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RESUMO

GRZYBOVSKI, Denize. Plataforma de conhecimentos e aprendizagem
transgeracional em empresas familiares. 2007. 383p. Tese (Doutorado em
Administracdo)-Universidade Federal de Lavras, Lavras, MG."

O tema central desta tese é o processo de aprendizagem organizacional
transgeracional nas empresas familiares no qual se inserem as nog¢des de tempo e
de espago que constituem a plataforma de conhecimentos considerando-se a
influéncia do sistema geracional familiar e os elementos do contexto histérico-
social que as envolvem. Aprendizagem transgeracional é o resultado de um
processo de aquisicdo, construcdo, armazenagem e/ou disseminacdo de saberes
pelos membros da familia e validos a gestdo de empresas familiares. O tempo e
0 espago sao elementos centrais nesse processo, tendo em vista a necessidade de
plataforma para a ocorréncia de conversacGes, questionamentos, formacéo de
lacos familiares-empresariais, interagdes e praticas sociais entre membros da
empresa e da familia proprietaria. O presente estudo foi desenvolvido com o
propdsito de apreender o processo de aprendizagem organizacional
transgeracional nas empresas familiares gerenciadas pelos membros da terceira
geracdo da familia proprietaria, tendo como espaco geografico da pesquisa
empirica o Estado do Rio Grande do Sul. Utilizou-se 0 método estudo de caso
multicaso sob a ldgica da replicacdo objetivando a possibilidade de
generalizacdo analitica dos resultados. A ilustracdo dos casos segue a estrutura
de construcdo da teoria, a técnica de descricdo de cada caso é narrativa e a
perspectiva de analise é interpretativista sob os fundamentos tedricos da
aprendizagem organizacional. Sob a proposicdo teérica de que a aprendizagem
transgeracional, desenvolvido em plataforma de conhecimentos, facilita a
sobrevivéncia das empresas familiares, este estudo resultou na constatacdo de
que a sobreposicao e, por conseguinte, a interacdo de duas ou mais geragfes de
membros da familia proprietaria na empresa familiar é a principal dinamica a
criacdo de conhecimento organizacional. A aprendizagem organizacional nas
empresas familiares acontece num processo combinado de subjetividade dos
dirigentes no processo de tomada de decisdo gerencial e na construgdo de
espacgos organizacionais, orientados pela etnicidade e subsistemas culturais
desenvolvidos no espaco privado da familia, e da informalidade no processo
administrativo. A construcdo reflexiva de significados que permite gerar novos
conhecimentos organizacionais se da pela existéncia de sistemas fracamente
estruturados, orientados pelo comprometimento da geracdo mais velha de
membros da familia em manter a propriedade e a gestdo da empresa familiar. A

* Orientador: Juvéncio Braga de Lima - UFLA



plataforma de conhecimentos nas empresas familiares é mais importante que a
estruturacdo e a formalizacdo de processos técnicos.



ABSTRACT

GRZYBOVSKI, Denize. The platform of knowledge and transgenerational
learning in familiar companies. 2007. 383p. Thesis (Doctor in organizations,
strategies and management)-Federal University of Lavras, Lavras, MG”

The main theme of this thesis is the process of transgenerational organizational
learning in the familiar companies in which the notions of time and space that
constitute the knowledge platform are inserted considering the influence of the
generational system of the family and the elements of the historical-social
context that involve them. Transgenerational learning is the result of a process of
acquisition, construction, storage/or dissemination of knowledge by the family
members and valid for the administration of the familiar companies. The time
and space are central elements in this process, having in mind the necessity of
the platform for the occurrence of the conversations, questions, formation of
familiar-companies relations, interactions and social practices between the
members of the company and the owner family. The present study was
developed with the objective of learning the process of the transgenerational
learning in familiar companies administrated by members of the third generation
of the owner family, having the State of Rio Grande do Sul as the chosen
geographic place for the empiric research. The method used was the case study
of multicase under the logic of the replication aiming the possibility of the
analytical generalization of the results. The illustration of the cases follows the
structure of the theory construction, the technique of description of each case is
narrative and the perspective of analysis of the theoretical basis of the
organizational learning is under the interpretive paradigm. Under the theoretical
proposition that the transgenerational learning, developed in platforms of
knowledge, facilitates the survival of the familiar companies, this study resulted
in the verification that the superimposition and, consequently, the interaction of
two or more generations of members of the owner family in the familiar
company is the main dynamic for the creation of the organizational knowledge.
The organizational learning in the familiar companies takes place in a combined
process of subjectivity of the directors in the process of the administrative
decisions making and in the constructions of the organizational spaces, oriented
by the ethnicity and cultural subsystems developed in the private space of the
family, and — of the informality in the administrative process. The reflexive
construction of meanings, which permit to create new organizational pieces of
knowledge, is possible due to the existence of the honestly structured systems,

* Guidance: Juvéncio Braga de Lima - UFLA (Major Professor).
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oriented by the commitment of the oldest generation of family members in
keeping the property and the administration of the familiar company.

vii



1 INTRODUCAO

O tema central desta tese é o processo de aprendizagem organizacional
transgeracional nas empresas familiares, no qual se inserem as discussdes do
tempo e do espaco para geracdo, acumulacdo e transmissdo de conhecimentos
organizacionais, num processo continuado, por meio das diferentes geragdes de
dirigentes membros da familia proprietaria.

Aprendizagem organizacional é o resultado de um processo de
aquisicdo, construcdo, armazenagem e ou disseminacdo de saberes, pelos
membros da familia na empresa e validos para a gestdo dos recursos. A
aprendizagem torna-se transgeracional pela reproducdo desses saberes nos
processos, sistemas e estrutura organizacionais de geracdo a geracdo de
membros da familia proprietaria da empresa que atuam na empresa. A sua
ocorréncia depende das acBes administrativas ordenadas no tempo e no espago
como atividades sociais familiares recursivas a empresa, que sdo continuamente
recriadas pelos membros da familia proprietaria. O tempo e 0 espago sao
elementos centrais nesse processo, tendo em vista a necessidade de plataforma
para 0 armazenamento de conhecimentos, a ocorréncia de conversacbes e
questionamentos, a formacdo de lacos familiares-empresariais, as interagbes e
praticas sociais entre membros da organizacdo empresarial e da familia
proprietaria, bem como entre estes e os stakeholders internos e externos, a
socializacdo dos saberes individuais e coletivos, a solidificagdo dos
conhecimentos organizacionais elaborados coletivamente e a disseminagdo
desses por meio das geragdes, visando a continuidade da empresa familiar.

A concepgéo de plataforma de conhecimentos articula-se com a nocao
de aprendizagem transgeracional pela possibilidade de o tempo e o espago,
construidos geracdo apds geracdo, pelos membros da familia na empresa,

representarem uma estrutura abstrata na qual os saberes organizacionais sao



criados e armazenados, os quais estdo vinculados a um tempo ciclico-qualitativo
em espacos Vvirtuais e intangiveis contextualizados localmente sob a abordagem
historico-social da familia. Nessa concepc¢do de estrutura organizacional,
estabelecem-se relagfes entre o processo de aprendizagem, a estrutura e a
dindmica da familia proprietaria a sobrevivéncia das empresas familiares, pelos
conceitos de reflexdo na acdo, interacdo social e sobreposi¢ao geracional.

A escolha das empresas familiares como objeto de estudos decorre da
sua importancia econdmica e social, como a geracdo de emprego e renda. Os
estudos organizacionais apontam a empresa familiar como um tipo especial de
organizacdo e com rupturas evidenciadas pelos problemas de sucessdo de
dirigentes por meio das geracdes dos membros da familia proprietaria, em
especial no estagio dois do ciclo de vida da empresa'. Um dos pressupostos liga
0 sucesso ou o fracasso da empresa familiar ao comportamento, as habilidades e
competéncias do administrador dos negocios da familia. No entanto, os
dirigentes se esforcam para desenvolver praticas modernas de gestdo contratam
consultores para auxilid-los no processo de tomada de decisdo gerencial e, por
fim, descobrem que as propostas gerenciais apresentadas ndo resolvem o
problema de gestao deste tipo de organizacéo.

Na empresa familiar, adota-se um modelo de gestdo diferenciada das
demais organizacdes, por envolver a instituicdo social “familia”, os elementos
do processo administrativo e o direito da familia & propriedade?®. De acordo com
a transicdo das geracfes no ciclo de vida familiar e na gestdo da empresa,

revelam-se processos de producdo, reproducdo e transmissdo de conhecimentos

! Considera-se estagio dois do ciclo de vida da empresa familiar quando ela deixa de ser
de propriedade e gestdo exclusiva do fundador; geralmente, é representado pela
passagem da gestdo (total ou parcialmente) aos membros da segunda geracéo.

2 “Modelo de gestdo consiste no corpo de conhecimento, compreendido como o conjunto
de principios, técnicas e explicagdes que orientam a concepcdo e o modo de
funcionamento de todos os elementos constituintes de uma organizagdo” (Pereira &
Santos, 2001, p.47).



especificos aquela organizacdo. Esse processo revela uma aprendizagem
organizacional diferente daquela demonstrada teoricamente, quando o analista
segue as propostas dos modelos de gestdo na perspectiva da mainstream, a
corrente principal dos estudos organizacionais orientada pelo funcionalismo
estrutural, pois é uma aprendizagem com historicidade e recursiva a vida social
dos dirigentes.

Aprofundar os estudos sobre as empresas familiares, seguindo o0s
pressupostos teéricos da aprendizagem organizacional, transformou-se num
desafio. Teoriza-las na perspectiva do processo de aquisicdo, construgdo,
armazenamento e disseminacdo de conhecimentos organizacionais
transgeracionais, hum processo que envolve tanto as dimensdes técnicas quanto
cognitivas de acordo com um paradigma alternativo & mainstream - o paradigma
interpretativista -, permite compreendé-las a partir do encadeamento complexo
de eventos que se ddo durante sua existéncia e de acordo com a dindmica da
familia proprietéaria. Essa é a estratégia analitica modelos l6gicos, a qual revela
padrdes repetidos de causa-efeito-causa-efeito, sem ignorar a subjetividade
presente nas acdes administrativas. Dessa forma, & possivel compreender as
empresas familiares na sua esséncia e especificidade, encadeando evidéncias®.

A teoria da aprendizagem oferece os fundamentos tedricos basicos para
compreender o processo de aprendizagem organizacional transgeracional a partir
do paradigma interpretativista. Nele se reconhecem a visdo dos atores sociais
como fonte de dados e o contexto histdrico-social, a complexidade e a dindmica
da instituicio familia impressos nos processos, sistemas e estrutura
organizacionais, os quais constituem o modelo de gestdo da empresa familiar,

como evidéncias, ou seja, dados para a interpretacdo da realidade.

% Utiliza-se aqui a nogdo de subjetividade na interpretacdo elaborada por Cornelius
Castoriadis. “Chamarei subjetividade a capacidade de receber o sentido, de fazer algo
com ele e de produzir sentido, dar sentido, fazer com que cada vez seja um sentido
novo. [...] A subjetividade é uma possibilidade do homem” (Castoriadis, 1999, p.35).



Neste estudo, a familia é interpretada tomando-se como referéncia os
elementos da Antropologia, da Sociologia e da Psicologia. Empresa familiar é
interpretada considerando-se os elementos historico-sociais que caracterizam o
contexto da pesquisa, 0 modelo de gestdo adotado e a plataforma geradora de
conhecimentos. O conceito de familia e os elementos que constituem a base do
pensamento analitico alteram a compreensdo do modelo de gestdo de empresas
familiares. Com a utilizagdo de métodos e técnicas qualitativas de analise dos
dados, destacam-se a singularidade e os tracos que definem o objeto de estudo.
Evita-se, assim, o estudo da empresa familiar de forma descontextualizada, uma
vez que é a dindmica social que explica a familia e a gestdo nas empresas
familiares, quando essas deixam de ser unipessoais (do fundador) e passam a ser
de um grupo de membros da familia do fundador (familiar).

O objetivo é apreender o processo de aprendizagem organizacional
transgeracional nas empresas familiares industriais selecionadas que estdo sendo
gerenciadas pela terceira geragdo de membros da familia empreséria, localizadas
na Regido da Producdo, no estado do Rio Grande do Sul, identificando os
elementos que justificam a repeticdo de comportamentos positivos e ou
negativos, de geracdo a geracdo, bem como as razles apresentadas pelos
dirigentes para a eliminacdo ou a adocdo de algumas praticas consideradas
prejudiciais ao desenvolvimento dos negécios.

Por comportamentos positivos ou negativos considera-se tudo que afeta
a imagem da empresa ou da familia empresaria na sociedade. Entre eles
incluem-se a manutencdo da pureza étnica (casamentos inter-raciais), o grau de
participacdo na comunidade (dirigente de entidades de classe ou associa¢Ges
comunitérias), a idoneidade, a formacdo profissional e o comportamento
empreendedor, entre outros.

Todos o0s elementos anteriormente descritos, no seu conjunto,

evidenciam a existéncia de uma estrutura subjetivada pelo contexto social e com



caracteristicas informais que representam um processo pelo qual criam-se,
armazenam-se e disseminam-se saberes coletivos na organizacdo em
movimentos transgeracionais. Assim, compreendem-se as especificidades
inerentes as empresas familiares.

As evidéncias foram obtidas por meio da analise das diferentes fases de
desenvolvimento das empresas familiares, numa perspectiva histérico-temporal
e em consonancia com a dindmica da familia proprietaria, e da identificacdo dos
elementos formadores da plataforma de conhecimentos. Plataforma de
conhecimentos é tempo-espaco social que se forma na empresa familiar,
caracterizado pela dindmica do sistema familiar em movimentos
transgeracionais e pelo grau de interagéo social entre 0s membros que atuam na
empresa, com o fim de produzir novos e reelaborar conhecimentos
organizacionais anteriores.

Tempo e espago sociais sdo elementos estruturais da plataforma de
conhecimentos, marcados pelos encontros de idéias, ndo de pessoas, com
caracteristicas de intangibilidade, abstracdo e virtualidade, num contexto
histérico-social especifico de familias empresarias que, pela historicidade,
podem ser apreendidos. Historicidade é a percepcéo do presente como histoéria e
que transforma acontecimentos cotidianos em fatos.

Assim, foi possivel compreender como os dirigentes das empresas
familiares gerenciam os processos e desenham o0s sistemas e a estrutura de forma
que ocorra a aprendizagem organizacional em movimentos transgeracionais. A
proposicdo tedrica é de que a aprendizagem organizacional transgeracional,
desenvolvida em plataforma de conhecimentos, justifica a perenidade das
empresas familiares.

O conteldo desta tese estd organizado em nove capitulos. Os capitulos
1 e 2 compdem os seus elementos introdutérios. No primeiro, apresentam-se 0s

objetivos geral e especificos do estudo e o problema de pesquisa. No segundo,



sob o titulo “A problematica da aprendizagem organizacional transgeracional em
empresas familiares”, apresenta-se a problematizacdo das bases tedricas que
sustentam as nog¢des conceituais de organizacdo, familia e empresa familiar. O
paradigma selecionado para a andlise da realidade do objeto de investigacao
empirica e a demonstracao tedrica conferem a originalidade e o ineditismo dessa
tese.

O capitulo 3 apresenta o0 “estado da arte” dos estudos sobre
organizacGes familiares, nos contextos nacional e internacional. O proposito foi
analisar o desenvolvimento das pesquisas sobre empresas familiares com vistas a
evidenciar as peculiaridades tedricas e metodoldgicas que as envolvem. Com
base na analise do estdgio de desenvolvimento das pesquisas no campo,
constriui-se o capitulo 4, sob o titulo “aprendizagem organizacional em
empresas familiares”. Nele apresentam-se o0s elementos centrais que
caracterizam o objeto de estudo e a teoria da aprendizagem organizacional
elaborada para investigar empresas familiares, considerando-se a realidade
brasileira. A relevancia desta construcdo tedrica consiste em elaborar conceitos
que ddo sustentagdo a tese de acordo com o paradigma de andlise.

O capitulo 5 especifica os procedimentos metodoldgicos adotados na
investigacdo empirica. Apresentam-se, inicialmente, as caracteristicas e a
importdncia da pesquisa qualitativa para o desenvolvimento de estudos
organizacionais e, em especial, neste, por envolver as dimensGes antropolégicas
e socioldgicas da instituicdo familia na compreensdo dos processos, sistemas e
estrutura organizacional na organizacdo empresarial do tipo empresa familiar.

O contexto histérico-social da investigacdo empirica, representado pela
regido colonial no estado do Rio Grande do Sul, é apresentado no capitulo 6.
Neste capitulo, o propdsito foi identificar alguns aspectos do contexto histdrico-
social, sobretudo elementos gerais do processo (i)migratério ocorrido a partir da

segunda metade do século XIX, que contribuiram para a formacéo de valores,



cultura e do espaco social em que as empresas familiares industriais investigadas
estdo inseridas. Os dados histéricos que constituem o espaco dos conhecimentos
produzidos e reintrepretados pelas tradi¢es do senso comum, reproduzidos por
meio de institui¢des, modelos, normas e convengdes nas interagbes sociais, tanto
na familia quanto na empresa, sdo destacados. Igualmente, destacam-se a
trajetéria dos imigrantes italianos e dos empreendedores nas “antigas coldnias”,
e o fluxo migratério interno formador das “novas coldnias”, impulsionadas pelo
processo de ocupacdo de parte do territdrio rio-grandense, que hoje constitui a
regido colonial no Rio Grande do Sul.

Os casos, as histdrias de formacéo e desenvolvimento de cada uma das
empresas investigadas e a dindmica da(s) familia(s) proprietarias na empresa sao
apresentados no capitulo 7. O proposito foi o de apreender os aspectos da
aprendizagem em suas especificidades, deixando os fatos falarem por si, sem a
intervencdo do pesquisador. A andlise desses casos de aprendizagem
organizacional em empresas familiares é realizada no capitulo 8. As questdes
relacionadas aos processos, aos sistemas e as estruturas organizacionais que
facilitam a ocorréncia da aprendizagem organizacional, bem como a dindmica da
familia proprietaria na empresa, sdo abordadas neste capitulo.

No capitulo 9, tendo como base 0s casos de empresas familiares no Rio
Grande do Sul, volta-se a literatura para construir uma nova teoria e responder
ao problema de pesquisa. Neste capitulo buscou-se teorizar acerca dos elementos
da aprendizagem organizacional evidenciados nas falas dos sujeitos. O propdsito
foi ode demonstrar, teoricamente, como as empresas familiares gerenciam os
processos e desenham as estruturas organizacionais, de forma que ocorra a
aprendizagem transgeracional.

Ainda que as empresas familiares sejam organizacdes empresariais € a
corrente principal do pensamento administrativo condicione a compreensao da

realidade organizacional pelo funcionalismo estrutural, analisar apenas 0s



elementos inerentes ao processo administrativo ndo € suficiente para
compreender a sobrevivéncia dessas empresas sob a gestdo de membros da
familia proprietaria, geracdo apds geracdo. Assume-se que 0 paradigma
interpretativista tem maior poder de analise e oferece respostas ao
desenvolvimento da ciéncia da Administracdo mais condizentes com a realidade
que norteia a gestdo das empresas familiares, indicando que ha uma relacéo
entre a concepgdo da natureza da empresa familiar na qual se insere a dindmica
do nlcleo familiar, o método de pesquisa adotado e a construcdo da teoria.

Segue a esse, 0 décimo capitulo com as conclusdes do estudo.



2 A PROBLEMATICA DA APRENDIZAGEM EM EMPRESAS
FAMILIARES

Os textos, na area gerencial, sobre empresa familiar, com relativa
freqUéncia, enfatizam-na como um objeto de investigacdo que apresenta
caracteristicas de descontinuidade provocada por eventos negativos (estagnacédo
das atividades, fragmentacdo do patriménio, perda de competitividade) e, em
especial, por conflitos entre familiares na terceira geracdo de dirigentes
membros da familia (Martins, 1976; Lodi, 1987; MacNabb, 1998; Lodi, 1999;
Tedesco, 2000; Silva Janior & Muniz, 2003).

E convencdo colocar o foco primario de analise da empresa familiar na
ordenacdo légica dos elementos que constituem o processo administrativo (Silva
& Fonseca, 1993; Costa, 1999), conduzindo o debate para a profissionalizaco
da gestdo (Costa & Luz, 2003). O objetivo é propor um modelo de gestdo que
impeca a ocorréncia de conflitos entre os membros da familia proprietéaria
(Leone, 1996; Kirschner, 1999; Bornholdt, 2005) que, por vezes, estdo
vinculados aos estagios do ciclo de vida familiar (Gersick et al., 1997; Vidigal,
2000; Girardi, 2001; Costa & Luz, 2003; Leone, 2005) e que afetam o
desempenho da empresa. Talvez pelo fato de as empresas familiares serem
complexas, ambiguas e repletas de paradoxos, o que dificulta a compreenséao da
natureza do objeto, a objetividade da analise é considerada a melhor alternativa
(Chua et al., 2003).

A empresa familiar é permeada por relagdes entre familiares e néo
familiares que imprimem uma dindmica empresarial muito complexa,
envolvendo relacdes afetivas, econdmicas e financeiras, numa dimensdo socio-
empresarial. Essas relacdes sdo de dificil compreensdo apenas por meio dos
fundamentos tedricos do funcionalismo estrutural. Isso ocorre porque eles se

apresentam por meio de elementos simbolicos, étnicos e culturais que tém



origem no modelo gerencial implementado pelo fundador quando da
constituicdo da empresa, o qual é modificado (total ou parcialmente) pelos seus
sucessores, de acordo com a dindmica da instituicdo familia empresaria.

Tais modificagcBes ocorrem num processo continuado de acumulagéo de
conhecimentos, de revisdo de conceitos, de reflexdo das experiéncias que deram
certo ou errado, bem como pela manutencdo daquilo que o ndcleo familiar
considera valido para transmitir as geragfes seguintes de membros da familia
proprietaria em atividades sociais recursivas, continuamente recriadas por eles
na gestdo da empresa, na medida em que had sobreposicdo de geracGes. Os
saberes gerados nessa dindmica familiar-empresarial, por sua vez, sofrem a
influéncia do contexto histérico-social e da dindmica de crescimento e de
desenvolvimento da familia proprietéria.

O reconhecimento desses elementos relativos a estrutura do espaco e do
tempo privados da familia, presentes no cotidiano organizacional, implica pensar
a natureza do objeto “empresa familiar” numa perspectiva menos funcionalista,
ao mesmo tempo integrando e superando o positivismo. Os fenémenos sociais,
na realidade da empresa familiar, podem variar, indo desde a imprevisibilidade
total (contingéncia) a previsibilidade, tomando por referéncia eventos anteriores
e dissociados do espaco fisico da empresa, mas passiveis de compreensdo e
interpretacdo no sistema familia, que provocam certas consequiéncias na gestao.

