo de 12
conversas.

A prética de premiacdo se manteve. No ano do trigésimo aniversario da entidade,
trés prémios foram concedidos: Prémio Lider Doador do Ano (para Claudio Andrade lider
de 1993 -, Luis Heitor Goncalves — lider de 1994 -, Ana Martinez — lider de 1995-,
Veronica Serra — lider de 2005-, e Renato MAzzola — lider de 2003 (FUNDACAO
ESTUDAR, 2021, p.24); o Prémio Lider do Ano, concedido a Ralf Toenjes (Lider de
2013), e o0 Prémio Lider Mais Engajada, concedido a Carolina Guimaraes, lider de 2016,
que, naquele ano, dedicou 116 horas ao Prep Estudar Fora (FUNDACAO ESTUDAR,
2021, p.25).

Trinta anos depois do inicio da Estudar, a auto avaliagcdo do seu impacto € positiva,
o relatdrio aponta:

Atualmente, nossa rede representa 25% dos brasileiros que estudam nas
melhores 40 universidades dos Estados Unidos. O resultado é fruto de diversas
iniciativas que informam e capacitam o jovem para que ele realize o sonho de
estudar foral (FUNDACAO ESTUDAR, 2021, p.47).

166



Ou seja, € valorizado o dado de ¥ dos estudantes brasileiros em universidades
estadunidenses serem bolsistas da Estudar, mas € importante salientar o fato de que essa
iniciativa, como ja apontado, ndo tem a intengdo de ser massificada, ao contrario, deseja
formar um pequeno grupo de pessoas. Isso é importante, pois, no que diz respeito a esse
objetivo, a Estudar, de fato, vem sendo exitosa.

Com essa intencdo, atualmente o aparelho privado de hegemonia empresarial em
tela atua em quatro frentes de atuagao que, por vezes, se entrelagam: os Portais Na Pratica
49 ¢ Estudar Fora; a Rede de Lideres Estudar; os Programas, como o Prep Program; e 0s
Cursos, como o Estudar a Pratica e o Lideranca Na Pratica. E, portanto, uma iniciativa
bastante focada em divulgacdo das possibilidades de bolsa de estudos e na manutengéo
da sua prdpria existéncia, sobretudo a partir da formacao de comunidade.

O Portal Na Préatica tem um sitio eletrénico préprio com cinco abas: cursos
(gratuitos, Programa Executivo Lideranga Transformadora e presenciais); conteidos
(desenvolvimento, mercado, wikitech); vagas e processos (tipos: estagio, efetivo e trainee;
e “prepare-se”, sobre desenvolvimento de carreira); materiais (cursos online, ebooks, guia
para contratacdo etc); e eventos (divulgacdo de eventos promovidos pela Fundacao
Estudar).

Os cursos gratuitos oferecidos sdo: comunicacdo assertiva no trabalho,
storytelling de impacto, execucéo de alta performance, e mande bem na entrevista!. Ja o
Executivo Lideranga Transformadora é um curso que custa 5.200 reais, com 30 horas de
conteudo, 3 dias de encontros presenciais em S&o Paulo e com acesso ao grupo de lideres
egressos do curso. No site do curso ha disponivel sua ementa, inaugurada com a

metodologia do curso baseada em seis pilares: pensar, se inspirar, sentir, se conectar, agir

49 Em 2024, 0 Na Pratica foi incorporado pelas iniciativas “sem fins lucrativos” do BTG Pactual. Disponivel
em: https://exame.com/esg/btg-pactual-incorpora-plataforma-educacional-que-conecta-jovens-ao-
mercado-de-trabalho/. Acesso em: 07 nov. 2024.
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e planejar. Os objetivos do curso, ora chamado de Programa, sdo: desenvolver
autoconhecimento, através dos 7 valores da Fundacdo Estudar; aprender sobre
Competéncias de Facilitacdo de Grupos e Ferramentas de Lideranca de Times; se conectar
com uma rede de gente boa que quer gerar grandes transformacdes (FUNDACAO
ESTUDAR, s/d). Para isso, sdo nove blocos de conteudos, a saber: lideranca
transformadora (lideranca como exercicio); ter um sonho (proposito como alavanca);
mobilizar pessoas; selecionar um time; conectar-se com o time; desenvolver pessoas;
delegar e acompanhar; decidir em equipe; avaliar e dar feedback.

H4&, também, um curso presencial menor e mais barato: o Lideranca Na pratica,
que acontece em dois dias, das 9h as 19h, por R$149,90 reais, com possibilidade de
isencdo de taxa. Ele é voltado para jovens entre 18 e 35 nos universitarios ou recém-
formados e tem como objetivo ensinar o modelo de lideranga da Fundacao Estudar.

O primeiro encontro ¢ dedicado ao “Lider transformador” e seu conceito na
pratica, a partir do “Sonho Grande”, de construcao de aspiracdes, e de sua execucdo. O
segundo encontro é baseado em trés palavras-chave: protagonismo, gente boa e préximos
passos. Ou seja, a expectativa € de que o cursista aprenda a assumir a responsabilidade da
sua vida, que seja capaz de criar redes de apoio para impulsionar suas iniciativas e que
tenha um plano para evolucgdo na carreira. Vale dizer que entre os dois encontros ha o que
se denomina Salto, ou, elaboragdo de um projeto.

A propria forma de exposicao do funcionamento da Estudar evidencia o anunciado
entrelacamento, ja que comegamos apresentando os portais, responsaveis pela divulgacéo
dos cursos e de conteudos considerados relevantes e logo entramos no conteudo dos

cursos ofertados.
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J& o Prep Program, em funcionamento desde 2011, tem o objetivo de preparar
estudantes do ensino médio para estudar fora do Brasil. Durante doze meses, a Estudar

fornece apoio financeiro e

Para estudantes que comprovem vulnerabilidade financeira e atendam
requisitos especificos, a Fundacdo Estudar financia os custos do processo de
admissao, bolsas de estudo, apoio para pagar as despesas apés a aceitacdo e
acesso aos programas Lideres Estudar e Tech Fellow (FUNDACAO
ESTUDAR, s/d).

Além do apoio financeiro, o0 programa oferece orientacao “personalizada com consoltores
e mentoria com ex-participantes”, suporte com a documentacao e a inscri¢ao, preparacao
académica com aulas semanais e preparacao especifica. Conforme o site, sdo oferecidas
“aulas semanais de preparacdo para testes padronizados (SAT/ACT), carta de
recomendacdo do nosso time e info sessions exclusivas com admission officers e ex-
alunos de universidades renomadas como Harvard, Stanford e outras!” (FUNDACAO
ESTUDAR, s/d). A citacdo evidencia a relagdo intima da Estudar com, sobretudo, as
universidades estadunidenses, ja que eles contam com a participacdo no programa de
pessoas responsaveis pelo processo seletivo dessas universidades. Por fim, oferecem
“comunidade e bem estar”, com: suporte para a saude mental, acesso as redes de Alumni
e da Fundacao Estudar, a espacgos online para formacao de comunidade e para evento com
ex-participantes.

O regulamento do Prep Program de 2025 traz os pré-requisitos de participacdo
estudantes que desejam fazer a graduagdo completa no exterior, com foco nos Estados
Unidos, e que possuem as seguintes caracteristicas: estar no penultimo ou ultimo ano do
ensino médio em 2024 e estar se preparando para enviar sua candidatura a universidade
no ciclo de 2025-2026; ter alto desempenho académico ao longo do Ensino Médio; ter
um historico relevante de participacdo em atividades extracurriculares; ter excelente
dominio do inglés, visto que visa 0 estudo em uma universidade neste idioma; ndo ter

ingressado em nenhuma universidade, seja no Brasil ou no exterior; ndo ser beneficiario
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de outros programas gratuitos de preparagdo de application (candidatura para
universidades do exterior).

O perfil do estudante almejado evidencia que o programa ndo é para todas as
pessoas, sobretudo quando colocam o dominio do inglés como requisito e as atividades
extracurriculares — algo muito valorizado nos Estados Unidos. De acordo com o site da
Fundacédo Estudar, mais de 560 jovens participam da comunidade do programa.

Outro programa lancado recentemente, precisamente em 2020, portanto, durante
a pandemia, € o Tech Fellow. Com acesso aos mesmos instrumentos que os Lideres
Estudar, esse programa é voltado para brasileiros de até 34 anos da area de tecnologia,
com énfase em cursos como Ciéncia da Computacdo, Data Science, Engenharia de
Software ou Computacdo, Engenharia Elétrica/Automacéo ou Sistemas de Informacao.
Conforme divulgado pelo site da Estudar Fora, h& alunos bolsistas em Yale, Stanford,
MIT, Northwestern University, Tufts University, Notre Dame, Universidade de Chicago,
USP, Unicamp, Insper, UFMG, Unesp e UFRJ.

O lancamento desse programa destacado, ainda que com interseccBes com o
programa Lideres Estudar, no contexto da pandemia, demonstra a rapida acdo da entidade
com o objetivo de formar pessoas para um nicho de mercado de trabalho que se mostrou
proficuo naquele momento, sobretudo por ser possivel ser feito de casa, além de, naquele
contexto, termos uma migracdo das atividades — laborais, culturais etc — para 0 mundo
online, 0 que se mostrou como uma possibilidade perene e, nesse sentido, o setor de
tecnologia encontrou terreno fértil para prosperar.

Em outra direcdo, a Fundacéo Estudar privilegia a formacédo e a manutencdo da
sua rede de bolsistas — traco das iniciativas do Conglomerado. O Programa Lideres
Estudar, que concede bolsas de estudo para graduacdo completa no Brasil, intercambio

académico de graduacéo ou duplo diploma no exterior, graduacdo completa no exterior e
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po6s-graduacdo no exterior, forma a Comunidade de Lideres. Vale dizer, como j& abordado
anteriormente, que os lideres Estudar sdo estimulados a manter o funcionamento da
entidade, fortalecendo um dos pilares dos APHs Lemann de retroalimentagé&o.

Em nossas pesquisas, conseguimos averiguar a direcdo executiva da Fundacédo
Estudar apenas a partir de 2015, quando Tiago Mitraud era o entdo Diretor Executivo,
tendo ocupado o cargo até 2017. Depois, a direcdo executiva ficou nas maos de Anamaira
Spaggiari até o final de 2024. Assim era o quadro da diretoria até o final de 2024:

Tabela 3 - Dire¢éo da Fundacéo Estudar em 2024

Cargo Quem ocupa

Direcéo Executiva Anamaira Spaggiari
Presidente do Conselho Florian Bartunek >
Vice-presidente do Conselho Ana Paula Martinez >
Conselheiros Florian Bartunek

Ana Paula Martinez
Lara Lemann %2
Leticia Piccolotto >3

0 Também é membro do Conselho da Fundagdo Lemann desde 2009. De acordo com seu perfil no
LinkedlIn, é sécio-fundador da gestora Constellation. No site da gestora, encontramos a seguinte historia
sobre sua fundacdo: “A Constellation foi fundada em 1998, quando Florian Bartunek foi convidado a gerir
os investimentos em ac¢des dos antigos socios do Banco Garantia, incluindo Jorge Paulo Lemann. Em 2002,
a Constellation abriu o fundo para investidores externos e Jorge Paulo Lemann permaneceu como sdcio.
Em 2007, o Lone Pine Capital, um hedge fund norte-americano, adquiriu uma participagdo minoritaria na
Constellation”. Disponivel em: https://constellation.com.br/por-dentro/sobre/. Acesso em: 02 mai. 2025.
Ou seja, estamos diante de um dos sdcios de Lemann.

51 De acordo com seu perfil no LinkedIn, possui mestrado em Direito pela Faculdade de Direito de Harvard
e pela Universidade de Sao Paulo, além de doutorado pela USP . Tabalhou como chefe da Divisdo Antitruste
e Secretaria Adjunta da Secretaria de Direito Econémico (“SDE”) do Ministério da Justica do Brasil (2007-
2010). De 2008 a 2010, foi cochefe do subgrupo de cartéis do ICN. Foi membro do Grupo Interministerial
de Propriedade Intelectual e da Estratégia Nacional de Combate a Cartéis e Lavagem de Dinheiro do Brasil.
Também atuou como consultora antitruste da UNCTAD, do Banco Mundial e do Governo da Colémbia. E
membro do Comité de Certificagcdo da ETHIC Intelligence, do Conselho Consultivo do escritorio brasileiro
do David Rockefeller Center for Latin American Studies da Universidade Harvard, do Conselho Consultivo
Internacional do Institute for Consumer Antitrust Studies da Loyola University Chicago e do Conselho
Consultivo do Instituto de Educacdo e Pesquisa (Insper, Sdo Paulo). Ela também é membro da diretoria da
Fundacdo Bienal de S8o Paulo e da Camara de Arbitragem da B3, a bolsa de valores de Sdo Paulo. Cf.:
https://www.linkedin.com/in/ana-paula-martinez-28b58519/. Acesso em: 02 mai. 2025.

52 Pouca coisa encontramos sobre ela, além da informagcéo de ser filha de Jorge Paulo e co-fundadora, em
conjunto com Monica Saggioro, da Maya Capita, venture capital com foco em start ups em fase inicial na
América Latina.

%3 Formada em RelagGes Internacionais e mestre em Ciéncias Sociais pela Pontificia Universidade
Catolica de Sao Paulo (PUC-SP). Ja trabalhou no Banco Goldman Sachs, Instituto Empreender Endeavor,
na Fundacdo Bloomberg e no Centro de Lideranga Publica (CLP). Atualmente, é Presidente Executiva da
Fundacdo BRAVA (desde 2018), onde ja foi gerente de projetos (entre 2003 e 2005) e diretor-executiva
(2006-2012), também ¢ conselheira do BrazilLAN, “hub de inovagdo GovTech”. Cf.:
https://www.linkedin.com/in/let%C3%ADcia-piccolotto-ferreira-b81153/. Acesso em: 02 mai. 2025.
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Rodrigo Figueiredo **

André Penha %

Joice Toyota *

Fonte: elaboracdo da autora com base em informacdes extraidas do site da Fundacao Estudar.

Além da intima relacdo com empresarios, a composi¢do do Conselho da Estudar
também expressa o0 entrelacamento das iniciativas (empresariais e da sociedade civil) de
Lemann, seja pela presenca presenta de sécios de Jorge Paulo Lemann, como é o caso de
Bartunek, ou pelos membros de outros conselheiros do Conglomerado. Ha de se destacar
também a presenca da filha de Lemann, considerando que, no conjunto das iniciativas, a
Estudar € aquela que tem investimento dos trés socios, afastando-se da nocdo de
“empreendimento” familiar que tem a Fundag¢ao Lemann.

Como dito anteriormente, a composicdo descrita na tabela vale apenas até 2024,
porque, nesse ano, a Estudar passou por mudancas que remodelaram a atuacdo do
aparelho privado de hegemonia. A grande alteracdo € a incorporacdo do Na Pratica pela
“area de filantropia do BTG Pactual”, ou, o aparelho privado de hegemonia Instituto
BTG. A iniciativa parece novissima, inclusive, por ndo ter site préprio. Ao contrério,
encontramos somente o site do banco, iniciativas apresentadas como “drea de
Responsabilidade Social” a partir de trés pilares principais: educagdo, meio ambiente ¢
empreendedorismo.

De todo modo, o0 Na Pratica, voltado a insercdo no mercado de trabalho, passa a
ser dirigido pelo BTG Pactual e, para operacionalizar essa transicdo, a entdo diretora
executiva da Estudar, Anamaira Spaggiari vai também para o banco. Assim, quem assume

a direcdo executiva da Estudar a partir de 2025 é Lucas Mendes, ex-bolsista da fundacéo

5 Membro do Conselho da Fundagéo Estudar desde outubro 2023, ano em que também se tornou membro
do conselho do Instituto ISMART, outro APH do Conglomerado Lemann. Cf.:
https://www.linkedin.com/in/rodrigo-figueiredo-de-souza-b0374284/. Acesso em: 02 mai. 2025.

5 Fez MBA na Universidade de Stanford, nos EUA, onde conheceu e se tornou Lider Estudar desde 2010
e um dos fundadores da QuintoAndar, empresa de aluguel de imoveis. Cf.: https://napratica.org.br/andre-
penha/. Acesso em: 02 mai. 2025.

% Uma das Fundadoras da Vetor Brasil, iniciativa abordada mais a frente neste trabalho.
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qguando fez seu mestrado em direito para empreendedores e operadores de pequenos
negdcios na Universidade da California, entre 2014 e 2015. Essa incorporagdo tem o
objetivo de fazer a Fundagéo Estudar focar mais na concesséo de bolsas de estudo.

Uma nas noticias que trataram da transicdo, publicada no Brazil Journal, afirma
que é a primeira vez que um ex-bolsista assume a fungdo, o que nos fez investigar a
trajetoria de Tiago Mitraud, considerado um dos membros da “bancada Lemann”, e que
foi, além de diretor executivo da Estudar, Coordenador de Projetos do APH. Por ter
ocupado cargos importantes na Fundagdo Estudar, é considerado do rol de politicos
apoiados e financiados por Lemann e ndo por ter sido bolsista.

Assim, nessa sec¢do, nos ocupamos em apresentar, brevemente, a Fundacdo
Estudar, iniciativa que acabou ndo sendo tanto o foco de nosso estudo, dada a importancia
diretiva da Fundagdo Lemann e dada a dificuldade de acesso a dados e informagdes. O
que conseguimos, entretanto, apesar de superficial, nos d& um panorama do papel da
Estudar no Conglomerado Lemann e socios: ela visa um grupo especificos de brasileiros
desde seu nascimento — empresarios e empreendedores — e se detém a fatia de estudantes
de graduacdo na concessdo de bolsas. Deter-nos-emos , a partir de agora na Fundagéo

Lemann.

3.2. Fundacao Lemann: a cabeca diretiva

Pelo menos nos ultimos dez anos, as pessoas envolvidas na area da educagdo —
professores, pesquisadores, estudantes — certamente ouviram falar da Fundagédo Lemann.
Isso porque este aparelho privado de hegemonia empresarial ganhou notoriedade,
sobretudo, a partir das discussdes sobre a Base Nacional Comum Curricular (BNCC).

Mas, ao averiguar a entidade para além de como ela se mostra — ou seja, como benfeitora
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— nos deparamos com um poderoso centro articulador da dominagéo burguesa no Brasil
que extrapola o circuito empresarial. Nos idos de 2015/2016, quando o debate sobre a
aprovagdo BNCC era central, a Lemann “apareceu” como importante organizadora e
favorecedora da aprovagdo do documento. Escrevemos entre aspas, pois nossa pesquisa
atesta que a construcdo da importancia e da capilaridade deste APHE — no conjunto dos
outros componentes do Conglomerado — é uma construcdo pensada e engendrada por um
projeto societal, balizado pelas premissas e pressupostos empresariais.

No conjunto dos aparelhos privados de hegemonia ligados a Jorge Paulo Lemann
e seus socios, entendemos que a Lemann, apresentada como a entidade “mais familiar”,
cumpre um papel diretivo, sendo um “cérebro” promotor de programas e projetos sempre
em conjunto com outros APHs, expressando também o papel de protagonista de Jorge
Paulo Lemann no trio composto também por Carlos Alberto Sicupira e Marcel Telles.
Assim, esta secdo da tese tem o0 objetivo de apresentar a Fundacdo Lemann, sua
composicao — a partir de seus intelectuais organicos — e sua forma de atuacao.

Ao longo dos nossos anos de investigacdo sobre a Fundagdo Lemann, sua forma
de se apresentar em seu sitio eletrénico se alterou bastante. Ja foram diversos layouts,
ampliacdo de programas e “parcerias”. Uma mudanga emblematica ocorreu quando da
polémica da deputada federal por Sdo Paulo Tabata Amaral (ha época filiada ao PDT)
com o entdo Ministro da Educacéo do governo Bolsonaro, Ricardo Velez Rodriguez, em
marco de 2019. Em uma reunido da Comissdo de Educacdo da Camara dos Deputados,
Amaral questionou o que entendeu ser falta de projeto do governo para a educacdo. Para
além da discordancia do diagnostico — porgue, para nés o governo Bolsonaro tinha o
projeto de destruicdo da educagéo -, esse acontecimento projetou a deputada que viralizou
e se tornou conhecida nacionalmente. Junto com isso, veio a tona sua — e de outros

politicos — relagdo com Jorge Paulo Lemann. Desse modo, a Fundacdo Lemann fez
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questdo de se afirmar, em sua pagina inicial, suprapartidario, além de dizer que nédo
apoiava nenhum politico. Hoje, encontramos o seguinte:

No6s, da Fundagdo Lemann, como uma organizagdo filantropica familiar e
apartidaria, acreditamos que pessoas que desenvolvem seu pleno potencial ndo
sO transformam suas proprias vidas, como também contribuem para construir
0 Brasil que todos sonhamos: mais justo e desenvolvido para todos. Em
conjunto com organizacBes, coinvestidores, governos, universidades de
exceléncia, centros de pesquisa e outros parceiros, reunimo-nos em um
ecossistema de impacto. Estamos comprometidos em apoiar o
desenvolvimento de liderangas diversas e dedicadas a resolver os desafios do
Brasil, além de contribuir para a garantia de uma educagdo publica de
qualidade para todas as criangas e adolescentes. Nosso compromisso com o
Brasil é de longo prazo, e nossas parcerias e investimentos sdo duradouros. Até
2031, nosso foco sera apoiar e contribuir com politicas publicas voltadas para
a erradicagdo do analfabetismo escolar, a construgdo de escolas capazes de
engajar nossos adolescentes, reduzindo desigualdades e promovendo o
desenvolvimento integral de cada estudante ao longo da jornada escolar.
Conectando redes de pessoas e promovendo parcerias para que liderangas
representativas do nosso pais continuem aprimorando suas habilidades por
meio de programas de formag&o e projetos que impulsionem suas trajetérias e
aces de impacto (FUNDACAO LEMANN, s/d).

E possivel observar a manutengdo da afirmagdo da “organizagdo” como
apartidaria e, como novidade, a apresentacdo como organizacdo filantropica. Aqui, é
importante ressaltar a proximidade da ideia de “filantropia” com a realidade
estadunidense e, mais, 0 recente uso por parte de pesquisadores como forma de
caracterizar esses APHs, como tratado no primeiro capitulo desta tese. Reforcamos, com
Fontes, a necessidade da existéncia da aparéncia da benfeitoria para garantir a
manutencéo das relacdes de exploracdo, bem como a ampliacéo da captacdo de recursos
publicos por parte dessas “organizagdes filantropicas”.

O texto também nos da elementos sobre a forma de atuacdo da Lemann. Como ja
enunciado, ela atua tanto com outras organiza¢Ges da sociedade civil, quanto com a
sociedade politica, com universidades, centros de pesquisa etc para garantir “impacto”, 0
que para nos significa a reproducdo ampliada do modus operandi da Cultura Garantia,

adaptada as questdes publicas. O que estamos querendo dizer é: esse “impacto” € uma
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das principais caracteristicas da Fundacdo Lemann, pois dela derivam outras fundagdes e
institutos, como Vetor Brasil e Instituto Four, tratados mais a frente.

Seguindo as pistas, o “quem somos” apresenta os dois principais pilares de
atuacdo: o “desenvolvimento de liderangas” — entendido por nés como formacdo de
intelectuais organicos; e a educagdo publica. Quando a Lemann se projetou e ganhou
notoriedade, na metade dos anos de 2010, aproximadamente, chamava atencdo a sua
atividade junto das escolas publicas, como outros APHSs anteriores da &rea da educacao,
como Instituto Ayrton Senna, Fundagéo Bradesco e Fundacao Itad Social. Para nos, hoje,
a questdo das “liderancas” ¢ a tonica da fundagdo, porque também abarca os
organizadores de classe das escolas publicas, mas amplia o escopo de acdo da prépria
Lemann. Para entender esse processo de ampliacdo, € importante tratar da questdo da

direcdo executiva da fundacdo, nosso proximo topico.

3.2.1. A direcdo executiva da Fundacdo Lemann

A Fundacdo Lemann teve, ao longo de sua historia, apenas dois diretores
executivos: llona Becskehazy, entre 2002 e 2011, e, de 2011 até hoje, 2025, Denis Mizne.
Becskehazy foi também, entre 1999 e 2011, diretora executiva da ISMART, Instituto
Social para Motivar, Apoiar e Reconhecer Talentos. Ou seja, ela € — ou foi — uma
importante articuladora do Conglomerado Lemann. Tentando investigar sua trajetoria e
pensamento, encontramos o YouTube duas entrevistas de Becskehazy para a Brasil

Paralelo, organizacdo de extrema-direita: a “Sabatina”, publicada em 2024, e o
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“Contraponto”, de 2023. Analisemos primeiramente Beckehazy sendo sabatinada por
Renato Dias *’, Diego Rosa °8, Flavio Barretto *° e Rafael Pontes .

O primeiro tema abordado é a chamada Reforma do Ensino Médio. Para além do
processo de elaboragdo levado a cabo por um conjunto de aparelhos privados de
hegemonia empresariais até sua aprovacdo em 2017 durante o governo Temer, houve,
devido & pandemia, atraso na implementacdo do chamado Novo Ensino Médio e, ainda,
com a elei¢do de Lula em 2022, houve uma tentativa de pressionar 0 governo a revogar a
tal reforma, pois, durante sua implementacéo, ficou evidente a existéncia de iniUmeros
problemas. Na época, 0s entdo defensores da contrarreforma em questdo, ajustaram seu
discurso e posicionamento propondo uma “reforma da reforma”, sem abandonar os
pontos fulcrais do projeto.

Becskehazy, defensora do modelo do Novo Ensino Médio, disse que na tendéncia
de “flexibiliza¢do” do Ensino Médio, aproximando-o do “mercado”, h4 uma “natural”
reducdo de carga horaria das ciéncias humanas e isso, junto da “perda de poder do
professor” com o “’notorio saber”, fez “a esquerda” e “os sindicatos” pressionarem pela
revogacao da legislacdo, que estava em tramitagdo no Senado. H4, de saida, dois
problemas na argumentacdo de Becskehazy: o primeiro, € homogeneizar as esquerdas e

0 segundo, é igualar esquerda com movimento sindical.

57 Diretor de relagdes institucionais da Brasil Paralelo. Disponivel em: https://www.linkedin.com/in/renato-
dias/. Acesso em 26 fev. 2025.

%8 Foi roteirista e diretor da Brasil Paralelo entre 2019 e 2023. Depois, se tornou produtor de contelido da
produtora de extrema-direita. Desde agosto de 2024 é analista de Brand Performance Sénior da G4
Educacdo. Disponivel em: https://www.linkedin.com/in/diego-rosa-b16b7114a/. Acesso em 26 fev. 2025.
% Foi Head de Parcerias estratégicas da BP entre julho e outubro de 2020, quando se tornou Diretor
Comercial e Customer Success (até junho de 2022). Atualmente é diretor comercial da produtora de
contetdo de e da extrema-direita. Disponivel em: https://www.linkedin.com/in/flaviobarretto/. Acesso em:
26 fev. 2025.

% Foi Product Marketing Manager na Brasil Paralelo entre 2021 e 2023. Atualmente, é diretor de operacdes
da V4 Company. Disponivel em: https://www.linkedin.com/in/rafael-pontes-284216186/. Acesso em 26
fev. 2025.
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Depois, ela foi perguntada sobre uma pauta central para a extrema-direita: o
homeschooling e respondeu afirmando que os pais que pagam atividade extra para 0s
filhos j& estdo praticando o homeschooling, o que expressa uma confusdo, ja que a
educacdo basica ndo pode ser igualada a outras atividades, como curso de inglés e
instrumentos musicais, sobretudo, pois essas atividades séo lideradas por profissionais da
area e a proposta do homeschooling inclui a ideia dos pais — a maioria sem qualificagdo
para tal — ensinarem seus filhos. Além disso, disse que seria possivel caso no Brasil
houvesse curriculo e material didatico estruturados e, neste ponto, aproveita para afirmar
que a Base Nacional Comum Curricular ndo é um curriculo, pois ndo “prescreve” as
temaéticas a serem ensinadas em cada etapa da educacdo bésica.

Diego Rosa, entdo, perguntou sobre o investimento em educacdo que, segundo
ele, ¢ um “discurso alinhado entre as ONGs e os sindicatos”. Beckehazy respondeu,
alinhada ao argumento liberal, que o problema n&o ¢ o dinheiro, mas como ele é usado.
Mais ainda, afirmou, novamente, que o problema é ndo ter um direcionamento para o
dinheiro publico e defende a necessidade de um curriculo prescritivo para resolver o
problema.

Quando abordou a tematica da alfabetizacdo, Becskehazy afirmou que os
professores “paulofreiristas” (sic) ndo estdo interessados em educagdo, mas de apenas
formar militantes, chegando a dizer que Freire estava interessado em ndo educar, mas
apenas operacionalizar o “marxismo” em sala de aula .. Isso porque ela defende uma

forma de educacéo tecnicista e a todo momento diz que a educacdo exige “técnica”,

61 Ndo ha consenso entre os pesquisadores acerca das raizes tedricas de Freire, que nunca se reivindicou
marxista. Suas contribuicdes, entretanto, sdo muito utilizadas por marxistas, incluindo aqueles que tracam
as relacOes entre a teoria freireana e o materialismo historico. Sobre isso, ver: FERNANDES, S. Pedagogia
Critica como Préxis Marxista Humanista: perspectivas sobre solidariedade, opressao e revolucdo. Educacao
e Sociedade, Campinas, v. 37, n° 135 p.481-496, abr.-jun., 2016. Disponivel em:
https://www.scielo.br/j/es/a/4vSnkIhLddwMzJiNFDdfxL K/?format=pdf&lang=pt. Acesso em: 27 fev.
2025.
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expressando uma separacao propria do pensamento liberal, como se essa separacao fosse
possivel na prética.

Posteriormente, ela foi perguntada sobre sua breve passagem pelo MEC durante
0 governo Bolsonaro. Ela contou que foi procurada na transi¢do de governo, mas que nao
aceitou naquele momento. E segue dizendo que viu uma “armac¢do na pandemia para
derrubar o Bolsonaro” e pensou “se eu sou patriota, agora eu vou”. Assim, assumiu a
Secretaria de Educacdo Basica do Ministério da Educacdo em abril de 2020, durante da
gestdo Abraham Weintraub, tendo sido exonerada em 06 de agosto de 2020, quando
Milton Ribeiro comandava a pasta (BRASIL, 2020).

A questdo dos ministros da educacdo durante o governo Bolsonaro é polémica,
tendo em vista que foram quatro ministros em quatro anos, fora quase um més entre junho
de 2020 e julho de 2020 em que o cargo ficou vago ®2. Becskehazy contou na sabatina
que seu nome foi ventilado ap6s a exoneracdo de Weintraub, envolto em muitas
polémicas 2.

J4 em sua participacdo no “Contraponto”, Ilona Becskehazy foi entrevistada por
Bruno Magalhédes. Comecou elogiando o Bolsonaro e seu governo e foi perguntada sobre
sua trajetdria profissional. Formada em pedagogia, disse que so trabalhou na educacéo
quando entrou na Fundacdo Estudar em 1996 e falou da sua relacdo com a Fundacdo
Lemann brevemente, sem muito aprofundamento. Nesse momento, ela deixou escapar
que houve algum desentendimento com Jorge Paulo Lemann, resultando em sua saida da

fundacéo.

52 Nesse periodo, Carlos Alberto Decotelli chegaou a ser nomeado para a pasta, mas por ter mentido seu
curriculo e experiéncia, a nomeacdo foi considerada sem efeito cinco dias depois. Conferir em:
https://brasil.elpais.com/brasil/2020-07-01/ministro-decatelli-cai-por-maquiar-curriculo-e-reforca-
pessimismo-sobre-o-futuro-da-educacao-sob-bolsonaro.html. Acesso em: 27 fev. 2025.

83 A crise derradeira de sua gestdo foi gerada pela participacédo do entdo Ministro da Educacdo em um ato
de apoiadores de Jair Bolsonaro em plena pandemia, gerando aglomeracdo. Para completar, Weintraub,
sem  mascara, proferiu  ofensas a0  Supremo  Tribunal Federal. Conferir  em:
https://g1.globo.com/politica/noticia/2020/06/14/ministro-da-educacao-abraham-weintraub-participa-de-
protesto-sem-mascara-e-causa-aglomeracao-no-df.ghtml. Acesso em: 27 fev. 2025.
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Tentamos averiguar as raz0es dessa saida, mas ndo encontramos fontes confiaveis
sobre o tema. Por ter sido diretora-executiva de uma fundagdo importante como a
Lemann, esperdvamos que ela compusesse outra organizacdo depois da sua saida. Seu
perfil no LinkedIn informa que, depois de 2011, ela foi colunista da Revista Gestdo
Educacional (2011-2016), comentarista da Radio CBN (2011-2019), editora do Blog
Exequi e é dona de uma empresa de servicos educacionais propria desde 2012 até hoje .
Interessa-nos o quiproqud da llona Becskehazy por algumas razdes: é possivel
afirmar que ela esta alinhada as visdes da Brasil Paralelo e, portanto, a extrema direita.
Por outro lado, ndo é possivel afirmar que a Fundagdo Lemann tem um posicionamento
institucional semelhante, mas, evidenciamos a convivéncia de pessoas de extrema-direita
com e na fundacdo. Além disso, ndo podemos afirmar que ela sempre teve esse
pensamento, ela pode ter passado pelo processo de aproximacéo com a extrema-direita
nos dltimos anos. Outra razdo interessante sobre essa troca na direcdo executiva € a
mudanca de robustez dos programas e projetos com a chegada de Denis Mizne.

Foi dificil, entretanto, encontrar elementos sobre a trajetoria de Mizne e, por isso,
recorremos ao levantamento ja feito por Farias (2021). A época, ela descobriu que ele é
formado em Direito pela Universidade de Sdo Paulo (USP), tendo sido Visiting Scholar
na Universidade de Columbia e Yale World Fellow da Universidade de Yale (FARIAS,

2021, p.749). Além disso, foi

Assessor especial e chefe de gabinete do ministro da Justi¢a. Integrou o
Conselho Nacional de Seguranca Publica (CONASP), o Conselho
Parlamentar de Cultura de Paz da Assembleia Legislativa do Estado de
S8o Paulo (ALESP) e o Conselho Municipal de Direitos Humanos de
S80 Paulo. Fundador, associado e membro do Conselho Diretor do
Instituto Sou da Paz, ¢ membro do conselho Curador da Fundagdo Roberto
Marinho, do Grupo de Institutos, FundacGes e Empresas (GIFE). Diretor-
executivo da Geekie, Nova Escola e membro do Conselho Estratégico
do Vetor Brasil. S6cio Administrador 17 Rivers Consultoria em Terceiro
Setor Ltda. Formador de Educacdo do Programa Prolider do Instituto Four.
Foi FellowAshoka, conselheiro da Gera Venture, Instituto Natura e da ldeal
Invest (FARIAS, 2021, p.749-50).

64 Cf.: https://www.linkedin.com/in/ilona-becskeh%C3%A1zy-211123/. Acesso em: 06 mai. 2025.
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Nossa investigacdo averiguou uma reformulacéo nos projetos da Lemann a partir
de 2012 e atribuimos isso a nova dire¢do executiva, sobretudo a partir do estimulo a
manutenc¢do do vinculo das pessoas com a fundacao. O melhor exemplo é o Programa de

Bolsas Lemann Fellowship, estudado por n6s no mestrado:

Até 2012, o programa era considerado pela FL como programa de bolsas
apenas. Mas foi reformulado no referido ano, ampliando sua atuag@o: “O ano
de 2012 consolidou a transicdo do Lemann Fellowship de um programa de
bolsas para um programa de talentos. A ideia é que as bolsas de estudo
tornaram-se apenas um dos componentes desse projeto, que ja ha alguns anos
incorporou também atividades de rede e o apoio ao desenvolvimento da
carreira dos fellows (FUNDACAO LEMANN, 2012, p.10) ”. Portanto,
atualmente, além da bolsa para cursos de mestrado ou doutorado em
“universidades de ponta no exterior em areas cruciais para o desenvolvimento
do pais”, (...) o Lemann Fellow participa de uma rede de pessoas engajadas nos
mesmos objetivos, pode participar, também, do encontro anual — que comegou
em 2012 -, que € um “encontro de trés dias, que acontece anualmente entre
julho e agosto (CARIELLO, 2021, p.114).

Esta alias, é outra marca da Lemann. Denominada “conexdo”, ndo ¢ demais
levantar a possibilidade de ser uma especificidade da gestdo de Mizne. Ao consultar o
relatorio anual de atividade de 2012 da fundacdo, encontramos como principal objetivo
daquele ano a implementacdo de estratégias a longo prazo, ou seja, objetivo em
consonancia com nosso exemplo e com o estimulo @ manutencao de vinculos, bem como
a retroalimentacédo para a formacao de liderancas.

Outra virada que comegou com Mizne foi o pilar de formacéo de liderancas. Até
2011 o foco da Fundacdo Lemann era a sua atuacdo na educacdo publica. Hoje, como
dito, esses sdo os dois focos da Lemann. A partir de agora, apresentaremos a estrutura de
funcionamento da fundagdo, passando, primeiro, pela sua importancia na elaboragéo e
implementacdo da Base Nacional Comum Curricular e do Novo Ensino Médio para,

depois, partir para seus projetos de “desenvolvimento de liderangas”.
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3.2.2. Fundagdo Lemann na elaboracéo e implementacéo da Base Nacional

Comum Curricular e do Novo Ensino Médio

Estamos de acordo com Motta e Andrade (2020) quando afirmaram a necessidade
de analise dessas duas politicas publicas educacionais — Base Nacional Comum
Curricular (BNCC) e Novo Ensino Médio (NEM) — em conjunto. Para elas, essas
reformas sdo, ainda, respostas da burguesia a crise e formas de revitalizagdo e
aprofundamento da dependéncia. Assim, devemos localizar essas reformas em conjunto
com outras, como o congelamento de gastos (Emenda Constitucional n® 95/2016), a
contrarreforma trabalhista (lei n° 13.467/2017) e a contrarreforma da previdéncia
(Emenda Constitucional n° 13/2019), em um contexto, portanto, de retirada de direitos
dos trabalhadores brasileiros .

A nosso ver, ndo podemos falar de Novo Ensino Médio sem falar de BNCC, tendo
em vista que a Base Nacional Comum Curricular da certa unidade as politicas publicas
educacionais, pois baliza o curriculo, a formacao docente, o cotidiano escolar e 0 mercado
editorial de livros didaticos, e, ainda, garante escala de alcance de produtos e servigos.

O inicio do seculo XXI foi marcado pela fala empresarial — principalmente do
Todos Pela Educacdo - de necessidade de universalizacdo da Educacdo Infantil e do
Ensino Médio e de “melhoria da qualidade da educacao”. Essa defesa pode objetivar a
criagdo de um nicho de mercado, tendo o Estado como um de seus principais clientes.
Partindo da ideia de que essa fase foi atingida, do ponto de vista das fracbes dominantes,

a aprovacao da BNCC e do NEM demarca uma nova fase desse processo, tendo em vista

% Essa secdo esta baseada em duas falas que fizemos, uma no Férum do NIEP, em 2023, e outra no Historia
na Quinta, da ANPUH-RJ. Ambas podem ser acessadas pelos links:
https://www.youtube.com/watch?v=BiTWzs1472 A&t=968s;
https://www.youtube.com/watch?v=dgqJRKiilUOw&t=1503s. Acesso em: 07 mai. 2025.
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que as duas contrarreformas garantem venda escalada de produtos e de servicos,
anteriormente experiéncias pontuais.

E importante, ainda, diferenciar os processos de elaboracéo e de implementagio
das politicas publicas, sem deixar de apontar o papel de dire¢do dos APHES nos dois
processos. No contexto de elabora¢do da BNCC, no ano de 2015, quando o Ministério da
Educacdo (MEC) era comandado por Renato Janine Ribeiro, foi promulgada a Portaria
n°592 de 17 de junho de 2015, que instituiu a indicacdo para a comissdo responsavel pela
elaboracio da proposta da Base Nacional .

Para a sua elaboracdo foram constituidas Comissbes de Especialistas cujos
membros foram indicados pelo Conselho Nacional de Secretéarios de Educacéo (Consed)
e pela Uni&o Nacional dos Dirigentes Municipais de Educacao (Undime). A comisséo foi
nomeada e coordenada pela Secretaria de Educacdo Bésica (SEB), entdo dirigida pelo
Professor Manuel Palacios. No momento da constituicdo da Comissao, estava na dire¢ao
do Consed Eduardo Deschamps, que permaneceu na comissdo de especialistas até a
finalizagcdo do documento, assumindo o posto de presidéncia da Comissdo em 2018,
durante a formulacdo para a etapa do Ensino Médio. Na dire¢do da Undime, estava Cleuza
Repulho, integrante da equipe de consultores da Fundagdo Lemann e a principal assessora
da Fundacéo para os Programas de formacéo de professores e gestores.

No que diz respeito a implementacao, podemos apontar o mencionado Movimento
Pela Base Nacional Comum, que se apresenta em seu site como “uma rede nao

governamental e apartidaria de pessoas e institui¢coes que, desde 2013, se dedica a apoiar

8 Ao final, a BNCC teve trés versdes: a primeira em 2015, a segunda em 2016 e a final, em 2017. A verséo
final, assinada pela Movimento Pela Base Nacional Comum, trouxe apenas as diretrizes para o Ensino
Fundamental. A BNCC do Ensino Médio, em sua versao final, foi homologada um ano depois, em 2018.
Essa divisdo reforca o argumento enunciado no inicio da se¢do de imbricacdo das duas politicas publicas
educacionais, pois a BNCC sé é homologada de fato no ano seguinte a Lei n°13.415/207, que estabeleceu
0 “Novo” Ensino Médio.
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e monitorar a construgdo da implementacdo de qualidade da BNCC (Base Nacional
Comum Curricular) e do Novo Ensino Médio” (MOVIMENTO PELA BASE, s/d).

Se olharmos o Conselho Consultivo do MPB, veremos figuras como Claudia
Costin, Deniz Minze (CEO da Fundagdo Lemann), o jaA mencionado Eduardo Deschamps
e Katia Smole. E na “rede” do MPB veremos além da Fundagdo Lemann, o Instituto
Reuna — o qual trataremos a frente -, o Instituto Ayrton Senna, a Fundacdo Roberto
Marinho, Itau Social, Instituto Unibanco, dentre outros. No site, eles apresentam sua
forma de atuagdo: articulacdo e advocacy, atuando diretamente na construcdo do
consenso; engajamento e mobilizagcdo, ou seja, publicidade; e monitoramento e
transparéncia.

Nesse ultimo eixo estd o “Observatdrio da Implementacdo da BNCC e do Novo
Ensino Médio” iniciativa que, inicialmente, tem o objetivo de pressionar pela
implementacdo da BNCC, mas que também passa a abarcar o NEM. No site do
Observatorio, eles trazem indicadores de implementacdo do NEM, o que faz parecer uma
corrida de quem implementa. De acordo com as informagdes obtidas por 14, todos os 27
estados da federacdo ja tém referenciais curriculares aprovados e homologados, 14
estados elaboraram as regulamentacfes do Novo Ensino Médio, todas as 27 secretarias
estaduais aderiram ao Programa Nacional do Livro Didatico (PNLD) de 2021. Ou seja, a
implementacdo estd em curso. Nosso foco, entdo, passa para quem sdo 0s agentes
coletivos implementadores.

De acordo com estudos feitos e divulgados pelo professor Fernando Cassio da
Universidade Federal do ABC, todos os 27 estados fazem “parcerias” com institutos ou
fundagdes empresariais para implementagdo do Novo Ensino Médio. No topo da lista esta
0 ja falado Instituto Reuna que, de acordo com o professor, participa da implementagédo

em 21 estados.

184



Conforme o préprio blog do Relina, Katia Smole, diretora desta iniciativa, também
compunha o MPB e foi convidada, em 2018, pela Fundagédo Lemann e pela Omidyar para
assumir esta entidade que despontou com a funcdo de implementacdo da BNCC. O
convite teve de ser adiado, pois nessa mesma época Smole foi convidada para assumir a
Secretaria de Educacdo Basica do MEC — momento em que a Base Nacional para o Ensino
Médio foi aprovada. No ano seguinte, entdo, Smole assume o comando do Instituto
Relna.

Além da Fundacdo Lemann e da Imaginable Futures (braco educacional da
Omidyar), sdo parceiros dessa iniciativa: o Itau Social (terceira posi¢do da lista do
professor Fernando Céssio, atuando em 15 estados), o Instituto lungo (em 10 estados),
Fundacdo Maria Cecilia Souto Vidigal e a Fundacdo Roberto Marinho.

O Instituto Reuna oferece, em seu sitio eletrénico, material de apoio gréatis — ou,
uma amostra gratis — para Secretarias de Educacéo e para as escolas. Para as secretarias
oferece: formacédo de educadores, elaboracdo de curriculo, material didatico, material de
apoio para Lingua Inglesa e pesquisas elaboradas pelo Relina em conjunto com parceiros
variados. Para as escolas oferece: elaboracdo de curriculos, formacdo de educadores,
avaliacdo de aprendizagem, material de apoio para Lingua Inglesa e também as pesquisas.
Uma nova aba “Ensino Médio” traz noticias de inovagdes no que diz respeito ao curriculo,
a formagdo, ao material didatico e a avaliacéo.

Entretanto, € importante pensar a atuacdo do Instituto Relina em conjunto com o
Programa Formar, da Fundacdo Lemann, e com a Nova Escola. Na primeira sugestédo para
elaboracdo de curriculos pelas escolas do Reuna, nos deparamos com o “Projeto
AVANCAR - para uma matematica engajadora”, area de estudos da diretora Katia
Smole, conjunto de planos de aula elaborados pela Nova Escola em quatro modulos para

0 nono ano. Para se ter uma ideia, o primeiro modulo tem 8 semanas de aulas planejadas,
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ou, 32 aulas de matematica planejadas. Esse exemplo fortalece a ideia anteriormente
levantada de ndo ser possivel ver a BNCC dissociada do NEM e, também, reforca a
necessidade de buscar analisar as a¢des dessas APHES em conjunto, o que melhor revela
suas estratégias.

O Programa Formar, a ser tratado com mais profundidade no préximo capitulo, é
uma ampliacdo do Programa Gestéo para a Aprendizagem e, de acordo com o site da
Fundag¢do Lemann, “o programa Formar [gerido pelo Instituto Gesto] é destinado ao
aperfeicoamento da gestdo de redes publicas de educacdo no Brasil por meio do
acompanhamento de politicas educacionais e a troca de experiéncias entre as 27 redes
estaduais e municipais participantes [podendo durar até 3 anos]” (FUNDACAO
LEMANN, s/d).

No conjunto do Programa Formar, precisamos tratar também do Mathema, da Elos
Educacional e do Sincroniza. O Grupo Mathema, fundado pela Katia Smole em 1997,
vende servicos relacionados ao Ensino de Matematica focado na formacéo de professores
de todas as etapas da Educacao Basica com cursos presenciais, semipresenciais e online,
incluindo oficinas, grupos de estudo, palestras, assessoria pedagdgica e formagdo de
formadores a partir da “metodologia Mathema”. Essa metodologia de formacéo
compreende: conhecimentos especificos de Matematica, Gestdo da aula, Avaliacdo e
planejamento, Vivéncias de estratégias e reflexdes sobre as vivéncias em sala de aula.
Tudo, é claro, alinhado a BNCC.

A Elos Educacional, fundada em 2011 por Claudia Dalcorso e Silvania Tamassia,
também fornece formagéo continuada, cursos online, além de consultoria educacional
direcionada a escolas, Secretarias de Educacdo, empresas ou as chamadas organizacoes
do terceiro setor. De acordo com Farias e Amorim, a Elos Educacional foi organizada no

interior da Fundacéo Lemann e fundada a partir de uma solicitacao do diretor da Fundacéo
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Lemann, Denis Minze. Se olharmos a aba “parceiros privados” do site da Elos, a primeira
parceria listada é a propria Fundacdo Lemann, além do Instituto Gesto, do Mathema, do
Reuna — para citar apenas os APHEs que estamos tratando aqui — e a Associacdo Nova
Escola.

Por fim, a Sincroniza Educacdo, focada na implementacdo de produtos
educacionais, se compromete a formar a equipe escolar responsavel, bem como tracar
estratégias de engajamento e comunicacdo para impulsionar seu uso. Eles atuam na
prospeccao de redes, na criacdo de painéis de acompanhamento e indicadores de gest&o.
A guisa de exemplo, selecionamos o caso de implementacdo da Sincroniza junto a Nova
Escola.

De acordo com o site, “a Sincroniza Educagéo fez a implementacdo do ‘Programa
de Desenvolvimento Colaborativo’, projeto para educadores de escolas publicas
utilizarem e avaliarem os Planos de Aula Nova Escola”. Foram feitas formac6es em 402
escolas de 10 cidades, além de acompanhamento da sua utilizacdo, através de dados de
uso, visitas a escolas e suporte continuo as equipes escolares. Ainda conforme a
Sincroniza, o projeto, realizado em 2018, atingiu mais de 3,8 mil professores.

Trataremos agora da Nova Escola. Para comecar a compreender as relacdes da
Associacdo com a Lemann é importante relembrar que a Revista Nova Escola, fundada
pelo Grupo Vitor Civita, foi adquirida pela Fundagdo Lemann em 2015, quando se tornou
Associacdo Nova Escola.

A iniciativa Nova Escola disponibiliza planos de aulas prontos para o0s
professores, com orientagdes quanto a avaliacdo e com disponibilizacdo de recursos,
garantindo a efetivacdo da BNCC sem a necessaria reflexdo docente. H4 uma parte do
material disponibilizada gratuitamente, mas também ha pacotes a serem comprados, tanto

no que diz respeito ao conteddo, quanto no que diz respeito a formacao.
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Assim, a Revista Nova Escola/Gestdo Escolar, ao lado do Instituto Reuna,
“lideram a produgdo de insumos técnico-pedagdgicos para apoiar professores e gestores
de ensino no processo de implementacdo da BNCC” de acordo com a Fundagdo Lemann
(FUNDACAO LEMANN, 2021).

Estamos, em resumo, tratando de um processo de elaboragéo e de implementacao
de duas contrarreformas (BNCC e NEM) que foram e sdo dirigidas por uma miriade de
aparelhos privados de hegemonia empresariais. Mais especificamente do processo de
implementacao estamos falando da atuacdo desses APHES no que diz respeito a formagéo
dos chamados gestores e dos professores.

A lei n° 13.415/2017, instituidora do NEM, previa sua implementacéo a partir de
2022, o que se deu no contexto da pandemia. Essa lei também previa o aumento da carga
horéria geral, estabelecendo 1200h para os itinerarios formativos e 12800 horas para a
formacdo geral bésica (600h/ano). O que, na prética, significava a reducdo de carga
horéria da formacdao geral basica, que antes era de 2400h (800h/ano).

No contexto de implantacdo do Novo Ensino Médio, muitos problemas foram
indicados por estudantes e professores. Um exemplo marcante dizia respeito aos
chamados itinerarios formativos, apresentados pelos APHES mencionados anteriormente
como importante instrumento de aproximar os estudantes do “mercado de trabalho”,
garantindo um “aprofundamento” em alguma area do conhecimento. Fato ¢ que ndo
houve diretriz para esses itinerarios e experiéncias bizarras, amplamente noticiadas,
foram vividas, como o caso do itinerario que programava aulas sobre “brigadeiro caseiro”
e “o que rola por ai” ®’,

O contexto aparentemente favoravel, de segundo ano do terceiro governo Lula

(2023-2026), ganhou forga o que se chamou de “reforma da reforma”, ou seja, a

67 Cf.: https://lexame.com/brasil/apos-reforma-do-ensino-medio-alunos-tem-aulas-de-0-que-rola-por-ai-
rpg-e-brigadeiro-caseiro/. Acesso em: 07 mai. 2025.
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reformulacdo da contrarreforma de 2017, proposta pelo Congresso Nacional. Assim, um
movimento liderado sobretudo por professores defendeu a revogacao total da reforma,
n&o apenas sua reestruturagéo.

A pressao pela revogacéo, por parte de professores e alunos, colocou um problema
para o0 conjunto de intelectuais organicamente ligados a esses APHESs, anteriormente
alinhados e defensores da primeira reforma, ja que, conforme tentamos demonstrar, eles
participaram ativamente da elaboracdo e implementacdo da nova diretriz educacional.
Tanto que no dia 22 de margo de 2023, Priscila Cruz, presidente executiva do Todos Pela
Educacéo, escreve e publica um texto no portal Poder 360 apontando “a oportunidade [do
Ministério da Educacdo] de corrigir arota e ir além”. Vocalizando o Todos Pela Educacéo

e, a Nosso ver, o conjunto de APHESs da educacao, ela afirmou:

H& também aqueles que defendem uma pura continuidade no processo de
implementacdo da reforma, minimizando os entraves existentes, enxergando-
0s s6 como problemas de execucdo e/ou desafios naturais de qualquer
transformag&o substantiva no campo educacional. No geral, argumentam que
bastariam aperfeicoamentos pontuais e mais apoio do Ministério da Educacéo
as secretarias estaduais de Educagao para que os entraves sejam superados. No
Todos Pela Educacéo, ndo concordamos integralmente com nenhuma dessas
visBes. Conforme destrinchamos em documento técnico divulgado em
dezembro de 2022, julgamos que elas acabam distanciando o pais de encontrar
o0s caminhos que efetivamente todos desejam: respostas adequadas aos imensos
desafios estruturais que a etapa enfrenta, com melhoria dos principais
indicadores de acesso a escola, trajetdria escolar e aprendizagem (CRUZ,
2024).

Para ela, naquele momento ndo havia apenas um problema apenas na
implementacao, mas também no desenho da reforma. E, entdo, prop8e alguns ajustes de
pequena montra, mas assegurando o realinhamento empresarial apesar das pequenas
concessdes. Nos itinerarios formativos, Cruz sugere uma revisdo para aprofundar as areas
do conhecimento; sugere aumento da carga horaria da formacéo geral bésica; se coloca
contra a oferta de 20% de educacéo a distancia, conforme previa a lei; e, por fim, sufere
a revisdo de implementacéo sobretudo por achar que nao havia relagdes bem estabelecidas

entre o Enem e seu alinhamento ao Novo Ensino Médio.
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O que nos interessa salientar é o forcado reposicionamento de intelectuais
organicos como Priscila Cruz e o alinhamento desses ajustes por ela propostos com a
nova lei n° 14.945/2024. Especificamente para a questdo da carga horéria, a lei ampliou
para 2400 horas de formacao geral basica (800h/ano), como era anteriormente, e diminuiu
para 600h de itinerarios formativos, prevendo-os como aprofundamento da formacgéo
geral basica. H4, decerto, outros problemas do novo texto, os quais ndo trataremos aqui
68.

Nosso objetivo, nessa secdo, foi demonstrar como os aparelhos privados de
hegemonia empresariais ligados direta ou indiretamente ao Conglomerado Lemann
dirigiram o processo de elaboracdo e de implementacdo da BNCC e do NEM. Agora,
trataremos da maneira como a Fundacdo Lemann construiu sua visao sobre a importancia
de formar prepostos e teve nos diretores escolares um prototipo para a ampliacdo de sua

incidéncia.

3.2.3. O diretor escolar como um importante organizador

N&o é a toa que um dos primeiros programas da Fundacdo Lemann, Gestdo para
o Sucesso Escolar (GSE), foca o diretor escolar, figura de “lideranga” dentro da escola.
O objetivo é o deslocamento da tarefa democratizante dos diretores para sua atuagéo de

cima para baixo, focando nos resultados. O espaco da escola € reduzido, assim como a

8 Sobre eles, conferir: CASSIO, F. A reforma do ensino médio e seus eufemismos. Carta Capital, 02 abr.
de 2024. Disponivel em: https://www.cartacapital.com.br/opiniao/a-reforma-do-ensino-medio-e-seus-
eufemismos/. Acesso em: 19 set. 2024.

CASSIO, F. Ensino Médio: o governo Lula segue os passos de Temer. Carta Capital, 09 jul. 2024.
Disponivel em: https://www.cartacapital.com.br/opiniao/ensino-medio-o0-governo-lula-seguira-0s-passos-
de-temer/. Acesso em: 19 set. 2024.

CASSIO, F. “Reforma da Reforma” é sancionada sem festa. Carta Capital, 08 ago. 2024. Disponivel em:
https://www.cartacapital.com.br/opiniao/reforma-da-reforma-e-sancionada-sem-festa. Acesso em: 19 set.
2024.

190


https://www.cartacapital.com.br/opiniao/a-reforma-do-ensino-medio-e-seus-eufemismos/
https://www.cartacapital.com.br/opiniao/a-reforma-do-ensino-medio-e-seus-eufemismos/
https://www.cartacapital.com.br/opiniao/ensino-medio-o-governo-lula-seguira-os-passos-de-temer/
https://www.cartacapital.com.br/opiniao/ensino-medio-o-governo-lula-seguira-os-passos-de-temer/
https://www.cartacapital.com.br/opiniao/reforma-da-reforma-e-sancionada-sem-festa

democracia, ambos substituidos por uma autocracia sustentada por grandes empresasEsse
programa, que consta no relatério de 2004 da fundagdo, era um curso a distancia para
capacitacdo de diretores escolares de escolas publicas. De acordo com o relatério de

atividades

Este curso foi estruturado em parceria com o Instituto Protagonistés para
aprimorar a habilidade de gestdo de aprendizagem dos diretores participantes,
ao direcionar o trabalho de toda a equipe de profissionais da escola para o
efetivo aprendizado de seus alunos. A primeira turma, composta por 160
escolas municipais do estado de S&o Paulo e 40 estaduais de Santa Catarina,
beneficiou mais de 100 mil alunos. O curso teve duracdo de 13 meses, com
360 horas de atividades divididas entre se¢des a distancia, presenciais e de
trabalho em grupo na propria escola. As atividades foram orientadas pelas
avaliagcdes de aprendizagem: uma de diagnostico inicial, que pauta um plano
de acdo para superar as lacunas identificadas, e uma final, comparativa,
atestando a eficacia das agdes implementadas (FUNDACAO LEMANN, 2004,
p.15).

O GSE, para nos, € a primeira experiéncia da Lemann com formacéo de pessoas

e vai, ao longo do tempo, se transformando e se ampliando. Assim, carrega um outro
aspecto importante das acGes do Conglomerado: a experimentagcdo com vistas a aplicacdo
escolanada. Com o GSE também destacamos a identificacdo, por parte da Fundacédo
Lemann e de seus intelectuais de uma questdo importante para a educacgéo brasileira: o
pouco preparo do/da diretor/a escolar, tatica largamente utilizada para culpabilizar o
individuo. Entretanto, a perspectiva de preparo e formacao do organizador do trabalho
escolar defendida pela Fundacdo Lemann é aquela alinhada aos pressupostos
empresariais. Para entender a concepc¢édo da fundacéao sobre o trabalho do diretor escolar,
encontramos o livro Dimensdes da gestdo escolar e suas competéncias, de Heloisa Liick.
A apresentacdo da segunda edicdo do livro Dimensdes da gestao escolar e suas
competéncias, escrito por Heloisa Liick, € assinada por Universidade Positivo e Fundacao
Lemann e enfatiza a experiéncia ocorrida no estado do Tocantins em 2008. Naquele
momento, a experiéncia vivida enfatizou quando os professionais das redes de ensino
estadual e municipal das cidades conveniadas com o estado participaram da prova de

Credenciamento de Gestores Escolares, cujo objetivo foi mensurar o dominio de
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competéncia dos candidatos para futura atuacio como gestores escolares (LUCK, 2009,
p.8).

Essa inciativa teve a frente a Secretaria de Educacdo e Cultura do Tocantins
(Seduc TO), que divulgou o processo, organizou as inscri¢cdes, contratou a empresa que
aplicou a prova e divulgou os profissionais credenciados; a Universidade Positivo,
responsavel pela definicdo das competéncias avaliadas, e pela edi¢do do livro estudado;
e a Fundagdo Lemann, que elaborou o projeto e organizou as atividades. Aqui, € possivel
perceber o modus operandi da Lemann, organizando a execucdo do projeto em
“parcerias”.

O livro, em especifico, foi escrito e publicado com o objetivo de subsidiar a
realizacdo do Programa de Credenciamento de Professores para as fungdes de Diretor
Escolar, como dito pela autora na introducdo. Para Lilck, a democratizagcdo da escola
passa pela escolha do diretor escolar feita pela comunidade, mas, por outro lado, a autora
chama atencdo para a auséncia de competéncias desses diretores escolares. Nesse sentido,

argumenta a autora,

a Fundacéo Lemann propds-se a construir um programa de credenciamento de
profissionais da educacdo para o exercicio da direcdo da escola, e colocé-lo a
disposic¢ao de sistemas e redes de ensino, como contribui¢do para o seu esforc¢o,
no sentido de orientar e apoiar a escolha de diretores escolares (LUCK, 2009,

p. 9).

O que Lick denomina apoio é, para nés, uma acdo estratégica. Ora, do ponto de
vista de organizar uma sociedade a partir de pressupostos que favorecam os interesses da
Fundagdo Lemann, os quais sdo, em ultima instancia, aprodunfar as estruturas sociais
desiguais, € fundamental incidir sobre os sujeitos criadores de uma cultura escolar,
denominados gestores, formando uma autocracia controladora.

Na equipe de gestdo estdo o diretor, os diretores assistentes ou auxiliares,
coordenadores pedagodgicos, supervisores, orientadores educacionais e secretarios

escolares. Entretanto, o destaque esta nos diretores, visto que sao eles os sistematizadores
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de todo trabalho em um lugar formativo privilegiado. Nesse sentido, a reforma intelectual
da sociedade proposta pela Fundacdo Lemann e seus consortes passa, também, pela
reformulacéo da educacdo em seus diferentes ambitos. Sob essa 6tica, o diretor escolar
precisa desenvolver competéncias efetivas para sua funcdo, o que, em outras palavras,
significa estabelecer parametros para orientar o trabalho e os estudos subjacentes e para
avaliar a efetividade do trabalho realizado, buscando os melhores resultados.

Nesse sentido, Luck compreende a gestéo escolar como

uma das areas de atuacdo profissional na educacdo destinada a realizar o
planejamento, a organizacdo, a lideranca, a orientacdo, a mediacdo, a
coordenagdo, o monitoramento e a avaliacdo dos processos necessarios a
efetividade das acgBes educacionais orientadas para a promocdo da
aprendizagem e formaco dos alunos (LUCK, 2009, p.23)

Ou seja, a gestdo e, para ela, basicamente o controle do funcionamento da escola.
Além disso, o trabalho de gestdo escolar esta alinhado ao ato de gerir a dindmica cultural
da escola em consonancia com as diretrizes e politicas educacionais publicas para a
implementacdo de seu projeto politico-pedagogico. Objetiva, também, “promover a
organizacdo, a mobilizacdo e a articulacdo de todas as condi¢cBes materiais e humanas
necessarias para garantir o avango dos processos socioeducacionais dos estabelecimentos
de ensino, orientados para a promogio efetiva da aprendizagem dos alunos” (LUCK,
2009, p.24).