Ao reconhecer a existéncia de elementos subjetivos como orientadores
das a¢bes dos membros da familia empresaria na organizacéo empresarial, numa
Unica dimensdo de andlise (a empresarial), o objeto de andlise “empresa
familiar” passa a ser concebido como uma organizagdo que retne elementos do
objetivismo e do subjetivismo. Por conseguinte, a andlise da empresa familiar é
mais complexa, fato que requer a compreensdo do sistema simbdlico (Bourdieu,
2001) que constitui o sistema familiar (religido, etnia, costumes, crencas, ritos)

no sistema empresa (processo administrativo) orientando as decisdes gerenciais.
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A questdo é como considerar a subjetividade presente nas acdes dos
membros da familia empreséaria na objetividade das acBes dos dirigentes da
empresa familiar, as quais sdo praticadas pela mesma pessoa. As atividades
sociais humanas sdo recursivas a vida social (Giddens, 2003), pois “ndo sdo
criadas por atores sociais, mas continuamente recriadas por eles através dos
préprios meios pelos quais eles se expressam como atores” (Giddens, 2003, p.2)
sem, contudo, dissociarem-se das funcg@es politicas impressas pelos sistemas
simbolicos (Bourdieu, 2001).

Essa abordagem do objeto empresa familiar apoia-se nos conceitos de
aprendizagem organizacional como um processo (Garvin, 1993; Nonaka &
Takeuchi, 1997) e na acdo humana como um fluxo continuo de conduta
(Giddens, 2003) que tem historia impressa num espaco-tempo néo linear.

A énfase numa abordagem analitica da empresa familiar menos
pragmatica em relagdo ao funcionalismo estrutural evita andlises
descontextualizadas e estaticas (Reed, 1999), uma vez que ha “movimentos” na
gestdo da empresa familiar que ocorrem em consonéncia com 0s movimentos
dos membros da familia proprietaria no sistema geracional (Gersick et al., 1997).

E, em cada movimento da familia na empresa (transi¢cdo), novos
conhecimentos organizacionais sdo gerados ou velhos conhecimentos
organizacionais sdo modificados (Amboni, 1997), num processo dinamico de
transgeracionalidade.

Assim, ao considerar a empresa familiar como sendo igual a outros tipos
de organizagfes empresariais, como um sistema estruturado em que as acgdes
sociais se ddo de forma ordenada, construidas no tempo linear e solidificadas
nOS Processos organizacionais a margem dos elementos culturais e simbélicos
advindos do nucleo familiar do fundador e de seus sucessores, estar-se-ia

vinculando o processo de andlise a concepcdo modernista, orientada pelo
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funcionalismo estrutural®. Essa abordagem, argumenta Reed (1999, p.62), ndo
foi questionada nos seus pressupostos bésicos®, o que leva este autor a se
contrapor a idéia de uma ciéncia da Administracdo que se desenvolve de forma
incremental, com “modelos tedricos amplamente aceitos e fortemente
institucionalizados”.

Da mesma forma, questiona-se o desenvolvimento de pesquisas sobre
empresa familiar sem questionar a natureza que a distingue das empresas ndo
familiares (Chua et al., 2003). Os estudos organizacionais sobre o tema acabam
por limitar-se a compreender como os membros da familia interagem na
empresa familiar e como essa interacdo afeta a visdo e o0s objetivos
organizacionais (Silva & Fonseca, 1993; Kirschner, 1999; Gémez-Mejia et al.,
2001; Magalhédes Neto & Freitas, 2003).

De acordo com essa perspectiva, as organizacbes sdo sistemas
estruturados (Donaldson, 1999), nos quais a hierarquia verticalizada das relacdes
de poder oferece a estruturacdo basica para que 0s atores sociais possam
desenvolver agBes administrativas que viabilizem a oferta de produtos/servicos
ao mercado, de acordo com o desejado pelo consumidor e o retorno esperado
pelo proprietario. Assim, atribui-se & competéncia e as habilidades técnicas do
gestor a responsabilidade pelo sucesso ou pelo fracasso da empresa familiar.

A abordagem funcionalista da empresa anteriormente descrita remete o
analista organizacional a um objeto previamente definido, como uma “coisa”
que pode ser construida de forma ordenada, dispondo-se pessoas, maquinas,

equipamentos, dinheiro e outros recursos materiais num fluxo coerente e

* Ao revisar a producdo cientifica publicada nos periddicos nacionais e internacionais,
observou-se que a empresa familiar é considerada igual a outros tipos de organizagdes,
como um reflexo da concepgdo modernista orientada pela ortodoxia funcionalista.
Grzybovski, D. et al. Organizacfes familiares: abordagens, perspectivas tedricas e
tendéncias, 2005. [Texto ndo publicado]

Nas Ciéncias Sociais, a concep¢do modernista foi questionada por Jean-Frangois
Lyotard, ainda em 1984 (Lyotard, 1984).
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harmonizado de agdes administrativas, como se no seu interior ndo ocorressem
acles sociais orientadas pela estrutura emocional do dirigente e do contexto
histérico-social, no qual ele e a organizacdo empresarial se desenvolveram.

Essa abordagem teérica ignora as questdes que envolvem a continuidade
da empresa familiar sob a perspectiva da acumulacdo e da geracdo de novos
saberes, ou seja, da aprendizagem organizacional como um processo de geracdo
de conhecimentos (Nonaka & Takeuchi, 1998), pela promogéao de praticas ndo
candnicas (Brown & Duguid, 1991), com conteldos armazenados em tempo e
espaco sociais, transmitidos e reproduzidos as geragdes seguintes a do fundador
pela sobreposicdo de geracGes em “cenarios de intersecdo” (Giddens, 2003).

Portanto, ao estudar empresas familiares orientando-se pela abordagem
funcionalista acaba-se por ndo questionar o processo de crescimento e
desenvolvimento dessas empresas e, por conseguinte, a natureza do objeto de
estudo.

Para ser empresa familiar, € necessaria a reunido de uma organizagdo
(empresa) com uma ou mais institui¢des sociais (familia). Nela, é possivel que
novos conhecimentos organizacionais sejam produzidos pela interacdo dos
membros da familia proprietaria, em movimentos (transicdes ou inter-relagdes)
gue ocorrem por meio de dirigentes membros de um ndcleo familiar. Por isso,
afirma-se que ha particularidades que envolvem a “empresa” e a “familia” na
estruturacdo e nos mecanismos de funcionamento da empresa familiar.

Compreendé-la, portanto, acarreta conceitua-la para além da visdo
funcionalista, ampliando o debate com base na noc¢do de virtualidade na
arquitetura organizacional.

A arquitetura organizacional baseada na hierarquia e na ordenacdo
I6gica das agBes administrativas ndo oferece a estruturacdo bésica para a
formacdo de redes sociais, que culminam num processo de aprendizagem

organizacional (Nonaka & Takeuchi, 1997). Assim, a no¢do de virtualidade,
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representada pelo tempo e pelo espaco criados pelos membros da familia
proprietaria na empresa, é uma alternativa estrutural para ampliar a reflexdo
coletiva e com potencial para suportar os processos de acumulacéo e geracdo de
conhecimentos organizacionais, pelos movimentos que ocorrem no sistema
geracional. E também uma possibilidade de reconhecer nela as relagdes de
poder, dominacdo e conflito entre membros da familia empresaria como
promotoras de aprendizado organizacional e ndo mais como relagdes coercitivas.

Sistema geracional refere-se a sistematizacdo das mudancas sofridas
pela familia, de acordo com os estagios do ciclo de vida familiar pelo qual passa
e que alteram o status de cada um de seus membros em relacdo a geracdo
anterior (Carter & McGoldrick, 1995). As transicGes no ciclo de vida familiar
requerem uma mudanca de ordem ou uma reorganizagdo do sistema, em termos
de relacionamento hierarquico (pai-filho-neto), mas, no seu interior, h&
contetidos que ficam armazenados no inconsciente daqueles que pertencem ao
sistema; a cogniscividade dos atores sociais esta contida na consciéncia pratica
(Giddens, 2003) e é reproduzida no discurso com reflexividade parcial. Os
niveis do sistema familiar sdo: individuo, familia nuclear, familia ampliada,
comunidade, sociedade e seus elementos culturais (religido, etnia, idioma e
outros). A passagem de um membro da familia de um nivel para outro ocorre
por meio de eventos e transicbes normativas do ciclo de vida familiar (rituais),
tais como casamento, nascimento e mortes, que sao diferentes em cada grupo
religioso ou étnico.

Nesse sentido, argumenta-se pela necessidade de compreender as
praticas sociais ordenadas no espago e no tempo (Giddens, 2003) como
atividades sociais recursivas as organizacfes. Giddens (2003) afirma que as
acles sociais sdo continuamente recriadas pelos atores sociais, num processo
que se inicia na retencdo na memoria (consciéncia pratica) de contetidos que

conhecem tacitamente e apenas refletem parcialmente as experiéncias e
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observacdes anteriores (aprendizagem individual) para, numa expressao
discursiva direta, (re)produzir e transmitir contetidos. Nas empresas familiares,
esse processo ocorre em movimentos transgeracionais. Os resultados desse
processo reflexivo no cotidiano organizacional integram todos 0s que participam
da familia e da empresa na geragdo de novos conhecimentos, utilizando-se de
plataformas abstratas, nas quais os conhecimentos anteriores estdo armazenados.

Os conhecimentos que emergem dessas a¢des sociais integrativas numa
estrutura abstrata, uma vez considerados validos, sdo utilizados pelos dirigentes
das organizacdes como “conhecimentos organizacionais”, sem que, para tanto,
seja excluida a dimensdo social representada pelo contexto familiar.

Sob essa perspectiva, a “empresa familiar” é uma organizacéo diferente
em relacdo aos demais tipos de organizagcGes empresariais, pois ela estd
estruturada por espaco fisico e social em que membros de uma ou mais familias
representam papéis ambiguos (familiares e profissionais dificeis de serem
identificados separadamente) e estruturas sociais e afetivas se encontram, e no
qual a subjetividade das préticas sociais (Morgan, 1980; Giddens, 2003;
Bourdieu, 2001) sobrepde-se a logica objetivista da estrutura organizacional
funcionalista (Donaldson, 1999).

Incorporar a subjetividade das praticas sociais na descoberta de
generalizacGes tedricas do objeto de estudo “empresa familiar” implica adotar
uma postura ideoldgica e escolha paradigmatica. Devido as transformacGes
sociais observadas no contexto contemporaneo, o qual envolve modificacdes nas
estruturas e na dinamicidade da instituicio familia vinculada a um
empreendimento, a empresa familiar torna-se um objeto mével. N&o se pode
ignorar o contexto social, econdmico e politico do local onde ela opera e 0
impacto de suas operagfes nas estruturas familiar e organizacional,
concomitantemente. A instituicdo familia move-se por meio de fases diferentes

do ciclo de vida em cada momento da histéria (Carter & McGoldrick, 1995).
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Igualmente, 0 mesmo contexto histérico-social origina movimentos (mudancas,
transicGes) na gestdo da empresa, a medida que ingressam dirigentes de
diferentes geracdes da familia proprietaria, que marcam o modelo de gestdo
adotado por meio de eventos vinculados a dindmica da familia proprietaria, ndo
exclusivamente a competéncia gerencial do dirigente.

Existem padrGes de comportamento, rituais, mitos e legados familiares
que sdo transmitidos as geracOes seguintes de uma familia, principalmente por
meio da triangulacdo emocional (Bowen, 1978), que estabelece conexdes
longitudinais na empresa familiar, ndo passiveis de compreensdo objetiva. De
acordo com Carter & McGoldrick (1995), no seu ciclo de vida, a familia passa
por momentos transacionais que podem aglutinar expectativas, facilitar a
passagem dos contetdos intergeracionais determinados pela lealdade familiar ou
por conflitos e podem, também, promover distanciamento emocional ou
rompimento de vinculos afetivos (Bowen, 1978).

A apreensdo desses padrGes de comportamento € altamente subjetiva e
envolve a compreensdo histdrica das transi¢cdes e ou movimentos da familia por
meio da analise dos eventos que marcaram o ciclo de vida familiar. Descrever o
ciclo de vida das empresas familiares (Gersick et al., 1997) é uma tentativa de
demonstrar teoricamente a vinculacdo desses movimentos da familia na empresa
e as especificidades que norteiam o objeto “empresa familiar”. Contudo, essa
demonstracdo ndo € exclusivamente linear, pois 0s movimentos sao
simultaneamente horizontais e verticais, a medida que a familia lida com
mudancas e transi¢des do ciclo de vida familiar numa perspectiva horizontal
(desenvolvimental) e com intersecgdes verticais (transgeracional), representadas
pelos padrdes de relacionamento e funcionamento que sdo transmitidos de uma
para outra gerag&o.

Identificar os ciclos de vida da empresa familiar separando-se os eventos

nodais relativos as idas e vindas dos membros da familia na empresa
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(casamento, nascimento, aposentadoria, outros) apenas ajuda a compreender as
mudancas e transicdes na perspectiva horizontal, mas néo evidencia 0s
contetidos apre(e)ndidos pelos dirigentes na perspectiva vertical. No contexto
familiar, a aprendizagem ndo s6 acontece em movimentos horizontais, mas
também por meio das histdrias contadas, de regras e normas sociais consolidadas
nos padroes de relacionamentos, as quais definem comportamentos
transgeracionais e consolidam modelos de gestdo na empresa da qual a familia é
proprietaria. Interpretar esses comportamentos transgeracionalmente e
compreender as decisdes gerenciais requerem a analise da dinamica da estrutura
familiar de, pelo menos, trés geracdes (Carter & McGoldrick, 1995).

Portanto, refletir sobre a aprendizagem organizacional na empresa
familiar, considerando os aspectos da transgeracionalidade dos contelidos
apreendidos envolve a analise da dindmica da estrutura familiar de, pelos menos,
trés geracOes de dirigentes da familia proprietaria, em consonancia com o0s
movimentos da empresa (dindmica estrutural, inclusdo e ou exclusdo de novos
socios, interpretacdo do ambiente externo, outros). Ainda é preciso refletir sobre
o fato de que, nas teorias psicanaliticas, familias sdo consideradas subsistemas
emocionais que reagem aos relacionamentos passados, presentes e antecipam
futuros (Carter & McGoldrick, 1995), o que requer a inclusdo da dimensdo
simbolica (Bourdieu, 2001) na analise.

Sendo assim, torna-se relevante considerar que as teorias
organizacionais comumente utilizadas para compreender a empresa familiar
(teoria dependéncia de recursos, teoria principal-agente, conforme Grzybovski et
al., 2005) favorecem praticas de alguns grupos (para quem gerencia) e pouco
tém a dizer a outros (para quem é gerenciado). Para Marsden & Townley (2001),
0 debate é mais bem colocado numa relagdo dialética teoria (mundo do
pensamento) e préatica (mundo da acdo). E na pratica, afirmam os autores, em

que se operacionaliza alguma teoria que, por conseguinte, acarreta favorecer
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uma corrente de pensamento em detrimento de outra. O conjunto de teorias
organizacionais desenvolvidas desde a teoria classica (Fayol, 1997) até a teoria
da contingéncia estrutural (Motta & Vasconcelos, 2002) é considerado uma
corrente funcionalista, ou seja, a ortodoxia do pensamento gerencial. Contudo,
0s pressupostos bésicos da andlise organizacional estdo sendo questionados
(Morgan, 1980; Reed, 1999), fato que faz emergir correntes alternativas ao
pensamento gerencial, as quais imprimem um novo olhar sobre as organizagdes,
enfatizando o carater ativo e reflexivo da conduta humana, que vdo muito além
do sistema de coordenacéo de acéo.

A interpretacdo de Hassard (1995) é a de que o poder de andlise dos
sistemas tem diminuido, da mesma forma em que novas teorias das organizacdes
tém emergido, revelando as limitagcGes conceituais e metodolégicas do
funcionalismo estrutural. A abertura analitica que emerge reconhece a
dinamicidade do ambiente numa abordagem pluralista que abriga o didlogo entre
ambigliidades e tensfes, a0 mesmo tempo em que evidencia um “mundo Unico,
integrado” pela transgressdo das fronteiras tradicionais (nagGes, culturas
nacionais, tempo, espaco, narrativas) que modificam os contextos econémico,
social, cultural, tecnol6gico e empresarial (Parker, 1995) e, por extensao, as
narrativas (Reed, 1999).

Nessas narrativas, as empresas se apresentam, cada vez mais, como um
objeto de analise que sofre modificagdes estruturais pelos seus movimentos por
meio do tempo ciclico, pela dinamica da sociedade e pela evolucéo tecnoldgica
nos processos produtivos e nos sistemas de comunicacdo. Uma opcao de anélise
é compreender as empresas como organizacdes que praticam modelos de gestéo
combinando racionalidades, integrando poder as estruturas subjetivas (intuicao,
interpretacéo, integracéo e institucionalizacdo), combinado a elementos politicos
para fornecer “energia social” a organizacao, ou seja, tornando-se um fornecedor

de insights organizacionais (Lawrence et al., 2005).
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Essa concepcdo de organizacdo provoca ruptura na idéia de uma
“empresa em busca do lucro” (funcionalista) para “empresa é tradicdo e
confiangca” (interpretativista). Entdo, compreender a empresa familiar tem como
ponto de partida a analise da estrutura familiar em que se dao as relagGes sociais
entre dirigentes e o0s elementos politicos reproduzidos na estrutura
organizacional na qual novos saberes organizacionais emergem. Esse processo
ocorre em tempo e espaco que unem as dimensdes familia e empresa e na analise
do seu conjunto podem estar os elementos que justificam a sobrevivéncia da
empresa familiar por mais de duas geracdes da familia fundadora. Para tanto,
incluem-se os estudos sobre a instituicdo familia (Aries, 1981; Belardinelli,
2002), sua estrutura e dinamicidade (Carter & McGoldrick, 1995), os elementos
culturais formadores do povo brasileiro, sua singularidade e modernidade
(Freyre, 2004; Souza, 2000), os elementos cognitivos que constroem os lagos
familiares-empresariais vinculados a organizacdo empresarial (Lodi, 1987, 1994;
Grzybovski, 2002; Bornholdt, 2005), 0 espago organizacional e o tempo em que
0os conhecimentos individuais sdo socializados e, entdo, transformados em
conhecimentos organizacionais.

Assim, as empresas familiares sdo compreendidas pelo contexto de
complexidades, permeado por elementos simbdlicos nos quais racionalidades se
conjugam e se entrelacam na estrutura familiar e empresarial, nos processos e
sistemas de gestdo e nas dimensdes estruturais da propriedade por meio dos
elementos cognitivos e das dimensdes relacionais familiares e societérias.

Nessa perspectiva, questiona-se a base sobre a qual o conceito de
empresa foi elaborado, enfatizando a maneira pela qual realidades
organizacionais sdo criadas e sustentadas sem um senso concreto. A realidade
social, nessa perspectiva, é produto de (inter)subjetivas experiéncias individuais
(Berger & Luckmann, 2002; Spink, 2000) e a sociedade ¢é apreendida a partir do
sujeito participante na acdo (Spink, 2000; Minayo, 2001; Giddens, 2003) como
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também das suas conexdes longitudinais estabelecidas na estrutura familiar
(Carter & McGoldrick, 1995). Na concepcdo interpretativista, afirma Morgan
(1980), multiplas realidades sdo confirmadas e modificadas, baseando-se na
pressuposicao de que existe um modelo e uma ordem subjacentes no espago
social, que tornam a ciéncia uma rede de jogos de linguagem, com conceitos e
regras subjetivas que explicam o oximoro ordem na desordem, preconizado por
Cohen (1972).

No caso das empresas familiares, os fluxos verticais e horizontais de
padrdes de comportamento e de relacionamentos dos dirigentes em relacdo a
estrutura familiar sdo as fontes de evidéncias para interpretar a realidade que,
equivocadamente, tem sido analisada quase que exclusivamente na perspectiva
funcionalista (Grzybovski et al., 2005), ou seja, pressupondo que a “sociedade €
concreta, com existéncia real e carater sistémico orientado para produzir ordem e
estado regulado de transacGes” (Morgan, 1980). Por esse enfoque, a familia é
uma instituicdo social estatica, o que corresponde a compreender a empresa
familiar como sistema estruturado para produzir uma ordem e um estado
regulado de transagdes.

Na concepcéo que orienta este estudo, a familia € uma instituicéo social
melhor compreendida na perspectiva temporal, que se modifica ao longo do seu
ciclo de vida em movimentos que envolvem todo o sistema geracional,
abrangendo trés ou mais geracdes (Aries, 1981; Peixoto et al., 2001; Cavedon &
Ferraz, 2003; Carter & McGoldrick, 1995). Ainda, compreende todo o sistema
emocional de, pelo menos, trés geracles, que se constitui num campo emocional
operativo em qualquer momento dado, seja passado, presente ou futuro (Carter
& McGoldrick, 1995).

Na éarea da Psicologia (terapia de familia), o campo emocional operativo
é assinalado pela propriedade de dependéncia que os sistemas familiares

possuem, em que membros de uma familia dependem uns dos outros, dentro da

20



espiral geracional. A apreensdo de tais elementos requer a investigacdo dos
sentidos da historia para valorizar eventos e transi¢fes, bem como compreender
as mudancas organizacionais.

Com base nesses pressupostos e na adequacdo da presente pesquisa ao
contexto e realidade sociais, optou-se por analisar as empresas familiares pela
perspectiva da sociologia do conhecimento e pelo nivel analitico do significado
expresso (Mannheim, 1968). Esta perspectiva oferece elementos para
compreender o processo pelo qual determinada “realidade” se solidifica nos
individuos, se desenvolve, é transmitida e se mantém, por meio das interactes
sociais no contexto organizacional (Berger & Luckmann, 2002), relevando a
subjetividade e as forcas sociais como fundamentos orientadores da acao.

Mannheim (1968, p. 289) reconhece a complexidade dos processos
sociais como influenciadores na criacdo de novos saberes, bem como a
subjetividade, que orienta a ocorréncia dos fendmenos sociais e impulsiona a
diversidade de interpretacbes do mundo. A subjetividade tem como fundamento
as expressoes intelectuais de grupos conflitantes em luta por poder, as quais sdo
relevantes na interpretacdo da agdo social. Em funcéo disso, ao optar pela
subjetividade como uma abordagem de analise da gestdo da empresa familiar, a
presente tese propGe a integracdo do objetivismo impresso nas proposicdes do
funcionalismo estrutural (Donaldson, 1999) a um olhar interpretativo da
realidade concreta.

Para sustentar esse pensamento, recorre-se ao pensamento de Weber
(1991), o qual considera 0 homem com poder para compreender suas préprias
intengdes e interpretar os motivos que conduziram outros homens a cometer a
acdo (intencBes professadas ou atribuidas). Sendo assim, as a¢fes humanas
estariam seguindo uma explicagdo estrutural orientada por elementos subjetivos,
evidenciando a necessidade de integrar objetivismo e subjetivismo. Essa tese é

desenvolvida pelos tedricos pés-modernistas (Bourdieu, 2001; Giddens, 2001,
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2003), a medida que discutem um mundo ndo “dado”, mas construido
socialmente por meio de diversas narrativas.

Para Giddens (2003), o dominio das ciéncias sociais ndo € a experiéncia
do ator individual, nem a existéncia de totalidades sociais, mas préaticas sociais
ordenadas no tempo e no espaco, explicadas pelo processo de reflexividade na
acdo e que tém o espago ndo apenas como lugar, mas como cenario de interacao.
O tempo e 0 espago sdo tomados como movimentos abstratos e virtuais que
ocorrem pela interagdo social de um dado grupo social, ou seja, compreendidos
pela dimensdo ciclica-qualitativa em contraposicdo a linear-quantitativa
(Hassard, 2001; Giddens, 2003).

Assim, nesta tese, insere-se ao debate conceitual do objeto “empresa
familiar” a andlise das dimensdes agente e estrutura, pela perspectiva da teoria
da aprendizagem, tendo em conta que essa organizacdo € singular. A
singularidade reside no vinculo da organizacdo empresarial a dindmica familiar e
pelo fato de seus dirigentes implementarem aces administrativas com base na
competéncia gerencial e na estrutura cognitiva, agindo como atores sociais
pertencentes a um ndcleo familiar. A reflexividade sobre a agéo social, portanto,
se da no momento da sua ocorréncia; na a¢do social (Schon, 1983) e a teoria
organizacional utilizada para a sua compreensao, por ser abstrata, portanto, vazia
em si mesmo, requer a busca de fendmenos sociais que a preenchem. A teoria
utilizada para analisar organizacdes empresariais torna-se uma funcéo inserida
na e com a histéria e com o cotidiano do objeto observado (Zeitlin, 1976); um
pensar filosofico contextualizado no tempo e no espago constituidos
historicamente.

Para tanto, h4 necessidade de comparar determinados aspectos que
indicam tracos do mundo circundante, além dos elementos causadores da
formacdo das sociedades (Colliot-Théléne, 1995). Apoiando-se em Weber

(1991), argumenta-se que é preciso partir da concepcdo de realidade empirica
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para problematizar qualquer idéia de observacdo, pois sé é possivel conhecer e
observar um fendmeno social apds o processo de selecdo do material empirico,
de modo que apenas um fragmento limitado de determinada realidade constitua
0 objeto da compreensdo cientifica. Contudo, essa selecdo é, necessariamente,
parcial e marcada pela subjetividade do pesquisador, o que faz com que nao
exista “uma verdade” (Paiva, 1997). Se ha parcialidade na pesquisa, infere-se
que havera pluralidade de interpretacées.

Pelo carater retrospectivo do conhecimento sob o qual se pode ler o
passado, e da unilateralidade da interpretacdo que a ele se liga, Weber (1991)

considera necessario assinalar as auséncias,

que ndo se verificam sendo com relacdo a presencas vindouras dos
‘menos’ que s6 os ‘mais’ do futuro trazem a existéncia. E é ainda o
enraizamento de toda curiosidade legitima no horizonte da civilizagéo
moderna que fornece a moldura dessa grade de leitura, sem o qual o
devir seria completamente desprovido de sentido (Colliot-Théléne,
1995, p. 85).

Sendo assim, ao autor cabe o papel de porta-voz das escolhas
axioldgicas fundamentais da sociedade a que pertence, sob a perspectiva do
desenvolvimento do conhecimento do objeto de estudo (Minayo, 2001). A partir
de escolhas entre operar uma variavel e reter ou negligenciar outras, da-se
sentido ao fendmeno que torna possivel o conhecimento dentro de um quadro
limitante de analise. Este sempre serd provisorio, uma vez que o fendmeno
pertence a um contexto social, a uma dada cultura (Pelto, 1967), a uma
distribuicdo parcial de interesses e valores dentro do quadro de “variaveis
possiveis” de um universo obscuro.

A palavra cultura esta sendo usada no sentido antropoldgico apresentado
por Pelto (1967):
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‘Cultura’ é a palavra que usamos para rotular aquéle (sic) ‘algo que foi
acrescentado’ e que explica as grandes diferencas de comportamento
entre o homem e os outros animais. [...] Significa, com frequéncia,
simplesmente a ‘heranca social’ de um determinado grupo de pessoas.
A heranca social ndo é uma ‘coisa’ que seja transferida intacta, de
geracdo a geracdo. E, antes, a abstracdo complexa que poderiamos
construir se fosse possivel juntar as idéias, padrbes de significagdo e
‘regras’ de comportamento de todas as pessoas de uma determinada
comunidade. T6da (sic) geracdo nova remodela e modifica os sistemas
de idéias, significados e regras, de modo que a tradicao social jamais é
fixa e imutavel, em nenhuma sociedade (Pelto, 1967, p. 84).

Portanto, a empresa familiar se transforma por um processo de interacéo
de individuos de geracdes diferentes, mas que fazem parte de uma familia de
origem étnica definida por uma cultura especifica da regido em estudo,
considerando a familia como instituicdo social e a empresa como um conjunto
de recursos fisicos, materiais, humanos com praticas marcadas por uma
“producdo”. A subjetividade que envolve essa opgdo de investigacdo representa,
também, uma ruptura nos estudos sobre empresa familiar na literatura gerencial,
0s quais, segundo Grzybovski et al. (2005), seguem quase exclusivamente a
corrente principal (mainstream), ao enfatizarem o funcionalismo e o
objetivismo.

Argumenta-se que a perspectiva positivista predomina sobre a
perspectiva interpretativista nas pesquisas sobre empresas familiares, objeto de
estudo que tem por base gerencial a “tradi¢do” e a “confianca” em detrimento do
“lucro” puro e simples. Sendo assim, empresas familiares sdo mais bem
compreendidas pela andlise de suas estruturas subjetivas, em que se ddo as
relagBes sociais e de poder de membros da familia, funcionérios, fornecedores e
clientes.

Essa perspectiva contradiz basicamente o que o paradigma positivista
orienta. Acredita-se, em geral, que as pesquisas sobre empresas familiares,

embora sejam amplamente divulgadas, ndo s&o, na realidade, construidas com o
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rigor cientifico requerido. Isso ocorre, sobretudo, quando os fatores sistémicos
familiares desempenham papel importante na orientacdo do modelo de gestdo e
os elementos subjetivos definem critérios de ingresso ou permanéncia de
membros da familia proprietaria na conducdo dos negocios.

Nesse sentido os pressupostos de Giddens (2001, 2003) séo Uteis para
reconhecer as relagfes sujeito-estrutura e tempo-espaco, e integrando 0s
conceitos sociolégicos ao campo organizacional no estudo das empresas
familiares. Isso envolve compreender a subjetividade das praticas sociais e
reconhecer que as organizacbes mudam e, portanto, aprendem, pois,
aprendizagem envolve mudanca (Freire, 1997; Vigotsky, 1998a, 1998b).

O procedimento metodologico para estudar a aprendizagem
organizacional nas empresas familiares tem o individuo como ponto de partida e
de chegada (unidade explicativa) e os conceitos utilizados no método (familia,
empresa familiar, plataforma de conhecimentos, aprendizagem organizacional,
transgeracional) sdo construidos pela singularidade do contexto histérico-social.

O resultado do uso desse método é a compreensdo do objeto estudado, o
que se da no fim da pesquisa, e da acdo social utilizando-se a concepgdo de
“plataforma de conhecimentos” para estruturar a tese de “empresas familiares
como organizagdes que aprendem na perspectiva transgeracional”.

Esses conceitos orientam o olhar do pesquisador para a complexidade
(subjetivismo-objetivismo) da realidade da empresa familiar e constituem a
pressuposicdo do conhecimento organizacional sendo gerado num movimento
por meio dos ciclos de vida da familia em relagdo ao sistema geracional de, pelo
menos, trés geracBes. Ao constatar que ignora-se a dimensdo familia na anélise
da empresa familiar (Grzybovski et al., 2005), considera-se que isso é quase que
um processo de imputacdo da realidade, na medida em que explica
individualmente os fendmenos observados com a explicacdo de parte de uma

série finita de elementos extraidos da dimensdo empresarial. Desse processo
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funcionalista obtém-se um quadro coerente do objeto de estudo sob o principio
da identidade e da ndo-contradicdo, ao tipo ideal weberiano como conceito-
limite, porém, dissociado da realidade.

Contudo, a empresa familiar, na sua esséncia, ja € uma contradicéo, pois
relne, no espago organizacional, estruturas empresariais que tendem a
formalidade dos processos e estruturas afetivas que tendem a informalidade das
relagdes sociais. O conceito-limite no estudo destas empresas é representado
pela plataforma de conhecimentos, como espaco e tempo contextualizados e
construidos pelos membros da familia para a geracdo, a armazenagem e a
disseminacdo de conhecimentos organizacionais, bem como para base de
contetidos para a interac&o social entre esses e 0s membros da organizacao®.

Na sua esséncia, plataforma de conhecimentos é uma estrutura abstrata e
imaterial, tornando-se possivel acessé-la pela interpretacdo e compreensdo da
dindmica familiar, que se d& na interagdo dos membros no cotidiano
organizacional. Assim, o foco de estudo estd nos elementos do processo
gerencial, nas evidéncias do cotidiano organizacional que caracterizam as fases e
que determinam os ciclos de vida da empresa sem explicita-los, nos contetidos
que caracterizam o processo de aprendizagem organizacional, na estrutura
familiar e no sistema geracional intervenientes na dinamica da empresa pela
perspectiva da transgeracionalidade.

Afirma-se, portanto, que ha limitacbes no poder de anélise das teorias
organizacionais que constituem a corrente principal do pensamento cientifico. A
instituicdo social familia como elemento importante de analise da empresa

familiar confere a este tipo de organizacdo um maior grau de complexidade de

® Mesmo que Ricardo Goldenberg afirme que “ndo existem conceitos-limite”, por
considerar que um conceito pertence a um campo ou a outro do conhecimento,
plataforma de conhecimentos estd sendo inserido neste estudo numa concepgdo de
estrutura organizacional subjetivada pelo tempo e espago, 0 que o coloca como um
termo utilizado numa fronteira previamente determinada, que é o contexto
organizacional; é uma projecdo topolégica do termo.
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analise em relacdo aos outros tipos de organizacdo empresarial. Para
compreender a empresa familiar é necessario, primariamente, compreender a
estrutura da familia proprietéria e a sua dindmica na empresa em, pelo menos,
trés geracoes.

Nas empresas familiares, por um lado, os dirigentes ndo seguem 0s
modelos de gestdo tradicional e ndo desenham as estruturas organizacionais de
forma que todas as suas partes formem um conjunto integrado como se fosse
uma engrenagem mecanica. Bornholdt (2005) propde uma estrutura especifica
para empresas familiares. Essas questdes de gestdo atipica sdo descritas
teoricamente em forma de conflitos que impedem a continuidade do
empreendimento familiar (Cepelowicz, 1996; Flores, 1997; Lodi, 1999;
Gostinski, 2000) ou de fragilidades das empresas familiares (Carrdo, 1996;
Cardoso, 1999; Dalla Costa, 1999; Grzybovski, 2002).

Por outro lado, isso ndo as caracteriza como organizacbes sem
condicOes estruturais de se transformar em organizagdes que aprendem e ou que
sobrevivem a diferentes processos sucessdrios de dirigentes membros da familia
(Dalla Costa & Luz, 2003). As acOes administrativas dos dirigentes de empresas
familiares ndo podem ser consideradas fatores limitantes ao desenvolvimento
destas, devido as interferéncias da familia proprietaria na estrutura e na dinamica
organizacional, seja pela historicidade impressa nos objetivos e ideais do
fundador, pelo contexto histérico-social do qual a familia propriedade descende,
entre outros elementos que explicam por que algumas empresas familiares
sobrevivem numa perspectiva analitica orientada por teorias sociais (Capeldo &
Melo, 2001). Considera-se, entdo, que a construcdo tedrica orientada
exclusivamente pelo funcionalismo enfraquece os textos sobre empresa familiar.

Desenvolver um novo olhar, pensar novas formas de analisar a geragéo
de saberes coletivos nas empresas familiares e compreender o processo de

transmissdo desses conhecimentos, por meio das geracGes de membros da
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familia proprietaria, constituem um caminho teérico a ser percorrido. O que falta
na andlise da gestdo das empresas familiares é uma teoria organizacional que as
evidencie como redes sociais onde se constroem novos saberes a cada nova
geracdo e se consolidam processos, sistemas e estrutura organizacionais que sao
transmitidos as geracdes seguintes de uma familia, principalmente por elementos
simbdlicos e subjetivos sem promover certezas ou consisténcias normativas,
como propde o funcionalismo.

Para tanto, é preciso compreender como as empresas familiares
aprendem, como criam novos saberes coletivos e como 0s transmitem as

geracOes seguintes, num processo continuado de acumulagdo de conhecimentos.
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3 PESQUISAS SOBRE EMPRESA FAMILIAR

A andlise da orientacdo tedrica e da metodologia adotada revela o
estagio de desenvolvimento de uma &rea de pesquisa, bem como evidencia
tendéncias e oportuniza a elaboragdo de uma agenda de pesquisa. No contexto
nacional, uma das principais dificuldades para a maioria dos pesquisadores tem
sido estabelecer uma orientacdo tedrica e metodoldgica consistente para a
investigacdo empirica. No contexto internacional, o debate volta-se para as
questBes da estrutura da pesquisa e para a epistemologia dos conceitos utilizados
para analise do objeto, 0 que garante robustez e consisténcia teérica para analisar
0s dados.

Neste capitulo, busca-se analisar os dois espagos de desenvolvimento
das pesquisas sobre empresas familiares, com vistas a evidenciar as

peculiaridades tedricas e metodoldgicas que as envolvem.

3.1 Estudos brasileiros sobre empresa familiar
3.1.1 Consideracdes preliminares

Os escritos brasileiros sobre empresas familiares, publicados quase na
sua totalidade em livros até 1999, se referem a trabalhos de consultoria
empresarial, focalizando questdes de comportamento e cultura organizacional
como fontes de “problemas” vivenciados pelas empresas familiares no processo
sucessorio, dentre o0s quais destacam-se 0s seguintes: Bidigaray (1990),
Bernhoeft (1989), Bernhoeft & Castanheira (1995), Fontana (1997), Oliveira
(1999), Alvares (2003) e Bernhoeft & Gallo (2003). Apenas alguns livros sdo
escritos por pesquisadores brasileiros preocupados com a discussao tedrica sobre
esse tipo de organizagdo, dentre os quais destacam-se: Martins et al. (1999),
Gongalves (2000), Garcia (2001), Grzybovski (2002) e Grzybovski & Tedesco
(2000), Bornholdt (2005) e Leone (2005).
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Materiais em formato de manual de aplicacdo pratica a realidade
empresarial sdo importantes para o desenvolvimento de uma area de pesquisa,
desde que sejam instrumentos de pesquisadores para a transferéncia da
tecnologia de gestdo. No entanto, as obras analisadas representam apenas
“impressdes” dos autores, sem o rigor cientifico necessario para a consolidacao
de um campo de estudos a partir da realidade brasileira. Nelas, no entanto,
encontram-se importantes referenciais das praticas e processos gerenciais para
que se discutam a perenidade e o desenvolvimento futuro das empresas
familiares.

Bernhoeft (1999), com um conjunto de trabalhos focalizando questdes
de sobrevivéncia e de conflitos nas empresas familiares, em fins dos anos 1990,
voltou-se para a discussdo das oportunidades que essas organizagdes tém no
mercado e, junto com Martins et al. (1999), reflete teoricamente sobre as
diferentes perspectivas e desafios para pensar a continuidade dos negdcios
geridos e ou controlados por familias. Lodi (1999), por sua vez, revela os
processos de reestruturacdo administrativa por que passaram as empresas
familiares brasileiras nos anos 1990, em funcdo da abertura do mercado
brasileiro a concorréncia internacional e descortina, a um s6 tempo, as
dificuldades em manter empresas familiares operando em ambientes
competitivos. As outras obras de Lodi (1987, 1989, 1994, 1998), consideradas
classicas na literatura brasileira sobre empresa familiar, apresentam conceitos,
dinamicas e conflitos, como caracteristicas singulares desse tipo de empresa.

Com o trabalho de Bornholdt (2005), no entanto, a gestdo das empresas
familiares brasileira ganhou uma interpretacdo diferenciada, agregando o
elemento cultura organizacional, formada pelos lagos coesos de familiares
vinculados a uma organizacdo empresarial, ao elemento propriedade financeira.

A ligacdo desses dois elementos para a compreensdo da gestdo de

empresas familiares é realizada pela dimensdo da governanga corporativa. A
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I6gica de ligacdo desses elementos estd no fato de a cultura organizacional ser
formada pela participacdo acionaria e pela condicdo de sécio e herdeiro,
enquanto que a propriedade financeira é formada por “papéis abstratos e
simbolicos”; cotas e agBes possuem valor intrinseco, j& que o real € o valor
patrimonial que elas podem representar e a remuneracdo que podem gerar,
afirma aquele.

No campo das pesquisas cientificas, as produgdes se desenvolvem em
diferentes areas do conhecimento, como antropologia (Cavedon & Ferraz, 2003),
historia econémica (Dalla Costa, 1999; Dalla Costa & Luz, 2003; Kirschner,
1999) e sociologia com foco na agricultura familiar (Tedesco, 1999a,b, 2000;
Queiroz, 2003). No campo da administracdo, as questGes relativas a
sobrevivéncia organizacional (Gallo & Lacueva, 1983; Vidigal, 2000; Aquino,
2000), a visdo critica dos estudos, as oportunidades de pesquisa e as tendéncias
tedricas (Bethlem, 1993, 1994; Lethbridge, 1997, Silva et al., 1999; Davel &
Colbari, 2000; Davel & Souza, 2004), a cultura organizacional e as questdes de
género (Beatriz e Hastreiter, 1997; Rodrigues, 1991; Gutierrez, 1987; Silva
Junior & Muniz, 2003; Macedo et al., 2004) confirmam a pluralidade e a
diversidade de interpretacdes dadas ao objeto empresa familiar. Os temas
relacionados ao processo sucessorio sdo predominantes, como os apresentados
por Antonialli (1995), Leone et al. (1996), Leone (2002, 2004), Gueiros &
Oliveira (2000), Rossato Neto & Cavedon (2003), Machado (2003), Andrade &
Grzybovski (2004) e Mosele & Biehl (2004), entre outros.

Os objetos de analise tém sido as organizagdes do tipo empresa urbana e
propriedade rural. Na verdade, hd uma diversidade de organizagbes familiares
(fundagdes, museus, faculdades, etc.). Entdo, no ano de 2000, o Nucleo de
Estudos sobre Poder e Organizacgdes Locais, na Universidade Federal da Bahia,
abriu espaco para 0 debate desses “outros tipos”. Segundo Davel & Colbari

(2000), essa foi uma primeira tentativa de reunir autores e textos que
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representassem a pluralidade e a multidisciplinariedade que envolvem
organizacdes familiares’.

Davel & Colbari (2000) observam que as discussfes teoricas sobre o
tema enfatizam as dimensdes materiais e imateriais, sob a predominancia das
perspectivas pragmatica, estrutural e funcionalista, especialmente questdes de
sucessdo, ciclos de vida, estratégia e profissionalizagdo da gestdo e dos
herdeiros. Em fins dos anos 1990, identificaram-se estudos sobre 0s aspectos
simbolico e cultural da vida organizacional, relacionando-os as imagens do
universo familiar e aos contextos sdcio-cultural e local, apontando para a
complexidade epistemoldgica e metodologica que envolve as organizacdes
familiares. Com essa constatacdo, 0s tedricos comecaram a estudar as
organizagGes familiares ndo apenas como empresa, mas como grupos de teatro,
universidades, organiza¢gdes ndo governamentais e outras. A caracterizacdo da
organizacgdo passou a ser feita pela imagem do universo familiar e ndo pelos
lagos consangliineos, como apresentado por Davel & Souza (2004).

No quadro de referéncia tedrica dessas investigagdes, ha uma
diversidade de abordagens que provocam contraste entre a produgéo brasileira e
a internacional. Enquanto na literatura internacional (a ser discutida na Sec¢édo
3.2) emergem discussbes sob a otica da Nova Economia Institucional e a
metodologia quantitativa, que constituem textos com o propoésito de construir
teoria para estudar organizagdes familiares, na literatura brasileira encontram-se
resultados de pesquisas sobre sucessdo familiar, numa abordagem que envolve
os elementos da cultura organizacional e brasileira; o corpo tedrico é

relativamente fraco e a abordagem metodologica € predominantemente

" Férum tematico apresentado no peridédico Organizacio & Sociedade, v. 7, n. 18,
maio/ago., 2000.
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qualitativa®. Um dos trabalhos que destoam desse eixo tedrico é o desenvolvido
por Gorgatti (2000), que estudou os determinantes da estrutura de capital de
empresas familiares nos processos sucessorios, utilizando a teoria da firma.

Ainda no contexto nacional, a producdo cientifica sobre organizacGes
familiares esta centralizada em duas universidades. Na Universidade Federal do
Rio Grande do Sul é produzida a maior quantidade de teses e dissertacdes
(21,05%) em relagdo as demais instituicdes de ensino superior do pais; a
PUC/SP ocupa o segundo lugar, representando 8,77% do total. Entre as 57
producBes intelectuais brasileiras defendidas num periodo de 14 anos (1990-
2004), apenas 5 sdo teses de doutorado. O enfoque tematico é essencialmente
comportamental, envolvendo questdes de sucessdo e de relacdo entre o0s
membros da familia proprietaria na empresa.

Os periddicos cientificos apresentam concentragdo da producdo ainda
maior do que as teses e dissertagdes, com apenas quatro totalizando as
publicagbes sobre o tema. Organizagdo & Sociedade, publicado pela
Universidade Federal da Bahia, responde por metade do total de artigos em
periddicos de exceléncia, no Brasil®.