Essa acdo pode ser dividida em duas areas, conforme sua natureza: organizagao e
implementacdo. A primeira esta preocupada em preparar, ordenar, prover recursos,
sistematizar e retroalimentar o trabalho a ser realizado, enquanto a segunda tem a
finalidade de promover mudancas e transformacGes no contexto escolar. As &reas se
desdobram em dimensdes. As de organizacdo sdo quatro: fundamentos e principios da
educacdo e da gestdo escolar; planejamento e organizacdo do trabalho escolar;

monitoramento de processos e avalia¢ao institucional; gestéo de resultados educacionais
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(LUCK, 2009, p.27). Ja as dimensdes de implementacdo, conforme Liick, sdo aquelas
diretamente vinculadas aos resultados, a saber: gestdo democratica e participativa; gestao
de pessoas; gestdo pedagdgica; gestdo administrativa; gestdes da cultura escolar; gestdo
do cotidiano escolar (LUCK, 2009, p.27).

Se a gestdo escolar se baseia em todas as dimensdes acima citadas, o trabalho do
diretor escolar deve colocé-las em prética. Para isso, convém ter como guia um conjunto
de aspectos que juntos garantiriam o “sucesso escolar”, como: lideranga profissional;
visdo e metas compartilhadas pelos agentes educativos; ambiente de aprendizagem;
concentracdo no processo ensino-aprendizagem; ensino estruturado com propdsitos
claramente definidos; expectativas elevadas; reforgo positivo de atitudes; monitoramento
do progresso; direitos e deveres dos alunos; parceria familia-escola; organizacao
orientada & aprendizagem (LUCK, 2009, p.28-29).

Os elementos até agora elencados compdem uma apresentacdo detalhada do
material denominada pela autora de manual. Diz ela apds apresentar os fatores que
ordenariam o trabalho escolar e, por conseguinte, o trabalho do diretor: “as demais
unidades deste manual remeteréo a estes aspectos, para cuja efetivacdo na escola, muito
depende da competéncia do diretor escolar” (LUCK, 2009, p.29).

Fica claro, pela organizacédo da obra e considerando seu publico-alvo, que a autora
se centra em dois momentos: 0 planejamento e 0 monitoramento das agdes, em vias de
obter resultados. O planejamento se dedica a intencionalidade da acdo educativa, seus

caminhos, objetivos, além de organizar 0s aspectos para sua efetivacao:

o planejamento envolve a previsdo, provisdo, organizacdo, ordenacdo,
articulacéo, sistematizacdo de esforgo e de recursos voltados para promover a
realizacdo de objetivos. Pelo planejamento delineia-se o sentido, os rumos, a
abrangéncia, as perspectivas e as especificidades das a¢des necessarias para o
alcance dos resultados pretendidos (LUCK, 2009, p.34).
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A autora apresenta exemplos de planejamento: o Projeto Politico-pedagdgico (PPP), o

Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE), o plano de ensino, o plano de aula e o

planejamento participativo.

J& ao tratar do monitoramento, a autora comeca falando sobre o que, ao seu ver,

séo aspectos incompreendidos do processo. Para ela,

E, ainda

Alias, estranhamente, apesar de seu carater de “feedback” necessario ao
trabalho educacional, a referéncia a sua possivel instituicdo nas escolas
provoca entre seus profissionais fortes reacfes e até mesmo resisténcia. Talvez
porque sejam atribuidos significados inadequados a eles: 0 monitoramento é
visto como um controle cerceador e limitador, portanto, negativo, e a avaliacdo
como uma estratégia de encontrar erros e causar reprovagdes. Sugerimos a
proposta que esse entendimento pode ter mais a ver com o modo como a
avaliacéo é praticada nas escolas do que como seu real significado pedagogico
(LUCK, 2009, p. 44).

A desconsideragdo ao monitoramento de processos de avaliagéo dos resultados
das praticas educacionais como estratégia de gestdo educacional ocorreu a
partir da interpretacdo dada pelas concepgdes denominadas criticas da
educacdo que, ao valorizarem as dimensdes sociopoliticas, inadequadamente,
desvalorizaram as dimensBes técnicas, mediante a rotulagdo ligeira de
“tecnicismo” dentre as quais a medida e a avaliagdo, que em muitas instituicdes
formadoras de profissionais da educacéo desapareceram dos seus curriculos,
em prejuizo de uma formagdo voltada para as necessidades concretas do
trabalho educacional (LUCK, 2009, p.44).

Entretanto, o problema apontado pelas concepgoes criticas da educacao, inclusive por esta

pesquisa, é que o processo educacional esteja sendo subsumido a uma busca incessante

por resultados quantitativamente verificaveis, ja que existem dimensdes qualitativas

fundamentais ndo consideradas pelas concepcdes técnicas e tecnicistas da educacao.

Além disso, 0 processo educativo é visto a partir de uma “técnica neutra”, validada pelas

avaliac@es — internas e externas.

Entdo, no sentido de monitoramento atribuido pela autora, compreendido como

O processo de acompanhamento sistematico e descritivo dos processos de
implementacdo de plano ou projeto de acdo, com o objetivo de garantir sua
maior efetividade, mediante a verificagdo do seu ritmo de trabalho, o bom uso
do tempo e dos recursos, a aplicacdo adequada das acfes e competéncias
previstas e necessarias, em relacéo aos resultados pretendidos (LUCK, 2009,
p. 45, grifos nossos).

Eficiéncia, eficacia e efetividade compdem o léxico empresarial de gestdo:

eficacia corresponde a producdo dos resultados propostos por um plano ou projeto de
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acdo ou conjunto de agdes; eficiéncia refere-se a realizacdo de uma agdo ou conjunto de
acOes pelos meios mais econémicos, adequados e diretos possiveis para a realizagdo dos
objetivos propostos. Ambos, ao se complementarem, resultam na efetividade da a¢do. Ou
seja, na transformacdo do planejamento em aplicacdo técnica e mecanica de
procedimentos para reduzir os custos da escola pablica, de um lado, e, do outro, para
utilizar o dinheiro publico para a compra das “técnicas” de gestdo, buscando o “resultado”
da melhor maneira possivel. Assim, 0 monitoramento é a parte do processo que faz essa
vigilancia.

Ja a avaliagdo ¢ o “processo de medida e julgamento dos resultados parciais
obtidos durante a realizagio de um plano ou projeto e os integrados ao seu final (LUCK,
2009, 45). Nesse sentido, a autora atribui significacGes diferentes ao processo de
monitoramento e avaliacdo, considerando que a avaliacdo é imersa em um juizo de valor
e 0 monitoramento ndo. E evidente que o processo pedagdgico deve ser constantemente
analisado e essa andlise ndo é feita sem a percepc¢éo individual de quem a faz.

Mas, seguindo a explanacdo de Heloisa Liick, para que a escola atinja suas
finalidades, ou seja, promover aprendizagens, € imprescindivel que haja a gestdo por
resultados, a partir da criacdo de indicadores de desempenho, considerados como
“referéncia da qualidade do ensino”. Nesse ponto, a autora sugere formas de elaboragdo
dos indicadores, o que contribui na producdo de dados quantitativos. Fica evidente que,
para ela, o contetdo formal ensinado nas salas de aula sdo os indicadores de uma boa ou
uma ma educacao. Esta, porém, € uma visao restritiva do processo de educagdo, mais
amplo do que o de ensino, ja que o que se aprende na escola extrapola o ensino de uma

ou outra disciplina.

3.2.4. A forma de atuacao da Fundagéao Lemann
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Como dito, a Fundacdo Lemann estd estruturada em dois pilares de atuagdo:
educacdo publica e “desenvolvimento de liderangas”, conforme apresentado em seu site.
O pilar de educacdo publica se desdobra em trés faces: alfabetizacdo, aprendizagem
adequada, e inovagdo e conectividade. Ja o pilar de liderancas, tratado nesse capitulo a
partir de agora, € composto por: Rede de Lideres, Brasil on Campus, bolsas e

oportunidades, e desenvolvimento de lideres.

3.2.4.1. Rede de Lideres e Brasil on Campus: manutencao da relagcdo com a Fundagéo
Lemann

A Rede de Lideres, iniciada em 2012 e vista por n0s como expressao da visao de
Mizne, tem o objetivo de reunir pessoas com “objetivos comuns” para forma-las em
participacdo de editais, estimular troca de experiéncia, mentoria, participacdo no
Encontro Redes que Transforma, evento anual da Fundacdo Lemann. Tem, pois, a
“conexdo” e o “impulsionamento” como principios.

De acordo com a Fundacdo Lemann, a Rede de Lideres tem mais de 600 pessoas
que, até 2019, eram divididas nos programas ofertados pela fundacdo (Terceiro Setor
Transforma, Talentos da Salde, Talentos da Educacdo, Ponte de Talentos, Lideres
Pablicos e Lemann Fellowship). A partir de 2020, com a reformulacdo da Rede, o0s
integrantes estdo divididos em Grupos de Afinidade, também divididos em setores de
atuacdo, da forma explicitada abaixo:

GRUPOS SETORIAIS
Talentos da Academia
Talentos do Setor Publico
Talentos do Terceiro Setor
Talentos do Setor Privado
Talentos do Empreendedorismo Social
Talentos de Organismos Multilaterais
Talentos de Escolas

NoakrowdpE

GRUPOS TEMATICOS
Talentos da Educacéo
2. Talentos da Salde

=
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Talentos do Desenvolvimento Social

Talentos do Desenvolvimento Econémico

Talentos da Justica Social

Talentos do Meio-Ambiente

Talentos da Infraestrutura

Talentos da Gest#o Publica (FUNDACAO LEMANN, s/d).

N~ W

As listas dos grupos nos mostram a miriade de temas e lugares ocupados pelos
“lideres”. A mudanca na organizagdo da rede manteve o Programa de Talentos
(preparacao para ingresso em universidades estadunidenses) e redirecionou 0s Lemann
Fellows aos grupos de afinidade tematica ou por area de atuacéo.

De acordo com o blog da Rede, a organizacao atual é:

Figura 3 - Rede de Lideres da Fundacdo Lemann em ndmeros

A Rede em numeros

Setores de atuagio

Temas de Interesse

Disponivel em: https://blog.lideres.fundacaclemann.org.br/.

A imagem, destacada por nds, evidencia que a concentracdo espacial maior dos
lideres estd no estado de Sdo Paulo. A Rede é composta por diretores de empresas,
assessores de politicos, politicos (como Alessandro Molon e Pedro Duarte dos Santos
Soares Junior %, vereador do Rio de Janeiro), membros de outros APHSs e nos dé pistas
da amplitude de atuacdo da Lemann, de uma maneira particular "°. O objetivo, a nosso

ver, da fundacdo ndo € atingir diretamente um grande contigente de brasileiros, mas

% Em seu segundo mandato, ¢ filiado ao Partido NOVO. Cf.: https://www.camara.rio/vereadores/pedro-
duarte. Acesso em: 08 mai. 2025.

0 Todos 0s membros da Rede de Lideres estdo listados em:
https://blog.lideres.fundacaclemann.org.br/membros/. Acesso em: 08 mai. 2025.
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atingir pessoas capazes de amplificar a visdo de mundo do APHE. Este é um outro traco
de sua atuacgdo: 0s programas e projetos ndo tém como objetivo serem massificados
imediatamente, mas formar sujeitos — e ai esses sim — capazes de multiplicar,
mediatamente, 0 modo de gerir Lemann, ou a tal da Cultura Garantia.

Para ingressar na Rede de Lideres, o candidato preenche um formulério de
interesse e sera analisado a partir de quatro critérios: “comprometimento, potencial de
realizacdo, potencial de mobilizacdo e colaboracéo e didlogo, além de indicagdes vindas
de membros da Rede” (FUNDACAO LEMANN, s/d).

Se a Rede de Lideres objetiva reunir pessoas capazes de potencializar 0s
pressupostos defendidos pela Lemann, o Brazil On Campus € uma rede de estudantes
brasileiros que estdo estudando nos Estados Unidos, precisamente em Columbia,
Harvard, MIT, Oxford ou Stanford, de qualquer nivel de formag&o — de graduacdo ao pos-
doutorado e visiting (curta duracdo). A I6gica é a mesma da Rede de Lideres: comunidade
que oferece suporte e perenidade de conexdo, mas essa rede, em especifico, expressa a
preocupacao internacional estratégica da fundagdo. Nas palavras da Fundacdo Lemann,

desde 2020, quando a iniciativa comegou,

O Brasil on Campus fortalece a jornada académica e profissional de seus
membros por meio de momentos de desenvolvimento de carreira, eventos
online e presenciais e encontros de networking em um ambiente colaborativo
onde novas ideias e projetos ganham vida. E uma comunidade comprometida
com a nossa gente e 0 nosso pais, que impulsiona habilidades e desenvolve
liderangas que promovem mudancas positivas em diversas areas. Além disso,
inspira as proximas geragcdes por meio de uma rede ativa de alumni, que
mantém o vinculo e o suporte profissional mesmo apés a conclusao dos estudos
(FUNDACAO LEMANN, s/d).

Ou seja, através da promocdo desses eventos, a Lemann pretende captar jovens
considerados talentosos e, mais ainda, forméa-los a partir de sua visdo. Nessa iniciativa
ndo ha bolsa, ou seja, é uma participacdo voluntaria que, para o estudante, garante

prestigio e possibilidade de conexdes profissionais. A sele¢do para a comunidade ocorre
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anualmente e os interessados se inscrevem e uma lista de interesse para estarem inteirados
do processo.

Segundo os numeros da Lemann, os membros da iniciativa sdo hoje, pouco mais
de 100, como reproduzimos abaixo:

Figura 4 - Composicdo da Rede Brasil On Campus da Fundacédo Lemann

FUNDAGAO £’
Lemann 6/

MEMBROS

amarelos
brancos
negros e pardos
néo autodeclarados

- feminino cis . Centro-oeste
#8958 masculino cis exterior
i8] mulheres trans { Nordeste

188 pessoas nao-binarias 55‘::"95“’-

Disponivel em: https://fundacaclemann.org.br/liderancas/brasil-on-campus/.

H4&, conforme a imagem, a preocupacdo de demonstrar a diversidade étnico-racial
e de género. Inclusive, essa questdo vem aparecendo cada vez mais nas iniciativas da

Lemann.

3.2.4.2. “Bolsas e oportunidades”: preparacdo e entrada no circuito da Fundacéo Lemann
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A face de bolsas e oportunidades abarca o Programa Lemann Fellowship, o
Programa Alcance, os Centros de Exceléncia, Chevening ™, as bolsas de graduagio no
Brasil "> ¢ 0 que a Lemann chama de “didlogos”. Aqui, o foco, além da preparacio e da
concessdo de bolsas, € a selecdo das pessoas na rede de relagfes que a Fundagdo Lemann
oferece. Nao nos debrucamos sobre “Chevening” e “bolsas de graduagdo no Brasil” por
néo ter fonte suficiente para tratar dos temas.

Como ja mencionado, a nossa dissertacao foi dedicada exclusivamente ao Lemann
Fellowship, cujo objetivo principal é financiar bolsas de pds-graduacdo no exterior,
sobretudo nos Estados Unidos (em universidades como Harvard "3, Columbia "4, Oxford
>, MIT ¢, Stanford ’” e Chevening ’8) para brasileiros que atuem em éreas estratégicas
como educacgdo, saude e administragdo publica para formar “lideres” capazes de

implementar politicas alinhadas aos principios da "cultura Garantia" (meritocracia,

I A Fundagido Lemann é “parceira” de uma iniciativa do governo britdnico para bolsas integrais de
mestrado  naquele pais. Os ex-alunos brasileiros fazem  mentoria gratuita.  Cf.:
https://fundacaolemann.org.br/liderancas/bolsas-e-oportunidades/.

72 Concessdo de bolsas de graduacdo na faculdade de direito da USP e no curso de Direito da Fundagéo
Getllio Vargas, com foco em estudantes negros de baixa renda da rede publica. Cf.:
https://fundacaclemann.org.br/liderancas/bolsas-e-oportunidades/. Procuramos informacGes sobre nimero
e nomes de bolsistas, tanto na Fundacdo Lemann, quanto nas universidades, mas ndo encontramos.

3 Mestrado na Kennedy School of Government (HKS); Mestrado na Graduate School of Education
(HGSE); Mestrado na Chan School of Public Health (Chan); Mestrado na Graduate School of Design;
MBA na escola de Negdcios (HBS); Mestrado e PhD na School of Arts and Sciences (FAS); Visiting
Fellows e Scholars associados ao DRCLAS. Disponivel em:
https://fundacaclemann.org.br/parceiros/universidades/#fellowship. Acesso em: 08 mai. 2025.

"4 Mestrado no Teacher's College; Mestrado na School of International and Public Affairs (SIPA); Mestrado
na School of Journalism; Mestrado na School of Social Work; Mestrado na School of Public Health
(Mailman); Mestrado na School of Architecture, Preservation and Planning. Disponivel em:
https://fundacaclemann.org.br/parceiros/universidades/#fellowship. Acesso em: 08 mai. 2025.

5 Mestrado na Blavatnik School of Government (BSG); Visiting Fellows and Scholars associados ao
Lemann Foundation Programme. Disponivel em:
https://fundacaolemann.org.br/parceiros/universidades/#fellowship. Acesso em: 08 mai. 2025.

6 Mestrado em City Planning-MCP (DUSP); Mestrado em Data, Economics, and Design of Policy
(DEDP); MicroMaster in Data, Economics, and Design of Policy (online). Disponivel em:
https://fundacaolemann.org.br/parceiros/universidades/#fellowship. Acesso em: 08 mai. 2025.

" Mestrado ou MBA+MA na Graduate School of Education. Disponivel em:
https://fundacaclemann.org.br/parceiros/universidades/#fellowship. Acesso em: 08 mai. 2025.

Visiting Fellows and Scholars Associados ao Lemann Center for Educational; Entrepreneurship and
Innovation in Brazil. Disponivel em: https://fundacaclemann.org.br/parceiros/universidades/#fellowship.
Acesso em: 08 mai. 2025.

8 Mestrado em universidades parceiras do programa no Reino Unido. Disponivel em:
https://fundacaolemann.org.br/parceiros/universidades/#fellowship. Acesso em: 08 mai. 2025.
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pragmatismo e eficiéncia gerencial), para organizagdo e controle da gest&o publica. E um
programa voltado para jovens das classes dominantes ou em vias de ascensdo, com
potencial para ocupar posi¢des de influéncia no setor pablico e privado, usado como
forma de consolidar redes de poder ja existentes.

Para participar, os candidatos devem primeiro ser admitidos em universidades
parceiras para depois implementar a bolsa — aqui, ja temos o primeiro e excludente “filtro”
de participacdo. O programa, além da bolsa — que deve ser devolvida posteriormente —
inclui redes de contatos, encontros anuais, mentorias e, a partir de 2012, apoio a carreira
e atividades de networking.

Até 2018, o programa havia formado 487 bolsistas, sendo 30 considerados de "alto
impacto" por ocuparem cargos estratégicos no governo, setor privado ou sociedade civil,
como secretarias municipais e estaduais, organizagdes internacionais, 6rgaos do governo
etc ”°.

Antes de tratar especificamente do Programa Alcance, precisamos, em primeiro
lugar, nos aprofundar nos conhecimentos acerca do Instituto Four, derivado do “efeito
multiplicador” do Conglomerado Lemann. O que chamamos de efeito multiplicador
compde a visao de mundo Lemann a medida em que ha um esfor¢o continuo de replicar
experiéncias consideradas exitosas e, mais ainda, reproduzir de maneira escalavel. Nesse
sentido, a experiéncia de um dos fundadores do Instituto Four, Wellington Vitorino, que
foi bolsista da Fundacdo Estudar e Lemann Fellow, busca ser reproduzida atingindo mais
pessoas a partir das iniciativas do Instituto.

Como Vitorino relata em uma matéria publicada no site da Fundacao Lemann, ele

criou o ProLider em 2015 e, no ano seguinte, juntamente com mais dois amigos, Everson

8 Conferir em: CARIELLO, Lisia. Construindo redes de intelectuais organicos: o programa de Bolsa de
Estudos Lemann Fellowship da Fundacdo Lemann (2007-2018). 2021. 200 f. Dissertacdo (Mestrado em
Historia) - Instituto de Histdria, Universidade Federal Fluminense, Niteroi, 2021.
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Alcantara e Jonatas Lessa, criou o Instituto Four, que hoje abriga além dos ja citados
ProLider e Programa Alcance, a Universidade Four, a Comunidade Four, Four Summit,
o0 Jantar Institucional Four, Pocket e o Four Lidership Trainnings.

O ProLider é um curso gratuito e tem, conforme o edital de 2023, duragéo de sete
meses, feito de maneira semipresencial (com formacées online e um encontro presencial
por més). Ainda conforme o documento, o curso busca “discutir 0 cenario atual brasileiro,
junto a grandes referéncias, com o principal objetivo de “criar negocios de transformagao”
que busquem contribuir para o desenvolvimento do Brasil”, através do debate sobre as
areas de economia, educacdo, infraestrutura, inovacdo e tecnologia, negdcios
internacionais, politica, salde, seguranca, sociedade brasileira e sustentabilidade.

De acordo com informacdes trazidas por Vitorino na matéria publicada pela
Fundagdo Lemann, no primeiro ano de Prolider foram 2.014 inscritos, no segundo, 2.505
inscricdes e, no terceiro, 5.600 inscrigdes, ja em 2019, ano da matéria, foram 9.435
inscricdes. Desse universo, sdo selecionados 40 jovens por ano (FUNDAGCAO
LEMANN, 2019). Para se ter uma ideia, conforme a brochura da iniciativa de 2022, foram
13 mil inscritos naquele ano, 62 jovens foram selecionados (PROLIDER, 2022, p.4).

Em comparacéo, percebemos uma ampliacdo, tanto da busca quanto do alcance
do programa. Desse modo, essas “selegdes” educam duplamente: os candidatos devem se
submeter as regras propostas, mesmo que uma infima parcela seja contemplada; e ofertam
meios para certa ascensdo social, favorecendo a naturalizacdo do processo de
subalternizacéo.

Aqui, podemos identificar algumas semelhancas com as inciativas da Fundacéo
Lemann e de outros desdobramentos dela, como a Vetor Brasil: a preocupagdo em
fomentar debate e manter engajadas os integrantes suas “redes”, neste caso, chamada de

“Comunidade Four”. Entretanto, duas diferengas dessa iniciativa devem ser pontuadas: a
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primeira é o publico-alvo, porque ndo visa somente pessoas ligadas ao setor publico, mas
pessoas ligadas ao mundo dos negdcios; a segunda diferenca é que essa iniciativa nos
parece mais préatica, no sentido de gerar um produto imediato. Contudo, a principal
diferenca, a nosso ver, é que essa iniciativa, de fato, promove a formacao desses sujeitos,
ao contrario de outras iniciativas Lemann que dao suporte financeiro ou de Vetor Brasil,
que se propde a ser algo como uma empresa de consultoria.

De acordo com a brochura Prolider de 2021, desde essa edi¢do o programa foi
reformulado em dois ciclos: um béasico e um especifico. O ciclo basico de formagéo
compreende os debates acerca dos temas considerados importantes para o Brasil com os
chamados formadores. Ao final desse ciclo, os cursistas passam por um “Desafio de
cases”, uma competicdo de resolucao de problemas complexos. Ja no ciclo especifico de
formacéo, as pessoas sao direcionadas, a depender da sua area de interesse, para a Escola
Four de Lideres Publicos, voltados para aqueles que se interessam ou estdo ligados ao
setor publico, ou para a Escola Four de Empreendedorismo, para aqueles ligados aos
negocios.

Na primeira fase, os “formadores” sdo divididos em quatro areas, a saber: 1)
“estudiosos de notorio saber” (muitos deles ligados ao Insper), 2) “executivos de grandes
empresas” (como Camila Junqueira, diretora-executiva da Endeavor Brasil, e Guilher
Ramalho, presidente do MetroRio), 3) “estadistas de renome nacional” (como Eduardo
Deschamps, ex-membro do CNE, Maria Helena de Castro, e Deniz Minze, CEO da
Fundagdao Lemann), 4) “especialistas de mercado” e “empreendedores com trajetorias
inspiradoras”. Ja na segunda fase, como ja apontado anteriormente, as formagdes véo
enfocar as areas de interesse do cursista, que passa, por fim, por uma banca de avaliacao,
dividida também em duas fases: a primeira, chamada de “pré-banca”, serd apresentada

aqueles considerados especialistas das areas para analise sobre viabilidade; os que forem
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aprovados vao para a segunda fase, a “banca final’. Conforme a brochura de 2021, as
melhores iniciativas de cada Escola sdo premiadas na Ceriménia de Encerramento.

O Prolider hoje esta alocado na iniciativa “Universidade Four”, que, de acordo
com o site, agrega trés escolas, mas, nossa investigacdo conseguiu identificar apenas duas
que, inclusive, ja foram citadas acima: a Escola Four de Lideranca Publica e a Escola de
Empreendedorismo Four. A também ja mencionada Comunidade Four é a rede de
manutencdo de vinculos dos participantes das iniciativas Four. No site € possivel
encontrar a justificativa da existéncia dessa comunidade

A Comunidade Four é a concretizacdo desse sonho. Esperamos que, em 10
anos, nossos fellows (o nome que damos as pessoas que finalizam os
programas do Instituto Four e entram para a Comunidade) estejam ocupando
posicdes de destaque no setor privado e no setor pablico. Esperamos criar uma
rede de empreendedores e gestores publicos integros, capacitados e dispostos
a atuar em conjunto para o bem do Brasil. Este sonho requer que o vinculo com
0s participantes dos programas mantenha-se vivo. Para isso, existe a
Comunidade Four: para que todos possam se manter conectados entre si e a
organizacdo, em uma Comunidade autogerida, que auxilia cada um de seus
membros nas suas trajetdrias individuais de vida. Cada um, do seu jeito,
caminhando junto a pessoas de todo o brasil, em prol de um pais mais
desenvolvido (INSTITUTO FOUR, s/d).

Desse modo, leva a frente a formacdo de gestores aptos a replicar as praticas da
gestdo Garantia em qualquer espaco e a qualquer momento. A importancia da manutencao
do vinculo se da, dentro da l6gica Lemann, em manter a iniciativa chegando a outras
pessoas, além de amplia-la, na logica da reproducdo ampliada. Esse modus operandi é
reproduzido pelo Instituto Four e compGe um emaranhado de aparelhos privados de
hegemonia que, no conjunto, estdo focados em alterar, por dentro, o funcionamento do
Estado, compreendido gramscianamente.

Outra acdo promovida pelo Instituto Four € a Four Summit, um férum para o
debate econdmico no Brasil, ou, conforme o préprio instituto traz, a versao brasileira de
Davos. Pelo que pudemos levantar, a primeira edigdo ocorreu em 2022 e teve como
patrocinadores master: Ambev, Education First, Fundacdo Lemann e Justa; como

patrocinadores Platina: Dedalus, Kainos &Co, Mover e Prolider; os patrocinadores ouro
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foram: B3, Bankly KraftHeinz, PWC, Suplax, Tectoy e Transire; os patrocinadores
prata: Apogeu, Avenus, Bemo, BTG Pactual, Fundacédo Estudar, Na Porta, Tim,
Spectra, Wright Capital, XP Inc. Dos patrocinadores citados, destacamos em negrito
aqueles ligados a Jorge Paulo Lemann e seus dois principais socios, sejam empresas,
sejam aparelhos privados de hegemonia.

Essa iniciativa traz como preocupacao, como todas as outras ligadas ao Four, a
questdo da diversidade, em especial, da formacdo de liderangas negras. Os dados
produzidos pelo Instituto traduzem essa preocupacéo: das 1500 pessoas que participaram,
40% eram pretos, pardos ou indigenas. Esses dados também informam que foram mais
de cem palestras, as quais ndo tivemos acesso, posto que, para participar do evento, de
acordo com o site da Four Summit, a entrada sé é possivel a partir de convites a “parceiros
¢ liderangas selecionadas™.

A esse projeto se soma o Jantar Institucional Four, que aconteceu pela terceira vez
em 2022, e tem 0 objetivo de apresentar aos patrocinadores e apoiadores 0s participantes
aprovados para o ProLider, bem como apresentar os resultados dos programas do Instituto
Four. As empresas que participam desse momento sdo: 44Capital, AKMX, Ambev,
Baluarte, Bemol, BTG Pactual, Clinical Pharma, Comm Solutions, Dedalus, Credit
Suisse, Domo, Education First, Empresas Brasif, Experience Club, Fundagdo Lemann,
GBR Comunicagéo, Kainos & Co, Justa, Kraft Heinz, Learn To Fly, Seneca Evercore,
Money Money, Suplax, Wright Capital, XP Inc. Para nos, essa iniciativa € um balcéo de
negocios para vender os projetos elaborados no &mbito do ProLider, bem como apresentar
a essas empresas 0s sujeitos formados pela entidade.

O Pocket ProLider é literalmente uma versao de bolso do Prolider. Nesse sentido,
busca fazer propaganda do Prolider em todo o pais a partir de experiéncias pontuais

exemplares de como o programa funciona. A experiéncia prevé encontros hibridos, mas
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com visita presencial de membros do Instituto Four a diversos estados do Brasil para, nas
palavras do préprio Instituto, “nos aproximar de talentos e capilarizar o impacto do
ProLider por meio dessas discussfes, encontrando jovens que estdo fazendo muito e
provocando-os a buscar solucbes para mais problemas que existem em suas regides”
(INSTITUTO FOUR, s/d). J& 0 “Four Leadership Trainnng” é uma iniciativa de
consultoria focado em empresas. A partir de programas personalizados, o instituo oferece
treinamentos baseado tanto no conhecimento acumulado da organizagéo, tanto em seus
valores (protagonismo, integridade, orientacéo a resultados, diversidade e meritocracia).
Deixamos o Programa Alcance, que mais nos interessa, para tratar ao final. A
iniciativa, feita pela Fundag&o Lemann e Instituto Four, se assemelha, em sua forma, a
outros programas da Lemann, mas com o diferencial da preocupacdo com a diversidade,
marca do Instituto Four. Isso porque visa preparar pessoas autodeclaradas negras e
indigenas a submisséo de cursos de mestrado no exterior. Com duragao de dois anos, o
programa se propOe a preparar os candidatos para o idioma (inglés), para aplicagédo
(essays, questionarios, cartas de recomendacao etc.), e se propde a fornecer formacao para
os exames especificos (GRE, Toefl, IELTS, etc.), bem como acompanhamento posterior
e financiamento de custos para a aplicacdo. Mais ainda, ao final do Programa, os
participantes podem se inscrever na Comunidade Four e se inserir na “rede” do Instituto
(FUNDACAO LEMANN, 2022).

Ja a face dos Centros de Exceléncia é aquela que compreende os cinco nucleos de
pesquisa ligados a Fundacdo Lemann: aléem da catedra da fundagdo no Insper, sdo trés
centros de pesquisa nos Estados Unidos e um no Brasil, o Centro Lemann para Lideranga
e Equidade na Educacéo, em Sobral (CE).

Desde 2020 a Fundagdo Lemann tem no Instituto de Ensino e Pesquisa (Insper), em

S&o Paulo, a “Catedra Fundagao Lemann” para pesquisa académica no Centro de Gestéo
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e Politicas Publicas (CGPP). A Catedra esta sob responsabilidade do professor Rodrigo
Soares 8, que integrou o Insper para levar a frente o projeto da Fundagdo Lemann
(FUNDACAO LEMANN, s/d). Conforme seu perfil no site do Insper, o professor
pesquisa nas seguintes areas: Microeconomia Aplicada, Desenvolvimento Econdmico,
Economia do Trabalho, Economia do Crime.

No site do Insper, sdo elencados os objetivos da iniciativa:

- Colaborar com os melhores pesquisadores em economia aplicada do Brasil e
do mundo, com viés prético, conectado com os desafios publicos do Brasil.

- Formar uma massa critica de talentos trabalhando em economia aplicada para
o0 Brasil e, ainda, desenvolver programas de pds-graduagdo para que o Insper
seja referéncia global e possa, assim, alavancar a carreira académica no Brasil
para recém-doutores, facilitando escolhas de carreira conectadas com os
desafios publicos nacionais.

- Promover engajamento com académicos internacionais reconhecidos por
producdo de relevancia nos temas a serem abordados pelo Centro.

- Produzir conhecimento relevante para os desafios publicos do Brasil, bem
como dissemina-lo através de artigos e realizacdo de eventos académicos
(workshops, seminérios e conferéncias académicos) com o objetivo de discutir
0s principais temas de politica publica que constituem o foco de pesquisas do
Centro.

- Formar alunos e pesquisadores que possam promover a diferenca nas
posicBes em que atuem (INSPER, 2020).

Podemos compreender esse projeto, além do viés formador, como uma importante
relacdo da Lemann com o Insper, grande centro de formacao das classes dominantes, bem
como canal de facilitacdo de circulacdo internacional, ja que o Insper fomenta a
mobilidade internacional.

Outras conexdes internacionais sao feitas pela fundacao, incluindo os centros de
pesquisa. Apesar de anunciar a existéncia de trés centros, s6 conseguimos informagdes

sobre um, o Lemann Center em Stanford.

8 Graduado em Economia pela Universidade Federal de Minas Gerais (1993), com mestrado pela PUC-
Rio (1997) e doutorado pela University of Chicago (2002), foi Lemann professor na Columbia SIPA nos
ultimos anos e atua no Insper desde julho de 2020 (FUNDACAO LEMANN, s/d).
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Fundado em 2011 para receber estudantes brasileiros na Stanford Graduate School
of Education (GSE), tem hoje trés diretores: David Plank 8, Eric Bettinger 8 e Martin
Carnoy %. A intencéo desse centro de pesquisas é evidente, e o proprio sute informa que

nos programas oferecidos pela GSE

os alunos sao treinados para desempenhar papéis importantes na inovacéo da
politica educacional brasileira, descobrir novas técnicas de design de
aprendizagem e aprimorar seu espirito empreendedor educacional. Em
particular, o Centro Lemann foi projetado para atrair graduados e profissionais
de outras areas, como engenharia, economia, matematica aplicada e
administracdo (CENTRO LEMANN, s/d).

A ideia de reunir profissionais formados em outras areas para pesquisar acerca da
educacdo, principalmente nas areas apontadas acima, ajuda-nos a compreender a nogdo
do que deve ser a educacdo para o Conglomerado Lemann: educacdo metrificada,
quantificada.

Assim, o Centro Lemann oferece os Visiting Programs, com duracdo média de 3
meses, o Visiting Scholar Program (para doutor) e o Visiting Student Researcher Program
(para doutorando); e os Programas de Mestrado na Graduate School of Educacion com
duracdo de um ano letivo: LDT (Learning, Design and Technology), ICE (International
Comparative Education), POLS (Policy, Organization and Leadership Studies).

Nota-se, em destaque da pagina do Centro Lemann na internet, trés figuras

denominadas de “empreendedores residentes”: Eduardo Mufarej, André Nudelman e

81 Plank pesquisa politica educacional e implementacdo de politicas publicas, tendo sido professor em
diversas universidades estadunidenses, tendo sido consultor no Banco Mundial, no Programa das Nagdes
Unidas para o Desenvolvimento, na Organizacdo para Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico, na
Agéncia dos Estados Unidos para o Desenvolvimento Internacional, na Fundagdo Ford, e também aos
governos de Africa e da América Latina. Disponivel em: https://lemanncenter.stanford.edu/people/david-
plank. Acesso em: 13 set. 2023.

82 Com foco no ensino superior, Bettinger pesquisa acesso e permanéncia de estudantes, impactos de
financiamento na formacdo (como, por exemplo, a partir do uso de vouchers). Disponivel em:
https://lemanncenter.stanford.edu/people/eric-bettinger. Acesso em: 13 set. 2023.

8 E professor da Fundagdo Lemann na Universidade de Stanford. Ele é codiretor do Lemann Center em
Stanford, ex-presidente da Sociedade de Educacdo Comparada e Internacional e membro da Academia
Nacional de Educagdo e da Academia Internacional de Educacédo, tendo lecionado em universidades
brasileiras. Estuda 0 “valor econémico da educagdo”. Disponivel em:
https://lemanncenter.stanford.edu/people/martin-carnoy. Acesso em: 13 set. 2023.
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Claudio Sasaki. O primeiro, tendo sido vinculado ao Lemann Center entre 2021 e 2022,
é uma figura que ganhou notoriedade nos ultimos anos no cenario politico brasileiro,
principalmente, por ter fundado o RenovaBR, uma escola para formar quadros politicos.
Além disso, Mufarej também foi CEO da Abril Educacéo entre 2014 e 2018, quando esta
empresa foi incorporada & Kroton Educagdo. Em 2020, fundou a Good Karma Ventures,
fundo de investimento voltado a empresas de desenvolvimento de pessoas (ou educacéo),
equidade na salde e acOes climéticas. No site da Good Karma é possivel ver, além das
iniciativas financiadas, as iniciativas na sociedade civil: além do RenovaBR, o Estimulo
20208 e 0 Uni&oSP®,
Ja Nudelman foi fundador da maior rede de escolas bilingue da América Latina,

Maple Bear, vendida em 2016.

Atualmente, por meio da Addquire Private Equity, ele controla a Digital Media
Academy (digitalmediaacademy.org), empresa que oferece Cursos técnicos
presenciais e on-line para alunos de 3 a 18 anos em todo o mundo; International
Comprehensive (icomprehensive.com), um sistema de melhoria da qualidade
escolar; International Canadian Academy (icanadianacademy.com), uma rede
de franquias escolares bilingues de ensino fundamental e médio;
Teacherwit.com, uma plataforma para professores aprenderem e
compartilharem; Interactive Health International (cyber Patient.ca), um
sistema online de simulagéo para educacdo médica (LEMANN CENTER, s/d).

O terceiro “empreendedor residente”, Claudio Sasaki, foi fundador e CEO da
empresa de tecnologia educacional Geekie ao lado do Lemann Fellow Alfredo Sandes
Sampaio, bolsista da Fundagdo Lemann entre os anos de 2012 e 2013 durante seu
mestrado em Design de Aprendizagem e Tecnlologia na Universidade de Stanford. De
acordo com o site do Centro Lemann de Stanford, Sasaki trabalhou dez anos em bancos
de investimento, tendo sido vice-presidente do Goldman Sachs e do Credit Suisse, mas

largou sua carreira para fundar a Geekie em 2011.

8 Investimento e capacitacio para pequenas e médias empresas afetadas pela Covid-19.
8 Iniciativa para captacgdo de recursos (cesta basica, produtos de higiene e de limpeza) para paulistas em
situacdo de vulnerabilidade social durante a pandemia de Covid-19.
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As informag6es do Centro Lemann apontam para um pioneirismo de Sasaki ao
usar tecnologia e inteligéncia artificial em grande escala para aprendizagem
personalizada. Em nossa dissertacdo, abordamos o caso da empresa Geekie devido a
incidéncia de Alfredo Sampaio como bolsista tanto da Fundag&o Estudar em seu curso de
graduacdo em engenharia, quanto como bolsista da Fundacdo Lemann no mestrado em
Stanford, destacando as relacbes entre essa empresa e a fundacdo em questéo
(CARIELLO, 2021, p.128).

A época levantamos informacdes acerca das vendas dos produtos da Geekie para
0 Estado de S&o Paulo, para o Servico Nacional da Industria (SESI) em 2015 e para o
Ministério da Educacdo em 2013, na gestdo de Aloizio Mercadante. A Geekie é, portanto,
uma empresa interessada em vender produtos que congregam tecnologia e educacéo e,
nesse sentido, desde pelo menos 2015, defende o ensino hibrido. Com a pandemia de
Covid-19, essa defesa foi reforcada e, no cenério posterior, visto como “legado positivo”
do passado recente.

A existéncia de centros de estudos internacionais ligados a Fundagdo Lemann,
sobretudo nos Estados Unidos, aponta para a estratégia de insercdo subordinada, nos
moldes do capital-imperialismo, conforme aprofundado no capitulo um deste trabalho.
Para além isso, intrigava-nos a auséncia de iniciativa parecida em solos brasileiros, o que
comecou a acontecer a partir de 2021, com o Centro Lemann para Liderancas e Equidade
na Educacdo, em Sobral, no Ceara.

Essa versdo brasileira € um think thank, mas ndo s, visto que também assume carater
formativo. E inspirado na experiéncia de Sobral, referéncia para os aparelhos privados de
hegemonia empresarias focados na educagéo.

De acordo com as informacdes do site, a diretora-executiva do Centro Lemann €

Anna Penido desde sua fundacdo. Além da equipe que trabalha na iniciativa, ha um
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conselho consultivo e um comité de especialistas. Interessa-nos apresentar o Conselho
Consultivo composto por: Azad Oommen, co-fundador da Global School Leaders;
Camila Pereira, diretora de Educagédo da Fundagdo Lemann; Cleuza Repulho, diretora de
Relacdes Institucionais do Instituto Gesto; Denis Mizne, diretor Executivo da Fundagao
Lemann; Luiza Trajano, Presidente do Conselho de Administragdo do Magazine Luiza;
Veveu Arruda, Diretor Executivo da Associagdo Bem Comum e ex-prefeito da cidade de
Sobral.

A organizacdo institucional do site também apresenta seus parceiro, além da
Fundacdo Lemann: Imaginable Futures e VélezReyes+ %, “plataforma filantropica”
voltada para a América Latina, o que indica conexdes internacionais da Fundacgdo
Lemann. No site da iniciativa, ndo é possivel encontrar seu pais de origem, mas outro
dado nos chama aten¢do: um dos Matthew Bannick, é ex-socio da Omidyar Network,
empresa que também aparece como parceira da Fundagcdo Lemann em aparelhos privados
de hegemonia empresariais focados na implementacdo da Base Nacional Comum
Curricular e do Novo Ensino Médio, assim como a Imaginable Futures.

Ainda no site da VVélezReyes+ encontramos sua lista de parceiros, que inclui, além
do Centro Lemann: Alianza Educativa, Cuentologia, Ensefia por Colombia, Ensefia Peru,
Insper, Legisla, MegaEdu, Parceiros da Educacdo, Recambio, Teacher for All, RenovaBr,
Ensina Brasil e Vetor Brasil. As trés Gltimas propositalmente citadas em conjunto por
estarem ligadas direta ou indiretamente coma Fundagdo Lemann. Essa “parceria” em
quatro iniciativas da Fundacdo Lemann indica a conexdo da Fundacdo em redes de
aparelhos privados de hegemonia internacionais.

Voltando para tentar construir o modo de operacdo do Centro Lemann, constam

como parceiros técnicos: Center for Public Research, da Universidade de Columbia;

8 Cf.: https://velezreyesmas.com/pt-br/.
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Global Shcool Leaders, The Education Comission e Stir Education. Com essas
informacdes levantadas até aqui, a0 que nos parece, esse € um aparelho privado de
hegemonia empresarial do Conglomerado Lemann bastante internacionalizado.

Sobre o Centro Lemann, o relatério proprio diz que a iniciativa nasce de um dialogo
entre Jorge Paulo Lemann e o ex-prefeito de Sobral, Clodoveu Arruda (PT). E o primeiro
centro brasileiro em um universo de outros trés centros nos Estados Unidos. Nesse
sentido, podemos dizer que h&d um avanco tatico da Fundagdo Lemann, pois a existéncia
de um centro de pesquisas no Brasil, em dialogo com os outros, representa um avango
organizativo em direcdo a implementacao de sua politica em escala nacional.

Em uma entrevista, Clodoveu Arruda, também chamado de Veveu Arruda, conta

sobre sua relagdo com Jorge Paulo Lemann e com a Fundagao Lemann:

O Jorge Paulo Lemann visitou Sobral quando eu era prefeito, quase no final da
minha gest&o, pois 0 municipio tinha atingido o primeiro lugar no Ideb. Entéo,
me convidou para passar um ano e meio nos Estados Unidos, como “visiting
scholar”, na Universidade de Columbia. E algum tempo depois, me fez um
desafio para que eu desenvolvesse um programa para, como ele mesmo
denominou, “sobralizar” a educacdo publica brasileira” (...) Propus a ele
montar o Centro Lemann no Brasil, focado na formacdo de liderangas
educacionais, e ele aceitou. Tanto que hoje temos um centro de
desenvolvimento de exceléncia da qualidade da educacéo brasileira, no interior
do Ceara, cuja sede fica em Sobral” (CABRAL, 2022).

O caso do ex-prefeito ilumina alguns pontos dos quais tratamos nesta pesquisa: de um
lado, Lemann se vale da sua posi¢do de prestigio para inserir o entdo prefeito na sua rede
formativa, e o prefeito se compromete a levar adiante os “valores Lemann”, aqui, neste
caso, ligados a “sobralizagdo”. Isso significa dizer que o Centro Lemann de Sobral nasce
com o objetivo de multiplicar de maneira escalonada, traco das iniciativas Lemann, a
experiéncia singular e contraditoria do melhoramento do indice de Desenvolvimento da
Educacéo Basica (IDEB) no municipio cearense.

Largamente citado como caso bem-sucedido, Sobral saiu da posi¢éo 1.366 no indice
nacional que mede a qualidade da educacédo no Brasil em 2001 para o primeiro lugar entre

0s 5.570 municipios brasileiros, tanto na classificagdo dos anos iniciais (1° ao 5°) quanto
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dos anos finais (6° ao 9°) do ensino fundamental doze anos depois (WORLD BANK
GROUP, 2020). Como é possivel observar, a valorizacdo da experiéncia se baseia,
sobretudo, em uma educacdo voltada para dar resultados nas avaliacOes de larga escala,
reforcando a chamada meritocracia (padronizagdo de resultados para além do conteudo).
Essa préatica favorece a distor¢cdo dos nimeros, isso para ndo aprofundar nos limites de
uma avaliacéo educacional focada apenas do ponto de vista quantitativo.

Interessa-nos, porém, a tentativa de criacdo de um modelo replicavel e, aqui, Sobral
é a experiéncia a ser multiplicada do ponto de vista dos empresarios — e seus prepostos -
“preocupados” com a educagao publica.

Né&o a toa este foi o tema da tese defendida por Ilona Becskehazy no programa de pds-
graduacdo em Educacéo da Faculdade de Educacéo da Universidade de Sdo Paulo (USP)
no ano de 2018. Becskehazy foi diretora-executiva do ISMART entre 1999 e 2011 e da
Fundacdo Lemann entre janeiro de 2002 e dezembro de 2011, conforme aponta seu perfil
no LinkedIn. Na introducdo do seu trabalho, ap6s apresentar dados nacionais de abandono
escolar, de distorcdo idade-série no ensino fundamental, bem como dados de comparacéao
dos dados brasileiros com dados de outros paises (europeus e americanos — da América

do Norte e da América Latina), a autora vai defender que

Os dados apresentados acima mostram o seguinte quadro, que é o ponto de
partida do presente estudo: mesmo que os indicadores de repeténcia e evasao
venham apresentando melhoras visiveis nos Gltimos anos, o aprendizado
efetivo e mensuravel, que € a principal funcdo exclusiva da escola — ja que
outras vivéncias educacionais e habilidades cognitivas podem e devem ser
compartilhadas também fora dela — ndo alcanca ainda nem os parcos padrdes
de qualidade estabelecidos pelas autoridades educacionais brasileiras, muito
menos o que ja foi conquistado, em média, pelos paises industrializados de alta
renda. (...) O que se quis mostrar até aqui, é que as dificuldades para fazer com
que os alunos brasileiros aprendam mais ainda sdo substanciais, mas que
existem alguns contextos nos quais esses desafios ja dao sinais de estar sendo
vencidos, como no Estado do Ceard, por exemplo (BECSKEHAZY, 2018, p.
43, grifos nossos).

O trecho evidencia a visdo de Becskehazy da escola como institui¢do instrutiva, como
destacado por nés. Além disso, compara a realidade brasileira, sem mediag¢fes, com
realidades de paises do centro do capitalismo, o que ndo considera variaveis estruturais,
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conjunturais e pontuais importantes para analisar a particularidade das nossas questoes.
Por fim, aponta a luz no fim do tunel: Cearé e, precisamente, Sobral. Anteriormente, logo
no inicio da introducdo do capitulo um, quando a autora vai apontar o caminho do
capitulo, diz que

Os dados apresentados neste Capitulo 1 mostram o destaque de Sobral no
contexto brasileiro e apresentam as perguntas de pesquisa: 1) Como foi que
Sobral chegou a alcancar os niveis de desempenho nas provas padronizadas
nacionais? Que fatos, politicas publicas ou atores teriam contribuido para que
as escolas do Municipio alcangassem os resultados que justificam o presente
estudo? 2)Seria possivel repetir essa experiéncia em outros municipios do
Brasil? E possivel “sobralizar” a educagio brasileira? Estas perguntas serdo
respondidas pelo estudo detalhado das condigdes institucionais de ensino no
Municipio, tanto por meio de entrevistas com relevantes atores locais, quanto
por observacGes de préticas de gestdo, confrontadas com teorias pertinentes
(BECSKEHAZY, 2018, p. 26).

Além da analise a experiéncia de Sobral, a autora se preocupara em vislumbrar, a partir
do caso, um modelo aplicavel e replicavel. Nesse sentido, o processo desejado de
“sobralizar” o Brasil, como defendido por Becskehézy e pela Fundacdo Lemann, tem no
Centro Lemann um importante instrumento tatico.

Ainda que no site do Centro haja uma preocupacdo em destacar que seu objetivo
“nao ¢ reproduzir o modelo de Sobral em outras regides do pais”, ao analisar a iniciativa
no contexto do Conglomerado Lemann e da cultura Garantia, podemos inferir que ha
tendéncia de criacdo de modelo a partir de uma experiéncia considerada exitosa para o
alastramento em maior escala, o que pode verificar, inclusive, na mesma sec¢do do site
que elenca o que eles entendem como licdo que Sobral lhes deixou, a saber: a
desnaturalizacédo do fracasso escolar e da desigualdade educacional; a estabelecimento de
forte compromisso politico; a definicdo de objetivos e metas claros e comuns; a
construcdo de espirito de rede; o fortalecimento e empoderamento das liderancas
educacionais; a eficiéncia na gestdo; o reconhecimento dos atores envolvidos; a busca de
evolucdo permanente. Desse modo, utilizam de uma linguagem prépria da luta social para

desfigura-la.
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Entdo, para atingir seus objetivos, o Centro Lemann oferece dois programas desde
2022: o Programa de Formacéo de Liderancas Educacionais e o Programa de Pesquisa
Aplicada. O primeiro,

tem o objetivo de fortalecer o compromisso e a capacidade de secretarias(0s),
técnicas(os) que acompanham escolas e diretoras(es) escolares em promover
aprendizagem e desenvolvimento integral com qualidade e equidade em suas
redes e escolas. O programa é gratuito e busca provocar um processo profundo
de transformacéo pessoal e profissional (CENTRO LEMANN, s/d).

A formacéo tem duracdo de dois anos (360 horas) e se ancora em trés dimensoes:
cultural (“mudang¢a de mentalidade e fortalecimento de compromisso ¢ motivacao”), de
visdo (“desenvolvimento de um olhar sistémico para a defini¢ao de direcionamentos ¢
estratégias™) e operacional (“foco na capacidade técnica”) ¥.

Divido em seis mddulos (equidade, lideranca para equidade, arranjos coletivos
para equidade, gestdo estratégica para equidade, gestdo pedagdgica para equidade e
perenidade), com eventos presenciais e ambiente virtual de aprendizagem, a formacao
tem ainda experiéncias praticas, denominadas “aplicagdo” e o acompanhamento em
grupos menores, a ‘“mentoria”.

O programa se embasa em duas matrizes elaboradas pelo Centro Lemann: “uma

que descreve as competéncias esperadas das liderancas educacionais e outra que indica

as préaticas que devem implementar em suas redes e escolas”, reproduzidas a seguir.

87 Tentamos averiguar quem financia o programa, mas ndo consigo precisar. A Unica informagao disponivel
¢ a de que a prefeitura ndo tem custos, mas ndo conseguimos documentos oficias comprobatorios.
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Matriz de Competéncias
de Liderangas Educacionais

[ Abertura para transtormagho l\

| Uideranca inspiradora |8

[ Gestdo da aprendizagem ]

L Comunicagho Indlusive }- —

Matriz de Préaticas
Redes e Escolas

FOCO EM
EQUIDADE

VALORES
ENREDADOS

ALTAS
oecimasoe e
APRENDIZAGEM COERENCIA €
COESAO VISAO SISTEMICA

As matrizes foram as bases para elaboracdo do programa formativo, que gerou o
desenvolvimento de curriculo, metodologia, estrutura de funcionamento e roteiro de
atividades para o primeiro ano de formacdo. De acordo com as informacgdes
disponibilizadas pelo Centro Lemann, em 2022, a primeira turma teve 2100 pessoas,

dentre elas “secretarias (0s), técnicas (0s) que acompanham escolas e diretoras (es)
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escolares de 49 redes municipais, espalhadas por 21 estados das cinco regides do Brasil”
(CENTRO LEMANN, s/d).

Além das 49 redes que j& participaram do primeiro ano formativo, outras 7
“receberdo apoio para realizar processos de recrutamento e selecdo de gestoras(es)
escolares, (as)os quais serdo engajadas(os) na formacéo a partir de 2023”. Do total das 56
redes municipais de educacao que aderem o projeto, chama-nos atencéo que duas, Castro
e Ponta Grossa — esta Ultima que também tera polo formativo para as atividades
presenciais -, ambas do Parana, ja sdo velhas parceiras da Fundacdo Lemann, como
demonstra a pesquisa de Kelly Sakata (SAKATA, 2018).

Apesar de apresentar dois programas na sua pagina inicial, na aba “Liderancas
Educacionais”, além do Programa de Formacéo de Liderancas Educacionais, ha um outro
programa: South-South que busca o “fortalecimento de lideran¢as do Sul Global”, indicio
da atuacdo do Centro Lemann de Sobral com essa insercéo transnacional. De acordo com
o site,

O Programa South-South é resultado da parceria entre 0 Governo Britanico
(FCDO/UK), o Education Development Trust (EDT), a Fundagdo Lemann, o
Centro Lemann de Sobral, o Programa da Fundaco Lemann na Blavatnik
Escola de Governo da Universidade de Oxford. Além deles, em seu primeiro
ano de atuacdo, o programa conta com o apoio de mais duas organizagdes, a
Zizi Afrigue (Quénia), e a ldara-e-Taleem-0-Aagahi (ITA) (Paquistdo)
(CENTRO LEMANN, s/d).

Ainda de acordo com informacdes extraidas do site, o programa tem trés eixos: formacao
para lideres educacionais, producdo de materiais globais de referéncia e articulacdo de

uma rede transnacional de lideres do Sul Global.

A turma piloto do Programa de Formagao € composto por cerca de 60 lideres,
entre formuladores de politicas publicas e lideres da sociedade civil do Quénia
e do Paquistdo. O Brasil € o pais anfitrido neste primeiro ano de atividades do
Programa. Os participantes brasileiros fazem parte da coalizdo que liderou as
relevantes reformas educacionais, implementadas na Gltima década, focadas na
alfabetizacdo e na redugdo da evasdo escolar, realizadas no municipio de
Sobral, no estado do Ceard (CENTRO LEMANN, s/d).
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A tentativa de criar em Sobral um polo de referéncia ndo sé nacional, mas
internacional fica evidente na citagdo feita. Essa intencdo também se manifesta no

Programa Pesquisa Aplicada, que busca, de acordo com o site

colaborar com centros de pesquisa nacionais e internacionais na realizacdo de
estudos de ponta, com foco na producgdo de dados, identificacdo de evidéncias
e desenvolvimento de solugdes capazes de apoiar as liderangas educacionais a
tomar decisdes e implementar acGes efetivas para reduzir as desigualdades em
suas redes e escolas (CENTRO LEMANN, s/d).

E, portanto, um programa de producéo de dados que visa criar indicadores de avaliacio
das desigualdades educacionais, visando o Sistema de Avaliacdo da Educacdo Basica
(Saeb) e as avaliagdes locais, tanto municipais quanto estaduais.

No Programa Pesquisa Aplicada hé duas linhas possiveis: de Fomento a Pesquisa
Aplicada, tendo o publico-alvo pesquisadores e centros de pesquisa nacionais e
internacionais, e a de Formacdo e Mentoria em Pesquisas sobre Equidade na Educacao,
voltada para pesquisadores em inicio de carreira e para especialistas que possam orientar
esses pesquisadores.

A pesquisa mais recente produzida pelo Centro Lemann em parceria com Vetor
Brasil e Instituto Gesto ¢ um “Guia de Sele¢do de Gestores Escolares”, publicado em

junho de 2023. A apresentacdo do Guia ja fornece indicios interessantes:

Este guia tem como objetivo apoiar vocé e sua equipe na construcdo ou
adequacdo de um processo de selecdo de diretoras(es) escolares baseado em
competéncias técnicas e critérios de equidade. A publicacdo aborda a revisdo
da legislacdo vigente sobre o tema, a definigdo do perfil das(os) profissionais
que se deseja selecionar, a mobilizag8o, o recrutamento e a avaliagdo das(os)
candidatas(os), bem como a recepcdo, o acolhimento e o desenvolvimento
profissional das(os) diretoras(es) selecionadas(os) (GUIA..., 2023, p.2).

Chama atencdo, primeiramente, a tentativa de aparentar a acdo como um auxilio,
ndo como direcdo, o que ndo se apresenta como verdadeiro, visto que o proprio guia traz
“competéncias técnicas e critérios de equidade” exatamente produzidos pelo Centro
Lemann, bem como o perfil, a forma de recrutamento e avaliagdo, balizas criadas também
pelo Centro. Aqui, nos parece uma tentativa de padronizacdo da sele¢do baseada tanto na
experiéncia da Vetor Brasil, quanto nas pesquisas do Centro Lemann.

219



Essa forma de tentar aparentar autonomia das secretarias de educagéo pode ser
vista também na pagina dez do documento intitulada “Sele¢ao”, pois, de acordo com o
Guia,

Cabe a equipe técnica da secretaria definir como se dardo as avaliagdes
relacionadas aos conhecimentos gerais e especificos e as habilidades técnicas,
bem como a analise comportamental das(os) candidatas(os), para o que pode
ou nhdo contar com apoio externo (GUIA..., 2023, p.10).

Para além do final do texto, que aponta para a possibilidade de apoio externo, o que se
segue €, de fato, um direcionamento, visto que se afirma:

No que diz respeito aos critérios de selecdo, uma boa referéncia, a ser adaptada
as necessidades de cada rede de educacdo, € a Matriz Nacional Comum de
Competéncias do Diretor Escolar (BNC - Diretor Escolar), que se divide em
cinco macrodimensdes: legislacdo e organizacdo institucional, comunicacédo e
colaboracdo, organizagd e planejamento, gestdo pedagdgica e curriculo da
escola, e contexto da escola (GUIA..., 2023, p.10).

O documento é dividido em trés partes: antes da selecdo técnica; etapas do
processo de selecdo técnica; apds a selecdo técnica. O primeiro ponto trazido é a
importancia estratégica, ligada a necessidade de melhorar os indicadores educacionais, 0
que vem antes da citada melhoria da qualidade da educacédo. Para isso, a etapa prevé a
revisdo da legislacdo vigente para garantir a legitimidade do processo. A seguir, ainda

nesta etapa, recomenda-se a criagdo de um grupo de trabalho diverso, pois

Quanto mais diversa a composicao desse grupo, ndo apenas no que diz respeito
as habilidades e aos perfis dos participantes, mas também ao género e a raga
de seus componentes, mais plural e representativo serd o processo de selecao.
Essa pluralidade de caracteristicas tem o potencial de contribuir para que o
processo seletivo contemple diferentes visdes, tornando-o mais inovador, justo
e equanime (GUIA..., 2023, p.18).

Interessante notar a preocupacdo com a diversidade nesse grupo de trabalho, mas sem
deixar de notar que, no final das contas, o Guia apresenta quase uma receita de bolo para
0 processo. Entéo, a diversidade e a democracia defendida estdo apenas na superficie do
Processo.

O proximo passo € o estudo da legislacéo especifica para elaboragdo do contetdo

do projeto de lei, decreto ou portaria e aqui ha uma listagem do que o0 documento precisa
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conter: principios da selecdo, tipo de vinculo dos candidatos, perfil dos selecionados,
etapas do processo seletivo, formas de escolha e garantia da diversidade. Ha trés exemplos
de legislacdo selecionada, dentre eles o Projeto de Lei do Municipio de Sobral (CE).

O sétimo passo é a mobilizagdo para aprovacdo da legislacdo e aqui é dado o
“caminho das pedras” para alcangar o consenso do processo na chamada opinido publica
com audiéncias publicas, diadlogos com pecgas-chave da gestdo executiva e da gestdo
legislativa. A seguir, a definicdo do perfil do gestor e a comprovagdo das
condicionalidades do Valor Aluno/Ano Resultado (VAAR) fecham a primeira etapa, ou
seja, de que maneira se estabele o “custo” do aluno para o Estado, parece-nos uma das
chaves do interesse no fundo publico.

A segunda etapa, ainda do momento de pré-selecdo, € a construcdo do perfil do
diretor com base no diagnostico da rede de educacgdo. Sdo sugeridas algumas perguntas
com claro foco nas diferencas de raca e género, nas necessidades de pessoas com
deficiéncia e nas diferencas socio-econémicas. O proximo passo se dedica a defini¢do o
perfil dos diretores: primeiro, propdem-se questdes acerca da realidade da escola, depois
lista-se as competéncias técnicas que o Centro Lemann julga necessarias para a direcdo
escolar com base na Matriz Nacional Comum de Competéncias da(o) Diretora(or)
Escolar, Conselho Nacional de Educacdo (CNE). Além da matriz do CNE, o documento
apresenta dois outros exemplos: matriz elaborada pelo Centro Lemann — ja citada
previamente - e matriz elaborada por Vetor Brasil.

O capitulo dois se dedica a “Selec¢do Técnica” a partir da elaboracédo e langcamento
de um edital, em que se usa como modelo Sobral, e se detém a analise da trajetoria do
candidato, analise dos conheciemntos gerais e especificos sobre Gestdo Educacional com
base nas cinco macrodimensdes elencadas anteriormente, que também foram usadas no

“modelo Sobral”. Posteriormente séo tratadas dos tipos de provas possiveis, bem como
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indicagdo de instituicOes externas para desenvolvé-las e, aqui, tem-se novamente a
sugestdo da Vetor Brasil. O proximo passo se da em direcdo a anélise comportamental a
partir de balizas como: “abertura para transformagdo”, “lideranga democratica e
inspiradora”, ‘“comunicacdo inclusiva”, “andlise e resolu¢do de problemas”,
“flexibilidade e resiliéncia”, “postura ética” (GUIA..., 2023, p.55). A recomendacdo que

segue € a seguinte:

Para assegurar a imparcialidade da avaliagdo, recomendamos que as(0s)
avaliadoras(es) passem por uma formacdo sobre vieses inconscientes,
responsaveis, muitas vezes, por analises e conclusdes menos objetivas e que
nem sempre promovem a diversidade e a inclusdo necessarias. Também é
recomendavel a composi¢do de uma banca composta por especialistas, como
ex-diretoras(es), técnicas(os) da secretaria, psic6logas(os) externas(os) a rede,
dentre outros, para construir critérios claros e consistentes e conferir mais
credibilidade e transparéncia ao processo e as devolutivas para as(os)
candidatas(os) (GUIA..., 2023, p.56).