Com relacdo aos eventos cientificos, o debate estd concentrado em trés

encontros: Encontro Anual da Anpad, ou Enanpad (29,17%); Encontro de

® Na éarea estudos organizacionais, os pesquisadores buscam explicacdes para 0s
fendmenos sociais presentes numa dada realidade a partir de um quadro tedrico
consistente que represente robustez teérica, como Max Weber definiu o “tipo ideal”.
Nesse sentido, para que determinada reflexdo, que tem o social como objeto de estudo,
seja considerada ciéncia, ela, obrigatoriamente, precisa ser construida a partir de uma
teoria forte. McKinley, Mone & Moon (2003) argumentam que o desenvolvimento de
escolas do pensamento administrativo deve exibir uma combinagdo de inovagéo,
continuidade e escopo para alcangar status de escola. Entdo, as producdes cientificas
deveriam conter um corpo tedrico (“teoria forte”) capaz de explicar os fendmenos
organizacionais e de gerar cAnones por meio das “correntes” de pesquisa empirica.
Considera-se periédico de exceléncia aquele que é avaliado pelo Sistema de
Qualificacdo de Periddicos, Anais, Jornais e Revistas (Qualis), da Coordenagdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes), como sendo nivel “A
Nacional”.
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Estudos Sobre Empreendedorismo e Gestdo de Pequenas Empresas, ou Egepe
(20,83%), Congresso Brasileiro de Economia e Sociologia Rural, da Sociedade
Brasileira de Economia Rural (Sober) (13,89%). Porém, as tematicas estdo
fragmentadas em dois grupos. No Enanpad e no Egepe predominam artigos
sobre as organizacOes familiares urbanas, com estudos focalizados, quase que
exclusivamente, em empresas comerciais (Carrdo, 1997; Leone, 2002),
industriais (Sato, 1998; Campos & Mazzilli, 1998; Silva et al., 1999; Capeldo &
Melo, 2001) e de servicos (Bortoli Neto et al., 1998; Macedo, 2000; Gueiros &
Oliveira, 2000; Castro et al., 2001; Rocha, 2002). Ndo foram identificados
estudos em outros tipos de organizacGes familiares urbanas (escolas, grupos
afros) nem em empreendimentos rurais.

No entanto, o Enanpad é um dos eventos cientificos mais importantes do
pais para a academia brasileira de gestdo, pela exceléncia nos critérios de
selecdo dos trabalhos e por congregar um grupo seleto de pesquisadores. A
analise do conjunto dos artigos apresentados no periodo 1990-2004 revela as
tendéncias e as orientagcbes tedricas e metodologicas com vistas ao
desenvolvimento das pesquisas, como as propostas por Bethlen (1993, 1994),
Davel & Colbari (2000) e Andrade & Grzybovski (2004).

No Congresso Brasileiro de Economia e Sociologia Rural da Sober,
concentram-se as discussfes relativas as dinamicas, conflitos, estratégias e
modos de producdo dos empreendimentos rurais e agroindustriais (Lazzarotto,
2001). Alguns temas se destacam, como 0s aspectos culturais (Rocha et al.,
2001), os mecanismos de sucessdo e 0s processos de trabalho e de producéo
(Artigiani et al., 2002; Hendges et al., 2002). Essas séo teméticas focalizadas nos
espacos sociais onde se desenvolve a agricultura familiar (Sant’ana & Costa,
2001; Pereira Filho, 2001; Cole & Schneider, 2002; Biolchi & Schneider, 2002).

O interesse pelo estudo das organizacGes familiares é recente (final dos

anos 1990) e fragil, em termos tedricos e metodoldgicos. A producéo cientifica
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sobre organizacdes familiares, no Brasil, tornou-se representativa somente a
partir do ano de 1999. A analise historica das pesquisas brasileiras revela que ela
tem sido incipiente diante das afirmacGes da importancia econdmica desse tipo
de organizagdo para o desenvolvimento econémico e social do pais. Ao mesmo
tempo, observam-se comunidades cientificas sendo formadas em trés estados
brasileiros (Rio Grande do Sul, Bahia e Minas Gerais), com especificidades
tematicas alinhadas as caracteristicas econ6micas regionais, fatos que
confirmam a orientacdo local dos pesquisadores.

A revisdo dos estudos organizacionais brasileiros sobre empresa familiar
revela ser este um campo emergente sem, no entanto, possuir uma (ou varias)
corrente(s) tedrica(s) orientadora(s). A diversidade de abordagens tedricas,
enquanto evidencia a amplitude temaética, exple a dispersdo dos pesquisadores
sobre o0 tema e a necessidade de aproximacdo de grupos para promover um
espaco de debate e enfrentamento das questdes centrais para o desenvolvimento
de um campo consolidado de investigacdo sobre a realidade brasileira e, assim,
promover o estabelecimento de uma agenda de pesquisa. Enfatizar os conflitos
entre membros da familia empreséria e retratar 0s processos gerenciais em
empresas familiares, sem apresentar um arcaboucgo teérico que sustente as
analises empiricas, ndo contribuem para o avanco da ciéncia®™. A organizacéo da
familia e a estrutura da empresa familiar sdo instituicbes e sistemas sociais
sobrepostos que requerem esforcos dos pesquisadores em direcdo a compreensdo
das microinstancias neles imbricados, das estratégias e racionalidades internas,
do universo e contexto empresarial e da complexidade do comportamento
individual de familiares nos espacos empresariais. Enfatizar essas questdes
significa explorar as especificidades desse tipo de organiza¢do sem abandonar a
perspectiva gerencial, dimensdo determinante para o estudo do processo de

aprendizagem transgeracional.

10\/er Nota 5.
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3.1.2 Abordagens e perspectivas tedricas

Na andlise do conjunto de artigos, teses e dissertacdes defendidas no
Brasil, observou-se inclinacdo dos pesquisadores em discutir tanto a empresa
familiar urbana quanto o empreendimento familiar rural. Os empreendimentos
rurais, devido as peculiaridades regionais que caracterizam o Brasil, ao tamanho
das propriedades e a orientacdo econdmica a que servem, sdo analisados
teoricamente sob diferentes abordagens, o que confirma a pluralidade do debate.

Por vezes, sdo compreendidos pela ética da agricultura familiar (Kiyota,
1999; Sant’ana & Costa, 2001; Sant’Ana & Tarsitano, 2001; Rocha et al., 2001;
Cole & Schneider, 2002; Hendges et al., 2002), outras como unidade familiar
rural (Guimardes & Brisola, 2001), agroinddstria familiar (Breda et al., 2001),
pequenas propriedades rurais de base familiar (Soares, 1990; Azevedo, 1993;
Shultz, 2001), microunidades produtivas familiares, empresa familiar
agroindustrial (Lazzarotto, 2001) ou, ainda, como empresa familiar rural
(Rockenbach, 1995; Antonialli, 2001). O ponto convergente em todas as
denominagdes € a institui¢do familia, unidade integradora da acdo produtiva e do
desenvolvimento da pesquisa.

As categorias tematicas que aparecem com maior incidéncia nos
trabalhos cientificos, no Brasil, sdo: processo sucessorio e heranca (26,14%),
administracdo estratégica (17,65%), cultura organizacional (9,80%) e
abordagens teéricas e epistemoldgicas (9,80%). Essas categorias, juntas,
representam 63,39% dos temas discutidos.

Processo sucessério e questBes de heranca sdo temas dominantes,
marcados pela complexidade que envolve os sistemas familia e empresa no
objeto empresa familiar. Na verdade, enfatiza-se o tema sobrevivéncia e
continuidade das empresas familiares, os elementos da cultura, as estratégias
familiares na conducdo do processo sucessorio e conflitos inerentes a dinamica

da familia na empresa (Leone et al.,, 1996; Waiandt, 2005), e os fatores
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considerados pelos filhos na sucessdo dos pais (Silva & Fonseca, 1993;
Procianoy, 1994; Antonialli, 1998; Vidigal, 2000; Bortolli Neto & Moreira
Junior, 2001; Fossa & Mazzilli, 2002; Silva Jinior & Muniz, 2003; Fossa, 2003;
Macedo et al., 2004; Juchem & Lovatto, 2004). Contudo, as categorias teméticas
“processo sucessorio e heranga” e “cultura organizacional” se sobrepdem, no
que tange ao objetivo das pesquisas.

As questBes relativas a estratégia empresarial sdo discutidas com o
mesmo referencial tedrico (enfoque porteriano), tanto para grandes e pequenas
empresas urbanas quanto para empreendimentos rurais, numa tentativa simples
de transposicdo das fronteiras tedricas. Na categoria “agricultura e agroindistria
familiar”, o foco das analises esta nas estratégias adotadas para a sobrevivéncia
da familia no meio rural e no desempenho do empreendimento pelo uso das
estratégias familiares e de producdo (Sant’ana & Costa, 2001; Artigiani et al.,
2002; Hendges et al., 2002).

Observa-se que os ciclos de desenvolvimento dos negdcios familiares
urbanos, geralmente, sdo analisados pelo modelo tridimensional de Gersick et al.
(1997), como comprovam os trabalhos de Dalla Costa (1999), Reis (2000),
Girardi (2001) e Andrade (2004), e a agricultura familiar é analisada por
diferentes correntes tetricas da economia (Biolchi & Schneider, 2002), da
sociologia (Martins & Santos, 2001; Pereira Filho, 2001; Rocha et al., 2001) ou
da histdria econémica (Costa, 1999). Empreendimentos familiares rurais sédo
analisados em relagdo a dinamica do desenvolvimento econdmico e social,
enquanto que empresas familiares urbanas sdo analisadas pelas teorias
organizacionais e em relacdo a dindmica da familia. Isso sugere que os
empreendimentos familiares rurais ndo pertencem ao campo de estudos da
administracdo. A caréncia em pesquisas realizadas por administradores no

espaco rural ja havia sido constatada por Antonialli (1995) e Lima et al. (1995).
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Contudo, ao analisar as teses e dissertacdes, se observa que o tema é
multidisciplinar, abordado nos cursos de direito (Soares, 1990), comunicacao
social (Cavalcanti, 1993; Flores, 1997), geografia humana (Azevedo, 1993),
desenvolvimento regional (Ribeiro, 1998; Rocha Filho, 1999; Girardi, 2001),
engenharia da producdo (Amboni, 1997; Borin, 1999; Montedo, 2001; Prati,
2002), sociologia e antropologia (Sena, 1998), psicologia (Tondo, 1999;
Macédo, 1999b; Mairesse, 2000; Silva, 2000; Estol, 2000; Pereira, 2001) e
ciéncias contabeis (Souza Neto, 2001), além da administracdo (Cattani, 1992;
Faria, 1992; Riski, 1993; Scheffer, 1993; Tavares, 1994; Poli, 1994;
Rockenbach, 1995; Palmeira, 1995; Carrdo, 1996; Barbieri, 1996; Zurdo, 1996;
Cepelowicz, 1996; Dias, 1997; Souza, 1998; Campos, 1998; Gueiros, 1998;
Kuchenbecker, 1998; Moreira Janior, 1999; Silva, 1999;, Kiyota, 1999;
Cardoso, 1999; Ribeiro, 1999; Roiek, 1999; Teld, 2000; Gostinski, 2000;
Curimbaba, 2000; Reis, 2000; Gorgatti, 2000; Guariento, 2001; Rocha, 2001;
Capeldo, 2001; Agostini, 2001; Zamboni, 2001; Rossato Neto, 2003; Webber,
2003; Fossa, 2003; Andrade, 2004; Santos, 2004).

Os principais temas abordados nessas teses e dissertacbes sdo, em
primeiro lugar, as questfes ligadas aos conflitos que surgem durante 0 processo
sucessorio e a partilha dos direitos de propriedade, seguidos pelas questdes
inerentes a cultura (racionalidades, tracos culturais, mitos, relacionamentos e
emocdes, sistemas politicos, redes de relagGes), especialmente em funcdo das
dificuldades enfrentadas pelos membros da(s) familia(s) proprietaria(s) na
concretizacdo da sucessdo da gestdo. Com menor énfase, sdo abordadas as
questdes relativas a: expansdo dos negdcios (crescimento empresarial), acdes
preventivas na empresa para enfrentar o processo de sucessdo, gestdo
tecnoldgica e estratégia competitiva vinculadas a sucessdo, dindmica das
relacBes de familia e suas nuances no espaco empresarial (relacdo pai-filho, em

especial), profissionalizacdo dos sucessores, teorias para 0 constructo
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metodolégico, desempenho econdmico-financeiro da empresa e as
transformacdes sofridas pelas organizacdes familiares no contexto atual.

A aprendizagem organizacional, como uma categoria tedrica, aparece
apenas no trabalho de Prati (2002), desenvolvido na area da engenharia da
producdo e que propde a transformagdo de uma organizacdo familiar em uma
organizacdo de aprendizagem. As evidéncias empiricas, no caso estudado por
Prati (2002, p.140), indicam que a empresa familiar “ndo possui o contexto
adequado para a criacdo do conhecimento e do aprendizado organizacional”.

Diante de tal constatacdo, o autor prop0e, teoricamente, a adocdo de
alguns procedimentos para tornar possivel que a empresa familiar seja uma
organizacdo de aprendizagem. No entanto, as medidas propostas revelam-se

utdpicas para a realidade da empresa familiar, quando o autor afirma, que:

familiares que ndo possuam as competéncias requeridas pela funcéo
que 0s mesmos desempenham, estas competéncias deverdo ser
desenvolvidas [...]. Caso contrario, o familiar devera desocupar a
funcdo que exerce, cedendo-a a um profissional que possua as
competéncias requeridas para a fungdo (Prati, 2002, p.139).

Né&o é meramente uma “troca de pessoa” no cargo que Prati (2002) est&
propondo, mas rupturas nos lagos familiares. Fossa & Mazzilli (2002), em
contraste, apresentam o sofrimento vivido pelos familiares em momentos de
sucessdo na empresa, a luz da teoria freudiana e revelam que, nas empresas
familiares, hd um conjunto compartilhado de valores essenciais entre o0s sujeitos
organizacionais que favorecem a formacdo de identidade cultural e de
comprometimento, ocultando e instrumentalizando as relacbes de dominacéo.
Fossd & Mazzilli (2002), citando Mowday et al. (1979), entendem
comprometimento relacionado com a “identificacdo e envolvimento de um

individuo com os valores e objetivos de uma organizacdo, um desejo de exercer
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consideravel esforco em favor da empresa e um intenso desejo de se manter
como membro da organizacéo”.

O conjunto de tematicas identificadas, portanto, retrata as organizacdes
familiares como objetos complexos, com interfaces e nuances proprias dos
sistemas sociais, de dificil demarcacdo conceitual e numa interpretacdo
paradigmatica muito mais proxima das pressuposi¢cdes do paradigma
interpretativo apresentados por Morgan (1980) do que o funcionalista que
predominou nos estudos organizacionais até a década de 1980 (Hassard, 1995).
Assim, o debate precisa ser deslocado para um nivel superior (ontol6gico) com a
conviccdo de que o “objeto” dos estudos organizacionais, como afirmam
Marsden & Townley (2001), tornou-se um “alvo maével”.

Cabral (2003, p.159) vai mais além nessa critica e reconhece a
necessidade, por meio dos pressupostos epistemoldgicos e ontolégicos
subjacentes aos problemas organizacionais, de reconhecer que o status atual dos
estudos organizacionais é “um conjunto impreciso, elastico e eclético de teorias
e pesquisas sociais”, com enfoques positivistas-funcionalistas no campo.

A abordagem metodoldgica predominante nas teses e dissertagdes sobre
organizacGes familiares é empirica qualitativa. A metodologia quali-quantitativa
aparece em trabalhos que envolvem as teorias socioldgicas e administrativas
(racionalidade, subjetivacdo, cultura organizacional, qualidade de vida) e a teoria
da dependéncia (sociologia do desenvolvimento). Verificou-se apenas um
trabalho do tipo “teérico ensaio”, que utiliza a teoria econdmica de financas. 1sso
explicita o fato de que a gestéo financeira de organizacgdes familiares ndo é uma
das preocupagdes dos pesquisadores.

A abordagem teérica observada nos trabalhos apresentados em eventos
cientificos é a mesma que caracteriza as teses e dissertagcdes, mas as questdes
centrais se referem ao processo sucessorio, como: problemas enfrentados

durante a sucessdo, estratégias de manutencdo dos jovens membros da familia
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rural no campo, distribuicéo e partilha da terra (sucessdo e heranca patrimonial),
atitudes e estratégias das familias na conducdo do processo sucessorio e fatores
considerados pelos filhos na sucessdo dos pais. Também sdo relevantes as
andlises dos ciclos de vida das empresas urbanas, com predominancia teorica e
metodolégica do modelo de Gersick et al. (1997), porém, sem as proposicoes
adaptativas apresentadas por Chua et al. (2003) e Fletcher (2004).

O avangco de uma ciéncia depende da reflexdo constante dos
fundamentos desta ciéncia. Uma reflexdo critica sobre estudos acerca de
organizagOes familiares foi realizada recentemente. Davel & Colbari (2000)
fazem um balanco daquilo que ja foi produzido sobre organizacdes familiares no
Brasil e, entdo, apontam novos horizontes de investigacdo. Isso significa um gap
de quase dez anos entre as reflexdes de Bethlem (1993, 1994) e as de Davel &
Colbari (2000), sem constatar avangos no processo investigativo. Os trabalhos
apresentados por Grzybovski & Lima (2004) e Davel & Tremblay (2004)
sinalizam a¢0es isoladas nessa direco.

Contudo, a analise da série histérica dos artigos apresentados nos
Enanpads (1990-2004) revela que 0 processo sucessorio continua o tema central
(33,33%), mesmo sem apresentar desenvolvimento nos constructos teéricos;
42,87% dos artigos discutem estratégias empresariais (natureza das relacdes
estratégia-estrutura,  estratégia-ambiente e  isomorfismo), ciclos de
desenvolvimento das empresas e abordagens tedricas e epistemolégicas que
buscam caminhos para pesquisar organizactes familiares. Os demais artigos
apresentam variedade temadtica, com destaque para dois textos. Um,
apresentando o “estado da arte”, outro, testando um modelo de analise.

Em termos tedricos e de niveis de andlise, predominam abordagens
tedricas advindas das ciéncias sociais e humanas, numa perspectiva
interpretativista. O conjunto dos trabalhos pode ser reunido em dois grupos

distintos para analise tematica: em conjunto sdo agrupados artigos resultantes de
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pesquisas que focalizam as questdes de gestdo, discutindo elementos da cultura
brasileira, das relagcdes parentais na empresa e dos elementos cognitivos que
influenciam o desempenho empresarial; no outro conjunto de artigos sdo
focalizadas as questdes de poder e conflito no interior das organizagdes,
utilizando a teoria burocratica (Max Weber), a genealogia do poder (Michael
Foucault) e a teoria da familia para contextualizar o problema de sobrevivéncia
das empresas familiares.

No primeiro conjunto de trabalhos (Carrdo, 1997; Sato, 1998; Bortoli
Neto et al., 1998; Macédo, 2000; Gueiros & Oliveira, 2000; Rocha, 2002;
Leone, 2002; Silveira & Biehl, 2003), observou-se deficiéncia epistemoldgica na
construcdo do objeto de pesquisa e auséncia de teoria para sustentar a analise
empirica.

Macedo (1999a) realizou uma discussao peculiar sobre a influéncia da
cultura da sociedade brasileira nas relagbes que se desenvolvem nas
organizacOes familiares. A autora afirma que tracos da cultura brasileira refletem
nas organizagdes, com énfase maior na empresa familiar. Essa forma de Macedo
(2000) discutir cultura segue a perspectiva da corrente principal (mainstream)
dos estudos organizacionais, sugerindo como verdade os pressupostos de
Holanda (2004) e Matta (1983). Souza (2000, p. 159), no entanto, contrapde essa
verdade e revela um Brasil de cultura singular — “o Brasil representa uma
variacdo singular no desenvolvimento especifico ocidental” — representando uma
corrente interpretativa critica da realidade e dos elementos formadores da cultura
brasileira. Esse debate deveria estar presente (mas ndo estd) nos textos
apresentados nos congressos cientificos que discutem os pressupostos da gestdo
na realidade brasileira.

O segundo conjunto de trabalhos (Beatriz & Hastreiter, 1997; Campos &
Mazzilli, 1998; Silva et al., 1999; Capeldo & Melo, 2001; Castro et al., 2001;
Rossetto & Rossetto, 2002; Magalhdes Neto & Freitas, 2003; Rossato Neto,
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2003; Queiroz, 2003; Andrade & Grzybovski, 2004) apresenta um arcabouco
tedrico bem desenvolvido, com discussbes empiricas fundamentadas e
contextualizadas, apresentando contribuicdes relevantes para os estudos de
empresas familiares. Nele destacam-se as andlises dos elementos da cultura,
como aprendizagem compartilhada de um grupo utilizando o modelo de Schein
(1996) e os eventos que caracterizam as fases por meio do estudo dos ciclos de
vida, como propdem Gersick et al. (1997). O tema predominante — processo
sucessorio — é analisado sob diferentes abordagens e perspectivas: enfoque
antropoldgico, psicanalitico freudiano, weberiano e foucaultiano (para as
relacbes de poder). A andlise das mudancas estratégicas é realizada na
perspectiva de Pettigrew (1990), sob a orientacéo tedrica da teoria institucional.

O que resulta dessa andlise sdo estudos sobre empresas familiares com
uma diversidade de abordagens teméticas que ndo permitem estabelecer uma
agenda de pesquisa solida e consistente para 0 avango da ciéncia. O debate
apresentado é superficial, sem uma consisténcia tedrica que promova a reflexdo
critica dos conceitos utilizados, principalmente porque ndo tém conteldo
especifico de uma ou mais teorias orientadoras capazes de sustentar um
significado explanatério, como prop6e Yin (2005).

Os autores brasileiros tendem a utilizar conceitos de forma
indiscriminada, sem os cuidados epistemol6gicos necessarios ao importa-los de
outras ciéncias, especialmente da psicologia e da sociologia, numa demonstragdo
de ndo reflexdo critica daquilo que (re)produzem. Assim, as afirmagdes tornam-
se atedricas e ndo fornecem 0s recursos conceituais basicos para 0 consumo

desse conhecimento.
3.1.3 Perspectivas ndo abordadas e tendéncias

O agrupamento das variaveis resultantes da analise de conteldo dos

artigos, teses e dissertacbes sobre organizacbes familiares em categorias
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tematicas oferece elementos para inferir tendéncias, indicar auséncias, apontar
fragmentacfes ou especificar narrativas para estudos na realidade brasileira. Os
dados analisados apontam uma tendéncia para discutir a realidade da gestdo de
empreendimentos familiares urbanos e rurais, com preocupacgdes centradas nos
aspectos relacionados ao processo sucessério. Paralelamente, os textos revelam
preocupacdes com a formacdo gerencial dos dirigentes e dos sucessores dessas
organizagBes, bem como da natureza da relacdo estratégia-estrutura, estratégia-
ambiente e as acdes ou praticas gerenciais visando a sobrevivéncia do
empreendimento, tanto no meio rural quanto no meio urbano. Percebem-se,
também, preocupacdes com formulacdo de estratégias para a manutencdo da
empresa no mercado (no espaco urbano) e preocupacdes sociolégicas
relacionadas & permanéncia do homem no campo (no espaco rural).