N&o é possivel saber ao certo o perfil do profssional almejado, mas parecem
caracteristicas vagas para facilitar a aprovacao de quem o Conglomerado deseja. Depois
da anélise comportamental, 0 guia apresenta a etapa da avaliacdo das habilidades técnicas,

onde se sugere

Existem diferentes maneiras de promover essa avaliagdo, desde atividades
praticas, como simulacdes e estudos de caso, até a elaboracdo de planos de
trabalho. Importante reforcar que a avaliacdo das habilidades técnicas deve se
somar a de conhecimentos e comportamentos/atitudes, para que se chegue a
uma selecdo de competéncias mais eficiente e completa. Sugerimos que,
sempre que possivel, profissionais da rede e de instituicbes especializadas se
unam, tanto para tracar os mecanismos e rubricas dessa avaliacdo como para
definir a matriz de competéncias que servira de bussola (GUIA..., 2023, p.58).

Dando sequéncia ao processo, “Apos a Selecdo Técnica”, tem-se duas
possibilidades para a escolha: indicacdo feita pelo secretario de educacao ou participagdo
da comunidade escolar. O primeiro caso s6 é endossado quando combinado com “critérios

técnicos” e tem, novamente, em Sobral o modelo:

Um modelo interessante de indicacdo pela secretaria de educacéo é o de Sobral
(CE). No municipio, apés aprovadas(os) no processo de selecdo, as(os)
futuras(os) diretoras(es) passam a fazer parte de um banco de talentos, que é
acessado sempre que surge uma nova vaga. Neste caso, a alocacao é feita apds
0 cruzamento entre as competéncias mapeadas na selecdo e os requerimentos
e as necessidades das vagas disponiveis. Apo6s essa combinacgdo, as(os)
candidatas(os) sdo chamadas(os) para uma Ultima entrevista em que conhecem
os desafios da escola para, so entdo, assumirem o cargo (GUIA..., 2023, p.62).

222



Tendo sido escolhido, o agora diretor/diretora, de acordo com o Guia, devem
passar por um processo de acolhimento e depois de formacéo. Os dois ultimos passos do
Guia... levantam duas questdes importantes: Como manter as(os) diretoras(es)
comprometidas(os) e motivadas(os) em um cargo tdo desafiador? Até que ponto
diretoras(es) devem ter autonomia para exercer sua gestéao?

As respostas dadas passam pelo reconhecimento, no caso da primeira pergunta,
feito de diversas formas: estimulando a competicdo, via homenagens com base em
resultados, e garantindo espaco de destaque para essa pessoa em ambitos decisorios. Ja a
segunda questdo, que gira em torno da autonomia, traz como resposta dois pilares: a
autonomia administrativo-financeira, defendendo que diretoras(es) devem ficar
responsaveis pelo planejamento e execucao dos recursos financeiros, pela administracao
das contas, compra de materiais, fiscalizacdo e manutencdo das condigdes estruturais da
escola e gerenciamento da merenda escolar; e a autonomia pedagdgica, diretoras(es)
escolhem a sua equipe gestora (coordenadora/ or pedagdgica/o, secretaria/o escolar,
orientadora/or educacional), dentre os profissionais disponiveis na rede (GUIA..., 2023,
p.70-71).

Faz sentido que, neste ponto, o Centro Lemann defenda a autonomia da direcéo,
tendo em vista que ela ja foi escolhida a partir dos seus pressupostos e, portanto, tendera
aorganizar sua equipe a partir de uma visdo de mundo que se alinha a do Centro Lemann.

Outro ponto que chama atencdo dessa iniciativa € a preocupacdo didatica.
Expresséo disso é a producdo de um documento com verbetes dos conceitos que guiam a
iniciativa: equidade, equidade na educacdo, desigualdade educacional e diversidade. A

equidade, por exemplo, é diferenciada da igualdade porque

O conceito de igualdade pressup8e garantir o acesso de todas as pessoas aos
mesmos recursos e oportunidades. No entanto, condi¢Ges formalmente iguais
nem sempre sdo suficientes, uma vez que grupos sociais diversos tém
necessidades distintas. Sob a perspectiva da equidade, é necessario levar em
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consideracao as diferentes caracteristicas e contextos de grupos e individuos
especificos, bem como disponibilizar recursos e utilizar estratégias adequadas
para assegurar os direitos de cada um (VERBETES, 2022, p.1).

Nesse mesmo verbete ha referéncia a um debate classico na teoria critica entre Axel

Honneth e Nancy Fraser sobre politica de reconhecimento e politica de redistribuicéo.

Sobre equidade, conclui-se

E preciso considerar, no entanto, que a promog&o da equidade exige que essas
politicas sejam planejadas e implementadas de maneira articulada, uma vez
que alguns grupos, tais como aqueles marcados por questdes de género e
raca/etnia, sdo afetados tanto por injusticas de ordem econdmica como de
carater simbolico (VERBETES, 2022, p.2).

Ja o verbete “equidade na educagdo” entende que sua promocao

pressupfe acOes que busquem assegurar que todas(os) as(os) estudantes
aprendam e se desenvolvam (equidade na rede e na escola) e todas as escolas
oferecam ensino de qualidade (equidade entre redes e escolas). Neste sentido,
as politicas publicas de educacdo devem garantir, de forma equanime, a
qualidade dos insumos (infraestrutura das escolas, recursos pedagdgicos,
formacdo de educadores, entre outros), a eficcia dos processos (escolhas
metodoldgicas, abordagens pedagdgicas, clima escolar, gestdo democratica,
entre outros) e dos resultados (verificacho da aprendizagem e do
desenvolvimento integral) (VERBETES, 2022, p.3).

Chama atencéo, por fim, a importancia dada aos marcadores de diferenca, as referéncias

utilizadas, ndo s6 nos conceitos, mas na elaboracdo dos documentos e na visao do Centro

Lemann, com uso de linguagem genérica, interdisciplinar e palatavel. Fala de

desigualdade, mas ndo inclui a maioria da populacdo, cuidadisamente excluidos,

enquanto aceita e elogia érgdos patronais.
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Figura 5 - Teoria da Mudanca
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desejados com equidade em suas redes e escolas. outros paises com altos niveis de desigualdade, evidéncias cient s sabre o tema.

Fonte: site do Centro Lemann de Lideranga para Equidade na Educag&o.

No sentido até aqui construido, ndo é exagerado dizer que o Centro Lemann de
Lideranca para Equidade na Educacdo é um aparelho privado de hegemonia empresarial
do Conglomerado Lemann focado em pesquisas, indicadores e guias utilizados como
subsidios para elaboracdo de politicas publicas educacionais com foco pessoas capazes
de multiplicar a visdo gerencial de educacdo. Sao, por conseguinte, produtores dessa visao
de educacdo, baseada na métrica, nos nimeros, nos resultados e subordinada as avalia¢oes
de larga escala.

Por fim, os “didlogos” promovidos pela Fundagdo Lemann sdo os evento e
seminarios promovidos por estudantes brasileiros nas universidades internacionais, o
Brazil Forum UK, no Reino Unido, que acontece desde 2015; o Lemann Dialogue,
promovido desde 2014 pela Universidade de Illinois, Universidade de Columbia,
Universidade de Harvard e Universidade de Stanford; e a Brazil Conferece, promovida
por Harvard e MIT. Em conjunto, as iniciativas reinem estudantes para debates

importantes para o Brasil, o que pode potencializar suas a¢fes. Para seguir, nos determos

225



a Brazil Conference, por algumas razdes: ha ampla documentacdo sobre o evento (videos
de muitas conferéncias) e porque Harvard é a universidade central para Lemann, tanto
por ele ter estudado nela, quanto pelo prestigio e por vérias iniciativas da fundagdo em
conjunto com esta universidade.

A palavra “hub”, largamente utilizada no mundo da informatica e da
comunicagdo, tem por tradugdo literal para o portugués “concentrador”. E um
equipamento capaz de ligar diversos computadores em uma unica rede. Ou seja, € esse
equipamento que distribui informacbes e comando simultaneamente para diversos
computadores. Em nossas pesquisas, descobrimos que essa palavra em inglés também
tem sido usada no meio empresarial. Nesse caso, porém, ha “hubs de inovagao”. De

acordo com site da American Chamber of Commerce for Brazil (Amcham),

Hub de inovacdo é um instrumento para acelerar e escalar as conexdes e
oportunidades de inovacdo aberta para 0s seus membros. Trata-se de uma
plataforma que foi feita para conectar de maneira inteligente startups e grandes
empresas, para gue juntas possam construir projetos capazes de mudar o
mercado (AMCHAM, 2022).

No sentido acima exposto a “hub de inovacao” tem a capacidade de conectar
startups e empresas. O leitor deve estar se perguntando a razéo de termos comecado esta
secdo do texto com essas informacdes. A escolha se justifica, pois, assistindo a um dos
painéis da Brazil Conferece, uma participante se referiu ao evento como uma “hub”. A
expressao nos chamou atencdo e, depois de analisar a estrutura e a forma de organizacéao
das nove edigOes do evento, resolvemos nos apropriar dessa ideia para buscar analisar
esta iniciativa da Fundagdo Lemann, compreendendo-a como uma forma de estimulo as
conex0es entre professores e estudantes alocados em universidades brasileiras, bem como
0s estudantes brasileiros que estdo nas universidades estadunidenses e, além disso, as
empresas e 0s aparelhos privados de hegemonia organizadores/patrocinadores/apoiadores

do evento.
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A Brazil Conference é um encontro anual, que acontece desde 2015, para discutir
problemas e questdes do Brasil nos Estados Unidos. E um evento organizado, segundo o
site, pelos estudantes brasileiros estudantes de Harvard e do Massachussets Institute of
Tecnology (MIT), alguns, inclusive bolsistas do Programa de Bolsas Lemann Fellowship,
objeto de nossa dissertacdo. O evento oferece painéis tematicos — com debates de temas
que julgam importante para o Brasil -, além de alguns programas que culminam nos dias
do evento. Sdo eles: o Programa de Embaixadores, o Hack Brazil, o Prémio Pesquisador,
0 Prémio Documentarista, e o Dialogos.

Do ponto de vista do patrocinio, a BC conta com patrocinadores organizados em
categorias: Platinum, Gold, Silver, Bronze. A ultima edigdo, ocorrida nos dias 31 de
margo (no MIT) e 01 de abril de 2023 (em Harvard) teve como patrocinador Platinum a
Fundacdo Lemann, o banco digital Nomad ® e a companhia aérea Azul; como
patrocinador Gold, a Stone Pagamentos e Pogust Goodhead, escritdrio especializado em
litigios coletivos; a Ifood patrocinou na faixa Silver; e, por fim, Amazon Web Service,
Aquion 8, Cervejaria Ambev, Google, Haddad Foundation %, Justa °* foram

patrocinadores Bronze. O apoio ficou a cargo do David Rockefeller Center Studies for

8 O banco teve um painel exclusivo na BC 2023 intitulado “Nomad Experience: Fundadores Brasileiros
Criando Unicornios” com a presenca de Caio Fasanella, Chief Revenue Officer da Nomad e de Lucas
Vargas, CEO e Fundador da Nomad.

8 Fundada por André Albuquerque, a Aquion é uma indistria de producéo de colagenos bovino e marinho
e de gelatinas alimenticias e farmacéuticas. Disponivel em: https://www.prnewswire.com/news-
releases/acquion-empresa-fundada-pelo-empresario-andre-albuguerque-inicia-producao-de-colageno-e-
gelatina-com-o-maior-nivel-de-pureza-e-proteina-do-mercado-828941645.html. Acesso em: 08 mai. 2023.
% Fundacéo Louis e Mary Haddad desenvolve e financia programas educativos criativos para ajudar os
necessitados a completar os educacdo essencial para uma vida plena. Disponivel em:
https://www.louandmaryhaddadfdn.org/. Acesso em: 08 mai. 2023.

%1 “Somos a primeira fintech do Brasil a mostrar para o comerciante exatamente quanto ele recebe pelas
suas vendas e o quanto ele precisa precificar seus produtos para receber o que quer. Enquanto muitos
insistem em complicar, simplificamos a vida dos nossos clientes”. Disponivel em:
https://justa.com.vc/sobre-a-
justa/#:~:text=Somos%20a%20primeira%20fintech%20d0,a%20vida%20d0s%20n0ssos%20clientes.
Acesso em: 08 mai. 2023.
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Latin American Studies *2, MIT — Management Latin American Office %, da Fundagéo
Estudar, Instituto Four *° e do MIT — Management Sloan School *.

A lista de patrocinadores nos pareceu diferente se comparada aos anos anteriores.
Pudemos levantar os patrocinios da Brazil Conference de 2022, entretanto, sem a
diferenciacio feita por faixa. Foram patrocinadores da BC 2022: Unico ¥, o banco de
investimentos BTG Pactual, Fundacdo Lemann, Nomad; Stone, Tractian %, AWS, Alexia,
Hashdex %, a Votorantim, Azul, Ambev, Ame, Americanas, Canary '®. A BC de 2022
teve como apoio Instituto Four, Fundacdo Estudar, David Rockefeller Center For Latin
American Studies, MIT Management, que também apoiaram em 2023, e a Interpreters
associates inc 1%,

A diferenca que nos saltou aos olhos diz respeito a auséncia do patrocinio de
empresas ligadas a Jorge Paulo Lemann, como Americanas e Ame, patrocinadoras de
edicOes anteriores. A auséncia se deve, talvez, ao escandalo da fraude contébil das
Americanas S.A. vinda ao publico em janeiro de 2023. Também entendemos a auséncia

de painéis com Jorge Paulo Lemann como uma forma de blinda-lo de perguntas que

92 “Por meio de programas, subsidios, bolsas de estudo e atividades, o DRCLAS se esforca para fornecer
apoio e recursos para estudantes, professores e académicos que trabalham na América Latina”. E um
instituto ligado a Harvard. Disponivel em: https://drclas.harvard.edu/. Acesso em: 08 mai. 2023.

93 <A missdo do MIT Sloan Latin America Office (MSLAO) é desenvolver e nutrir atividades significativas
em toda a América Latina que beneficiem a regido, a Escola e o Instituto e apoiem a criacdo e transferéncia
de conhecimento e o avanco da educagdo e pratica de gestdo”. Disponivel em:
https://mitsloan.mit.edu/global-programs/mit-sloan-latin-america-office. Acesso em: 08 mai. 2023.

% «QO Instituto Four é uma organiza¢do sem fins lucrativos que busca selecionar, formar e desenvolver
lideres que pensam em maneiras de solucionar os maiores problemas do Brasil e almejar estar nos principais
espacos de tomada de decisdo do Pais”. Disponivel em: https://www.institutofour.org/. Acesso em: 08 mai.
2023.

% Um dos fundadores do Instituto Four, Wellington Vitorino, foi integrante do Programa de Lideres
Estudar, da Fundagdo Estudar. Disponivel em: https://www.napratica.org.br/wellington-vitorino/. Acesso
em: 08 mai. 2023.

% Faculdade especializada em negocios. Ligada ao MIT.

9 Empresa de identidade digital.

% Empresa que usa inteligéncia artificial para “otimizar rotinas” e para tomada de decisdo “mais eficaz”.
Cf.. https://tractian.com/sobre

% Empresa gestora de ativos com foco em criptomoedas. Cf.: https://alexia.vc/pt-br/portfolio/hashdex/

100 Empresa de venture capital (especializada em investimento de risco em start ups). Cf.
https://canary.com.br/

101 Empresa organizadora de eventos educacionais — logistica, hotéis, jantares, eventos etc. Cf.
https://interpretersassociates.com/.
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confrontariam tal situagéo, tendo em vista que em todas as edi¢Bes anteriores o evento
tratou com destaque suas palestras ou entrevistas.

O mais antigo dos programas, o de Embaixadores, visa levar jovens graduandos
das cinco regides do Brasil com tudo pago para participar do evento. De acordo com nossa
pesquisa, levantamos dados de embaixadores desde 2016, quando o programa ainda ndo
tinha o formato de contemplar as cinco regides. Em 2016, por exemplo, foram quatro
estudantes de graduacdo. Desde 2019, porém, foram dois jovens de cada regido do pais
para os Estados Unidos.

De acordo com o Gltimo edital, o critério de selecdo foi ampliado, agora abarcando
jovens que “tenham papel ativo perante o desenvolvimento do Brasil, seja por meio de
iniciativas em sua graduacdo ou em sua comunidade (BRAZIL CONFERENCE, 2023a,
p.1) 7. A selecdo do programa se da em trés fases: a primeira € o preenchimento de um
formuléario online que coleta “fornecimento de dados pessoais, historico académico e
profissional, além de perguntas especificas e descricdo de uma iniciativa na qual o
candidato estd envolvido” (BRAZIL CONFERENCE, 2023a, p.2).

Na segunda fase, os candidatos selecionados enviam um video na plataforma

online Qualtrics

no qual o candidato fornece mais detalhes sobre a iniciativa em que esta
envolvido em sua instituicdo ou comunidade. Nele, o candidato devera
descrever quais sao 0s objetivos, quem sdo os participantes envolvidos e quais
sdo as acdes de sua responsabilidade dentro do projeto desenvolvido (BRAZIL
CONFERENCE, 20233, p.2).

A terceira e Ultima fase é a realizacdo de uma entrevista online. H4, por fim, a
possibilidade dos finalistas que ndo forem selecionados participarem de um outro
programa, o +Conexdes, caso sejam convidados. De acordo com o edital, € “desenvolvido
pela rede de embaixadores, o +Conexdes é um programa exclusivo que oferece mentoria,

formacdes tematicas e rede de conexdes aos selecionados” (Idem, p.3).
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Interessante notar que este programa segue a linha de outros também levados a

frente pela Fundacdo Lemann, a medida em que o0s embaixadores assumem o

compromisso de

contribuir ativamente com discuss@es durante a Brazil Conference e de iniciar
ou dar continuidade as iniciativas de impacto social apds o retorno ao Brasil,
podendo fazer uso da rede de embaixadores para alavancar o potencial de
impacto e compartilhar experiéncias e ideias (Idem, p.1).

O “efeito multiplicador” € uma ténica das iniciativas e, esta em particular, visa a captacao

de estudantes ainda em fase de graduacdo. Assim, levantamos as informacdes dos

Embaixadores com o objetivo de compreender a quais universidades pertenciam e qual

suas areas de formacao. A tabela abaixo € a sistematizacdo dos elementos encontrados.

Tabela 4 - Levantamento de embaixadores selecionados pelo Programa de
Embaixadores da Brazil Conference

ANo

Embaixador/a

Instituicdo/iniciativa

2023

Larissa Pinheiro

Néao informado

Maickson Serrdo

Secretaria de educacdo do

Amazonas

Lourrani Baas

Universidade Catélica de
Salvador (UCSAL) /
Universidade de Salvador
(UNIFACS)

Rannya Freitas

Vereadora de Senharo-PE
e Co-fundadora da Frente

Jovem Parlamentar

Betty Mae Agi

Compaixao Internacional /

Sécia da Genial Projetos

Ana C. Aranha

Universidade Federal de
Jatai (UFJ) / Paliar

Douglas Pinheiro

Fundador do  Projeto

Primeira Chance
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Raquel Virginia

Nhai!

Eduardo Augusto

Universidade Estadual do
Oeste do Parana
(UNIOESTE) [/ Projeto
Direito nas Comunidades

dos Povos Indigenas

Hudson Terra

Desintoxiacdo: hortas que

salva, aguas que
transformam
2022 Monique Amoras Universidade Federal do
Para (UFPA)
Sidney Guerreiro Universidade Federal do
Amazonas (UFAM)
Yasmin Morais Universidade Federal da
Bahia (UFBA)
Rhayann Vasconcelos Né&o-informado
Graziele Gabriel Né&o-informado
Isabele Narde Universidade Federal de
Vigosa (UFV)
Diogo Bezerra AWAY, MAIS1CODE
Marcos Baldasi Vem ser
Protagonista/Legisla
Jovem
Muriel Krohn Associacdo Brasileira de
Incentivo a Ciéncia
Alceu Fernandes Universidade Federal de
Brasilia (UNB)
2021 Né&o informado
2020 Maria Clara Sousa | Universidade Federal de

Magalhaes

Campina Grande (UFCG)

Luma Moura da Silva

Lopes

Universidade Federal
Fluminense (UFF)
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Vinicius de Andrade

Universidade Federal de
Séo Paulo (USP)

Elias Freitas

Instituto Federal de
Roraima (IFRR)

Melquisedec Negréo

Universidade Federal do

Pard (UFPA)

Gabriella Aguiar Valente | Universidade Federal de
Goias (UFG)

Izadora Araujo Barbosa Universidade Federal de
Goias (UFG)

Matheus Felipe

larrocheski Falasco

Centro Universitario de
Curitiba

Tassia Bianca Jansen

Pontificia  Universidade

Bueno Catolica do Parana
(PUCPR)
2019 Carlla Martins Universidade Federal do

Amazonas (UFAM)

Jackson Viana

Faculdade da Amazbnia
Ocidental

Aniele

Universidade Federal da
Bahia (UFBA)

Francisco Cavalcante

Universidade Estadual do
Rio Grande do Norte
(UERN)

Eros Frederico

Universidade Federal do
Mato Grosso do Sul
(UFMS)

Marina Martinho

Universidade Federal do
Mato Grosso (UFMT)

Daniel Heringer

Universidade de S&o Paulo
(USP)

Mariana Zanholo

Instituto de Ensino e
Pesquisa (INSPER)
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Lucas Gremaschi Universidade Estadual de
Maringa (UEM)

Natélia Cecilia Universidade Federal de
Santa Catarina (UFSC)

2018 Geruzza Vargas da Silva | Fundacdo  Universidade

Vieira Federal de Rondonia

Barbara Ferreira Universidade de Salvador
UNIFACS)

Jessica Campos Ramos Universidade Anhanguera
- DF

Jodo Vitor Aradjo Costa Universidade
Presbiteriana Mackenzie —
SP

Adonias Moraes Universidade Estadual do
Oeste do Parana
(UNIOESTE)

Jeferson  Almeida  de | Universidade Federal do

Oliveira Pard (UFPA)

2016 Eduarda Zoghbi Universidade de Brasilia

(UNB)

David Castro Universidade Federal do
Ceara (UFCE)

Lais Higashi Universidade de Sao Paulo
(USP)

Alexandre Lima Instituto de Ensino e
Pesquisa (INSPER)

Fonte: elaboragdo propria a partir de informagdes retiradas do canal do Youtube da Brazil Conference e do
perfil do Instagram da Brazil Conference.

A tabela demonstra o empenho, durante os anos, de abarcar todas as regides do
pais. Ainda, demonstra que os embaixadores frequentam tanto universidades publicas
quanto privadas (sobretudo confessionais), mas que a representacdo massiva € de

universidades publicas. Isso pode causar certa estranheza a primeira vista, mas, se
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olharmos cuidadosamente, perceberemos que é uma estratégia que visa capturar quadros
em formacdo das universidades publicas, acoplando-os a um projeto de privatizagéo.

Ainda de acordo com o Ultimo edital, os embaixadores selecionados recebem
custeio dos gastos para participacdo na Brazil Conference at Harvard & MIT 2023 em
Cambridge (o que inclui: “patrocinio de despesas de transporte, hospedagem e
alimentacéo durante a viagem e Conferéncia; despesas relacionadas com emissao de visto
e passaporte; ingresso exclusivo e intransferivel para a Conferéncia”; mentoria
personalizada; imersdo em Harvard e MIT com “tour exclusivo guiado por estudantes”;
capacitagdo, ou seja, “treinamentos em competéncias importantes para a lideranga de
projetos e pessoas (ex: comunicacdo, lideranca, entre outros)”’; Comunidade
(“participagdo da Rede de Embaixadores, composta por ex e atuais embaixadores da
Brazil Conference”); e, por fim, possibilidade de realizacdo do Centro Regional, o que
significa “apoio para a realizacdo do Centro Regional no Brasil (férum de discussdes
seguindo o modelo da Brazil Conference)”.

Em contrapartida, o embaixador devera: obter passaporte e visto americano:
participar dos eventos da Brazil Conference; e “enviar informacdes durante o periodo
minimo de 1 ano, demonstrando o andamento de atividades desenvolvidas pos Brazil
Conference (ex: projetos, vida académica, etc)”.

Além do programa de embaixadores acima analisado, a Brazil Conference € palco
da Hack Brazil, competi¢do iniciada em 2017 de prototipos “inovadores”. Dividida em
trés fases: apresentacdo do projeto em video, mentoria e a apresentacdo na Brazil
Conference (o chamado “pitch”). Novamente, a ideia do programa é funcionar como uma
“hub” que vai conectar jovens com ideias novas a empresas capazes de desenvolver e

escalar a producao.
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Além disso, como uma forma de premiacdo as equipes finalistas, aquelas que
apresentam seu “pitch” (apresentagdo para vender ideia) na BC tem a possibilidade de
participar do evento. Das cinco equipes finalistas que véo aos Estados Unidos, trés séo
premiadas com dinheiro: o primeiro lugar com 75 mil reais, o segundo lugar com 20 mil
reais e o terceiro lugar com 5 mil reais. Acreditamos, entretanto, que mais do que o prémio
em dinheiro, os jovens que se inscrevem na Hack Brazil procuram se apresentar a rede de
empresarios e investidores que a Brazil Conference Ihes oferece. Os temas das startups
sdo os mais variados. Em 2023, por exemplo, houve desde escola a distancia para
refugiados até aparelho auditivo com inteligéncia artificial, passando por convénio de
empregadores para quitar dividas dos trabalhadores.

Ja o programa “Didlogos” ¢ uma forma de amplificar os debates da Brazil
Conference. Desde 2019, “organizacdes” (colégios, movimento politico, centro de
inovacgao, “organizagdes do primeiro, segundo e terceiro setor” etc, conforme consta no
formulario de inscri¢cdo) podem transmitir os paineis da BC e promover debates sobre os
temas em seus locais de atuacdo. Nesse sentido, a atividade ndo necessariamente precisa
ser feita durante a realizacdo do evento, podendo acontecer durante todo o ano. De acordo
com o formulério de inscricdo, “em sua primeira edicdo em 2019, os Dialogos cumpriram
a missdo de expandir as discussdes da conferéncia para brasileiros nas cinco regides do
pais, com mais de 4.000 participantes espalhados em 24 estados” (BRAZIL
CONFERENCE, 2023b). Para quem quiser organizar um Dialogo, ainda conforme o

mesmo formulario

seu papel sera o de providenciar o local e equipamento para a transmisséo de
um ou mais painéis de sua escolha, convidar participantes para o debate e
divulgar o evento em sua comunidade! Nos te ajudaremos ao longo do caminho
com o link para a transmissdo, materiais e boas praticas para a realizacdo do
Dialogo! (BRAZIL CONFERENCE, 2023b).
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Além de coletarem dados pessoais e institucionais, este programa realizado de maneira

voluntéria, ou seja, 0s responsaveis por “amplificar’” as discussdes e, portanto, levarem a

visdo da BC para outros lugares fazem isso de graca.

Outro programa de captagdo de forca de trabalho gratuita € o Programa de

Documentaristas seleciona dois estudantes de graduagdo de universidades brasileiras

(publicas ou privadas) para registrar o evento: um estudante “com habilidade de

comunicagdo (redagdo e entrevista) ” e um estudante “com habilidade em audiovisual

(producao, gravacao e edi¢do de videos)”, de acordo com o edital. Como beneficios aos

candidatos, o edital informa que o evento fornece

1. Custeio de despesas de transporte, hospedagem e alimentago para a Brazil
Conference 2023;

2. Custos relacionados com emissao de visto e passaporte, se Necessario;

3. Ingresso exclusivo e intransferivel para a Brazil Conference 2023;

4. Imersdo em Harvard e MIT: Tour exclusivo guiado por estudantes (a
depender das politicas de salde e seguranca adotadas pelas universidades no
momento de realizagéo da conferéncia).

5. Os equipamentos a serem utilizados durante a conferéncia para producéo
dos videos e entrevistas serdo fornecidos pela Brazil Conference aos
candidatos (BRAZIL CONFERENCE, 2023c, p.3).

E em contrapartida, os documentaristas devem, além de obter o passaporte e 0 visto

americano, participar da Brazil Conference, apresentar previamente o roteiro do

documentario:

4. Todo material coletado e produzido durante os dias da conferéncia séo
exclusivos da Brazil Conference e s6 poderdo ser utilizados mediante
aprovagdo prévia.

5. Apb6s a data do evento e até no maximo 30/05/2023, os estudantes
selecionados deverdo entregar a equipe organizadora da Brazil Conference:

I. todo o material bruto coletado durante os dias de gravagéo;

I1. 10 entrevistas, editadas, de 3 a5 minutos, com os palestrantes, participantes,
embaixadores e organizadores da Brazil Conference 2023;

I11. 10 videos de 1 minuto para serem utilizados em midias sociais (contetido
a ser definido posteriormente); e

IV. 1 video em formato de documentério apresentando a conferéncia (em torno
de 10 minutos) (Idem, p.4).

Além do trabalho gratuito, mas com “beneficios”, o produto do trabalho também

passa a pertencer ao evento, tendo em vista que no edital consta que “os participantes

cedem a Brazil Conference os direitos sobre as imagens/videos/textos enviados” e, ainda,
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“autorizam o uso das mesmas em todo e qualquer material, documentos e meios de
comunicagéo, para serem usadas em campanhas promocionais e institucionais da Brazil
Conference no Brasil e no mundo” (BRAZIL CONFERENCE, 2023c).

A edicdo do evento de 2023 trouxe a novidade do Prémio Pesquisador, que tem o

objetivo de reconhecer pesquisadores brasileiros

Os pesquisadores selecionados se comprometem a contribuir ativamente com
discussdes durante a Brazil Conference e de iniciar ou dar continuidade as
iniciativas de pesquisa apds o retorno ao Brasil, podendo fazer uso da rede de
pesquisadores para alavancar o potencial de impacto de suas pesquisas e
compartilhar experiéncias e ideias. Também esperamos que a Conferéncia
sirva de "vitrine" para as melhores préaticas de pesquisa cientifica no Brasil,
inspirando os demais pesquisadores no circulo virtuoso do desenvolvimento
cientifico - cujo impacto tende a gerar melhores condi¢es humanas e sociais
que beneficiam toda a populacdo (BRAZIL CONFERENCE, 2023d, p.1-2,
grifos nossos).

A parte destacada evidencia mais um mecanismo da “hub” Brazil Conference, agora
voltada para pesquisadores atuantes no Brasil. A primeira edi¢do teve um painel exclusivo
intitulado “Em busca do nobel brasileiro: O FUTURO ACADEMICO EM CIENCIA E
TECNOLOGIA NO BRASIL + Prémio pesquisador destaque”. Ja o prémio, que teve
cerca de 2000 inscritos segundo o apresentador, selecionou trés pesquisadores
vencedores, sem colocacgdes: Anselmo Frizera 1% que se dedica a desenvolver sensores de
tecnologia com robdtica para reabilitacdo e recuperacdo funcional; Thiago Cerqueira

Silva que desenvolve pesquisa sobre vigilancia epidemioldgica para gerar dados sobre

102 “Graduado em Engenharia Elétrica pela Universidade Federal do Espirito Santo (2006). Doutor em
Eletronica pela Universidad de Alcala (2010). Foi pesquisador do Grupo de Bioengenharia do Consejo
Superior de Investigaciones Cientificas entre 2006 e 2010. Atualmente, é Professor Associado do
Departamento de Engenharia Elétrica e Docente Permanente do Programa de Pdés-Graduagdo em
Engenharia Elétrica, ambos da Universidade Federal do Espirito Santo — Brasil. Atuou como membro da
Junta Diretiva da da Asociacion Iberoamericana de Tecnologias de Apoyo a la Discapacidad de 2014 a
2018, contribuindo no apoio a difusdo do conhecimento na rea de tecnologias de apoio a deficiéncia.
Possui experiéncia em Eletronica e Engenharia Biomédica, atuando principalmente nos seguintes temas:
robdtica de reabilitacdo, desenvolvimento de sensores e interfaces homem-maquina, analise de marcha (gait
analysis), processamento de sinais biomédicos, tecnologias de apoio & deficiéncia e de ajuda & mobilidade”.
Disponivel em: https://prppg.ufes.br/conteudo/prof-anselmo-frizera-neto-recebe-importante-
reconhecimento-internacional. Acesso em 25 mai. 2023.
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salde publica; Mychel Lourenco %, que estuda questdes colaterais a perda de memoria
devido a processos de deméncia, em especial a doenca de Alzheimer.

Sem oferecer recompensa em dinheiro, o prémio é uma forma de reconhecimento,
entendendo o prestigio de ser selecionado como forma de retribuicdo. Mas, além da
visibilidade e do networking do evento, a Brazil Conference oferece um tour guiado por
Harvard e MIT realizado por estudantes brasileiros das instituigdes.

O caminho percorrido na secéo nos lega alguns elementos que, ora se assemelham
a outros empreendimentos da Fundagdo Lemann; ora se distanciam. De maneira geral, as
iniciativas da Fundacdo Lemann se voltam para um puablico jovem. A Brazil Conference
ndo é diferente: além de ser organizada por graduandos das universidades estadunidenses
em questdo (Harvard e MIT), vislumbra acessar graduandos brasileiros, principalmente a
partir do Programa de Embaixadores. Como “hub”, busca conectar e expandir os temas
tratados nos painéis, mais do que do ponto de vista do contetdo em si, mas de um conjunto
de praticas que, em grande medida, se alinham aos interesses econémicos e politicos de
Jorge Paulo Lemann, ndo como um individuo, mas como pertencente a uma fragdo da
classe dominante.

Isso se expressa na preocupacdo com debates que giram em torno da politica
institucional, principalmente em época de elei¢bes presidenciais, e também nas pautas
historicamente vinculadas as classes dominadas. Fica evidente, por exemplo, uma
crescente preocupacao em relacdo a questdo ambiental, a questdo da representatividade —

tanto que a organizacgdo busca certa diversidade racial e de género para os palestrantes -,

103 «“professor Adjunto do Instituto de Bioquimica Médica Leopoldo de Meis. Possui graduacéo em Ciéncias
Bioldgicas (Genética) (2010), mestrado (2012) e doutorado em Quimica Bioldgica (2016), e pés-doutorado
(2018) pela Universidade Federal do Rio de Janeiro. Tem experiéncia em Neurociéncias e Biologia Celular
e Molecular, com énfase em Neurociéncia Molecular, atuando principalmente nos seguintes temas:
mecanismos moleculares da doenca de Alzheimer, doencas neurodegenerativas e neurobiologia celular.
Suas principais areas de interesse sdo: biologia molecular de doencas neurodegenerativas, mecanismos
moleculares de memoria, humor e doencas neuroldgicas e sinalizacao celular e sintese proteica cerebral”.
Disponivel em: http://www.biogmed.ufrj.br/docentes/?u=mychael-lourenco. Acesso em 25 mai. 2023.
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mas todas as questdes estdo limitadas a uma critica superficial dos temas. De todo modo,

observamos que o evento anual busca promover a circulacdo de ideias e de pessoas,

contribuindo para a manutencdo da “rede Lemann”, mas nao sd. Contribui, também, no

sentido de sua reproducdo ampliada.

3.2.4.3. Ensina Brasil, precarizacdo do trabalho docente: ponte entre recém-formados e as

escolas publicas

O Programa Ensina Brasil, criado em 2016, é a versao brasileira do Teach For All,

presente em 61 paises e fundado em 2007 nos Estados Unidos por Wendy Koop. A

iniciativa foi objeto de estudo de Eliel Moura em sua tese de doutoramento. Em sua

analise, que abarca tanto a origem da matriz do Teach For All, o Teach for America, o

pesquisador entende que

A visdo de que um dia todos as criangas da nagdo teriam a oportunidade de ter
uma educagdo excelente, missdo de longo prazo expressa pelo TFA a exaustdo
em materiais institucionais, folders, encartes e discursos apaixonados de seus
lideres empreendedores, demonstra o quanto a juncdo da tendéncia de unido
dos discursos de justiga social/equidade com a defesa da exceléncia/elevacéo
dos padrbes de qualidade foi absorvida pelo programa. Como defendem
alguns, talvez tenha sido o Teach For America a iniciativa que melhor tenha
trabalhado estas formulagdes e se tornado um simbolo da era da “exceléncia
para todos” (SCHNEIDER, 2011) (MOURA, 2023, p. 86).

A iniciativa estadunidense, fundada por Wendy Koop, mulher formada na area das

relacbes publicas internacionais, ndo ligada as discussdes educacionais, foi elaborada no

contexto da reforma educacional estadunidense da década de 1980. A tese central que

embasa o Teach For All é a de que professores recém-formados com bom desempenho

académico poderiam ser professores transformadores da realidade educacional. Nas

palavras de Moura,

Com seu trabalho de concluséo de curso contendo os primeiros esbogos de uma
organizacdo que recrutaria um corpo de professores excelentes, prontos para
transformar escolas precérias do pais, Wendy Koop comegava sua jornada por
apoio. Grande parte das respostas encontradas para a solucdo do problema
educacional advinha de seu préprio mundo de relagdes. A convicgdo de que
seus pares, recém-formados nas mais renomadas universidades do pais, jovens
talentosos e de qualidades comprovadas pelo seu desempenho académico
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prévio, poderiam ser professores transformadores fez parte da construcédo de
sua tese central. Para o éxito em sala de aula, argumentava, ndo era necessaria
a formacdo nos cursos tradicionais de pedagogia ou licenciaturas, ja que se
tratavam das mentes mais brilhantes do pais, advindos de instituicdes
referendadas. Seu projeto se sustentava na crenca de que era possivel atrair
estes talentos para as salas de aula, na contramdo da falta de atratividade da
carreira docente, principalmente nas escolas que atendiam as minorias do pais,
onde a alta rotatividade e por vezes caréncia de professores era constantemente
notada (KOOP, 2003) (MOURA, 2023, p.86).

Nesse sentido, o Teach for America se insere como mecanismo para resolver o problema
educacional desconsideradno as questdes estruturais e supondo que derivaria da falta de
professores, sobretudo de professores “talentosos”. Entretanto, a a¢cdo da organizacdo néo
parava por ai: a sala de aula seria um ponto de partida para uma mudanca mais profunda,
ja que os professores formados também eram estimulados a ocupar cargos estratégicos de
direcdo, de gestdo, de secretarias de educagdo e “ainda que ndo fossem reintroduzidos
diretamente em vagas ligadas a area, seriam lideres compromissados por onde estivessem,
carregando o legado da reforma em variadas atividades profissionais (MOURA, 2023,
p.94). O professor seria, pois, um lider. A formacdo de professores lideres se apresenta,
para 0 Teach For All, como a solucdo para o problema educacional. Entretanto, como

defende Moura,

(...) o que poderia significar uma critica mais ampla aos determinantes
estruturais da desigualdade foi transmutado, provocando um deslocamento
para outros termos, no que considero parte da criatividade neoliberal aplicada
ao campo educacional. Se estressada, a proposta do TFA permite dizer que
é possivel enfrentar a desigualdade educacional utilizando um sistema de
recrutamento e selecdo fiado justamente na seletividade e desigualdade.
Para dar conta de alcancar seus objetivos académicos, em sua busca
implacavel, o TFA passou a rejeitar qualquer argumentagao que constrangesse
ou atrapalhasse o atingimento destas metas. As mencgoes as condicOes externas
ao trabalho das escolas tornaram-se assuntos menores, principalmente se
comparados ao seu foco verdadeiramente obstinado de explorar ao limite a
relacdo potencial entre professor-aluno, a partir da aplicagdo de instrumentos
gerenciais de controle. Ao fim e ao cabo, o chamado da organizagdo para
enfrentar a desigualdade entre criangas negras e brancas, pobres e ricas, é um
ambiguo convite ao esquecimento, pelo menos tempordrio, das raizes e bases
da injustica social. Para empreender um esforco ambicioso e individual de
transformagc&o, de altas expectativas, ndo poderia haver desculpas (MOURA,
2023, p.100, grifos nossos).

Se aproximarmos a contribuicéo de Eliel Moura com a perspectiva de que ha interesse de

classe na organizacdo, poderemos compreender que, na visdao do Teach For All, o
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professor personifica o problema e a organizacdo empresarial seria a solugdo dos
problemas educacionais. 1sso, além de individualizar questdes mais complexas,
atravessadas por outras determinantes, apaga, como fica evidente na citacdo acima,
condicionantes indispensaveis para se pensar a realidade educacional, seja nos Estados
Unidos, seja no Brasil. Como também aponta a argumentacdo de Moura, é uma viséo
alinhada com certa versdo salvacionista e altamente elitista, atribuida por ele ao
imaginario acionado pelo Corpo da Paz, no contexto de certo “heroismo liberal
modernizador” (MOURA, 2023, p.88). Em sintese, para o autor, o Teach For America

trabalha no sentido da neoliberalizag&o do sistema educacional a partir da

(...) conjungdo entre um desenho ideacional fundado no salvacionismo de
jovens brilhantes, obstinados e sem limites rumo a realizacdo educacional e a
pratica educativa gerencialista, informada por referéncias corporativas na
administraco do processo educativo, pela responsabilizacdo, pela testagem
em larga escala como horizonte avaliativo etc. Seu agente temporario, que
previamente ja realiza que a sala de aula ndo serd seu lugar, serve como
modelo, como protétipo do como deveriam ser todos os professores e, em
Gltima instancia, quais deveriam ser as reais preocupacées de uma classe ou de
uma escola: o atingimento pleno de metas educacionais rigorosas aferidas
numericamente através de avaliagBes externas. Neste caminho de socorrer as
salas de aula desassistidas ao redor do pais, o programa concentra seus esforcos
em deslocar questdes estruturantes da desigualdade e ater-se as urgéncias do
processo de ensino-aprendizagem e as melhorias dos resultados académicos
(MOURA, 2023, p.108).

Como afirmado anteriormente, contudo, a iniciativa se ampliou para além das fronteiras
dos Estados Unidos e hoje esta, além do local de fundagdo, em mais 60 paises 1%,

formando uma rede de atuacéo global, assumindo

104 A saber: Afeganistdo (Teach for Afghanistan), Argentina (Ensefid por Argentina), Arménia (Teach
for Armenia), Australia (Teach for Australia), Austria (Teach for Austria), Bangladesh (Teach for
Bangladesh), Bélgica (Teach for Belgium), Bulgaria (Teach for Bulgaria), Camboja (Teach for Cambodia),
Chile (Ensefia Chile), China (Teach for China), Colémbia (Ensefia por Colombia), Equador (Ensefia
Ecuador), Estonia (Noored Kooli), Franca (Le Choix De L'école), Alemanha (Teach First Deutschland),
Gana (Lead For Ghana), Haiti (Anseye Pou Ayiti), india (Teach For India), Israel (Teach First Israel), Italia
(Teach For Italy), Japdo (Teach For Japan), Letonia (Iespgjama Misija), Libano (Teach For Lebanon),
Libéria (Teach For Liberia), Lituania (Renkuosi Mokyti!),Malésia (Teach For Malaysia), México (Ensefia
Por México), Marrocos (Teach For Morocco), Nepal (Teach For Nepal), Nova Zelandia (Ako Matatupu:
Teach First Nz), Nigéria (Teach For Nigeria), Paquistdo (Teach For Pakistan), Panama (Ensefia Por
Panama), Paraguai (Ensefia Por Paraguay), Perl (Ensefia Per(), Filipinas (Teach For The Philippines),
Portugal (Teach For Portugal), Qatar (Teach For Qatar), Roménia (Teach For Romania), Eslovaquia (Teach
For Slovakia), Espanha (Empieza Por Educar), Suécia (Teach For Sweden), Tanzénia (Teach For
Tanzania), Tailandia (Teach For Thailand), Uganda (Teach For Uganda), Ucrania (Teach For Ukraine),
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(...) a vocacdo de ser uma parceira do poder publico: um conjunto de
organizacfes que constroem pontes com o0s Estados nacionais de suas
localidades, justamente com o fim de serem iniciativas de ampla abrangéncia.
Ao mesmo tempo, sua influéncia deve ser espraiada para todos os ambitos da
sociedade, através de sua propria cadeia de lideres, sejam seus professores
egressos, 0s alunos afetados por seus servicos ou apoiadores variados.
Independentemente de qualquer adaptacdo que se faga necessaria nas regides
receptoras do modelo, sera sempre um programa sobre formacéo de liderangas
ao longo da vida, que durante este intersticio de tempo podera cumprir os
objetivos de curto prazo e ao mesmo tempo manter o horizonte das
transformagBes mais profundas esperadas destes individuos. Tudo isto fundado
na teoria do problema e na teoria da transformacgdo, aportados,
respectivamente, como ciclo de diagndstico e ciclo de resolugédo do problema
educacional (MOURA, 2023, p.123).

O Ensina Brasil, versao brasileira do Teach For All, foi criado por Erica Butow
em 2011, mas foi em 2016 que a iniciativa tomou forca. Butow, presidente da iniciativa
até hoje, quem também foi visiting scholar entre 2013 e 2014 na Universidade de Stanford
com bolsa de estudos da Fundacdo Lemann, fundacdo que concedeu a ela em 2014 o
prémio “Talento da Educagio” 1%

Como consta no site eletronico, o Ensina Brasil tem como “parceiros
mantenedores” a Fundagio Lemann, Imaginable Futures, Instituto Sonho Grande %, The
Haddad Foundation e o Itat Social. Como “parceiros apoiadores” constamVelezReyes+,

Amgen Foundation, Alcoa Foundation, BNP Paribas, Eneva, Instituto ACP, Arco

Instituto, Gol e o banco Citi. Como “parceiros técnicos” identificamos Teach for All,

Reino Unido (Teach First), Estados Unidos (Teach For America), Uruguai (Ensefia Uruguay) e Vietnd
(Teach For Vietnam). Disponivel em: https://www.ensinabrasil.org.br/. Acesso em: 07 dez. 2023.

105 «(...) em 2012 Erica tentou entrar em cinco universidades americanas, sendo aprovada em quatro delas.
Decidiu ingressar na Universidade de Berkeley, na Califérnia, onde estudou com a ajuda da bolsa concedida
pelo Instituto Ling. Durante cursou em paralelo, como visiting scholar, a Faculdade de Educacdo de
Stanford, através de uma outra bolsa, da Fundagdo Lemann. Erica diz que sem a ajuda das bolsas
conquistadas ndo teria como realizar o sonho de estudar fora. O Instituto Ling foi fundamental para cursar
0 MBA em Berkeley, pois ela ndo tinha como viabilizar este sonho financeiramente. Através de uma
parceria do Instituto, ela também ganhou a bolsa especial “Person of The Year”, da Brazilian-American
Chamber of Commerce de Nova lorque (Camara Brasileira-Americana do Comércio)”. Disponivel em:
https://institutoling.org.br/bolsas-de-estudo/blog/bolsistas/erica-butow-uma-guerreira-pela-educacao.
Acesso em: 07 dez. 2023.

106 Fundado em 2015. Tem como bandeira de atuagéo a expansdo do Ensino Médio Integral, tem “parceria”
com a Fundacdo Lemann e, embora ndo tenhamos conseguir estabeler uma relacéo direta, o nome do APH
nos faz crer que ele compbe o Conglomerado Lemann. De acordo com seu site, tem convénio com 20
estados da federagdo. Disponivel em: https://www.sonhogrande.org/sobre-o-instituto-sonho-grande/pt.
Acesso em: 7 dez. 2023.
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Faculdade SESI de Educacdo, Falconi, Instituo Peninsula, Elos Educacional, Mathema,
Conectando Saberes, Todos Pela Educacéo, Vetor Brasil, Fundacao estudar, Seja Trainee,
EsAcéo, Hy!, Politize! e Vivescer.

No Conselho Consultivo da iniciativa encontramos nomes conhecidos como
Denis Mizne, lIzolda Cela, Edu Lyra e outros como Claudia Sender, Ex-Presidente da
LATAM e conselheira da Estacio, Amigos do Bem e Gerdau, Gina Ponte, apresentada
como professora premiada da rede publica ha mais de 20 anos, e Rodolfo Santos, Alumni
197 do Ensina Brasil e ex-gerente na SEDUC Caruaru.

Com duracdo de dois anos, o programa Ensina Brasil tem carater formativo e é
denominado “Programa de Desenvolvimento de Liderancas para a Educacdo” e foca em
bachareis e licenciados entre os anos de 2014 e 2024. As etapas incluem: selecdo (com
inscricdo, teste, perguntas sobre o candidato, dinamica de grupo e entrevista), formacao
de 150 horas (sincronas e assincronas) para 0s selecionados, a partir de entdo chamados
“ensina”, atuagdo em sala de aula e rede global de alumni (composta por mais de 400
egressos). O perfil dos egressos é tracado pelo préprio Ensina:

Figura 6 - Perfil dos alumni do Ensina Brasil

da familia a ter acesso ao
ensino superior

Vindos de

Fonte: https://www.ensinabrasil.org.br/trabalhodeverao. Acesso em: 08 dez. 2023.

107 Sindnimo de “ex-aluno”.
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A atuacdo dos professores participantes do programa é baseada no “Modelo de
Desenvolvimento”, elaborado com base nas competéncias gerais da Base Nacional
Comum Curricular e nos quatro pilares da educacdo da UNESCO, a saber: aprender a
conhecer, aprender a fazer, aprender a ser e aprender a conviver. Assim a pagina 5 do

documento traz a seguinte afirmacéo:

Para o Ensina Brasil, uma educacdo de qualidade ¢... (A) Uma educagdo
construida de forma contextualizada, junto a comunidade e aos estudantes; (B)
Uma educacdo fundamentada em quatro pilares fortemente interconectados:
consciéncia, proficiéncia, cidadania e atitude (ENSINA BRASIL, s/d).

Embora o documento afirme que o papel do programa ¢ “contribuir com o
desenvolvimento do(a) aluno(a) cidaddo (a)”, a iniciativa ¢ toda voltada para os jovens
professores, que sdo aqueles que liderardo a educacdo de qualidade. No mesmo

documento, eles afirmam:

Compreendemos, como nossa missao, o desafio de potencializar uma rede de
liderancas que, a partir de uma atuacgdo transformadora como professores nas
escolas mais vulneraveis do pais e com formacao constante, desenvolvam o
comprometimento e os conhecimentos necessarios para multiplicar seu
impacto e gerar mais oportunidades para todos e todas. Em poucas palavras,
nosso papel no desenvolvimento de alunos(as) cidaddos(as) é a catalisacdo do
desenvolvimento de uma rede de professores lideres. Entendemos que estes(as)
lideres detém algumas habilidades tradicionalmente atribuidas ao(d)
professor(a) e também outras que séo vistas como de lideres admirados(as) em
organizacOes e governos. Para nos, a formacdo do(a) professor(a) lider passa
por um conjunto de competéncias que permeiam esses dois universos e o papel
do Ensina Brasil é catalisar o desenvolvimento dessas competéncias. A maior
parte desse processo ocorrera no exercicio do seu trabalho como professor(a)
em escola publica em situacdo de vulnerabilidade social, considerando que
uma competéncia é a mobilizagdo de conhecimentos, habilidades, atitudes e
valores para a resolucdo de problemas complexos (ENSINA BRASIL, s/d,
p.12).

Assim, além de sugerir uma formag&o para a sala de aula, a preocupagdo central é a de
formar gestores fiéis, como fica evidente no Relatorio de Atividades da iniciativa, quando
asseguram que 50% da primeira turma do Ensina Brasil ocupa “cargos de lideranca em

educagio e impacto social” 1%:

108 N&o conseguimos levantar mais nomes, mas estes ddo uma ideia da “ponte” feita entre o Ensina Brasil
e outros aparelhos privados de hegemonia empresariais e empresas educacionais.
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Nome Turma Onde atua

Yuri Chaya Piraccini, 2017 Gerente de Relac6es
Institucionais e Governamentais
na Cogna Educagéo

Rayana Vasconcelos 2017 Coordenadora  de  Projetos
Educacionais na  Fundagdo
Lemann

Ivan Gontijo 2017 Gerente de Politicas Pablicas no
Todos pela Educacéo

Francielle dos Santos 2017 Gerente Pedagdgica do Instituto

Canoa e mestranda na Stanford
Graduate School of Educations

Joice Barbaresco 2017 Gerente de Produtos para a
Educacéo Bésica na Alura
Marina Damasceno 2017 Gerente de Desenvolvimento de

Neg6cios  Sustentaveis no
Governo do Estado do Espirito
Santo

Camila Taira 2017 Coordenadora de Gestdo na
Parceiros da Educagéo

Fonte: elaboracdo propria com base nas informacdes do Relatério de Atividades de 2022-2023 do Ensina
Brasil.

Sobre os egressos e os “ensina”, uma informagao relevante levantada ¢ que o
Ensina Brasil também se coloca como intermediarios entre eles e os interessados em
contrata-los. Intitulada “Trabalho de Verao”, tem duragdo de quatro semanas e ocorre
quando “ensinas” e alumni trabalham em institui¢cbes parceiras. De acordo com o site,
eles podem trabalhar com melhoria de processos internos, elaboracdo de contetdos e
formacdes; planejamento e desenho de projetos; auxiliar um projeto especifico; trabalhos
rotativos dentro da organizacdo; e na elaboracdo e analise de pesquisas (ENSINA
BRASIL s/d.). Ainda conforme informacdes disponibilizadas no site, Fundacao
Lemann, Instituto Sonho Grande, ISMART, Cidade Escola Aprendiz, Somos
Educacéo, Todos Pela Educacéo, Politize!, Mapa Educacdo e Instituto Natura receberam
pessoas no Trabalho de Verdo 1%,

A iniciativa entende o professor como um intelectual organico para as liderancas

do projeto, algumas questdes emergem: o “ensina’ ganha um salario? Se sim, quem paga:

109 Em destaque estdo aqueles que compdem o Conglomerado Lemann.
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a iniciativa ou a rede de educacdo? A resposta nos parece Gbvia e qual ndo foi nossa
surpresa ao ler no Edital de Selecdo Para as Redes Municipais e Estaduais de Ensino:

Ensina Brasil parcerias para 2024”:

O programa possui claro carater colaborativo entre a rede de ensino e 0 Ensina
Brasil. A sua implementacdo depende de mitua cooperagdo entre as partes para
a garantir a formacédo das liderancas e o fortalecimento e a recomposicdo da
aprendizagem dos estudantes. Desse modo, a execucdo do Programa ocorre
por meio de parceria que envolve a realizacdo de atividades e de projetos
previamente estabelecidos em planos de trabalho inseridos em acordo de
cooperacao celebrado entre o ente pablico e a organizacdo parceira, nos termos
da Lei Federal no 13.019/2014 e demais normas em vigor. Além disso, para
sua implementagdo, pode ser necesséria a edicdo de atos normativos proprios
e aprovacgdes quanto aos critérios de selecdo e condigBes de alocacdo dos
participantes a serem selecionados pela organizacdo Ensina Brasil e
contratados pela rede publica de ensino. (...). Essas escolas sdo escolhidas
com base no seu desempenho e localizacdo, garantindo o atendimento da
populacdo em condi¢do de vulnerabilidade social. Para viabilizacdo dos
objetivos do Programa, a alocacdo e o vinculo dos participantes
selecionados com o respectivo sistema de ensino poderao ser estabelecidos
mediante a contratagdo em carater temporario ou ainda outra
modalidade que satisfaca plenamente a necessidade do programa,
permitindo ao participante o desenvolvimento completo no periodo
minimo do ciclo de 02 (dois) anos (EDITAL.., 2023, p.6-7, grifos nossos).

As partes grifadas nos permitem inferir que os “ensinas” sdo pagos pelas redes municipais
ou estaduais de educacdo. Nesse sentido, ndo é arriscado afirmar que o Programa
contribui para a precarizacdo do trabalho docente, pois reforca curtos vinculos
contratuais, mitigando as necessidades de concursos publicos de carater efetivo para
professores. Ademais, permite a “contratacdo precaria” de “seus aprovados”. Outros
elementos, na esteira desse pensamento, devem ser destacados: a valorizacdo da
desvinculagdo territorial dos “ensina”, que podem ser alocados em qualquer rede que
adere ao Programa; e o carater de selecdo que o Ensina Brasil assume, visto que, no fim,
seleciona suas “liderangas” — dirigentes escolares - e prepara 0s professores contratados

pelas redes também selecionadas por eles.

Selecionam, pois, de um lado, os jovens professores e, de outro, as redes
municipais e estaduais de educacgdo. Para as ultimas, conforme o ultimo edital, as etapas

consistem em: abertura da selegdo (com inscrigdo online), analise do formulario e dos
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documentos enviados pelo Ensina, entrevistas com Equipes Técnicas e com Secretario(a)
de Educacdo, reunido com Prefeito(a) ou Governador(a), pactuacéo para formalizacéo da

Parceria.

O Programa é atualmente implementado em 9 redes municipais (nos estados de
SP, ES, PE, CE e MA) e em 3 redes estaduais (MA, GO e MS) e tem uma Rede de
aproximadamente 800 profissionais, dos quais mais de 425 j& se formaram no Programa

(EDITAL..., 2023, p. 5).

Acaildndia (MA)
N Vargem
' /Grande (MA) S3o Luis
{ \_ Maranhdo Alntara

Imperatriz

\ ‘.’ i Acailandia
" o 2 .
o Se._---- Caucaia (CE)
L g Igarassu (PE)
I \
L *~- Caruaru (PE)
\
Luzidnia S - H
Aguas Lindas do Goiés At i Petrolina (PE)
Cidade Ocidental ' 2 2
Valparaiso de Goids Goias
Novo Gama @ ~Vitéria (ES)
Aparecida de Goiania . i
' @ - Cariacica (ES
Mato Grosso / &)
do Sul et /

Campo Grande

'~ S3o Roque (SP)

Parcerias Firmadas (g Parcerias N Parcerias
em 2023 Municipais Estaduais

Fonte: Edital de Sele¢do para Redes Municipais e Estaduais de Ensino Ensina Brasil — Parcerias (ENSINA
BRASIL, 2024, p.4).

O Ensina Brasil expressa alguns dos principios da “Cultura Garantia”, quais
sejam, o da replicagéo de inciativas vistas como bem-sucedidas - nesse caso, do Teach
For All — e a busca por formacéao de redes — manutencao de vinculo com o conglomerado.
Mais ainda, a iniciativa se mostra estrategicamente importante, pois capta professores

recém-formados, forma-os, ndo sO para a educacdo, mas apara a gestdo competitiva,
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coloca-os em salas de aulas de escola publica, com vistas a algar outras posigdes em
empresas educacionais ou na sociedade civil.

Este capitulo procurou demonstrar que o Conglomerado Lemann é uma rede de
iniciativas empresariais e da sociedade civil, articuladas para promover um projeto de
gestdo publica alinhado aos valores da "Cultura Garantia" (“meritocracia”,
“pragmatismo” e “eficiéncia gerencial”). Suas principais fundagdes — Fundacé&o Estudar,
Fundacdo Lemann e ISMART — atuam em diferentes niveis da educacdo, desde o ensino
bésico até a pds-graduacao, com o objetivo de formar "lideres" quobedecam aos ditmames
empresariais e que multipliqguem esses principios.

A Fundacéo Estudar tem como foco a concessao de bolsas para graduacéo e pés-
graduacdo, com énfase em formar uma "elite inovadora” de empreendedores e gestores
publicos, atua por meio de programas como o Prep Program (preparacdo para estudos no
exterior) e o Tech Fellow (formagdo em tecnologia) e mantém uma rede de ex-bolsistas
que retroalimentam a fundacdo, refor¢cando seu modelo de atuacéo.

Ja a Fundacdo Lemann assume um papel diretivo no Conglomerado, com foco em
poOs-graduacdo e formacao de gestores para o Estado. A Lemann teve participagéo central
na elaboracédo e implementacdo da Base Nacional Comum Curricular (BNCC) e do Novo
Ensino Médio (NEM), em parceria com outros aparelhos privados de hegemonia (como
0 Movimento Pela Base e o Instituto Retna), como demonstrado. Além disso, desenvolve
programas como o Lemann Fellowship (bolsas no exterior) e o Alcance (formacéo para
negros e indigenas), bem como mantém as redes de estudantes, como a Rede de Lideres
e o Brasil on Campus.

De maneira geral, os APHs do Conglomerado Lemann e sOcios possuem as

seguintes estratégias de atuacao:
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1. formacdo de redes: criagdo de comunidades (como a Rede de Lideres) para
manter vinculos e multiplicar influéncia;

2. “parcerias” com o Estado restrito: atuagdo em politicas publicas
educacionais, como a BNCC e o NEM, com foco em métricas e resultados.

3. internacionalizacdo: centros de pesquisa em universidades como Stanford,
Columbia e Oxford, além do Centro Lemann em Sobral, visando replicar
modelos considerados "bem-sucedidos".

Essas estratégicas, direcionadas a grupos especificos trazem consigo uma
concepcdo tecnicista da educacdo, com énfase em resultados quantificaveis e influenciam
profundamente a sociedade politica, agindo no sentindo de uma remodelacdo do Estado
“por dentro”.

O Conglomerado Lemann representa um projeto de sociedade baseado na
eficiéncia gerencial e na meritocracia (premiacdo plea aderéncia aos principios da
chamada cultura Garantia), com forte influéncia no Estado restrito e na educacao. Suas
acOes, embora apresentadas como filantropia, visam consolidar uma pratica empresarial
da gestdo publica, com riscos de aprofundar desigualdades e reduzir a educacdo a

instrumentos de mercado.
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4. As Frentes Moveis de Acgao Politica do Conglomerado

Lemann

Vetor Brasil e Instituto Gesto, organizacGes sem fins lucrativos com ampla
atuagdo no fortalecimento da capacidade institucional da gestdo publica no
Brasil ha mais de oito anos, uniram forgas para potencializar o impacto positivo
de seu trabalho e agora se consolidam como Motriz, em uma fusao inédita para
0 Terceiro Setor no Brasil (MOTRIZ, 2024).

O trecho acima foi retirado da noticia de fusdo de dois aparelhos privados de
hegemonia empresariais: 0 Vetor Brasil e o Instituto Gesto, resultando na Motriz. O caso
expressa um fendmeno, que ndo é novo, mas nos chama atencdo: a organizagdo politica
das classes dominantes buscando ampliar seu escopo de atuacdo a partir da unido de
esforgos, por procedimentos tipicamente empresariais, como a fusédo 1°.