H& duas questdes centrais nessas preocupacfes. Uma refere-se aos
fundamentos da literatura da literatura de estratégia, e a outra a dindmica da
familia empresaria (rural ou urbana) no contexto socioecondmico. A intersec¢do
desses dois pontos se da pela énfase no uso do modelo de Gersick et al. (1997),
que propde compreender os diferentes ciclos de desenvolvimento das
organizacGes familiares numa tentativa teérica de explicar os fenémenos sociais
que as enfraquecem no mercado.

Constatou-se, ainda, a auséncia de temas, como: o conceito de familia na
modernidade, o empreendedorismo como elemento tedrico determinante na
qualidade da sucessdo entre geracOes da familia empresaria, a gestdo da
qualidade, a tecnologia e a inovacdo sob a perspectiva da aprendizagem
organizacional, a aprendizagem organizacional pelo sistema familiar geracional,
as particularidades da gestdo financeira de empreendimentos familiares, a(s)
racionalidade(s) predominante(s) na inter-relagdo dos sistemas familia e empresa

e o elemento confianga com sendo de equivaléncia funcional ao poder.
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As reflexdes de Luhmann sdo fundamentais para a compreensdo das
relacbes de poder-confianca e a importancia delas nas pesquisas sobre
organizacGes familiares. Na visdo de Mathis (2004), Niklas Luhmann estabelece
a relacdo entre sistemas sociais e psiquicos para afirmar que a comunicag¢do ndo
é possivel sem a presenca de sistemas psiquicos; por ser autopoiética, somente
pode ser criada no contexto recursivo das outras comunicagdes, em uma rede. A
relacdo sistema-meio é caracterizada por um acoplamento estrutural e ndo €
determinada pelos acontecimentos do meio. Esses apenas estimulam operac6es
internas, cujo resultado ndo é previsivel, mas contingente.

Além da auséncia de temas importantes para a compreensdo das
organizagGes familiares anteriormente descritas, hd pouca preocupacdo dos
pesquisadores com a construcdo tedrica do objeto de andlise (a organizacéo). Por
vezes enfatizam apenas uma caracteristica da organizacdo familiar (a agdo
racional orientada a fins), esquecendo-se das caracteristicas peculiares desse tipo
de organizacdo, que estdo na dimensdo familia encravada no sistema empresa.

Ao considerar a dindmica da familia no sistema empresa, talvez os
pesquisadores de organizacBes familiares reconhecam como verdadeiros 0s
pressupostos de Silverman (1994), para quem é um erro reificar “os objetivos da
geréncia como as metas da ‘organizacdo’” (Marsden & Townley, 2001, p.43).

No mesmo debate ha textos produzidos numa abordagem interpretativa e
que refletem elementos da cultura brasileira, das questdes de género que, apesar
de ndo serem enquadrados na perspectiva dos estudos criticos ou pds-modernos,
apresentam uma abordagem diferenciada, uma vez que utilizam as literaturas
psicanalitica, antropoldgica e etnografica como arcabouco tedrico para a andlise
empirica. Os mais representativos sdo os trabalhos de Beatriz & Hastreiter
(1997), Rossato Neto & Cavedon (2003) e Cavedon & Ferraz (2003).

Por fim, deve-se considerar que, num contexto de grandes mudancas —

especialmente as observadas na estrutura familiar e na dindmica dos negécios —
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e onde proliferam os debates sobre as transformacgdes por que passa a instituicao
familia (o que é familia na atualidade) e a emergéncia de novas formas
organizacionais (redes organizacionais, organizacGes ‘“ponto.com”, outras),
torna-se fundamental pensar a producdo e a gestdo do conhecimento cientifico
sobre as organizacGes familiares numa perspectiva critica. Para tanto é preciso
elaborar os conceitos utilizados e contextualizar o debate para a realidade local
sem, no entanto, ignorar o contexto global.

Na producdo cientifica brasileira sobre organizaces familiares
predominam métodos e técnicas qualitativos na analise dos dados empiricos.
Isso implica, no campo das organizacdes familiares, na auséncia de trabalhos
utilizando teorias pertencentes a corrente tedrica da Nova Economia
Institucional (NEI), como a Economia dos Custos de Transacdo (ECT) e a
Teoria da Agéncia. A utilizacdo dessas teorias nas analises empiricas requer o
uso de técnicas de analise quantitativa, especialmente analise multivariada, que
estdo ausentes nos trabalhos consultados™.

De acordo com as observacfes de Hair Janior et al. (1995), 0 uso dessas
técnicas de analise exige rigor na elaboracdo do constructo e aprimoramento no
uso do método e na elaboracdo do modelo teérico. O uso de técnicas de analise
qualitativa também exige rigor na elaboracdo dos conceitos e a elaboracdo de
uma teoria consistente com os prop6sitos da pesquisa.

Assim, a auséncia de “teoria forte” (Sutton & Staw, 1995) sugere que 0s
estudos brasileiros sobre o tema séo frageis. Observou-se auséncia de trabalhos
utilizando a andlise multivariada e a ndo integracdo de métodos, como propfem
Cherobim et al. (2003).

! Godoi & Balsini (2004) analisaram a producéo cientifica brasileira entre 1997 e 2003
e constataram que ha “fragilidade metodol6gica-epistémica”. Essa constatacdo amplia
a discussdo sobre o rigor cientifico e os aspectos particulares da pesquisa qualitativa
em organizagdes iniciada por outros autores.
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Para que um campo de estudos seja considerado teoricamente bem
construido, Sutton & Staw (1995) consideram que o rigor dos pesquisadores
deveria estar impresso na selecdo e na aplicagdo dos métodos e técnicas'. Sdo
de grande validade para o aprimoramento das pesquisas em dire¢do a construcao
de “teorias fortes”, se utilizadas paralelamente metodologias quantitativas e
qualitativas (Cherobim et al., 2003).

3.2 Estudos internacionais sobre organizac6es familiares

Para analisar a producdo sobre organizaces familiares no campo do
conhecimento da administracdo, em ambito internacional, é preciso,
inicialmente, definir os termos utilizados para a caracterizacao de “organizacdes
familiares” em diferentes contextos: family firm, family busines e family farm. O
objetivo é ampliar o escopo de investigacdo com vistas a incluir as organizacGes
urbanas das diferentes atividades produtivas (comércio, industria e servicos) e
porte, bem como empreendimentos rurais de diferentes tamanhos e perspectivas
conceituais. Tenta-se identificar aspectos e dimensdes destacados e privilegiados
em diferentes épocas e lugares, de que forma e em que condicBes (teorias,
varidveis empregadas, metodologia) tém sido produzidas as pesquisas sobre

negocios gerenciados por familias, no periodo compreendido entre os 1990 e

12 No embate tedrico entre o que é teoria forte ou teoria fraca, 0 consenso reside nos
elementos que ndo formam teoria. Segundo Sutton & Staw (1995), artigos com teorias
fortes freqlientemente comegam com uma ou duas declaragfes conceituais e
constroem um caso detalhado logicamente, trazendo no seu bojo simplicidade e
interconexdo. Portanto, teoria forte procura, no delineamento do processo, explicar e
predizer o fendmeno observado como sendo uma resposta ao “por qué” de ele ter
ocorrido.
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2004, demarcado com a intencdo de investigar o desenvolvimento na década de
1990, caracterizada como “época de grandes mudangas”™®.

O que move um pesquisador na realizacdo da analise das publicacdes
sobre organizacfes familiares na literatura é o ndo conhecimento acerca da
totalidade de estudos sobre organizagdes familiares sob diferentes
conceituacdes, com preponderancia para family business e family firm.

Davel & Colbari (2000) apontaram algumas questdes importantes para
refletir criticamente sobre as pesquisas e as teorias orientadoras dos estudos
sobre organizacdes familiares. Ao focalizar os estudos na perspectiva
sociocultural, os autores excluiram perspectivas importantes, como as
sustentadas pela Nova Economia Institucional, mas contribuiram apontando para
os raros trabalhos que contém discussdes metodoldgicas, identificando
“auséncias” importantes na literatura internacional e reconhecendo que ha pouca
profundidade nas analises das dimensdes temporais, emocionais, politicas,
discursivas, linguisticas, étnicas e de género, nas produgdes cientificas
especificas da area.

Uma andlise aprofundada do contetdo das publicac@es cientificas revela
as interfaces que o tema “organizacdes familiares” apresenta, de forma
independente, sobreposto ao tema entrepreneurship, explicitamente apresentado
por Barbot & Richomme-Huet (2003). Entrepreneurship é um tema que tem sua

origem na década de 1970, com o interesse da disciplina Economia em oferecer

30 periodo pés-11 Guerra Mundial ficou marcado como sendo de mudangas, mas o
avanco das tecnologias de informagdo tem sido um dos fatores que impulsionam
deslocamentos e transformac@es sociais de forma muito diferente nos anos 1990. A
globalizacdo dos mercados e a formagéo dos blocos econdmicos imprimem um novo
paradigma econdmico que, associado ao paradigma tecnolégico, transforma as
instituigdes sociais e politicas, com conseqiiéncias em diferentes dimensGes, como
apontam Rifkin (1999), Senge (1999), Lodi (1999), Giddens & Turner (1999), Castells
(2003) e Bauman (2003).
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servicos de consultoria na abertura de novos negdcios, como revela o trabalho de
Fritz (1993)*.

O tema organizacdes familiares se desenvolveu pelos servicos de
consultoria na area financeira e pelos problemas familiares que apareceram nos
debates da area da psicologia, especialmente em terapia familiar. Ambos
surgiram com o enfoque prescritivo e normativo e, hoje, encontram dificuldades
metodoldgicas na realizacdo dos estudos, devido a caréncia de defini¢des
conceituais e de avancos metodoldgicos em temas especificos.

No que se refere as nogfes conceituais utilizadas nas pesquisas,
Brockhaus (1994) contribuiu apresentando as variaveis demograficas utilizadas
na pesquisa de entrepreneurship — e que sdo igualmente importantes nas
pesquisas de negocios familiares — e expdem as dificuldades em definir
“negocios familiares”. O autor também mostra que ambos os campos de
pesquisa ganharam muitos espacos para a divulgacdo dos seus trabalhos, nos
altimos 50 anos, com 27 novos periddicos especializados em negocios familiares
e em entrepreneurship.

O Family Business Review é um desses periddicos dedicado
exclusivamente a exploracdo da dindmica da empresas familiares mundiais, sob
a responsabilidade do Family Firm Institute (FFI). Entre os principais conteidos
apresentados sobre o tema “empresa familiar” estdo os seguintes: avaliacdo da
extensdo da influéncia da familia na empresa e o impacto desta influéncia no
resultado das operagBes empresariais; o papel das condi¢bes plblicas no

crescimento dos negocios familiares; a evolugdo da instituicdo familia e seus

“ As interfaces tedricas entre organizacdes familiares e o tema entrepreneurship, que se
fazem nas pesquisas, aparecem em funcdo de o segundo representar um processo
continuo de combinar recursos para produzir novos produtos ou servicos, ou seja, um
processo de criagdo de novas organizagdes ou processos. Historicamente, as
organizacOes familiares estdo associadas a pessoas com caracteristicas entrepreneurs
(criadores de empresas). Ver especialmente Brockhaus (1994) e Dyer Jinior &
Handler (1994).
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impactos na sociedade e nos negocios, os valores e as caracteristicas das familias
de empresas familiares que “envelheceram” (old finnish); a socializacdo dos
herdeiros sucessores e a transferéncia de valores da primeira para a segunda
geracdo na empresa; os diferentes mecanismos de governanga e suas implicacdes
na qualidade da tomada de decisdo estratégica e outros.

O periédico Entrepreneurship Theory and Practice (ET&P),
reconhecido com um dos cinco melhores periddicos internacionais nas
publicagGes cientificas sobre entrepreneurship (Katz & Boal, 2005)*, na década
de 1990, se destacou em volume de publicacdes sobre negécios familiares: 40%
do total das publicacBes consultadas no periodo 1990-2004. Os anos 2003 e
2004 concentram o maior volume de artigos sobre empresa familiar, devido a
dois foruns de debates sobre o tema, organizados pelos editores.

Os editores do Journal of Small Business Management (JSBM) e da
Harvard Business Review também demonstraram preocupagdo com 0s negdcios
familiares, publicando 20% e 11,58%, respectivamente, de artigos sobre o tema.
Juntos, esses trés periddicos respondem por 71,58% da producdo cientifica
internacional sobre organizacGes familiares. O ET&P e o JSBM tém maior
volume de publicacGes devido aos féruns tematicos organizados pelos editores,
enquanto que a HBR apresenta regularidade nas publicacfes, com onze artigos
distribuidos entre os anos 1960 e 2000, com maior concentracdo na década de
1980. O Administrative Science Quarterly (ASQ), por sua vez, publicou apenas
um artigo sobre o tema (Palmer & Barber, 2001), na década de 1990.

As pesquisas internacionais sobre organizagbes familiares se

desenvolvem de forma gradual e constante, desde o inicio dos anos 1990. Ha

1> Para ser reconhecido como um dos melhores periédicos internacionais é preciso estar
indexado no Journal Citation Reports (JCR), o qual utiliza o Fator de Impacto na base
de dados JCR, do Institute for Scientific Information (ISI). Os periédicos com impacto
igual ou superior a 0,5 sdo considerados nivel A e os periddicos com fator de impacto
inferior a 0,5 sdo classificados em nivel B.
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uma tendéncia a reflexdo de dominios tematicos para formar uma agenda de
pesquisa (féruns, congressos, encontros), fato que explica o crescimento no
volume de publicagbes ocorrido nos Gltimos anos (Riordan & Riordan, 1993;
Hoy & Verser, 1994; Brockhaus, 1994; Litz, 1995, 1997; Westhead & Cowling,
1998; Chua et al., 1999; Chua et al., 2003; Dyer Janior, 2003). Bird et al. (2002)
observaram que essas pesquisas tém se tornado cada vez mais sofisticadas, numa
tentativa de se tornar um campo independente de estudos.

Quanto as abordagens tedricas e perspectivas de analise, a literatura
internacional concentra discussdes na perspectiva funcionalista, num nivel de
analise empirica (72,63%), com a utilizacdo da metodologia quantitativa
(38,95%) e aporte tedrico da Nova Economia Institucional. A excecdo a
perspectiva funcionalista estd nos estudos de Ainsworth & Cox (2003).
Divergindo das principais pesquisas sobre organizacfes familiares, as autoras
ddo um enfoque critico e interpretativo ao incorporar a visao dos empregados e
explorar as formas de controle e resisténcia ao contexto local.

Em estudos que discutem as questBes relativas a administracdo da
sucessdo, ao género, aos programas educacionais voltados para negdcios
familiares e as relacGes inter e intrageracionais preponderam os métodos
qualitativos de andlise (29,47%). As técnicas de coleta dos dados predominantes
sdo surveys para 0s métodos quantitativos e uma diversidade de técnicas para
métodos qualitativos: Delphi, naturalistic inquiry, teoria fundamentada®,
snowball method, focus group, pesquisa bibliografica e entrevistas.

Na literatura internacional, percebe-se maior preocupacdo em
compreender as caracteristicas e as consequéncias da relagdo principal-agente, o
que implica no uso frequente da Teoria da Agéncia, desenvolvida por Jensen &
Meekling (1976) e Milgron & Roberts (1998), e a demonstracdo dessas relagdes

com a utilizacdo de técnicas de analise multivariada (Hair Junior et al., 1995).

16 Grounded theory, na perspectiva de Strauss & Corbin (1994).
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Trabalhos que discutem essa tematica foram escritos por Schulze et al. (2001),
Gomez-Mejia et al. (2001), McConaughy et al. (2001), Schulze et al. (2003),
Mork & Yeung (2003), Berghe & Carchon (2003), Gomez-Mejia et al. (2003) e
Chrisman et al. (2004), entre outros.

No entanto, raros séo os trabalhos que enfatizam o estudo de empresas
familiares numa perspectiva interpretativista e utilizando métodos qualitativos.
A combinacdo de métodos (quali-quanti) pode resultar numa interpretacéo
diferenciada do objeto empresa familiar. Isso foi percebido por Stavrou &
Swiercz (1998), quando estudaram a intencdo dos filhos em se juntarem aos
negocios da familia. Utilizando técnicas quantitativas de analise dos dados
(anélise fatorial, analise de regressao, diagndstico de multicolinearidade), os
autores identificaram que a dimensdo familia mostrou significancia na
orientacdo dos jovens para se manterem distante da empresa familiar. Ha
elementos subjetivos que precisam ser considerados na analise dos dados
quantitativos e que estdo sendo ignorados pelos pesquisadores. A qualidade das
relagdes entre os membros da familia proprietéria, tanto no espaco da empresa
quanto no sistema familiar, é determinante ao jovem herdeiro no momento em
que precisa decidir construir uma carreira profissional independente ou
vinculada a empresa de propriedade de sua familia.

Considerando a estatistica multivariada como uma técnica sofisticada de
andlise (Hair Juanior et al., 1995) e o seu uso em pesquisas com enfoque no
funcionalismo, observa-se positivamente o rigor na construcdo dos conceitos,
com a teoria explicando a realidade. Os fundamentos do pensamento
administrativo revelam a importdncia de os pesquisadores compreenderem
claramente 0 conceito do que é teoria para 0 desenvolvimento da ciéncia e a
consolidacdo de um campo de estudos. Para ter teoria num texto, se pressupde,
primeiro, a existéncia de um dialogo preliminar com os autores envolvidos no

tema, pois a “verdade” trata sempre de um “ver” que pode ser conduzido por
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métodos indutivos e dedutivos, dependendo da complexidade ou da simplicidade
do objeto. Segundo, a teoria é abstrata e, portanto, vazia em si mesmo. Para ter
aplicabilidade, a teoria requer a observacao, ou seja, a busca de fendmenos que a
preenchem (Whetten, 2003; Sutton & Staw, 1995; Weick, 1995). Assim, ela
torna-se uma funcdo inserida na e com a histéria, um pensar filosofico
contextualizado no tempo e constituido historicamente.

Tal constatagdo nos estudos internacionais sobre organizagdes familiares
evidencia uma preocupacdo particular dos pesquisadores em ndo separar teoria
da pratica, a0 mesmo tempo em que enfatiza a descricdo reflexiva desse
relacionamento vital no desenvolvimento das teorias organizacionais para a
compreensdo das empresas familiares. Carsrud (1994) representa com muita
propriedade essa preocupacao, evidenciada no conjunto dos artigos consultados.

Este autor relatou sua experiéncia e licGes aprendidas com o
desenvolvimento de um programa educacional voltado para negécios de familia,
como parte das atividades de um centro de estudos de empreendedorismo no
Entreprenurial Studies Center (Anderson School, Ucla). Num tom mais critico,
Litz (1997) também questionou as implicagdes praticas da omissdo dos negdcios
de familia nos estudos empiricos e conceituais realizados nas universidades e,
assim, desafiou a orientacdo tedrica até entdo dada as pesquisas sobre
empreendimentos controlados por familias.

Isso resulta em que 16,84% dos artigos publicados na literatura
internacional abordam questdes metodoldgicas e epistemoldgicas sobre negécios
familiares. O processo sucessorio e as questdes de herancga sdo temas enfatizados
nos textos internacionais, assim como as definigBes conceituais do objeto de
pesquisa, novos modelos tedricos ou outras questdes epistemoldgicas relevantes
para os estudos de organizacdes familiares. Brockhaus (1994), Litz (1997),
Westhead & Cowling (1998), Kelly et al. (2000), Kwak (2003), Chua et al.
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(2003), Stewart (2003) e Dyer Janior (2003) sdo referéncias importantes nesse
debate.

Os enfoques tematicos sdo variados e retratam a complexidade presente
na gestdo e na dindmica das empresas familiares. Administragcdo do processo e
proposicdo de modelos para a sucessdao (Hugron, 1991; Fox et al., 1996; Bayad
& Barbot, 2002; Janjuha-Jivraj & Woods, 2002), sistemas de valores na gestdo
da empresa e pluralidade dos atores (MacNabb, 1998; Boissin, 2000;
Bachkaniwala et al., 2001), vantagens e desvantagens das empresas familiares
em relacdo a elas mesmas (Leenders & Waarts, 2001) e em relacdo as ndo
familiares (Cromie et al., 1995), importancia da estrutura familiar e o status de
“empregador conjugal” (Schneer & Reitman, 1993), os mecanismos de
remuneracdo e compensagdo de executivos (Gomez-Mejia et al., 2003), a
percepcdo dos executivos seniores (Boyd et al., 1999), a transformacdo dos
conflitos familiares em compromisso na organizacdo familiar (Pratt & Rosa,
2003) e a preocupacdo em gerar categorias sobre a experiéncia dos filhos que
trabalnam com os pais (Dumas, 1992) sdo alguns dos temas importantes
encontrados na literatura internacional.

Como tema emergente, pesquisadores europeus e norte-americanos
apresentam a nocdo de interpreneurship (Hoy & Verser, 1994) e de
entrepreneurship (Fletcher, 2004) para estabelecer conexdes entre 0 processo
entrepreneurial e a gestdo das empresas familiares (Dyer Junior & Handler,
1994; Littunen & Hyrsky, 2000; Barbot & Richomme-Huet, 2003; Fletcher,
2004). Outro tema emergente é o estudo da sucessdo, no caso das empresas
familiares fundadas e dirigidas por mulheres (Cadieux et al., 2000).

Contrariamente aos estudos brasileiros, a literatura internacional
apresenta pesquisas na rea financeira, com discussdes tedricas sobre a evolucéo
e a reacdo dos mercados de capitais em relacdo aos negocios familiares
(Bhattacharya & Ravikumar, 2001; Arthur, 2003).
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Outra diferenca esta nas pesquisas sobre o processo empreendedor e
temas de empreendedorismo sobrepondo-os ao debate sobre negécios de familia
na literatura internacional. Brockhaus (1994) e Dyer Junior & Handler (1994)
apontam que os pesquisadores de empresas familiares tém muito a aprender com
um outro campo relativamente novo (entrepreneurship) por meio da
transferéncia de temas, variaveis e nogdes conceituais. Em 2003, no entanto, se
observou uma preocupagdo maior com 0s horizontes tedricos nas pesquisas de
negocios familiares. Chua et al. (2003) se propuseram a suprir as deficiéncias
das teorias que estudam os negdcios familiares, uma vez que 0 modelo mais
popular e eficiente (modelo dos trés circulos, de Gersick et al., 1997) é falho, a
natureza da distincéo entre empresa familiar (EF) e empresa ndo familiar (ENF)
é incompleta e seu impacto na performance da firma também é analisado de
forma incompleta.