Esse fendmeno foi estudado pelo cientista politico uruguaio radicado no Brasil,
René Dreifuss na sua obra, ja citada nesta pesquisa, A internacional capitalista:
estratégias e taticas do empresariado transnacional (1918-1986). Ao analisar a
organizacao das burguesias internacionalizadas ele elabora, com base no Iéxico militar, a
ideia de “frente movel de acdo”. No seu esforco de compreender como a classe
economicamente dominante organiza estratégicaa e taticamente sua acao politica para
assegurar seus objetivos de direcdo politica e ideoldgica da sociedade, o autor enfatiza a
capacidade de agentes coletivos visualizarem objetivos globais ao passo que sdo capazes

de operacionalizar as a¢Oes para alcancar sua finalidade (DREIFUSS, 1987, p.23).

Um dos objetivos do cientista politico é, pois, pensar de que maneira essas
estratégias sdo viabilizadas. Para isso, elabora a ideia de “elite orgénica” que sdo, para
ele, “agentes coletivos politico-ideoldgicos especializados no planejamento estratégico e

na implementagdo da acgéo politica de classe, através de cuja acéo se exerce o poder de

110 As reflexdes deste capitulo sdo fruto de debates no bojo da pesquisa “Politicas educacionais e as formas
de empresariamento da educagdo ptblica escolar”, coordenado pela professora Adriana Farias (UEL).
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classe” (DREIFUSS, 1987, p.24, grifo nosso). Nesse sentido, ¢ fundamental a
compreensdo do que é a acao politica no sentido dreifusiano. Para ele, a agdo politica tem
dois elementos inerentes, a saber, o carater premeditado e a intencionalidade planejada,

no que se evidencia “a consciéncia da a¢do e a acao consciente” (DREIFUSS, 1987,

p.23).

A acdo intencional das elites orgénicas objetiva formular e desenvolver um
discurso politico-ideolégico para o conjunto das classes dominantes, apresentado como
interesse coletivo do capital e da propria Nag&o. E essa elite organica que organiza, por
conseguinte, a dominacdo da classe dominante para si, organizando a coesdo interna de
classe. Conforme Dreifuss, quando essa a¢do politica-ideoldgica é bem-sucedida forma-

se uma “frente movel” de poder.

Funciona assim, como central de informagdes, como laboratério de ideias e
como foro dos grandes conglomerados empresariais, em questdes relacionadas
a propaganda ideoldgica e politica; desenvolve meios de mobilizagdo popular
e assegura a consecucdo da hegemonia ideoldgica da estrutura de poder
capitalista, através da legitimagdo da ordem empresarial, definindo parametros
do permissivel e do rejeitavel e o pontos de referéncia do debate publico,
carimbando e separando “realismo” de “utopia” (DREIFUSS, 1987, p. 26,
grifos do autor).

Assim, a frente movel, de acordo com Dreifuss, tem quatro funcfes. Ela é central de
informacdes, laboratorio de ideias, mobiliza a populacgdo e define pardmetros. Para nos, a
ideia de “frente movel”, além de captar 0 movimento burgués de se organizar a partir da
integracdo dos discursos e da acdo, ajuda a compreender a unido de diferentes aparelhos
privados de hegemonia em torno de um tema ou agenda. A inspiracdo na analise de
Dreifuss nos permite, pois, estudar as Frentes Moveis de A¢do como acdo politica,
portanto, intencional, planejada e organizada de diferentes aparelhos privados de
hegemonia no sentido de organizar as pautas das burguesias para dentro e para fora, ou

seja, para dentro de sua classe e para a dominacao das classes e fragGes subalternizadas.
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Além de nossas pesquisas, as da professora Adriana Farias (2022) e da nossa em conjunto
com a pesquisadora Adriana Farias (FARIAS; CARIELLO, 2024), outros dois trabalhos
recentes fazem referéncia a categoria “frentes moéveis de agdo”, com sentidos

aproximados, para explicar as acGes do empresariado com alcance internacional e

nacional, tomo como base teoria Antonio Gramsci.

Alvim (2004) estuda os organismos multilaterais, Banco Mundial (BIRD) e o

Fundo Monetério Internacional (FMI), no p6s Segunda Guerra Mundial, como hipotese

de que estas instituicdes multilaterais sdo na verdade, instrumentalizadas
como organismos financeiros para atuarem politicamente, como ‘frentes
maveis de a¢do’, nas estratégias de disseminacdo da cultura do americanismo”,
como organismos financeiros de economia mundial desempenhando papel
estratégico na internacionalizagcdo dos interesses econémicos americanos
(ALVIM, 2004, p.100-102).

Ja Melgarejo (2023), em sua tese de doutorado, caracteriza a Rede Latino-americana de
Entidades da Sociedade Civil pela Educacdo (Reduca) como uma frente movel de poder
transnacional. Segundo o autor a Rede articula “os interesses particulares das classes
dirigentes a fim de que se apresentem como o interesse geral da sociedade e se expressem

em politicas publicas nas redes de educacéo dos paises latino-americanos” (2023, p. 27).

O autor identifica os Aparelhos Privados de Hegemonia da Reduca em sua maioria
pertencentes ao setor empresarial de paises latino-americanos e vinculados ao “capital
financeiro, proprietarios dos meios de comunicagdo de massa e as maiores inddstrias de

cada pais (2023, p. 27), quais sejam:

Fepade (ElI Salvador), Fundacion Omar Dengo, (Costa Rica), Educa
(Republica Dominicana), Ferema (Honduras), Eduquemos (Nicaragua),
Educar 2050 (Argentina), Empresarios por la Educacién (Colémbia),
Empresarios por la Educacion (Guatemala), Grupo Faro (Equador), Todos pela
Educacdo (Brasil), Mexicanos Primero (México), Empresarios por la
Educacion (Peru), Educacion 2020 (Chile), Juntos por la Educacién (Paraguai)
e Unidos por la Educacion (Panama) (MELGAREJO, 2023, p.08).

252



Conclui o pesquisador que “as politicas da Reduca buscam garantir a presenga dos
interesses burgueses na politica educacional dos diferentes paises de forma indireta”.
Ressalta o papel dos APHs no controle de seus ideais nacional e internacional “na
formulacdo de diretrizes de organismos supranacionais e da articulagdo entre ministros

de Educacao” (MELGAREJO, 2023, p.136). O autor conclui que

Estes APHs formam, portanto, uma frente mével de poder transnacional,
orbitando os governos e organismos supranacionais, controlados pelos maiores
representantes locais da burguesia, e com flexibilidade tatica para promover
rearranjos em prol de uma maior insercdo de seus interesses nas politicas
educacionais. Articulam-se com 0s maiores organismos supranacionais, como
a UNESCO, Banco Mundial e especialmente o BID (MELGAREJO, 2023,
p.136).

Por outro lado, é possivel dizer que o Conglomerado Lemann ndo atua apenas na
politica educacional, mas na concepcao, estratégia e implementacdo de uma gestdo do
Estado, voltada para uma formacao aligeirada para as massas destinadas a precarizacao

laboral.

A ja citada pesquisadora Adriana Farias, também inspirada nos conceitos e
categorias até aqui discutidos, entende as Frentes Mdveis de A¢do como expressdo da
“organicidade empresarial, e, de seus intelectuais orgénicos, na formacao do consenso em
torno de pautas centrais e conjunturais que resultem na aprovacdo de politicas
governamentais, dentre elas as educacionais” (FARIAS, 2022, p. 4). Nosso entendimento
é parecido e adensado com as funcbes elencadas a partir de Dreifuss, ja que ele traz

também a dimensé&o elaborativa e a dimensao de organizacédo da classe dominada.

Podemos entender também a Frente Movel de Agdo como um momento de maior
desenvolvimento da acdo politica burguesa, j& que ela exacerba os objetivos primeiros
dos aparelhos privados de hegemonia. E nesse sentido que este capitulo se dedicaré a
andlise das Frentes Moveis de Acdo Politica do Conglomerado Lemann: Vamos,

Movimento Pessoas a Frente e Motriz, buscando compreender as estratégias e taticas de
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cada um, suas especificidades e sua relagdo com o conjunto do Conglomerado Lemann e

sécios.

4.1. Vamos: Frente Movel de acdo para a gestao publica

No site da Fundagdo Lemann, ao apresentar essas iniciativas, a entidade diz que

Para alcancarmos a transformacéo social de que o pais precisa, € necessario
garantir a capacidade de implementacao de boas politicas de gestao de pessoas
no setor publico, com foco em atrair, preparar e reter liderangas
comprometidas com um Estado mais eficiente e qualificado na resposta as
necessidades da sociedade e de seus cidaddos. Isso s acontecerd de forma
satisfatoria, numa visdo de um Brasil justo para todas e todos, com
investimentos em pontos-chave para o desenvolvimento de pessoas, sobretudo
negras e mulheres, grupos historicamente minorizados (FUNDAGCAO
LEMANN, s/d, grifo nosso).

Mesmo com um vocabulario preocupado em ser inclusivo, com expressées como
“todas e todos”, “grupos historicamente minorizados”, a parte por nds ressaltada
evidencia o objetivo geral dessas frentes mdveis de agdo, ou seja, sua funcdo de
implementacdo de uma gestdo empresarial no setor publico.

Um primeiro olhar para essas Frentes deixa o pesquisador se questionando se ha
alguma diferenca entre elas. Quando apresentado pela Lemann, o Vamos é visto como
tendo o objetivo de “construir um modelo inovador de cocriagdo e investimento
compartilhado para, assim, fortalecer liderancas do governo e da sociedade civil para
transformar o Brasil”. J& o Movimento Pessoas a Frente ¢ apresentado como um
movimento suprapartidario” que tem o compromisso de “promover um didlogo plural,
somar diferentes visdes e construir coletivamente propostas ¢ posicionamentos”. Assim,
a diferenca evidente é o0 objetivo tatico de cada uma dessas organiza¢fes. Enquanto o
Vamos elabora modelos de praticas, 0 MPAF esta preocupado em conectar pessoa, isto

é, sujeitos de préticas instruidas pelo Conglomerado. E claro, entretanto, que essas

funcbes véo se entrelacando na gestéo publica.
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Ainda de acordo com o sitio eletrénico da Fundagdo Lemann, o Vamos congrega,
além da propria Lemann, o Instituto Humanize ! e o Republica.org. Os trés também sdo
mantenedores do MPAF.

O Instituto Humanize se apresenta como

uma instituicdo do terceiro setor que busca contribuir com a transformacéo de
territorios e o fortalecimento de capacidades individuais e institucionais. Nessa
direcéo, o Ih trabalha para promover um desenvolvimento mais sustentavel e
a coexisténcia mais harmonica entre pessoas e recursos naturais. Para isso, 0
humanize atua em colaboracdo com um ecossistema que integra filantropia,
investimento privado, negécios de impacto e setor publico, de forma a
potencializar recursos e competéncias. Além de iniciativas de apoio direto,
hoje o Ih possui dez parcerias ativas entre aliangas, parcerias estratégicas e
cofinanciamentos (INSTITUTO HUMANIZE, s/d).

Conforme o site do Instituto Humanize, ha, atualmente, dez parcerias ativas: Aipé
(Alianca pela Inclusdo Produtiva), levado a cabo conjuntamente com BNDES, Fundagéo
Arymax, Fundacdo Tide Setubal, Instituto Heineken, Instituto Votorantim e Santander;
Alianca Incluséo Produtiva via Empreendedorismo Urbano e Rural, com parceria com
Fundacdo Arymax e Fundagdo Tide Setubal; Alianga Nosso Cerrado, com Fundagéo
Grupo Boticério e Nature Invest; Coalizdo pelo Impacto, com Cosan, Fundacéo Educar,
Fundacdo FEAC, Fundacdo Grupo Boticario, ICE, Instituto Helda Gerdau, Instituto
Sabin, RaiaDrogasil e Somos Um; Parceria Estratégica Baia de Guanabara feito em
conjunto com a Fundacdo Grupo Boticario; Parceria Estratégica da Pesca com a OAK
Foundation; Parceria Estratégica Sul da Bahia com o Instituto Arapyau; Plataforma
Conjunta com Instituto ACP e GIFE; Uma Concertagédo pela Amazodnia, em parceria com
Climate and Land Use Alliance (CLUA), Instituto Clima e Sociedade (iCS), Open Society
Foundations e Instituto Arapyad; Vamos, com Fundagdo Lemann e Republica.org.

A Parceria “Vamos”, de maior interesse nessa pesquisa, diz atuar

“de forma colaborativa e coordenada com foco na articulagdo e mobilizagdo
de pessoas, saberes e recursos — 0 que contribui para promover e disseminar
uma cultura de engajamento, valorizacdo e gestdo estratégica de pessoas que
atuam no setor publico e no terceiro setor” (INSTITUTO HUMANIZE, s/d).

11 O Instituto Humanize € a coordenagéo odo braco filantrépico da familia Marinho, de acordo com o seu
site.
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O objetivo é apresentado como uma forma de influenciar a melhoria na politica
de gestdo de pessoas no setor publico, sobretudo, a partir de quatro pilares: producéo e
disseminacdo de conhecimento; reconhecimento, inovagdo e busca por solucdes;
articulacdo, mobilizacdo e legitimidade; criagdo e fortalecimento do ecossistema
(INSTITUTO HUMANIZE s/d).

Ja os programas proprios do Instituto Humanize incluem: uso sustentavel,
empreendedorismo e negoécios de impacto socioambiental, gestdo publica,
desenvolvimento de organizacgdes da sociedade civil, educagéo e projetos sociais. O que
mais interessa a essa pesquisa € o Programa de Gestdo Publica. Vale dizer que, conforme
visto em outros programas, ha uma valorizacéo da questdo da gestdo publica. Isso, a nosso
ver, se d& devido a importancia de implementar, junto a sociedade politica, a visdo
elaborada pelo Instituto Humanize.

Enquanto isso, o Republica.org se apresenta como

uma organizacdo da sociedade civil que, desde 2016, por meio de uma
filantropia apartidaria, ndo corporativa e antirracista, se dedica a transformacao
da cultura de gestdo de pessoas no servico pablico no Brasil. O que nos move
¢ a conviccdo de que sem servico publico ndo ha democracia.
(REPUBLICA.ORG, s/d).

Com esse objetivo, enfatiza projetos de desenvolvimento de “pessoas” da gestdo publica,
buscando, nas palavras da entidade, “qualificar e diversificar o debate brasileiro sobre
servigo publico e sobre a gestdo de pessoas neste setor” (REPUBLICA.ORG, s/d). Para
IS0, atua para a “valorizacdo e formacdo d os profissionais publicos, para disseminagdo
de conhecimento, advocacy *2 ou apoio as politicas publicas na area de gestdo de
pessoas” (REPUBLICA.ORG, s/d). Nesse sentido, mesmo se reivindicando apartidaria,
a Republica.org admite que um de seus objetivos é, sim, fazer politica. Assim, a agédo

politica é organizada a partir de quatro eixos: articulacdo politica, construcdo e

112 0 termo expressa o objetivo de influenciar na formulagio e implementago de politicas publicas.
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disseminacédo de conhecimento, desenvolvimento de pessoas e instituigdes e valorizagéo
dos profissionais publicos.

No primeiro eixo, encontramos como principal proposta 0 Movimento Pessoas a
Frente, a ser abordado posteriormente. No segundo, é divulgado o espago Casa Republica,
na Flip. No terceiro, observamos concessao de bolsas de estudo para servidores, o projeto
levado a cabo desde 2018 intitulado Residéncia em Capital Humano, teve como objetivo
engajar profissionais do setor pablico sem incentivo financeiro, mas com bolsa de estudo
e formacgdo bimestral; outra iniciativa é o financiamento de bolsas de estudo de 50% das
taxas de matricula para trés programas de mestrado desenvolvidos pela Hertie School,
localizada na Alemanha: Politicas Publicas, Ciéncia de Dados para Politicas Publicas e
Administracdo Publica Executiva. Aqui, o foco sdo os profissionais do setor publico
brasileiro com mais de cinco anos de experiéncia. Na mesma logica da Fundacéo Lemann,
a Republica.org incentiva que os profissionais financiados retornem ao Brasil para
“aplicar os conhecimentos adquiridos no fortalecimento do servigo publico nacional”
(REPUBLICA.ORG, s/d).

Outro programa do eixo de desenvolvimento de pessoas e instituices € o
Columbia Women’s Leadership Network in Brazil, langado em 2018 pela Universidade
de Columbia, com o objetivo de formar uma rede de mulheres. A Republica.org apoia a
iniciativa a partir da criagdo de espagos que favorecem “a troca de experiéncias, a
elaboracao de novas estratégias profissionais e a reflexdo aprofundada sobre inovacoes e
rupturas positivas nas organizacdes em que as participantes atuam (REPUBLICA.ORG,
s/d).

Por fim, o ultimo eixo, de valorizagdo de profissionais publicos, compreende o
prémio Espirito Pablico, entregue desde 2018. Além de uma premiacdo em dinheiro,

garante a formacgéo de uma rede para trocas de experiéncia.
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Curioso notar que, diferente de outros aparelhos privados de hegemonia, a
Republica.org ndo divulga seus parceiros e/ou mantenedores. No sitio eletronico, sé é
possivel verificar o nome do fundador da iniciativa, Guilherme Cezar Coelho, e um link
para o seu site. L&, encontramos uma aba intitulada “opinido” em que ele republica artigos
também encontrados em outros jornais, como O Globo e Estaddo, sobre cinema e Estado.
No dia 30 de outubro de 2024, ele escreveu o artigo “A hora e a vez de reformar o Estado”
em que faz uma defesa enfatica de uma agenda, inclusive, elencando préximos passos do
governo. Avaliando o governo Lula nesse quesito, faz elogios, como a recomposicéo
salarial dos servidores, e criticas, como as negociacOes salarias separadas por carreira. As
principais defesas sdo: revisdo de carreiras do servigo publico, defendendo carreiras
transversais, que podem servir a diferentes ministérios e autarquias, regulamentacdo da

avaliacdo de desempenho no servico publico. Seu texto é fechado assim:

Muita coisa boa e estruturante estd por acontecer, e é fundamental a
participacdo de todos n6s. Nao devemos perder o foco do que importa: um
Estado brasileiro mais efetivo e atrativo, com gente cada vez mais capacitada
e motivada, trabalhando por melhores resultados para a sociedade. A economia
brasileira cresce mal ha 40 anos; perdemos o bdnus demografico; nao
avancamos em produtividade do trabalho; e sabemos a bomba-reldgio que é a
Previdéncia Social. Precisamos de um Estado mais competente e presente,
para enderecar esses e outros desafios. Incluindo, como vivemos, eventos
climaticos extremos (COELHO, 2024, s/p, grifos nossos).

H4, ainda no site de Coelho, inimeros artigos de opinido sobre forcas armadas,
democracia, politica, reforma administrativa do Estado etc. Mas, o destaque feito por n6s
evidencia um posicionamento diferente em tempos de capital-imperialismo: a defesa
explicita do Estado. Muito se falou sobre como a defesa do estado minimo é s6 para o
trabalho, enquanto, na prética, o Estado é maximo para o capital. Por isso, a defesa do
Estado feita por um articulador das classes dominantes salta aos olhos e chama atengéo
para 0 que pode ser uma tendéncia. Faz sentido, portanto, que as a¢des politicas sejam no
sentido de remodelar — e reivindicar — o Estado nos termos empresariais: efetivo, eficaz

e eficiente.
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4.1.1. A concepcao de gestdo publica para a frente mével de acdo Vamos

O tema da gestdo publica é o que une as entidades na Frente Mdvel de Agéo
“Vamos”. No site dela encontramos indicios da historia da frente. Data 2017 o inicio do
didlogo entre Fundacdo Lemann e Instituto Humanize sobre os “desafios relacionados as
liderangas na gestéo publica e no terceiro setor”. Dessa questdo e dessa unido nasceu uma
primeira frente mdvel de acdo denominada Alianca para Liderancgas de Impacto no Setor
Publico e no Terceiro Setor, com 0 objetivo de estudar “boas praticas” nacionais e
internacionais. Em julho de 2018 outras duas entidades, Fundacdo Brava e Republica.
Org, passaram a compor a Alianca.

Tambeém resultou das a¢des da Alianca a promogéo do evento “Brazil Rising: uma
nova gestdo publica para um novo Brasil”, em parceria com a Universidade de Yale e a
Blavatnik School of Government da Universidade de Oxford. Foram trés encontros,
realizados em Yale (EUA, em 2017), S&o Paulo (Brasil, em 2018) e Oxford (Reino Unido,
em 2018). Desse acumulo foi criado o Projeto de Apoio Estratégico a Governos,
implementado entre 2019 e 2020, quando “sete estados foram apoiados em projetos de
atracdo e selecdo, realizados em 18 dérgéos e secretarias, selecionando cerca de 700 cargos
de lideranga em governos”. O projeto também prevé outras formas de suporte, como
desempenho, desenvolvimento e engajamento.

Ja no chamado terceiro setor, a Alianca se empenhou na ampliacdo do “debate
sobre o papel das organizacGes da sociedade civil, hoje essenciais na criagdo de solucGes
inovadoras num mundo em constante transforma¢ao” com o objetivo de fortalecimento
institucional dessas entidades para que, de acordo com eles, “possam aumentar sua

incidéncia na solu¢ao de problemas sociais do pais” (VAMOS, s/d).
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Ainda, de acordo com estudos feitos pela pesquisadora Adriana Farias, com base

em sitios eletrdnicos, editais e relatorios, o Programa Alianga,

Entre 2018 e 2021,por meio de um dos seus projetos, Gestdo de Pessoas no
Setor Publico, realizou a primeira experiéncia de processo de selecédo para os
cargos de coordenadores do Departamento de Atencdo Béasica da Secretaria
Municipal de Satde, no municipio de Santos, estado de Sdo Paulo (SANTOS,
2018), e, posteriormente, em oito estados: Sergipe (MARCOS, 2019); Séo
Paulo(SAO PAULO, 2019a; 2019b); Rio Grande do Sul (RIO GRANDE
DO SUL,2019);Ceard (AUGUSTO,2019);Minas Gerais (MINAS GERAIS,
2019); Pard (GOVERNO..., 2019), Pernambuco (PERNAMBUCO,
2019);Parana (FUNDACAO LEMANN, 2019) (FARIAS, 2023, p.8).

Nesse artigo, publicado pela Revista Praxis Educativa em 2023, Farias analisa a
experiéncia paranaense de “selecdo publica” de pessoas para a gestdo educacional do
Parand feita pelo Conglomerado de Aparelhos Privados de Hegemonia Lemann e socios.
A pesquisadora teve como referéncia trés experiéncias, ocorridas entre 2016 e 2019, para
cargos comissionados de secretario de educacdo do municipio de Londrina, de secretario
regional de educacdo do Consorcio de Desenvolvimento e Inovacdo do Norte do Parana
(Codinorp) — conduzidas pela Vetor Brasil - e de chefes para os 32 Nucleos Regionais de
Educacdo da Secretaria de Estado da educacdo e do Esporte (SEED) (FARIAS, 2023,
p.1).

Defendendo que o estado do Parana foi laboratorio para o Programa Alianca, para

a Fundacdo Lemann e seus parceiros, Farias sugere como conclusdo de sua analise que a

a auséncia de controle social e de transparéncia publica no acompanhamento
dos resultados e das etapas do processo de selecdo amplifica a ideia de isengdo
politica e da prevaléncia dos critérios meritocraticos na escolha de uma pessoa
para um cargo. Expde o papel diretivo do Conglomerado de APHEs Lemann
e Socios por meio do Programa Alianca, Formar, entre outros, ab mesmo
tempo em que explica a organicidade dos e entre os APHE na realizacéo
de vérias acOes, programas, projetos, assessorias pontuais, efetivados
anterior e simultaneamente ao processo de selecdo. Assim indica que a
depender do escolhido, o pacote de servicos e produtos empresariais sera
adquirido e implementado pelos aparelhos do Estado (FARIAS, 2023, p.21).

Dito de outra forma, as experiéncias e, mais ainda, o projeto gestado e levado a
frente pela Alianga criam parametros revestidos de uma viséo tecnicista e meritocratica
(algo como ser “treinado” e “testado” para um padrdo autocratico de atuagdo, distante de
qualquer prética democratizante) que escondem as intengdes politicas de ajuste do Estado
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—aqui especificamente a sociedade politica — para cumprir a fungdo de maximizacao dos
lucros privados. Para isso, trabalham em conjunto, tanto na “selec¢do publica”, quanto na
venda de produtos para o Estado.

Assim, lucram duplamente: de maneira imediatamente material, com a venda de
seus produtos, e mediata, com a introjecdo do espirito privado no espago publico,
diferenciados, dentre outros fatores, por terem finalidades distintas. Inclusive, essa
distincéo, tipica da tradicdo liberal, fica cada vez mais nublada, dado que as a¢Ges dos
aparelhos privados de hegemonia empresarial e suas frentes moveis de a¢do agem no
sentido de amalgamar o publico e o privado, sob a primazia deste tltimo.

A partir da analise das acdes da frente movel de acéo, elaboramos a tabela abaixo.
Vale dizer que nossa hipGtese para as informacdes irem até 2021 é o remodelamento pelo
qual a frente movel passa nesse ano, a ser tratada a seguir.

Tabela 5 Acdes da Alianca entre 2017 e 2021

Ano Acdes importantes
2017 « Encontro Brazil Rising — Yale/EUA
2018 « Encontros Brazil Rising - Séo

Paulo/Brasil, Oxford-Reino Unido
 Parceria com prefeituras - Gestdo de
Pessoas no Servico Pablico: Niter6i/RJ e
Santos/SP

« Programa Terceiro Setor Transforma
com Thnk School 3

2019 « Inicio de parceria com governos
estaduais

« Imersdo em gestdo publica em Singapura
« Financiamento ao People in Government
Lab ' — parceria com Blavatnik School
of Government

. Prémio Espirito Publico
« Pesquisa sobre terceiro setor no Brasil

113 Escola holandesa de desenvolvimento de lideres. Para saber mais: https://thnk.org/transforming-
organizations. Acesso em: 08 jan. 2025.

114 Centro de pesquisa global e interdisciplinar da Universidade de Oxford., focado em pessoas e gestdo de
desempenho no servigo publico. Como consta no sitio eletronico, é financiada por Fundagdo BRAVA,
Fundacéo Lemann, Instituto Humanize e Republica.org. Disponivel em:
https://www.bsg.ox.ac.uk/research/people-government-lab. Acesso em: 08 jan. 2025.
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* Primeira jornada de formacgdo para o
terceiro setor

2020  Cursos de RH Estratégico — Fundacao
Dom Cabral e Fundagéo Jodo Pinheiro
« Lancamento do Institut for the Future *°
* Prémio Espirito Pdblico 2020
. Diagnostico Organizacional
Regenerativo

« Fundo de apoio Covid-19 a organizac6es
da sociedade civil
« Desenho da comunidade de
aprendizagem e desenvolvimento para
organizagbes da sociedade civil —
SimbiOsc 116
e Estruturacio do programa de
desenvolvimento de liderancas criativas —

Thnk School
» Estruturacdo da missdo impacto social
Vale do Silicio

* Producdo de conhecimento em gestao de
pessoas no servigo publico

2021 « Fundacdo Lemann, Instituto Humanize e
Repulblica.org renovam a parceria sob a
marca “Vamos”

« Lancamento do SimbiOsc e das Jornadas
Temaéticas nos temas de Gestao de Pessoas
/Design Organizacional / Estratégia

* Realizacdo de Seminarios com a OCDE
com o objetivo de fundamentar o processo
de Reforma Administrativa (PEC32) no
Congresso Nacional

* Apoio a Governos — estado de MG, SP,
SE, PE, CE e RS
« Lancamento do Guia Prético para
Engajamento de Equipes.

Elaboracdo da autora com base em informagdes retiradas do site da Vamos. Disponivel em:
https://parceriavamos.com.br/quem-somos/. Acesso em: 08 jan. 2025.

115 Sjtuada na California (EUA), o IFTF foi fundado em 1968 como uma organizagédo sem fins lucrativos
independente e de interesse publico e um spinoff da RAND Corporation com suporte original da Ford
Foundation. Disponivel em: https://www.iftf.org/about-iftf/. Acesso em: 08 jan. 2025.

116 «“A SimbiOsc é uma comunidade online que foi criada para promover um ambiente de trocas e
aprendizagem conjunta e continua entre lideres das Organiza¢des da Sociedade Civil, visando o
desenvolvimento institucional e ampliacdo do impacto social, ambiental e econémico gerado pelo
ecossistema de OSCs. A comunidade SimbiOsc é idealizada e realizada pela PACTO - OrganizacOes
Regenerativas e pela Vamos, uma parceria da Fundagdo Lemann, Instituto humanize e Republica.org”.
Disponivel em: https://simbiosc.site/. Acesso em: 08 jan. 2025.
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A tabela nos mostra as relag0es internacionais da iniciativa, bem como relagfes
com governos estaduais no Brasil, a elaboracdo de materiais e eventos, a defesa da
reforma do Estado, enfim, a operacionalizacdo da acdo politica da Alianca, antes de se
tornar Vamos.

Retomando o exame da Alianga, em 2021, a partir de um remodelamento da frente
movel de agdo, com a saida da Fundagdo Brava, passou a se chamar “Vamos”, inciativa
da Fundagdo Lemann, do Instituto Humanize e do Republica.org, mantendo o foco na

sociedade politica e na sociedade civil, como fica evidente no site quando afirmam

Para vencer esses desafios, incentivamos politicas capazes de atrair,
desenvolver e reter liderancas mais aptas para entregar os melhores servi¢os
publicos aos cidaddos. Reconhecemos o trabalho do servidor, a0 mesmo tempo
em que incentivamos o dialogo entre o setor publico e os diversos segmentos
da sociedade. No campo do terceiro setor, atuamos para ampliar a conexao
entre as organizagdes da sociedade civil. Juntos trabalhamos para mudar o
Brasil investindo no fortalecimento do setor publico e do terceiro setor por
meio da valorizacdo das pessoas (VAMOS, s/d).

Da estratégica evidente na citacdo, analisamos trés guias praticos produzidos em
parceria da Fundacdo Lemann com o Instituo Humanize, e a parceria entre os dois

aparelhos privados de hegemonia no que diz respeito aos programas de gestdo publica.

4.1.1.1. Guias Préticos para a gestao de pessoas no setor publico: uma analise

A identificacdo do que é considerado boa pratica de gestdo publica pela Alianga —
Vamos, a partir de 2021 - se transformou em trés guias praticos lancados em 2020:
“Identificando cargos de lideranga”; “Processos de pré-selecdo”; e “Gestdo de
Desempenho”. Em divulgacao feita pela Fundagdo Lemann em 03 de janeiro de 2020, a
entidade apresenta os trés guias como apoio e qualificacdo para 0s processos de nomeagao
de cargos de livre provimento, ou seja, aqueles de natureza politica (FUNDACAO

LEMANN, 2020). Os guias enfatizam sempre que possivel serem para uma pré-selecéo,
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deixando a cargo do gestor o processo de selecdo. Entretanto, no universo da pré-selecao
séo selecionados perfis que se adequam aos parametros criados pela Alianga.

A noticia citada utiliza como referéncia casos nacionais e internacionais
considerados de sucesso para justificar a necessidade de processos de pré-selegéo,
executada exatamente pelas frentes mdveis de acdo em estudo, sempre com o argumento
de melhorar o funcionamento do Estado. Assim, 0s trés guias sdo como trés passos, sendo

0 primeiro uma metodologia

para identificar e mapear, dentro dos cargos de livre provimento de érgéos
publicos, aqueles que podem ser considerados como cargos de lideranga. Além
disso, analisa quais desses cargos mais se beneficiariam de um processo de
pré-selecdo estruturado para nomeagdo de profissionais (FUNDACAO
LEMANN, 2020).

Na apresentacdo do primeiro guia, conseguimos observar algumas questdes importantes:
primeiro, a identificacdo de uma queda de confianca dos cidad&os nos governos — no
Brasil e no mundo -, 0 que suscita, para eles, a necessidade de melhorar a qualidade de
profissionais para fortalecer a institucionalidade. Por isso, 0 objetivo do material é o
“apoiar e qualificar o processo de decisdo politica de nomeag¢dao dos cargos de livre
provimento, mantendo e respeitando o poder discricionario do tomador de decisao”
(FUNDA(}AO LEMANN e INSTITUTO HUMANIZE, 20204, p.3).

Na introducdo, o guia é apresentado em trés partes e sdo enfatizadas as
participacOes de especialistas e governos na elaboracéo do material. Assim, o documento
de 60 paginas esta organizado a partir de duas perguntas: por que a pré-selecéo de cargos
de lideranca € importante?; e como identificar os cargos que mais se beneficiam de um
processo de pre-selecdo?

Sobre a primeira pergunta, na pagina 10, sdo elencados alguns conceitos
importantes e suas definicbes, como: cargos de livre provimento, ato discricionario,
processo de pré-selecdo, processos de pre-selecdo estruturado. Também apresentam a

metodologia de elaborac¢do do documento:

264



A construgdo deste guia foi dividido em duas partes. Na primeira parte, de
desenvolvimento inicial do conteido, coletamos informac6es de experiéncias
internacionais (paises como Australia, Chile e Reino Unido) e entrevistamos
especialistas. Na segunda parte, de validacdo das hipoteses iniciais, realizamos
oficinas de trabalho e pilotos com especialistas e alguns 6rgdos publicos. Com
isso, conseguimos reunir os métodos mais utilizados por gestores pablicos para
selecionar os cargos de lideranca e adaptar as experiéncias externas ao
contexto, cultura e dindmica da administragdo publica brasileira
(FUNDACAO LEMANN e INSTITUTO HUMANIZE, 2020a, p.11).

Depois, € apresentado o contexto geral das formas de pré-selecdo adotadas em
outros paises: administrativo, hibrido e indicagdo politica. Na anélise da frente mdvel de
acdo, no Brasil ha dois tipos de selegdo predominantes: o administrativo, via concurso
publico, e indicagao politica para cargos de livre provimento. E esse segundo grupo, como
ja abordado, a énfase da Alianca.

A segunda pergunta apresentada, sobre identificacdo de cargos que se beneficiam
de um processo de pré-selecdo, é dividida em trés etapas: avaliacdo dos cargos em que é
potencialmente mais vantajoso se realizar um processo de pré-selecdo (foco em cargos
gerenciais), a determinacdo de quais cargos selecionados sdo mais criticos ou
estratégicos, e a validagao do resultado das etapas anteriores, “idealmente envolvendo o
governante ou tomador de decisio” (FUNDACAO LEMANN e INSTITUTO
HUMANIZE, 20203, p.16). Depois de apresentar as trés etapas, elas serdo aprofundadas
a partir de perguntas em um formato que lembra um fluxograma. Uma observacgéo
interessante € a dos apéndices que trazem fichas com o exemplo, a descri¢do do método,

0 passo a passo e 0 modelo a ser preenchido. Vejamos um exemplo da etapa 3:
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Figura 7 Exemplo de andlise para viabilidade politica

3 (apéndice): cargos em que o processo de pré-selegao é mais viavel

Exemplo pratico

Simulagdo de uso do método

o———=a Exemplo de cargo mais viavel

Exemplo de cargo menos viavel
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(FUNDACAO LEMANN e INSTITUTO HUMANIZE, 20204, p. 57)

Figura 8 Aplicacdo do método

3 (apéndice): cargos em que o processo de pré-selegao é mais viavel

Passo-a-passo

Como aplicar o método

o

PASSO 1: Converse com o governante ou dor de decisdo para obter
aprofundado do grau de alinh litico e confi requeridos para o cargo.

PASSO 2: Avalie o cargo em quest3o de acordo com as duas perguntas propostas (pagina 27
do documento principal) e preencha o perfil do cargo na régua da préxima pagina.
+ Pontos de atencéo:
- Mantenha o pragmatismo na avaliagdo, garantindo que o filtro final seja apenas um

refinamento da analise.
- Use perguntas comprobatdrias para testar se ndo ha outras razbes de resisténcia

secundarias.

PASSO 3: Identifique a linha diviséria entre os seis espacos possiveis de pr hi para
cada critério e conte quantos critérios foram classificados mais a esquerda (se aproximando
do "mais viavel") e quantos estio mais a direita (se aproximando de "menos viavel")
» Combinagdo de 1 ou mais critérios a esquerda da linha divisdria identifica o cargo como
sendo mais vidvel para se realizar um processo de pré-selecdo estruturado.

PASSO 4: Prossiga com um processo de pré-selecio estruturado para os cargos considerados
"mais viaveis".
« Cargos considerados "menos vidveis" serdo despriorizados nesse primeiro momento.

(FUNDAGAO LEMANN e INSTITUTO HUMANIZE, 20204, p.58)
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Figura 9 Modelo disponibilizado

Modelo para uso

Aplique o método para definir a viabilidade politica de cada cargo
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(FUNDACAO LEMANN e INSTITUTO HUMANIZE, 20204, p.59).

As trés imagens acima ajudam a compreender 0 guia como uma cartilha, pois,
mesmo que explicando os caminhos escolhidos, apresenta um modo de fazer bastante
direcionado. Esse modelo é replicado nos outros dois volumes.

A segunda parte é responsavel por guiar a estruturacéo das etapas do processo de
pré-selecdo. A apresentacdo e a introducdo do documento sdo iguais a do primeiro
volume, bem como a explicitagdo da justificativa do guia, do pablico alvo, de quando
utilizar as diretrizes apresentadas e dos objetivos dos guias.

O segundo volume se organiza com base em trés perguntas, repetindo o caminho
do primeiro: por que a pré-selecédo de cargos de lideranca € importante?, repetindo o inicio
do primeiro volume, acrescentando dados sobre experiéncias, ou casos de sucesso, de

Minas Gerais, Chile, Reino Unido e Canada, e acrescentando o topico sobre diversidade;
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0 que precisamos saber para estruturar um processo de pré-selecdo?; o que é possivel
fazer no meu governo?

A segunda pergunta é respondida elencando quatro etapas de estruturagdo do
processo de pré-selecdo (preparacdo, pre-selecdo, nomeacdo e integracdo), desdobradas
em treze sub-etapas. A preparacdo compreende a construcdo de legitimidade, a
estruturagdo do processo de pré-selecdo e a defini¢do de perfil. A pré-selecdo integra a
atracdo, a triagem, entrevistas e analise de conhecimentos especificos e 0 apoio a tomada
de decisdo. A nomeacdo abarca a comunicagdo da oferta, 0 cumprimento dos tramites
legais e o fechamento dos demais candidatos. E, por fim, a integracdo envolve a recepgéo
do candidato selecionado, a defini¢cdo de metas e a informagéo sobre o cargo.

Assim, cada sub-etapa tem um ndmero de a¢des estipuladas, como € possivel ver

no exemplo abaixo

Sub-etapas de Preparag¢ao

Sub-etapas

a @ @)
B Construcdo de b Estruturacdo .

2 Acdes para gerar consenso da Definicdo do cargo, escolha Escolha dos conhecimentos,
'é’ lideranca e partes envolvidas do time e das etapas e habilidades, atitudes e perfis
& da necessidade do processo  acdes de pré-selecdo mais essenciais para o exercicio
=}

de pré-selecdo estruturado.

Garantir suporte e

adequadas para o processo.

Construir a estratégia de pré-

da funggo.

Delimitar perfil desejado,

°
2 alinhamento das partes selecdo e operacionalizar o com especificidades técnicas
;% interessadas. processo. e comportamentais
° requeridas

o & ¢ Aumenta as chances de » Proporciona visibilidade do « Assegura processo de

g 5 que 0 processo aconteca e processo geral pré-selecéo assertivo

g o facilita resolugdo de + Gera clareza dos objetivose  + Propicia base para a

& E  possiveis conflitos do passos necessarios fase de pré-selecéo

Fatores
de sucesso

Barreiras
comuns

(FUNDAGCAO LEMANN e INSTITUTO HUMANIZE, 2020b, p. 25)

« Alto nivel de consciéncia

sobre necessidade do
Cargo e processo

« Comprometimento dos

envolvidos com o processo

« Falta de apoio da lideranga
em:
- Reconhecer valor do
processo de pré-selecdo
- Priorizar agBes relativas
a0 processo
- Investir tempo

+ Bom detalhamento das

atividades da funcdo

+ Cronograma realista
+ Clareza sobre time e

respectivos papéis

» Descricdo de cargo
incompleta e/ou dissonante
com a real fungdo

« Escolha inadequada de
etapas de selecdo —ex.
muitas etapas de alta
complexidade

« Identificagdo de

entregas da fungdo

+ Mapeamento de

competéncias cruciais

« Conhecimento
equivocado das
competéncias requeridas

- Adicdo de competéncias
desnecessarias

- Auséncia de
competéncias cruciais
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Sub-etapa de Construgao de
legitimidade tem duas a¢des

4 Construgdo de
legitimidade
Acdes Objetivo

(ordem cronoldgica)

Identificar Identificar os principais atores a serem convencidos e
principais partes conscientizados sobre o alto potencial da realizacdo de um
interessadas processo de pré-selecdo para os cargos de lideranca.

-

Construir consenso  Legitimar o processo como uma ferramenta de alto valor

da importancia do agregado para a pré-selegdo de cargos de lideranca, e
promover viabilidade politica do processo de pré-selecéo,

HitcE= oot identificando o cendrio politico e trabalhando para torné-lo ou

partes interessadas  manté-lo favoravel.

N

(FUNDAGAO LEMANN e INSTITUTO HUMANIZE, 2020b, p.26)

Esse mecanismo se repete por todas sub-etapas, configurando, assim, a
organizacdo do fluxo do que deve ser feito. Assim, o Estado e sua organizacdo séo
apresentados como resultante da acdo de pessoas ocupantes dos cargos; no maximo,
respodem a uma legislacdo abstrata. Desse modo, a politica como reivindica¢do, como
luta social, como embate de projetos, € colapsada. Uma autocracia definida pelo “mérito”
da obediéncia aos ditames empresariais elimina/nubla a prépria concepcdo de
democracia.

A terceira pergunta, sobre o que € possivel ser feito no governo, é uma anélise da
realidade e compreende um checklist para identificacdo de quatro arquétipos: aberto e
mais tempo/recursos, abeto e menos tempo/recursos, fechado e mais tempo/recursos,

fechado e menos tempo/recursos, como exemplificado abaixo:
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Variagao de agoes nos arquétipos

D G 6 G

Sub-etapas  Agdes

Legenda
@ Etapat Etapa 2
® Eupas Etapad V/ Incluir X Despriorizar A Aencio

(FUNDACAO LEMANN e INSTITUTO HUMANIZE, 2020b, p.51)

Depois de apresentar os caminhos acima destacados, o guia vai disponibilizar as
fichas, também como feito no primeiro volume. Aqui, vale destacar que os apéndices
compreendem mais da metade das paginas, evidenciando a importancia de direcionar o
processo de pré-selecdo. As fichas criam parametros sobre o perfil do cargo comissionado
contratado, o que destaca o papel politico da frente mével de acdo em questao.

O terceiro volume do guia, por fim, aborda a implementacdo do modelo de gestdo
de desempenho para os cargos de lideranca do setor publico. A organizacdo do documento
novamente se repete e se estrutura a partir de dois questionamentos: por que a gestao de
desempenho de cargos de lideranga é importante?; e como é o processo de gestdo do
desempenho?

O leitor atento percebeu que a primeira pergunta se alterou, ja que, conforme a
I6gica dos guias, a etapa de pré-selecdo foi superada. Agora, entdo, € importante olhar

para o desempenho da pessoa selecionada, pois, conforme o guia

Governar implica gerar impacto ou valor publico. Um governo orientado para
geracéo de impacto ou valor publico se legitima perante a sociedade. E esse
desempenho é essencialmente a combinacdo de competéncias individuais e
coletivas colocadas em acdo para alcancar resultados e gerar valor publico. A
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gestdo do desempenho é o acompanhamento estruturado de indicadores e
resultados. Esse acompanhamento ird refletir se os resultados estdo sendo
alcancados ou ndo, tanto a nivel organizacional, quanto a nivel das liderangas
(FUNDACAO LEMANN e INSTITUTO HUMANIZE, 2020c, p.12).

Ou seja, além de descrever como a sele¢do deve ser feita, a série de guias é
finalizada com uma cartilha responsavel por tracar parametros dos desempenhos dos
gestores escolhidos, 0 que expressa a preocupacao com o controle da logica empresarial
adotada pelos entes publicos da frente mével de acéo.

A estrutura segue a mesma sobretudo com as referéncias nacionais e
internacionais. No primeiro caso, sdo citados Pernambuco ', Minas Gerais ** e Niterdi
119 As referéncias internacionais sdo Nova lorque 2, Reino Unido % e Chile 122,

A pergunta: como € o processo de gestdo de desempenho? Comeca a ser
respondida em duas partes: organizacgdo (planejamento estratégico) e lideranca (gestao de
pessoas). A primeira parte é dividida em trés etapas: definicdo dos objetivos e resultados,
pactuacdo e monitoramento dos objetivos e resultados. Essas etapas foram divididas em
onze subetapas. Ja a segunda compreende duas etapas: diagnéstico e plano individual da

lideranca e acompanhamento da evolucgéo, divididas em seis sub-etapas.

117 Referéncia ao programa “Todos Por Pernambuco” (2008-2014), responsavel por elaborar agendas de
salde, seguranca e educacdo no estado e, mais do que isso, implementar a I6gica de monitoramento e
avaliacéo de indicadores.

118 Referéncia ao “choque de gestdo” de Minas Gerais que ficou responsavel por reduzir despesas e alterar
a forma de gestéo.

119 Elaboragdo do Programa “Niter6i Que Queremos” (2013-2033), que orienta as politicas pUblicas e os
investimentos por vinte anos. O planejamento estratégico do programa foi elaborado em conjunto com o
Movimento Brasil Competitivo, aparelho privado de hegemonia empresarial que atua no sentido de inculcar
na gestdo publica a légica empresaria com énfase no chamado gerencialismo, na eficiéncia e na
competitividade. Sobre o assunto, ver TAVARES, Anderson. Transformacgdes no aparelho de Estado e
dominagdo burguesa no Brasil (1990-2010). 2020. Tese (doutorado em Histdria). Universidade Federal
Fluminense, Niteroi, 2020.

120 Citacédo do programa de reducéo de criminalidade na cidade de Nova York, COMPSTAT, nos anos de
1990.

121 O documento aborda o regime de desempenho do servico Nacional de Satde do Reino Unido (NHS)
iniciado em 2011.

122 O Sistema de Alta Diregdo Publica, criado em 2003, é visto como referéncia ao promover a selecédo de
cargos de alta administracdo chilena.
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Cada sub-etapa € abordada tendo como énfase sua defini¢do, seu objetivo, a
justificativa de sua importancia, fatores de sucesso e falhas comuns, além de ser
cascateada em ac¢des bem definidas.

O documento conclui que a gestdo do desempenho contribui com governos e
6rgdos publicos a implementarem uma cultura voltada a geracdo de valor publico,
entendidos como resultados para a sociedade. H4, ainda a defesa da mensuracdo, do
monitoramento ¢ da avaliacdo para a “efetiva melhoria de resultados alcangados pelas
organizagdes publicas” (FUNDACAO LEMANN e INSTITUTO HUMANIZE, 2020,
p.66). Aqui, o vocabulario é fundamental: valor publico entendido como resultado, foco
nos indicadores, primazia do quantitativo, tudo isso sem fazer ponderagdes fundamentais,
como a possibilidade de maquiagem dos nimeros, para citar apenas um exemplo.

Como caracteristica dos trés guias, o fichario com apéndice tem mais de cem
paginas a mais do que o corpo do documento. No terceiro volume encontramos
fluxogramas para definicdo de resultados e objetivos, tabelas sobre como enunciar os
objetivos, modelagem de indicadores, avaliacdo de evolucgdo do desempenho e fixagéo de
metas, tabelas definidoras de plano de acéo e etc... Tudo isso refor¢a o que vimos falando
desde o principio: o material bem detalhado, mas do que uma sugestdo se coloca como o
caminho para o processo de remodelamento da gestdo publica para o qual o
Conglomerado Lemann trabalha. Especificamente, essa frente moével de acédo esté focada
na implementacdo e, portanto, tem uma funcdo tatica nesse sentido ao, como longamente

explicitado, elaborar os guias analisados.

4.1.2. Programa Gestéao Publica do Instituto Humanize

Na pagina do Programa Gestao Publica, hd 29 incidéncias do termo “Fundagao

Lemann”, 0 que expressa 29 iniciativas em conjunto do Humanize com a Lemann. Todas
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essas iniciativas podem ser conferidas no anexo do trabalho. Mas alguns aspectos saltam
aos olhos: o Instituto Humanize como operacionalizador de projetos, a estreita vinculagéo
dos projetos com a sociedade politica e a parceria, na maioria dos projetos, da Fundagéo
Brava 2%, Fundagdo Lemann e RepUblica.org como financiadores.

O primeiro aspecto destacado reforca a hipdtese de que cada aparelho privado de
hegemonia ligado direta ou indiretamente & Fundagdo Lemann cumpre um papel diferente
na producdo de hegemonia, ja que a Lemann tem como caracteristica apoiar projetos
ligados a outros APHs do que tem, de fato, projetos seus. J& a relacdo com a sociedade
politica fica evidente em varios dos projetos tabelados, com destaque para os Cases
Estaduais e Municipais. Os Estados do Ceard, Para, Minas Gerais, Parana, Pernambuco,
Rio Grande do Sul, Séo Paulo e Sergipe

Estruturaram o Programa com foco na implementacdo de um processo de
selecdo estruturada de cargos criticos de lideranca em governos estaduais. Os
cases promoveram, em oito estados, um processo de sensibilizagdo,
diagnostico, definicdo de perfis e objetivos para cada vaga, além de execucéo
de processo seletivo aberto e ainda apoio a inser¢ao dos selecionados em sete
estados — a partir de cinco pilares de atuacdo: atracdo, selecdo, desempenho,
desenvolvimento e times (INSTITUTO HUMANIZE, s/d, grifo nosso).

J& o0 municipio de Niterdi participou, com implementacdo de Vetor Brasil, com o
“processo de contratagdo temporaria de dez analistas de gestdo publica, bem como de
sistematizacdo de um processo focado em replicabilidade e na criacdo de um Toolkit de
selegdao guiado por competéncias para o setor publico” (INSITUTO HUMANINE, s/d).
E o municipio de Santos, também via Vetor Brasil, pré-selecionou, mapeou
competéncias, criou acordos de desempenho e desenvolvimento para quatro

coordenadores de atengédo basica da sua Secretaria Municipal de Saude.

123 O sitio eletronico da Fundagéo Brava traz poucas informagdes sobre ela, mas afirma que “A Brava é
uma organizacdo da sociedade civil e sem fins lucrativos fundada em 2000. Em mais de duas décadas de
historia, fortalecemos e apoiamos iniciativas para contribuir com o avango do pais. Acreditamos ha poténcia
do setor publico e do terceiro setor como promotores de transformacgdes sociais, e nos dedicamos a
construgdo de projetos voltados ao fortalecimento da gestdo, ao desenvolvimento de iniciativas inovadoras
e a sistematizacdo de boas praticas com base em evidéncias”. Disponivel em: https://brava.org.br/. Acesso
em: 06 dez. 2024.

273


https://brava.org.br/

Outro projeto do Instituto Humanize, na parceria com a Fundagao Brava, Lemann
e Republica.org foi chamado de “Apoio a Governos — 2020 e 2021”. Executado em Minas
Gerais, Rio Grande do Sul, Ceard, Pernambuco, Sao Paulo e Sergipe, 0 projeto buscou
implementar de apoios diretos a governos e institucionalizar agcdes de gestdo de pessoas,
0 que significa dizer, de outro modo, que a parceria Vamos conseguiu penetrar em
secretarias estaduais e municipais, garantindo a gestdo de pessoas aos moldes
empresariais.

Além dos projetos diretamente relacionado a governos, a Frente Movel de Acao
Vamos também organiza encontros, palestras e prémios, o que facilita a circulacdo dos
elaboradores de classe ligados aos APHSs da Frente, bem como a busca por envolvimento
de novos membros. Por fim, os projetos também expressam uma outra funcdo da Frente
Movel de Ac¢do, qual seja, a de elaboradora de estudos. Podemos citar, como exemplos,
0 Estudo de Modernizacdo do Servico Publico, de 2021, que teve como objetivo
“compartilhar tendéncias internacionais de gestdo de pessoas em reformas no setor
publico, a fim de inspirar a construcio de um roadmap'?* para uma transformacéo no
Brasil” (INSTITUTO HUMANIZE, s/d).

Outro exemplo é o Estudo de Remuneracdo para Cargos de Lideranca, pesquisa
de 2019 que fez um comparativo sobre remuneracdo de cargos de lideranca no setor
publico e no setor privado no Brasil e em outros sete paises (Australia, México, Chile,
Portugal, EUA, Francga e Reino Unido), com o objetivo de elaborar um “diagndstico
comparativo da remuneracdo para cargos de lideranca do setor publico brasileiro, a fim
de remover barreiras de atratividade de talentos para o governo” (INSTITUTO

HUMANIZE, s/d).

124 Um roadmap é uma representacéo visual de uma estratégia. Ele mostra os objetivos que uma equipe esta
trabalhando e como eles véo atingi-los. Os roadmaps ddo uma visdo mais tangivel de uma estratégia. Como
o nome indica, ¢ um “mapa da estrada” (do inglés, roadmap) pelo qual sua equipe pode se guiar ao longo
de um projeto. Disponivel em: https://miro.com/pt/agile/o-que-e-roadmap/. Acesso em: 06 dez. 2024.
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4.2. Movimento Pessoas a Frente

Enquanto a “Vamos” esta preocupada em propor um modelo de gestdo publica
empresarial, 0 Movimento Pessoas & Frente (MPF) é uma Frente Mével de Acdo para
formacédo de agenda, ainda no &mbito da gestdo pablica. Ou, nas palavras da Fundacao
Lemann, “tem 0 compromisso de promover um didlogo plural, somar diferentes visoes e
construir coletivamente propostas e posicionamentos” (FUNDACAO LEMANN, s/d).

N&o é exagero inferir que a Vamos e a MPF nasceram gémeas: no mesmo ano,
2017 (primeiro ano apds o golpe ao governo democraticamente eleito de Dilma Rousseff),
e tendo a mesma pauta. Essa suposicdo é feita, também, com base na comparacdo das
informagdes obtidas nos sites das duas frentes. No site da Vamos, lemos que em 2017
houve o encontro Brazil Rising, em Yale, nos EUA, com inicio da coalizacdo em Gestdo
de Pessoas no Setor Publico. No site do MPF, lemos que, em 2017, “organizacdes do
Terceiro Setor se uniram para alavancar transformacgdes que promovam um Estado mais
efetivo, capaz de aprimorar a qualidade dos servigos e politicas publicas a popula¢do”
(MOVIMENTO PESSOAS A FRENTE, s/d). E, no mesmo ano, “realizamos o 1°
Encontro da Coalizdo em Yale, nos Estados Unidos, para conhecer as boas préaticas de
gestao de pessoas no setor publico” (MOVIMENTO PESSOAS A FRENTE, s/d). Cada
ano de atuacéo da frente é sintetizado em uma palavra, desdobrando-se em agdes politicas

Tabela 6 Agbes importantes Movimento Pessoas a Frente (2017-2023)

Ano Momento de... Acdes importantes
2018 Aprofundar . Aprofundar 0S
conhecimentos com

imersdo sobre politicas
para liderancas, no Chile, e
com governadores eleitos,
em Oxford, no Reino
Unido.
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» Conhecer das melhores
praticas internacionais e
nacionais que sdo
referéncias em gestdo de
pessoas no setor pablico.

2019

Experienciar

« Apoio a implementacdo
de experiéncias de selecao
e politicas para liderancgas
em oito estados brasileiros
(Ceara, Pernambuco,
Sergipe, Pard, Minas
Gerais, S&o Paulo, Rio
Grande do Sul e Parana),
de regides distintas do pais
e governados por
liderangas de uma
pluralidade de partidos.

* Imersdo em Singapura
com 8 governadores para
conhecer o modelo de
gestdio  de liderangas,
apoiamos 0
desenvolvimento de
pesquisas sobre
remuneracdo,  seguranca
juridica, desempenho e
desenvolvimento, além de
um levantamento inédito
sobre 0os dados e
indicadores dos estados
brasileiros, em parceria
com 0 CONSAD %,

2020

Preparagéo

* Foram priorizados quatro
temas: gestao do
desempenho e do
desenvolvimento, modelos
de carreiras, matriz de
vinculos e  seguranca
juridica e selecdo de
liderancas.

* Movimento se consolida
COMO Um espago Seguro,
plural e diverso.

2021

Construir

» Grupos de Trabalho em
funcionamento com
construgdo de propostas
concretas.

125 Mesma acéo da Alianca/Vamos.
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. Aproximacéo da
academia e do governo.

« Campanha contra o0s
super saldrios.

« Segundo Encontro do
Movimento.
 Consolidacdo do comité
de governanga do
Movimento.

» Lancamento da pesquisa
Datafolha: O que pensa do
brasileiro sobre 0
funcionalismo publico?

2022 Pactuar . Langamento do
documento de Propostas
para uma Politica Nacional
de Liderancas em
Governos.

« Criacdo e funcionamento
do Grupo de Trabalho de
Equidade Etnico-racial.

* Insercdo na midia.

« Langamento da carta
compromisso de gestdo de
pessoas no setor publico
para  candidatos  aos
governos estaduais.

« Lancamento do podcast
Dialogos em Movimento.

2023 Concretizar . Langamento do
documento

“Recomendagdes para a
promocdo da diversidade
étnico-racial no servico
publico”, com apoio da
Mahin Consultoria
Antirracista.

« Terceiro Encontro do
Movimento, em Brasilia.
» Criag&o e funcionamento
do Grupo de Trabalho
sobre Transparéncia de
Dados sobre liderancas
publicas e posicionamento
sobre 0 tema: em
andamento.

Elaboracdo da autora com base nos dados retirados do site do Movimento Pessoas a Frente em janeiro de
2025. Disponivel em: https://movimentopessoasafrente.org.br/quem-somos/. Acesso em: 14 jan. 2025.

277


https://movimentopessoasafrente.org.br/quem-somos/

Para além da relacédo estratégica com a sociedade politica, com a academia e com
a opinido publica (via podcast e jornais de grande circulagdo), 0 movimento se organiza
a partir de pautas, as quais sao, conforme o site: gestéo de carreiras no Brasil, contratacfes
temporarias, equidade de género, equidade étnico-racial, gestdo de desempenho e
desenvolvimento, politica para liderangas, seguranca juridica, supersalérios e
transparéncia de dados sobre liderancas. Todas essas pautas tém estudos/nota
técnica/modelo proposto/posicionamento. Aqui, destacamos documentos: o Propostas
para uma Politica Nacional de Liderangas em Governos 1%, ligado a pauta de “politica
para liderangas” e o Recomendagdes para a promogdo da diversidade étnico-racial no
servico publico, visto que julgamos serem eles as expressdes das pautas principais da
frente movel de acéo.

O primeiro material, elaborado a partir de encontros realizados entre abril e
novembro de 2021, é intitulado Propostas para uma Politica Nacional de Liderancas em
Governos. A visao sobre a transformacdo do setor publico € explanada logo na carta de
apresentacdo: foco nos lideres, entendidos como pessoas ambiciosas por resultados,
impulsionadas pela inovacédo e pela esperanca (MOVIMENTO PESSOAS A FRENTE,
2022, p. 3). Aqui, o foco ¢ a gestdo de lideres, o que requer, conforme o Movimento,
definir processos sobre como melhor recrutar e selecionar individuos para posicGes de
lideranca, além de desenvolver, acompanhar e avaliar o seu desempenho (MOVIMENTO
PESSOAS A FRETE, 2022, p.4). Ou seja, controlar esse desempenho.

O documento é fruto de uma articulagdo entre

especialistas representantes de 6rgdos publicos do executivo (federal, estadual
e municipal), do judiciario, do legislativo, de drgdos de controle e ministério
publico, do sindicado, da academia e do terceiro setor (...). Esse processo de

126 H4 outros materiais com essa roupagem manualesca, voltada para a esfera municipal. Escolhemos
analisar a proposta nacional, pois acreditamos que ela daria o tom das posi¢des defendidas pelo Movimento.
Destacamos o “Manual de sele¢do por competéncias para o setor publico” inspirado na experiéncia de
Niter6i, em 2017, em uma parceria da Vetor Brasil com o municipio. Disponivel em:
https://movimentopessoasafrente.org.br/wp-content/uploads/2021/09/Manual-de-Selecao-_-19.12.2019-
2a-edicao.pdf. Acesso em: 21 jan. 2025.
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cocriacdo propiciou consolidar um conjunto de diretrizes e recomendac6es
para uma futura politica nacional de liderancas em governos, concebido a partir
da sistematizacdo dos conteldos provenientes dos encontros do GT de
Liderancas do Movimento (MOVIMENTO PESSOAS A FRENTE, 2022,
p.4).

Assim, o objetivo da iniciativa é criar um “novo paradigma de Gestao de Lideranca no
Setor Publico”, criando diretrizes para uma Politica Nacional de Lideranga, objetivando
o fortalecimento de gestores publico, além de objetivar mudancas institucionais, “em
suma, apresenta-se um conjunto de solucbes, propostas e reformas, reais e concretas,
concebidas para orientar e amadurecer a nossa forma de cuidar e gerir lideres em
governos” (MOVIMENTO PESSOAS A FRENTE, 2022, p.4). O Movimento enxerga as
diretrizes da politica nacional proposta a partir dos seguintes eixos: recrutamento e
selecdo, gestdo do desempenho e gestdo do desenvolvimento, e estrutura de governanca

(rede, colaboracdo e comunicacao), como evidenciado na figura a seguir:

Tabela 7 Sistematizacdo da Politica Nacional de Liderancas em Governos proposta
pelo MPF

. DIRETRIZES PARA RECRUTAMENTO E SELECAO
. Consideragdes iniciais e padronizagao

. Diversidade e Inclusao

. Cargos prioritarios de lideranga

. Publicidade e transparéncia do processo

*.-.
*...o
=

. Processo de selecao por competéncias

. DIRETRIZES PARA DESEMPENHO
E DESENVOLVIMENTO

. Integracao Desempenho e Desenvolvimento
de liderancas

. Politica de Desempenho de liderangas

=
22222
|

=t N

3. Politica de Desenvolvimento de liderancas

3. DIRETRIZES PARA GOVERNANGA DAS POLITICAS
{& PARA LIDERANGAS

& 1. Fungdes de gestao de liderancas
2. Estrutura responsavel pela gestdo de liderangas
3. Visao sistémica e integragdes necessarias

(MOVIMENTO PESSOAS A FRENTE, 2022, p.7).

Além da atracdo, a politica nacional foca na manutencdo dessas pessoas em suas

posicOes, através de valorizacdo das competéncias (comportamentais e gerenciais), da
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promocédo da diversidade, do fortalecimento institucional na articulagdo politica, e da
adocdo de mecanismos de t