Fletcher (2004), entdo, adiciona um quarto eixo (entrepreneurship) ao
modelo desenvolvido por Gersick et al. (1997), com a intengdo de dar
continuidade ao debate iniciado em 1994. Assim, 0s pesquisadores s&o
estimulados a explorar com maior profundidade as relagBes existentes entre
familia e empreendedorismo. Fletcher (2004) afirma que a nocdo de
entrepreneurship revela uma intersecdo diferente entre familia, propriedade e
ciclo de vida dos negdcios, envolvendo transicdes intergeracionais.

Numa outra dimensdo, Sirmon & Hitt (2003) e Chua et al. (2003)
utilizam a visdo baseada em recursos (RBV) como abordagem teérica para
identificar recursos e capacidades que distinguem empresa familiar (EF) de ndo
familiar (ENF). A pergunta orientadora desse tipo de estudo é: quais recursos e
capacidades os membros de uma geracdo deveriam ter para dar & geracdo
subseqiiente o potencial para realizar a visdo da EF? Que conhecimento a
geracdo atual deve ter para transmitir a geracdo seguinte e garantir a

continuidade do empreendimento através das geracdes?
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Drozdow & Carroll (1997) e Kwak (2003) voltam-se as questdes que
envolvem a administracdo estratégica das empresas familiares. Eles observam
que, nesse tipo de empresa, esta evidente a forca das demandas emocionais e
cognitivas na tomada de decisdo estratégica. Uma vez que 0s neg6cios sdo uma
parte da vida da familia empreséria e das identidades individuais, os autores
afirmam que o lider de empresas familiares deveria apresentar habilidade de
integracdo pela representacdo dos papéis de cada membro da familia na empresa.
Destarte, 0 “sistema de negdcios de familia” (family business system), uma vez
em curso de inovacdo e criatividade, pode sustentar tracos de conservadorismo
por meio da transferéncia intergeracional dos valores do fundador (Garcia-
Alvares et al., 2002). Isso, no entanto, ndo necessariamente é um sinal de
patologia, mas uma caracteristica de um conjunto de relacGes de agéncia dentro
e entre os sistemas familia, propriedade e gestdo (Berghe & Carchon, 2003). A
forca da familia na empresa reside nesse envolvimento que permeia o0s trés
sistemas. Num importante estagio do ciclo de vida da empresa familiar, na
passagem do legado dos negécios para a prdxima geracdo, a capacidade em criar
e sustentar a riqueza da familia pode ser indeterminada, mas isso depende da
confianca e da lideranca existente entre as geracdes (Drozdow & Carroll, 1997)
e da cooperacdo familiar no processo de transicdo (Narotzky, 1988).

O fato de sobreviver a transicdo pode estar vinculado a transferéncia dos
ativos de uma geracdo a outra. Essa tese é sustentada por Zaudtke & Ammerman
(1997) que consideram vital desenvolver um plano de agéo, num horizonte de
dez anos, no processo de sucessdo para a transicdo ordenada de
responsabilidades, numa estrutura construida com a familia. Numa interpretacéo
dessa problematica a luz das formulagfes de Geus (1988), poder-se-ia dizer que
a empresa familiar deveria “planejar como aprender” através das geracdes.

Contudo, Weidenbaum (1996) e Vergara & Yamamoto (1996)

observaram que a estrutura da propriedade e as questdes da cultura nacional
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fazem com que negécios familiares sejam diferentes dos demais tipos de
organizagGes, em funcdo das caracteristicas regionais. Pant & Rajadhyaksha
(1996) complementam afirmando que os sinais de estabilidade familiar, os
planos de sucessdo bem assentados e a demarcacao clara dos responsaveis pela
tomada de decisdo tornam os neg6cios, indianos, por exemplo, mais atraentes
para aliancas internacionais do que os ocidentais. Da mesma forma, Nam &
Herbert (1999) e Rademakers (1998) observaram que nacionalidade, ou cultura
nacional, é elemento relevante na analise de negdcios familiares, pois as
instituicdes sociais estdo ligadas as estruturas de mercado.

No conjunto de textos analisados, preponderam as abordagens tedricas
da Nova Economia Institucional e técnicas e métodos quantitativos. Mesmo
teoricamente bem estruturados, tais textos identificados na literatura
internacional evidenciam a preferéncia do pesquisador em analisar as
organizacbes familiares, utilizando conceitos do funcionalismo. Devido a
primazia da técnica estatistica, da orientacdo funcionalista anglo-sax6nica dos
principais periédicos internacionais, a tendéncia € utilizar métodos quantitativos
nos estudos sobre comportamento e cultura organizacional e nacional. Assim, o
resultado das pesquisas é deterministico, como se 0 contexto social e
organizacional fosse estatico; uma variavel de analise previamente construida
pelo pesquisador. Com o uso de técnicas e métodos qualitativos, argumenta-se
que a literatura internacional poderia ganhar maior profundidade e amplitude em
determinadas tematicas sobre a gestdo de organizagGes familiares, em especial

se orientada pelos pressupostos do paradigma interpretativista.

3.3 Andlise comparativa dos estudos brasileiros e internacionais
O campo de estudos sobre organizagfes familiares, na literatura
internacional, se mostra coeso, pouco fragmentado, mas ndo necessariamente

com um debate passivo; novas maneiras de pensar a pesquisa estdo surgindo.
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Identifica-se um grupo de estudiosos preocupados com a construcdo de
conceitos e modelos para aprimorar os estudos sobre empresa familiar (Chua et
al., 2003; Stewart, 2003; Peredo, 2003).

Ao analisar os estudos de organizagdes familiares publicados na
literatura internacional, comparativamente aos realizados no Brasil e descritos
anteriormente, constata-se que os estudos brasileiros demonstram fragmentagéo
tematica, pouca coesdo tedrica e passividade na utilizagdo dos conceitos. O
processo sucessorio e as questdes de heranca sdo temas importantes para
qualquer cenédrio, mas, no conjunto de textos analisados na literatura
internacional, constata-se que essa tematica, para 0s pesquisadores, tem o
mesmo grau de importancia que a proposicdo de novos modelos tedricos e
nog¢des conceituais. 1sso sugere pesquisadores de organizagdes familiares atentos
ao debate corrente entre a posicdo conceitual contraria a mainstream,
preocupados com a natureza do discurso e com o papel que este representa nos
estudos organizacionais.

Questbes relacionadas & agricultura familiar e a aprendizagem
organizacional sdo temas ausentes na literatura internacional. Isso pode ser
explicado pela orientacdo dos periddicos para o contexto local onde se
desenvolve a investigacdo. Organization Studies, por exemplo, é um periddico
multidisciplinar, publicado em associacdo com o Grupo Europeu de Estudos
Organizacionais, mas que, nos ultimos anos, tem enfatizado os estudos da
realidade no continente asiatico (Indonésia, Hong Kong, Cingapura, Coréia), sob
diferentes abordagens, como: caracteristicas das ligacdes interfirmas
comparativamente as organizacbes de mercado, descricdo da estrutura
empresarial numa  perspectiva  “neo-evolucionaria”  motivada  pelo
comportamento adaptativo e pelas questdes de agéncia dos interesses humanos,

a natureza das relagbes dos negécios de familia e a estratégia adotada pela
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empresa familiar, descricdo das mudancas na estrutura de gestdo dos negdcios

nos periodos pré e pds-“crise asiatica”.

Cultura organizacional i
Abordagens epistemoldgicas e metodolégicas *

Administracdo estratégica i

SUCESSAD [ttt i

Brasil B Mundo

FIGURA 1 Principais categorias tematicas em publicacBes nacionais e
internacionais.
Fonte: Dados da pesquisa (2004).

No entanto, tais abordagens tematicas estdo ausentes nas publicacdes
brasileiras. As diferengas podem ser observadas no grafico da Figura 1. Para os
pesquisadores brasileiros, os problemas relativos ao processo sucessério séo
mais relevantes do que para os pesquisadores internacionais, pois a maior parte
da producéo cientifica é sobre esse tema. Para esses pesquisadores, no entanto,
discutir as questdes relativas a orientacdo tedrica (teoria stewardship versus
teoria da economia comportamental; teoria das redes sociais versus sociologia
econdmica), as dimensdes analiticas (divisdes interpretativas versus intersecdes
dos sistemas familia, propriedade, gestdo; betweenness, closeness e connectivity)
e as nogBes conceituais (familia, empresa familiar, founder centrality,
interpreneurship) é mais importante do que discutir a administracdo da sucesso

apenas pelo fendmeno social, sem teoria forte que a explique.
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A literatura internacional evidencia trés correntes de pesquisa. A
primeira, em defesa de uma “teoria de negécios de familia”, apoia-se na
literatura antropoldgica de parentes e na etnografia. A segunda corrente prioriza
um arcabougo tedrico construido com as teorias sociais, especialmente o tema
redes sociais. A terceira, por sua vez, é a corrente que apresenta maior rigor
analitico, com muitos trabalhos utilizando as teorias que constituem a Nova
Economia Institucional.

Ainda, na literatura internacional, observa-se inclinacdo dos autores em
estudar negocios de familia na perspectiva longitudinal, especialmente para
explicar como parentes sdo “anexados” as empresas familiares. Dessa maneira,
novamente, aparece a etnografia como um método importante para pesquisar e
teorizar sobre organizagdes familiares.

Os estudos brasileiros, por sua vez, sdo elaborados na perspectiva
interpretativista, contrapondo-se a tendéncia da literatura internacional de seguir
o paradigma funcionalista. Duas correntes tedricas podem ser identificadas: (a) a
que discute o processo sucessorio e as questdes de heranga na perspectiva do
poder, com mais énfase a abordagem de Foucault (2004) e (b) a andlise dos
ciclos de desenvolvimento dos negécios familiares com a utilizacdo do modelo
tridimensional (Gersick et al.,, 1997). Considerando que, na literatura
internacional, ja existem publicacdes apontando falhas nesse modelo tedrico
(Chua et al., 2003) e novos elementos de analise a ele foram incorporados
(Fletcher, 2004; Andrade, 2004; Andrade & Grzybovski, 2004), pode-se afirmar
que ha auséncia de rigor epistemolégico na elaboracdo teérica para as analises
de dados empiricos. Isso resulta em um campo de pesquisa com pouca expressao
tematica na academia. Os estudos sobre organizagdes familiares, desenvolvidos
com base nos pressupostos da antropologia, no entanto, se mostram mais
consistentes (“teoria forte”) e representam uma oportunidade para a reflexdo

critica na utilizacdo das nocdes conceituais.
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3.4 Andlise das organizag6es familiares sob nova perspectiva

Neste capitulo sdo analisadas, separadamente, as producdes cientificas
sobre organizacbes familiares, nos contextos nacional e internacional. O
resultado dessa andlise evidencia que os estudos sobre organizag@es familiares
encontram-se fragmentados em uma variedade de discursos e, especialmente no
contexto nacional, tais discursos ndo apresentam coeréncia analitica e tornam os
resultados empiricos inconsistentes para o desenvolvimento de uma agenda de
pesquisa. H& paradoxos em cada espaco da pesquisa, na medida em que a maior
parte dos artigos cientificos ndo menciona as transformagfes sociais por que
passa a familia, nicleo central constituinte da analise de organizacGes familiares,
embora seus autores busquem explicar os dilemas e conflitos presentes no
processo sucessorio de dirigentes nestas organizacdes. Igualmente, h4 paradoxos
na construcdo tedrica dos elementos centrais da investigagdo empirica, na
medida em que a maioria dos autores se prope a analisar a organizagéo familiar
apenas pela sua funcédo técnica, como “um instrumento dirigido para a solucédo
de problemas econémicos”, por intermédio da analise da racionalizacdo do
desempenho do trabalho (Reed, 1999, p.66). Contudo, na analise dos dados, os
autores voltam-se para a analise dessa organizacdo, pela sua funcéo social, em
especial ao discutir a presenca da familia, uma instituicdo social permeada por
relagcBes sociais complexas, como elemento interveniente do desempenho da
organizacao.

Embora os relatérios de pesquisas publicados em periddicos
internacionais evidenciem que a investigacdo empirica esta sendo desenvolvida
com base em uma série de conceitualizagdes dentro da teoria organizacional, a
linguagem predominante é a da ortodoxia funcionalista. Esse paradigma
orientador das pesquisas é descrito por Morgan (1980) como sendo uma
tentativa dos pesquisadores traduzirem as preocupacdes e idéias originadas de

“fora” para “dentro” de seus préprios termos, o que é criticado por Reed (1999).
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No cerne desse paradigma estd a visdo objetivista das organizacdes
familiares. Contudo, os processos cognitivos orientam a tomada de decisdo dos
dirigentes que, nas empresas familiares, tem por base os objetivos da familia
proprietaria. Compreender o processo de tomada de decisdo dos dirigentes em
empresas familiares s6 é possivel pela visdo subjetiva da realidade, associada
aos desempenhos econdmico e financeiro da organizagdo empresarial. Sendo
assim, estudar organizacGes familiares envolve considerar duas dimensdes de
analise: uma ¢ a subjetividade na interpretacdo dos fenbmenos que ocorrem na
empresa, orientados pela dindmica da familia proprietaria, € a outra é a
objetividade dos resultados exclusivamente da empresa familiar.

Os estudos das organizacdes familiares realizados com maior énfase no
funcionalismo se devem ao fato de a comunidade cientifica da administracdo
ndo ter acompanhado as discussdes de outros campos da ciéncia, como: (1) a
psicologia, que explica a familia como uma instituicdo movendo-se através do
tempo e modificando suas estruturas em termos de relacionamento
intergeracional e complexidades das transicdes de vida considerando o0s
problemas e as forcas familiares; (2) a sociologia e a antropologia, que oferecem
elementos tedricos e metodoldgicos para interpretar os aspectos subjetivos, em
grande parte, negligenciados nos estudos organizacionais.

Estudos recentes conduzidos por Chua et al. (2003), Stewart (2003) e
Peredo (2003) recuperam essa dimensao subjetiva na anélise de organizacGes
familiares e langcam luzes sobre as questfes que envolvem a subjetividade na
gestdo organizacional, especialmente a negligéncia dos tedricos quanto ao
conceito de familia. Contudo, o interesse principal dos analistas organizacionais
ainda é a explicagdo dos conflitos entre familiares que ocorrem durante o
processo sucessorio de dirigentes, sob a orientacdo tedrica do funcionalismo.
Agindo dessa forma, os analistas estdo ignorando a dimensdo simbolica que

orienta as relacdes entre familiares na organizacdo empresarial.
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Nas organizacGes familiares hd objetivos dos membros da familia
proprietaria que interferem no processo de tomada de decisdo gerencial
(Barbieri, 1996; Boyd et al., 1999; Chua et al., 1999; Boissin, 2000), assim
como 0 contexto histérico-social de formacdo do empreendimento e de
constituicdo da familia proprietaria define a orientagdo estratégica das atividades
empresariais. Entretanto, muitos pesquisadores sobre organizacfes familiares se
mostram passivos diante da presenca de fatores sistémicos da dindmica familiar
(Carter & McGoldrick, 1995) na analise organizacional, como 0s que aparecem
nos motivos de dissolucdo da sociedade entre irméos, num determinado ciclo de
vida da familia.

Os dirigentes das organizacdes familiares, especialmente as do tipo
empresa, gerenciam 0s processos € desenham a estrutura organizacional de
forma que os erros ou as experiéncias negativas vividas pelos membros da
familia nuclear do fundador ndo sejam repetidos pelos membros das geracdes
seguintes, o que lhes garante a sobrevida necessaria para criar novos saberes
coletivos. Compreender a estrutura do espaco e do tempo em que novos
conhecimentos sdo gerados na empresa familiar requer analisa-los sob diferentes
pressupostos. As decisGes gerenciais tomadas pelos dirigentes tém como base
elementos simbdlicos e concep¢des de mundo advindos do universo familiar,
mesmo quando a decisdo a ser tomada é econdmica e ou financeira e
exclusivamente relacionada & empresa. Por meio de uma perspectiva
interpretativa, conseguem-se alcancar determinados aspectos freqiientemente
negligenciados por outros estudos. De fato, pode-se postular que a dimensao
afetiva do universo familiar impregna a tomada de decisdo gerencial, afetando
diretamente a perenidade de empresas familiares.

Os fatores sistémicos familiares (o contexto no qual a empresa e a
familia cresceram, a dindmica e a estrutura da familia proprietaria, a influéncia

dos movimentos dessa na tomada de decisdo gerencial) e a historicidade da

63



familia empresaria sdo elementos que constituem a dimensdo subjetiva do
universo familiar-empresarial e que precisam ser considerados simultaneamente
nos estudos empiricos sobre organizacGes familiares. A compreensdo ampliada
pelo contexto e pelo conteldo da historia da familia empresaria, que orienta 0s
processos, 0s sistemas e define a estrutura organizacional, igualmente amplia o
espectro de analise de como as empresas familiares gerenciam o processo de
criacdo e de transmissdo de conhecimentos geracdo a geracdo, o qual resulta na

aprendizagem organizacional transgeracional.
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4 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL EM EMPRESAS
FAMILIARES

A aprendizagem organizacional € um tema recorrente na literatura de
gestdo das organizagBes contemporaneas por estar vinculado a sobrevivéncia
organizacional na medida em que, no atual contexto, é determinante para a
producdo de conhecimentos, a competitividade e a inovacdo. Analisar a
aprendizagem organizacional nas empresas do tipo familiar requer compreensao
do universo familiar que confere algumas particularidades a organizacéo
empresarial. Além disso, se o objetivo é enfocar o carater familiar da
organizacao, a producdo e a disseminacédo dos conhecimentos devem ser vistos
de maneira contextualizada, refletindo a transgeracionalidade do conhecimento,
a conceituacdo de familia na contemporaneidade e o desenho do sistema
geracional que revela a dindmica familiar.

Essas nocBes conceituais sdo importantes para compreender 0 espago
organizacional e as decisdes gerenciais nas empresas familiares. Membros da
familia proprietéaria, em conjunto com os demais membros da organizacdo, criam
conhecimentos com a possibilidade de reproducdo e transmissdo as geracdes
seguintes e tém como objetivo de longo prazo a sobrevivéncia da empresa.

A visdo das particularidades da aprendizagem organizacional nas
empresas familiares se deve ao pressuposto de que a familia € um alvo mével no
tempo e no espagco e de que compreender a dindmica familiar facilita o
entendimento de como essas empresas gerenciam processos e desenham suas
estruturas, considerando 0 momento em que deixam de ser unipessoais (geracdo

do fundador) e passam a ser dos familiares (segunda ou mais geragdes).
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4.1 Elementos centrais de analise

Ao oferecer uma exposicao preliminar dos elementos centrais de analise
da organizacdo familiar para discutir a aprendizagem organizacional, é (util
comecar compreendendo a familia e a dindmica do sistema geracional,
preservando-se as diferentes possibilidades de andlise e reconhecendo a

complexidade do contexto contemporaneo.

4.1.1 Familia: entre a tradicéo e a modernidade

Familia, tradicionalmente, é definida pelo padrdo americano que
considera como membros aqueles que detém influéncia ou poder na sociedade,
centrando-se no tipo de familia nuclear inata, que inclui outras geracfes apenas
para tracar a genealogia até ancestrais ilustres (McGoldrick, 1995). Por ser uma
instituicdo social, o conceito de familia muda de acordo com o grupo social do
qual se estd falando. Os italianos, 0s negros e os asiaticos sdo grupos sociais
diferentes na sua esséncia e a importancia atribuida as diferentes transicdes de
ciclo de vida também é.

Familia tem historicidade vinculada a um contexto local, por isso néo
desenvolve normas, valores, crencas e rituais no vazio (McGoldrick, 1993).
Historicidade, segundo Giddens (2003), é o sentido definido de vida num mundo
social constantemente exposto a mudanca. Para conceituar familia, portanto, é
preciso recuperar a sua histdria e conecta-la a realidade presente em relagdo ao
futuro (Segalman & Himelson, 1994), considerando os elementos culturais
étnicos e religiosos (McGoldrick, 1993; McGoldrick & Gerson, 1995). A
perspectiva de andlise é sdcio-histérica e contextualizada com a dindmica
estrutural, a localizacdo geografica e ao conjunto de valores de um dado grupo
social.

A familia ndo é uma instituicdo social definida a priori, como se fosse

um elemento dado pelo pesquisador. Convém concebé-la como sendo

66



constituida de significados pelos artefatos historicos, culturais, ritos e ceriménias
que simbolizam um dado tempo e lugar, passiveis de compreensdo em contextos
de co-presenca, como explica Giddens (2003, p. 82). Contexto é formado por
“faixas de tempo-espaco no dmbito das quais as reuniGes ocorrem”, das quais
apreendem-se os significados.

Portanto, o contexto no qual o conceito de familia nuclear surgiu é
diferente do contexto atual, apesar de representar um conjunto de crencas, regras
e ritos ligados a raiz cultural norte-americana. McGoldrick (1993) afirma que os
padrdes étnicos da qual tem origem determinado tipo de familia estdo retidos no
inconsciente de cada um dos seus membros. Hoje, esses padrbes se apresentam
modificados por forca do contexto socioeconémico, dos casamentos interétnicos,
do grau de mobilidade geogréafica e das mudancas e eventos no ciclo de vida
familiar (McGoldrick, 1993; Greenfield, Mayard & Childs, 2000).

Sendo assim, conceituar familia requer compreensdo multidisciplinar do
contexto, uma vez que, dependendo da perspectiva tedrica, limitam-se ou
ampliam-se os marcos definidores. Bruschini (1989) afirma que os estudos
atuais de familia tém privilegiado o recorte mais simbdlico da antropologia, que
aprofunda a andlise da dinamica dos relacionamentos familiares, porém, limita-
se aos segmentos pontuais da sociedade. Enquanto isso, a sociologia e a
demografia tracam retratos familiares generalizaveis, porém, estaticos e
limitados ao grupo coincidente com a unidade doméstica.

Diante de um ambiente social em que havia poucas mudancas
estruturais, a familia foi considerada pela sociologia como um sistema, na
perspectiva funcionalista parsoniana, e interpretada como uma “agéncia
socializadora” com fungOes centradas na formagdo da personalidade dos
individuos. Essa concepgdo provocou reflexos marcantes na compreensdo da
familia no contexto brasileiro (Bruschini, 1989). Com as transformacdes

ocorridas na sociedade a partir dos processos de industrializacéo, da insercéo da
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mulher no mercado de trabalho e da escola assumindo parte da formacdo da
crianga, significativas alterag@es estruturais ocorreram na familia contemporanea
(Goode, 1969; Aries, 1981). As questdes de reproducdo social e de producao
industrial, da forca de trabalho, das relacGes de género nas classes sociais e das
crescentes unifes do mesmo sexo sdo algumas das “cadeias de mediacGes que
estruturam formatos possiveis de familias com Idgicas diferenciadas™ (Tedesco,
2000, p.125).

Na antropologia, por sua vez, a familia é uma estrutura social
caracterizada como uma rede, uma teia ou um sistema de relagdes sociais
(Goode, 1969) compreendidas numa l6gica prépria e, de acordo com Leévi-
Strauss (1998, p.112), “num nivel onde se conservam uma significacdo humana
num conjunto significante”.

Numa tendéncia de apreender a familia como uma complexa teia de
vinculos e de emocdes, expressa simultaneamente por meio do 6dio e do amor, a
obra de Freud ampliou a compreensdo e os estudos psicolégicos sobre familia
passaram a considerar as questfes sociais mais amplas, a rica dindmica
emocional que se passa dentro deste grupo social. “Ela é o espago onde as
geracdes se defrontam mutua e diretamente e onde os sexos definem suas
diferencas e relagcbes de poder” (Bruschini, 1989, p.6). Sendo assim, pela
psicologia compreende-se familia como um sistema de relagdes geracionais
movendo-se através do tempo, com propriedades basicamente diferentes de
todos os outros sistemas e de outras organizagdes (Carter & McGoldrick, 1995).

A compreensdo tedrica da instituicdo familia mais coerente com a
realidade ocorreu quando ela foi tomada como um grupo social que se
movimenta numa dindmica propria, devido a individualidade dos seus membros
e a interacdo constante dos conhecimentos que cada um porta. Considerando que
a estrutura social contemporanea se transformou, conceituar familia esta sendo

dificil at¢é mesmo para os antrop6logos e soci6logos (Bock, 1969; Cardoso,
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1997). O divércio e o recasamento (Sader & Paoli, 1997), o parentesco por
alianca, o individualismo e a parceria intergeracional (Peixoto et al., 2000), os
avos e as transmissoes afetivas e materiais aos netos (Peixoto, 2000) sdo apenas
alguns “problemas” verificados na estrutura familiar, que tém reflexo nos
diferentes pontos da estrutura social e (re)configuram as relagBes sociais e 0s
padrfes de comportamento através da histéria (Leévi-Strauss, 1949) e das
especificidades dos grupos sociais (Lévi-Strauss, 1980).

Em algumas sociedades prevalece a estrutura de familia nuclear (\Valero,
1992), caracterizada por diferentes estagios do ciclo de vida familiar, de acordo
com o0 padrdo étnico dominante. Em outras, prevalece a estrutura de familia
moderna (Aries, 1981), caracterizada pela funcdo moral e espiritual de formar
corpo e alma. A classe social, a religido, a localizacdo geogréfica, a diversidade
cultural e a etnicidade estabelecem o que os individuos pensam, como agem e
esses elementos sdo transmitidos de diferentes formas, por meio da familia, pelo
amplo contexto cultural. Etnicidade, de acordo com McGoldrick (1993), refere-
se a um grupo social constituido de pessoas da mesma raga, religido e historia
cultural, formando uma comunidade uns com o0s outros, que preserva 0S
elementos culturais através das geraces.

Goode (1969) confirma que:

alguns sistemas de familia podem modificar-se facilmente (sic); outros,
podem resistir. Certos tracos persistem ao passo que outros se
enfraquecem rapidamente (sic). Os elementos que se modificam em
primeiro lugar, num sistema de familia, podem, noutro, manter-se
firmes. Além disso, quando contemplamos sob a superficie, podemos
descobrir que, embora velhas formas estejam desmoronando-se, outras,
novas, estdo emergindo e poderiam, em alguns casos, ser tao estaveis
quanto, outrora, foram as antigas (Goode, 1969, p.36-37).

Nesse sentido, convém revisar a no¢do de sociedade, na qual a familia é

uma das instituicdes. A sociedade é uma pluralidade de esfera de valores
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(Weber, 1991) ou um sistema social operado pelas comunicagdes que demanda
elevado grau de autonomia e reduz a complexidade do mundo, de tal maneira
que ela pode ser entendida pela linguagem, como considerou Luhmann
(Viskovatoff, 1999; Mathis, 2004). O processo social se desenvolve de acordo
com um conjunto légico de interagdes entre sociedade e organizagdes, de tal
forma que a sua compreensdo se d& no contexto recursivo das comunicagdes e
no tempo, tornando-se automatico apds a identificagdo dos elos causais.

Apesar da complexidade que cerca a sociedade, interpretada numa
concepgdo de “sistema social” e pela sua histéria, observa-se um processo
mecanico que governa as relagdes sociais até a terceira geracdo, como afirma
Belardinelli (2002) e que tem a familia como parte da estrutura. As relagdes
familiares que se d&o no interior das organizagdes e que permeiam as relacdes
sociais sdo pontos de interseccdo de costumes, valores, tipos de descendéncia,
direitos de participacdo na heranca, entre outros elementos que definem a
estrutura socio-familiar contempordnea e, conseqientemente, no que se
compreende como familia. Nas relagcbes familiares encontram-se praticas,
regulares e constantes. Sua identificacdo e andlise revelam conteldos,
significados, conhecimentos gerados inter e externalizados de diferentes formas,
como se fossem residuos de experiéncias coletivas de, pelo menos, trés geracdes
(transgeracionalidade). Desse processo, que se da num determinado espaco
temporal, decorrem novos conhecimentos, que séo disponibilizados as geracdes
seguintes.

Ao analisar-se a estrutura familiar, evitando-se apenas buscar evidéncias
em simples incidentes da vida pessoal, ver-se-8o nela aprendizagens por meio de
préticas regulares, constantes e repetidas de geracdo a geragdo. Essas evidéncias
podem ser encontradas na maneira de agir que, com o tempo, sdo consideradas

pelo grupo social como obrigatérias e nos costumes ligados a demografia da
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familia (fendbmenos da vida doméstica que exprimem os movimentos da vida
coletiva) (Souto-Maior, 1998), bem como no contexto histérico-social.

Portanto, considerando as particularidades da sociedade local, do
contexto historico-social e da etnicidade, a estrutura da familia brasileira é Unica
em relacdo a outras sociedades. Contudo, ela apresenta padrdes diferentes no
contexto histérico, de acordo com a abordagem impressa. Freyre (2004), por
exemplo, valorizou o negro e reintrepretou a raca pela cultura e até pelo meio
fisico'’. Ele mostrou, com mais forca que Matta (1983) e Holanda (2004), que o
hibridismo e a plasticidade cultural da convivéncia sdo caracteristicas e
vantagens do Brasil.

Freyre (2004) e Gongalves (2000) evidenciam que a reconfiguracdo da
estrutura da familia brasileira da-se concomitantemente a reconfiguracdo do

contexto econdmico, mas € so a partir de meados do:

[...] século XVI que pode considerar-se formada [...] a primeira
geracdo de mamelucos. [...] Os formados pelos primeiros coitos ndo
oferecem sendo o interesse [...] de terem servido de cal¢o ou de forro
para a grande sociedade hibrida que ia constituir-se. A mulher gentia
temos que considera-la ndo s6 a base fisica da familia brasileira,
aquela em que se apoiou, robustecendo-se e multiplicando-se, a energia
de reduzido nimero de povoadores europeus, mas valioso elemento de
cultura, pelos menos material, na formacdo brasileira. Por seu
intermédio enriqueceu-se a vida no Brasil [...] de uma série de
alimentos ainda hoje em uso (Freyre, 2004, p. 162).

7 Casa-Grande & Senzala, livro escrito por Gilberto Freyre e utilizado aqui como
referéncia na discussdo sobre a formagdo da familia brasileira sob o regime da
economia patriarcal, foi publicado originalmente em 1933. Est4 sendo utilizada a
492 edicdo, de 2004, uma vez que esta contém notas bibliograficas revistas e indices
atualizados por Gustavo Henrique Tuna, bem como a Apresentacdo (“Um livro
perene”) escrita pelo socidlogo Fernando Henrique Cardoso, que ampliam o debate
original com base nas novas abordagens dos elementos sécio-historicos que
surgiram apds Freyre analisar as criticas recebidas.
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Para Goncalves (2000, p.6), a familia brasileira experimentou mudancas
ao longo do tempo e que séo determinantes nos processos de transformacéo dos
empreendimentos familiares (negdcios), “o que sugere que se procure sempre
ndo perder de vista uma perspectiva histérica” na analise de empresas familiares.
O autor também reconhece que as familias ajustam-se a determinada realidade
histérica, econémica e social, por meio da interacdo dos individuos que dela
fazem parte.

Pode-se dizer, entdo, que a familia é um sistema que se move através do
tempo (McGoldrick, 1993; Carter & McGoldrick, 1995), o qual possui
propriedades diferentes de todos os outros sistemas e organizacbes, pois
incorpora novos membros pelo nascimento, adocdo e casamento. Mas, esses SO
podem ir embora pela morte. Ao lancar os filhos ao mundo, a familia continua
existindo numa nova configuracdo e esse filho continua a fazer parte dela,
mesmo que ndo se faca presente fisicamente.

Para Friedman (1995), as familias ndo séo “veiculos” passivos nos ritos
de passagem da vida (funerais, casamentos, puberdade, outros). Ha forcas
invisiveis no processo de transi¢do no ciclo de vida familiar, na medida em que
todos 0s grupos sociais usam “mascaras culturais”, ou seja, mecanismos
representativos de concessdes, autorizagbes, permissdes para individuos
ingressarem, sairem, manterem ou dissolverem vinculos familiares. As pessoas,
de acordo com o contexto, assumem suas mascaras culturais e, assim o fazendo,
permitem-se passar a préxima geracao.

As maéscaras culturais modificam-se de acordo com as caracteristicas de
um povo. Tanto numa sociedade (brasileira, por exemplo) como em outras
(européia, asidtica, africana), hd um grau elevado de complexidade implicito na
estrutura familiar, devido a sua dindmica e seus elementos simbdlicos. Para
compreender essa dindmica e as alteracdes estruturais, deve-se considerar a

perspectiva temporal da formacdo da familia e do contexto, por meio de fatos
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sociais que evidenciam as circunstancias das mudancas e como, ao mudarem,
afetaram a instituicdo familia. Com as comparacdes e distingbes das evidéncias
obtém-se caracteristicas basicas da familia, presentes em qualquer tipo, passado
ou presente, e que constituem os elementos de uma nocao de qualquer familia e
em qualquer espaco temporal.

Na perspectiva temporal observam-se caracteristicas estruturais da
sociedade e da familia do inicio do século XXI muito diferentes das observadas
no inicio do século XX. Para Peixoto et al. (2000) e Belardinelli (2002), o
individualismo é uma das principais caracteristicas na sociedade atual: homens
mais independentes e livres, criadores de si mesmos, enquanto o individuo é o
elemento central da sociedade. Cada uma dessas caracteristicas esta imbricada
nos diferentes estagios do ciclo de vida da vida familiar (Carter & McGoldrick,
1995).

Numa outra dimensdo, ao longo do processo de individualizagcdo na
sociedade contemporanea, ocorreu um processo de diferenciagdo (Belardinelli,
2002), com a familia passando a constituir-se em um mero espago de
comunicacdo, no qual informar é muito mais importante que formar. A familia,
que até entdo representava a célula primaria da vida social, tornou-se mais que
uma célula primaria na vida individual, o que diminuiu os esforcos de reflexao
da sociedade sobre o seu papel. Nesse sentido, Belardinelli (2002) afirma que,
na sociedade atual, h4 fendmenos sociais que atuam como forgcas que tentam
enfraquecer os papéis dos individuos na familia, confinando-os no dominio

(174

totalmente privado de afeicéo e satisfacdo pessoal (“intima”).

Nas palavras de Goode (1969, p. 28),

a ideologia da familia conjugal provavelmente (sic) entra na sociedade
através de alguns porta-vozes antes que as condi¢cBes materiais para
sua existéncia estejam presentes, mas ndo prepara os individuos para se
ajustarem as exigéncias da nova sociedade. Debates acerca da nova
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filosofia da familia enfraquecem o carater evidentemente justo do
sistema mais antigo. Embora seus primeiros porta-vozes possam ser de
elite, os debates logo se realizam em todos os niveis da sociedade. A
ideologia da familia € uma expressao da ideologia politica, enquanto
mudancas nas decisdes dos tribunais e nas leis implementam ésses (sic)
novos grupos de principios. Tais a¢des legais, por sua vez, amoldam os
costumes e o0s térmos (sic) do debate ideoldgico.

Tratando-se de pensar 0 mundo social e considerando as reflexdes de
Peixoto et al. (2000), Belardinelli (2002) e Bauman (2003), pode-se afirmar que
a sociedade contemporénea tornou-se individualista, pluralista, eticamente
neutra, de forma que o multiculturalismo perpetua as diferencas e, a0 mesmo
tempo, os individuos sdo mais livres para decidir o que é bom para si mesmo € o
que pode fazé-los felizes. Contudo, é preciso lembrar que as relacdes sociais
também sdo caracterizadas pela gratuidade, pelo dom, alguma coisa que envolve
a pessoa completa num processo social caracterizado como menos mecanico e
mais sistémico®®. Autonomia, liberdade, tolerancia, responsabilidade e confianca
sdo alguns dos recursos essenciais na sociedade pluralista e que continua tendo
por base a familia, se ela souber construir relagdes objetivando, sobretudo a
pessoa completa (Belardinelli, 2002).

Desse processo de transformacao social resulta a indiferenca aos valores,
a neutralidade moral da sociedade moderna (Belardinelli, 2002), o que néo
necessariamente representa uma situacdo que se configure na destruicdo da
instituicdo familia (Aries, 1981; Belardinelli, 2002). A familia mostra-se muito
mais capaz de estabelecer didlogos entre seus membros e demonstra mais senso
de compromisso e responsabilidade. Como desvantagem, salienta-se 0 uso da
autonomia individual e da diferenciacdo de varios sistemas sociais como

desculpa para ndo seguir o processo normal de socializagéo.

18 Pessoa completa inclui a totalidade do ser humano formado pela interacéo de quatro
elementos no ciclo de vida, os quais sdo: fisico, social, emocional, espiritual.
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Familia é o agente primério de socializacdo e um “bloco” da construcédo
da sociedade, apesar de a industrializacdo, a urbanizacdo e a centralizacdo
politica tentarem enfraquecé-la (Segalman & Himelson, 1994). Os autores
também observam que as categorias de familia rica e de “baixa categoria”
(underclass) estdo experimentando sérias crises. Essas produzem pessoas com
problemas de sociabilidade, tornando-se, por vezes, destrutivas e mais
“desempregaveis” que membros de familias tradicionais.

Isso, na verdade, é uma aparente “degradacdo da familia nuclear”, mas
gue oportuniza um novo tipo de familia (moderna, por referir-se ao contexto
presente), que se compde com a individualizacdo e é assim descrita por Singly
(2000, p. 15):

sua permanéncia se da a esse preco, sua instabilidade também. Por
isso, paradoxalmente, a familia pode parecer fragil e forte: fragil, pois
poucos casais conhecem antecipadamente a duracdo de sua existéncia,
e forte porque a vida privada com uma ou varias pessoas proximas é
desejada pela grande maioria das pessoas (sob certas condicbes, ou
seja, se a familia ndo é percebida como sufocante). A familia deve ser
designada, para nos, pelo termo de ‘relacional e individualista’. E é
nessa tensdo entre 0s dois pélos que se constroem e se desfazem as
familias contemporaneas.

Em algumas sociedades, a familia nuclear deu lugar a um tipo de
“familia ampliada”, que mantém o sistema conjugal, mas tornou-se uma
“unidade de pessoas mais independentes”. A familia ampliada é “um recurso da
familia nuclear em momentos de calma e perturbacdo (Bradt, 1995, p.213), na
qual as iniciativas de contato e os relacionamentos sdo mutuos entre geracoes
mais velha, ‘do meio’ e mais jovem”™®. Os membros dessas geraces participam

dos eventos familiares para apoiar e manter o senso de associacdo e de

9 0Os critérios para referenciar as geracdes estdo na literatura psicanalitica, a qual
considera os pais representantes da geragdo mais velha, os filhos da geragdo do meio e
0s netos da geragdo mais nova.
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pertencimento (Bradt, 1995). Assim, forma-se uma rede complexa de conexfes
que se alteram no contexto social e cultural e que se movem através da vida
(McGoldrick, 1993).

Com relacdo ao contexto social, observa-se que, dependendo da etnia
predominante numa dada sociedade, suas caracteristicas definem critérios para
alguém ser considerado ou ndo membro da familia e, conseqiientemente, o que
os membros dessa sociedade compreendem por familia. No caso especifico dos
membros de uma sociedade em que predomina a etnia italiana, ndo existe

familia nuclear, mas uma:

rede ampliada de tias, tios, primas e avos, que estdo todos envolvidos
nas tomadas de decises familiares, que passam juntos os feriados e 0s
pontos de transi¢cdo do ciclo de vida, e que tendem a viver em estreita
proximidade, se ndo na mesma casa (McGoldrick, 1995, p.66).

Mesmo que a instituicdo familia tenha sofrido transformac@es no tempo,
McGoldrick (1995) chama a atencdo para o fato de que os valores e as
identificacbes étnicas sdo mantidas, pelo menos, por trés geracfes e
desempenham um papel importante por todos os estagios do ciclo de vida
familiar. Sendo assim, todos os “tipos familiares” (comunismo domeéstico,
familia patriarcal, familia paternal) se reencontram no “tipo atual” de familia, a
familia contemporanea, a qual ndo é necessariamente formada por estruturas
elementares de parentesco, como analisa Lévi-Strauss (1949), nem se distancia
significativamente da dindmica econdmica.

Para Goode (1969),

[..] onde quer que o sistema econdmico se expanda devido a
industrializacéo, os padrbes de familia modificam-se; os lados (sic) de
familia multiplicada se enfraquecem, os padrdes de linhagem
dissolvem-se e uma tendéncia para certa forma de sistema conjugal
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comeca, geralmente a aparecer, isto é, a familia nuclear torna-se
unidade de parentesco mais independente (Goode, 1969, p.8).

Bruschini (1989) afirma que o recorte metodolégico a luz da
antropologia aprofunda a analise da dindmica do relacionamento familiar nas
empresas familiares e amplia o grau de compreensdo da estrutura empresarial.
Mas, por outro lado, segundo Bruschini (1989) e Cabral (2003), ele impde
limitacbes ao explicar apenas parte da realidade. Assim, ao definir familia,
torna-se necessario ter cuidados, considerando a realidade social num dado
contexto, sem deixar de reconhecer a familia como um espaco de poder, social e
econdmico, que se traduz e se reproduz em outros espacos, como o da empresa
familiar, mas com a¢des orientadas pela ldgica familiar.

De acordo com a estrutura e a dinamica das familias contemporaneas
descritas por Singly (2000), a ldgica familiar pode ser analisada pelas relacdes
sociais de afeto e respeito muatuo, bem como pelo desenvolvimento da
negociacdo das necessidades entre aqueles considerados membros da familia,
seja pelo ndcleo central (pais e filhos) ou por agregacdo (genros, noras) e
relacBes de parentesco (primos, tios).

No caso especifico do contexto brasileiro, as relagdes de parentesco séo
mais bem compreendidas pela nogdo de afinidade. A singularidade cultural e a
plasticidade que caracterizam a sociedade brasileira, retratadas por Freyre (2004)
e Souza (2000), evidenciam relacfes familiares estabelecidas pela afinidade das
pessoas, independente da existéncia ou ndo de grau de parentesco.

Dessa forma, a nocdo de familia, para estudar empresa familiar no
Brasil, ¢ mais bem colocada como sendo um grupo de pessoas, formado por
lagos sociais, com lagos de sangue ou nao, que estabelecem entre si relagdes de
solidariedade e tensdo, conflito e afeto. Essas pessoas sdo regidas pela l6gica do
amor e dentro de um contexto sécio-cultural especifico, que se movem no

espaco temporal e se ampliam de acordo com o sistema de valores, normas
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culturais, etnicidade. Todos esses elementos operam como elementos simbdlicos
conectores das diferentes geragdes em movimentos verticais e horizontais, como

um sistema geracional que caracteriza a familia da qual se esta falando.

4.1.2 Sistema geracional e a transgeracionalidade

Ha uma dimensdo histérica presente nas agdes dos individuos
(historicidade do sujeito), representada pelos elementos culturais herdados das
geracOGes anteriores e repetidos nos encontros sociais na vida familiar. O
processo de transmissdo cultural de uma para outra geracdo liga cultura em um
momento histérico com cultura de outro momento histérico. Esse processo é
chamado “socializacdo”, do ponto de vista da familia e “desenvolvimento”, do
ponto de vista do individuo (Greenfield et al., 2000).

O desenvolvimento € construido por meio da interacdo social, préaticas
culturais e internalizacdo ou apropriacdo cognitiva dos elementos simbdlicos
(Vygotsky, 1998b). A socializagdo, por sua vez, é representada por um processo
de aprendizagem cultural, no nivel individual, que ocorre no ambiente familiar.
A transmissdo dos elementos culturais constituintes da socializacdo sofre
influéncias do contexto, podendo modificar-se na perspectiva temporal
(Greenfield et al., 2000). Mesmao assim, as caracteristicas basicas do processo de
socializacdo podem ser apreendidas pela andlise do sistema geracional até a
terceira ou quarta geragdo. Elas servem de evidéncias para compreender as agdes
de um membro da familia no tempo presente.

O sistema geracional é um conceito desenvolvido por psicologos, tendo
como referéncia a teoria sistémica na area da terapia familiar, o qual é descrito
por movimentos verticais (padrfes, mitos, segredos, legados familiares) e
horizontais (transicbes de ciclo de vida desenvolvimentais — natalidade,
casamento, morte — e imprediziveis — morte precoce, doenca crénica) que se dao

num espago temporal. O movimento vertical é considerado transgeracional
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(Carter & McGoldrick, 1995) e, na intersecdo com o movimento horizontal,
aumenta a ansiedade no sistema, devido a mudanca no ciclo de vida familiar
(Simionato-Tozo, 2002)*°.A ansiedade, que aparece num determinado ponto de
transicdo do ciclo de vida familiar, por ocasido de um evento (paternidade, por
exemplo), reaparece em qualquer outro ponto na histéria da familia e pode
alterar o padrdo de comportamento ou a dindmica da familia.

De acordo com Carter & McGoldrick (1995), o sistema geracional
desenvolve-se em cinco niveis e tem o individuo como ponto de referéncia. Os
demais niveis sdo: familia nuclear, familia ampliada, comunidade e contexto. Ao
considerar a familia ampliada como um subsistema de mdltiplas geracdes
(Bradt, 1995), esta se reconhecendo que as relagcdes familiares podem ocorrer
em diferentes estagios de transicao dentro do ciclo de vida familiar. Aquelas que
ocorrem dentro de uma geracdo sdo consideradas transi¢Bes intrageracionais e
quando ocorrem de uma para outra geracdo, denominam-se transicdes
intergeracionais. Todas as transi¢des no ciclo de vida familiar sdo marcadas por
rituais e cerimdnias de passagem (Friedman, 1995) que, ao cruzarem-se num
determinado ponto, os quais variam de acordo com cada grupo social
(McGoldrick, 1993, 1995), sdo consideradas transi¢fes transgeracionais.

Os elementos intervenientes nas transicdes, num grupo social, sdo a
etnicidade e a diversidade cultural que, ao constituirem a complexa rede de
relagBes, “suavizam” os movimentos no ciclo de vida familiar (McGoldrick,
1993). No seu entorno, forma-se um sistema emocional que atenua as diferencas
de género, condiciona a rotina da casa e o cuidado com os filhos, o grau de
liberdade sexual, o tipo de relacionamento por afinidade (sogro/genro,
sogra/nora, outros), bem como a proximidade fisica e emocional entre as

diferentes geragdes (Simionato-Tozo, 2002).

2 Ansiedade € um conceito desenvolvido com base na psicologia para a intervengdo
terapéutica. E considerado um estado emocional associado a um momento critico da
vida de um individuo (Friedman, 1995; Hoffman, 1995; Carter & McGoldrick, 1995).
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Friedman (1995) afirma que o sistema emocional familiar se da pelos
movimentos espago-temporais observados em, pelos menos, trés geracdes.
Mesmo que seus membros estejam separados fisicamente, eles reagem aos
relacionamentos dentro do sistema familiar maior de trés geragdes (Friedman,
1995; Greenfiel et al., 2000), o que torna a sua compreensdo um fenémeno
complexo. Os genetogramas sao retratos graficos da histéria e do padréo
familiar, mostrando a estrutura bésica, a demografia, o funcionamento e os
relacionamentos entre os membros da familia, facilitando, assim, a compreenséao
da dinamica dessa dentro do sistema geracional (McGoldrick & Gerson, 1995).

Nos genetogramas estdo inscritos os movimentos horizontais da familia,
assim como a natureza das relagfes familiares (conflituosas, ndo conflituosas),
na perspectiva transgeracional. A transmissdo de bens, valores, saberes e outros
tipos de apoio intergeracionais aparece como elemento constituinte do circuito
de solidariedade e de reproducdo familiar geracional, que também ocorre em
espacos sociais diferentes dos familiares. Ainda, as transmissdes de elementos
culturais evidenciam preferéncias bilaterais, que podem ser identificadas apds
visualizacdo de todos 0s movimentos, no minimo em trés geracgdes.

Como afirma Peixoto (2000, p. 110):

as preferéncias sdo bilaterais, j& que os netos também fazem as
proprias escolhas: a avé ou o avo preferido do lato paterno ou materno.
Assim, eles podem rejeitar toda forma de relagcdo com a linhagem da
qual desejam se afastar por um motivo ou outro. Individualizadas, as
transmissdes sdo inscritas nas relagdes de género, pois as avos e 0s
avos desejam deixar a cada um dos netos, em funcéo do seu sexo, uma
lembranca particular ou um trago de sua passagem. Mesmo que se
apliem na primogenitura, em uma preferéncia por um ou outro e no
carinho por todos, as relagdes entre avés e netos sdo sempre
individualizadas (Peixoto, 2000, p. 110).
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Essa problematica do individualismo no sistema geracional foi
apropriada pelos fundadores da sociologia (Cicchelli, 2000), com o objetivo de
compreender as transformacdes ocorridas na familia e a contribuicdo dessa
instituicdo para a manutencdo e a estabilidade dos lagcos sociais. A perspectiva
socioldgica tradicional considera os estadgios do ciclo de vida familiar como
namoro, casamento e morte?’. Ao considerar a familia como um grupo social
permeado por emogdes e sentimentos entre 0 amor e o 6dio, que vai do berco
(nascimento) ao tumulo (morte), a psicologia apresenta contornos diferenciados
na compreensao da dindmica desse grupo, pelo quadro de interacdes familiares
ndo suficientemente posto em evidéncia pela sociologia (Cicchelli, 2000).

Nesse sentido, a compreensao do sistema geracional envolve reconhecer
a metamorfose pela qual passa a familia a medida que os padrfes de
relacionamento entre as geracdes mudam, pela maturidade fisica dos seus
membros (Preto, 1995). Carter & McGoldrick (1995) delineiam o ciclo de vida
familiar iniciado no estagio de “jovens adultos”. A tarefa primaria da familia
estaria sendo encerrada quando é estabelecido um acordo familiar sobre com
guem, quando e como esse jovem deveria se casar e, por meio de rituais e
cerimOnias, conquistaria o direito de seguir para outros estagios, tais como: “o
novo casal”, familia com filhos pequenos, familias com adolescentes, familia de
adultos e familia no estagio tardio de vida (Carter & McGoldrick, 1995).

Os estdgios do ciclo de vida familiar ndo sdo determinados, mas
construidos ap6s andlise sistémica da estrutura familiar, a partir do mapeamento
dos movimentos de separacdo e pertencimento dos membros mo ciclo de vida
familiar e da historia transgeracional. As mudancas nos relacionamentos entre as
geracdes sdo o resultado da dindmica do sistema geracional e, ao ocorrerem,

reconfiguram outras organizac6es das quais este grupo social faz parte.

21 A sociologia tradicional é a vertente funcionalista de Merton, que procura saber como
os individuos agem em situacfes ja definidas fora deles e preexistentes a suas
interacOes.
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4.1.3 Empresa familiar: a dificil demarcacao teorica

As praticas gerenciais nas empresas familiares estdo fortemente
atreladas as estruturas historicas que constituem a atividade econémica da
familia proprietéria (Sato, 1998). A dindmica e a estrutura da familia empreséria
(Carrdo, 1996; Costa, 1999; Kelly et al., 2000), por sua vez, constroem algo
semelhante a uma rede comunicante no plano da sociedade, como descrevem
Beatriz & Hastreiter (1997) e Kirschner (1999). Essa ligagdo da gestdo da
empresa a dinamica da familia e ao contexto histérico-social que a envolve faz
da empresa familiar um objeto de dificil demarcacéo tedrica.

A discussdo em torno de beneficios e do grau de envolvimento de
familias em negdcios (Davis & Harveston, 1999; Belardinelli, 2002; Astrachan
et al., 2002; Sirmon & Hitt, 2003; Dyer Janior, 2003; Stewart, 2003; Ainsworth
& Cox, 2003; Chua et al., 2003), bem como a importéncia delas na economia de
diversos paises e regides (Kicza, 1985; Lethbridge, 1997; Nam & Herbert, 1999;
Corbetta & Montemerlo, 1999; Gilding, 2000; Salyards, 2000; Yeung, 2000;
Pistrui et al., 2000; Moores & Mula, 2000; Davis et al., 2000; Grzybovski, 2002;
Morck & Yeung, 2003) s&o temas recorrentes na literatura gerencial.

Ao mesmo tempo em que essa diversidade tematica em torno da
empresa familiar é salutar, a complexidade que a envolve requer cuidados no
delineamento conceitual. De acordo com o recorte metodolégico de interesse
particular do pesquisador, do contexto histérico e do espaco da investigacdo, 0s
resultados podem contribuir significativamente para o desenvolvimento da
ciéncia. Espaco social estd sendo referenciado como um espaco
multidimensional, na concepcdo de Bourdieu (2001, p.153), o qual considera

“um conjunto aberto de campos relativamente auténomos, (...) subordinados
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guanto ao seu funcionamento e as suas transformacdes, de modo mais ou menos
firme e mais ou menos directo ao campo de producio econdmica”?.

Diante dessa complexidade, ao propor o debate tedrico sobre empresa
familiar pelo paradigma interpretativista, seguindo-se o pensamento gerencial
alternativo a corrente principal (mainstream), o desafio a pesquisa esta na busca
de uma abordagem metodoldgica especifica em cada novo estudo, especialmente
nas fases de coleta e anélise de dados empiricos.

Assim, procura-se redesenhar as fronteiras entre os processos dedutivos
e indutivos de analise de empresas familiares com a possibilidade de o discurso
do pesquisador enfrentar-se com o contexto, no qual o conhecimento cientifico é
produzido ou consumido. Os resultados de estudos sobre empresas familiares,
obtidos de forma indiscriminada ou sob um Unico olhar, podem ser considerados
inconsistentes pelas perspectivas concorrentes a mainstream, por nao
contemplarem a complexidade do espaco social no qual o fato social ocorreu e,
portanto, distanciar os resultados da pesquisa da realidade social da qual eles
emergiram®.

Upton et al. (2001), atentos a complexidade na definicdo de empresa
familiar, utilizaram critérios diferenciados para estuda-las. Primeiro definiram
“negocios de familia” para se referirem ao contexto empresarial que relne
familia e empresa num Unico espaco social. Negécios de familia é uma nogédo
conceitual que envolve mdltiplas condi¢des na analise da estrutura, dos

processos e sistemas, da performance e da cultura organizacionais, em diferentes

22 Texto originalmente apresentado em portugués de Portugal.

2 Ha “discursos” na literatura gerencial que opdem Michael Reed e Lex Donaldson. De
um lado, busca-se a manutengéo da supremacia do funcionalismo e do positivismo; de
outro lado, tenta-se demonstrar filosoficamente que ha diferentes racionalidades,
diversas culturas, diferentes realidades que precisam ser interpretadas por diferentes
abordagens tedricas, em que 0 consenso entre abordagens concorrentes torna-se algo
dificil de ser alcancado. A produgdo e o consumo do conhecimento também sdo
objetos de debate intelectual e sdo oportunamente apresentados por Hassard & Parker
(1993), Hassard (1995), Reed (1999) e Donaldson (1999).
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dimensdes. Por isso, empresa familiar passou a ser entendida como negdcios em
que a propriedade e o controle sdo de uma ou mais familias, que sofrem a
influéncia dela(s) na tomada de decisdo e na qual existe a intencdo de transferir a
empresa (propriedade e gestdo) a proxima geragao.

Sharma et al. (1997) utilizaram os mesmo critérios que Upton et al.
(2001) para estudos em empresas familiares, porém, limitaram-se em oferecer
par&metros identificadores dos tipos de organizagdes, que sdo igualmente
importantes para o desenho de pesquisas nesta area tematica. Litz (1995), por
sua vez, propde a complementaridade de dois enfoques (um baseado na estrutura
e outro baseado na intengdo) para clarear as fronteiras de dominio dos negécios
familiares e, assim, desenvolver uma estrutura organizacional adequada para o
desenvolvimento das pesquisas no campo das organizagfes familiares.
Entretanto, quando compreendidas como sistemas estruturados que se
entrelacam, € dificil identificar claramente as fronteiras entre familia e empresa,
mesmo utilizando os fundamentos das teorias sociais, complementarmente aos
fundamentos das teorias organizacionais.

Nesse sentido, focalizando o papel do fundador na administracdo
estratégica dos negocios de familias, Kelly et al. (2000) estabelecem a nocéo de
“centralidade do fundador” na perspectiva de redes sociais. A contribuicdo para
a elaboracdo de um conceito de empresa familiar reside no reconhecimento da
presenca do fundador e do envolvimento da familia na dindmica da empresa
familiar. Afirmam os autores que é por meio do processo social que se produzem
importantes modelos de acdo compartilnados entre membros do mesmo grupo
social e, nessas interagbes, criam-se mecanismos de aprendizagens
organizacionais transgeracionais. O ndo reconhecimento desse envolvimento
complexo de empresa e de familia em empresa familiar, numa perspectiva
critica, pode representar falha na definicdo epistemolégica do objeto de estudos

para proceder a analise organizacional.
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No entanto, Dyer Janior (2003) apresenta essas falhas em pesquisas
sobre empresas familiares e aponta a auséncia da variavel familia como influente
no comportamento organizacional. Para o autor, familia é tratada como uma
no¢do conceitual perdida nas pesquisas sobre empresas familiares e chama a
atencdo para o fato de que objetivos e valores familiares impactam nos estudos
sobre estrutura de governanca, rede social, dindmica da equipe, desenvolvimento
de carreiras, entre outras tematicas no campo da administrag&o.

Diante do exposto, definir quando uma empresa é familiar ou néo
tornou-se algo complexo devido ao envolvimento da familia na gestdo dos
negocios, 0 que torna a organizacdo empresarial singular, a0 mesmo tempo em
que pesquisa-la também o é. Dyer Janior (2003) sugere aos pesquisadores
desenhar uma escala conceitual, na qual cada conceito poderia ser alocado,
tendo como referéncia os diferentes niveis de envolvimento da familia
proprietaria.

Westhead & Cowling (1998) sintetizam 0s principais conceitos
existentes na literatura de gestdo, que sdo apresentados na Quadro 1 e que
contribuem com os propositos de Dyer Junior (2003). A aplicacdo de qualquer
um desses conceitos requer cuidados por parte do pesquisador, uma vez que o0
contexto social altera a interpretacdo das variaveis na selecdo do objeto de
analise. De fato, os conceitos catalogados por Westhead & Cowling (1998)
trazem implicitas as posi¢cBes do pesquisador frente ao objeto de estudo e as
questdes culturais da sociedade considerada como o espaco de investigacao.

Diante do reconhecimento da existéncia de diferentes conceitos de
empresa familiar em estudos realizados em empresas familiares brasileiras, cabe
consideré-la tendo como referéncia as interpretag@es da cultura local (brasileira)
dadas por Freyre (2004), Matta (1983), Holanda (2004) e Souza (2000), bem
como as especificidades regionais que definem a heterogeneidade do povo
brasileiro (Sader & Paoli, 1997).
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QUADRO 1 Defini¢bes de empresa familiar identificadas por Westhead &
Cowling (1998).

Autor(es) | DefinicOes de empresa familiar
(a) Envolvimento familiar/percebido para ser um negdcio de familia
Hamlyn (1994) Os diretores tém uma relagdo familiar na companhia.

A propriedade e a elaboragdo das politicas da empresa sao
dominadas por membros de um grupo de parentes por
afinidade, quer os membros daquele grupo reconhecam o fato
ou ndo.

Carsud (1994)

(b) Propriedade familiar

Donckels & Frohlich | Membros de uma familia detém 60% ou mais do capital da
(1991) empresa.

(c) Gerenciamento familiar
Dois ou mais individuos, com o mesmo sobrenome, que

Daily & Dollinger atuam como dirigentes do negdcio e ou ocupam o cargo mais
(1992; 1993) alto; dirigente chave é parente do proprietério e trabalha na
empresa.

(d) Transicéo de propriedade entre geragoes

Identificar as diferencas criticas entre negocios familiares e
aqueles administrados pelo proprietario. Essas diferencas
parecem ser duas: envolvimento dos membros do negécio
Churchill & Hatten familiar nos negépios e a transferéncia de poder en}re 0s
(1987) membros da familia, nao baseada no mercado. H& dois
aspectos dessa transferéncia de propriedade ou controle dos
direitos de propriedade, e uma transferéncia do controle
administrativo das operacdes do negécio e direcdo
estratégica.
Uma empresa transmitida a préxima geragdo da familia para
gerenciamento e controle.
Um negdcio de familia é definido como uma organizagéo em
que as principais decisdes operacionais e 0s planos para a
lideranca na sucessdo sdo influenciados pelos membros da
familia que atuam na diretoria ou no conselho. Esta definicao
indica que o constante envolvimento familiar na empresa,
mesmo que estes membros da familia ndo estejam
necessariamente na fila da sucessdo, qualificaria a
organizacdo como empresa familiar.

Ward (1987)

Handler (1989)

(e) CondigBes maltiplas

Todo o capital é privado, praticamente todos os cargos
Church (1969) importantes e administrativos sdo ocupados por membros da
familia.

Continua...
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QUADRO 1, Cont.

Autor(es) DefinicOes de empresa familiar

Um membro da familia é o CEO, a empresa ja passou pelo
menos duas geracOes sob o controle familiar e ainda tem um
minimo de 5% de ac¢des com poder de voto ou a familia é
representada por alguém de confianca.

Um neg6cio de familia satisfaz a uma ou mais das seguintes
condigbes: (a) os dirigentes sdo relacionados por
consanguinidade ou casamento; (b) propriedade do negdcio é
geralmente ligada com controle gerencial e (c) controle ¢
passado de uma geracdo para a outra, dentro da mesma
familia.

Fonte: Westhead & Cowling (1998).

Channon (1971)

Gasson et al. (1988)

Davel & Vasconcelos (1997) atentam para o fato de que as condicdes
objetivas, nas quais a sociedade empresarial brasileira esteve historicamente
imersa, ¢ que dao “inteligibilidade e densidade” a compreensdo da
especificidade que norteia as empresas familiares brasileiras, no que se refere
aos modelos de gestdo e as estratégias de sobrevivéncia e de competitividade.

Contudo, € preciso reconhecer que h& vérias interpretacfes dos
elementos formadores da sociedade brasileira e da caracteristica do seu povo. Na
interpretacéo critica de Davel & Vasconcelos (1997, p.96), observa-se um Brasil
com povo passivo diante do colonizador portugués, como evidenciado na

seguinte passagem:

[...] o espirito portugués, ou melhor, o espirito da Peninsula Ibérica,
que se transferiu para o Brasil. Nesse espirito, 0 autor [Sérgio Buarque
de Holanda, em Raizes do Brasil] pensa que a predisposicdo de se
misturar com outro povo, uma espécie de auséncia de orgulho de raca,
extremamente importante em outros povos colonizadores, desempenhou
papel fundamental na colonizacgéo brasileira.

A critica a essa interpretacdo estd em Souza (2000), que discute 0s
pressupostos daquilo que considera “interpretacdo dominante dos brasileiros

sobre si mesmos” — que denominou “sociologia da inautenticidade”. O referido
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autor faz criticas a interpretacdo de Holanda (2004), Faoro (1997) e Matta
(1983) e valoriza Freyre (2004) para reinterpretar a formacdo da sociedade
brasileira na sua singularidade, seletividade do processo civilizatério e de
modernizacao.

Souza (2000, p. 219) considera que:

0 portugués é o elemento principal, sob varios aspectos, do processo
sincrético de colonizag@o brasileiro. Antes de tudo, ele é o elemento
dominante nos aspectos da cultura material e simbdlica. [...] O
portugués é precisamente a figura do contemporizador por exceléncia e
é exatamente nesse traco da predisposi¢cdo ao compromisso que ele se
diferencia do colonizador espanhol e, especialmente, do anglo-saxao
nas Américas. E o portugués o portador da caracteristica mais
importante da vida colonial brasileira: o elemento da ‘plasticidade’, do
homem ‘sem ideais absolutos nem preconceitos inflexiveis’.

Quanto a miscigenacdo do povo brasileiro (portugués, indio, negro) nos
aspectos sociais (seducdo, cordialidade, afeto), foi ela a semente da formacéo
econdmica (monocultura agricola) e social, representada pelo particularismo da
familia patriarcal (aspectos politico e cultural). Assim, o Brasil € uma sociedade
singular pela combinagdo Europa-Africa (Souza, 2000) e com elementos
importantes na construcdo de categorias analiticas para estudos de empresas
familiares. Destaca-se a nocgdo de familia aumentada, pela “poligamia
maometana” e a extensdo da familia poligamica (filhos naturais e ilegitimos), na
interpretacdo de Freyre (2004).

Contudo, nos estudos brasileiros sobre empresas familiares, essas
caracteristicas sociais estdo ausentes ou distorcidas da realidade. A empresa
familiar comumente é analisada pelo viés demografico, com énfase na imigracdo
européia ocorrida no fim do século XIX e inicio do século XX. Para Garcia
(2001), a saga dos imigrantes transformou a realidade brasileira de auséncia de

infra-estrutura e de produtos industrializados para um pais empreendedor, com
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homens fundadores de empresas que constroem histérias de vida, de sacrificios e
de sucessos. Da mesma forma, Martins et al. (1999) associam aos “jovens
imigrantes” empreendedores a industrializacdo do pais e a consolidacdo de
empresas familiares de grande porte como “marcas identificadoras” do pais de
imigrantes empreendedores.

Com essa constatacdo, e apoiando-se no debate promovido por Sutton &
Staw (1995) sobre construcéo de teoria nos estudos organizacionais, fica exposta
a fragilidade das pesquisas sobre empresas familiares no contexto brasileiro. No
Brasil, existem empresas familiares formadas pela “saga de brasileiros” (Fontes
Filho, 2003) e que estes consolidaram vérios “Brasis” neste imenso Brasil®. Os
imigrantes, com suas habilidades profissionais e sua cultura, especialmente
vindos da Itdlia e da Alemanha, configuram a maioria das empresas familiares
no Rio Grande do Sul, em Santa Catarina e em S&o Paulo. Entretanto, as
empresas familiares baianas, que sofreram com mais intensidade a influéncia
afro que as do Sul do pais, ndo podem ser enquadradas na mesma afirmativa
formulada por Garcia (2001) e por Martins et al. (1999).

Nesse sentido, a analise de Gongalves (2000, p.93) sobre as empresas

familiares brasileiras € mais consistente, quando afirma que:

a populacao brasileira convive [...] com numerosas pequenas e médias
empresas familiares, na forma de prestadoras de servicos e firmas
comerciais: farmdcias, papelarias, salGes de beleza, barbearias,
sapatarias, restaurantes, oficinas de conserto (Gongalves, 2000).

Assim o fazendo, Gongalves (2000) confirma as peculiaridades da
formacdo do povo brasileiro e da influéncia das praticas no espaco privado da
familia na gestdo das empresas familiares e que deveriam ser consideradas na

definicdo de empresa familiar. Reconhecer as especificidades da sociedade e do

% Sader & Paoli (1997, p.47) afirmam que “o descompasso temporal e espacial da

mudanca social do pais produziu a célebre imagem dos “dois Brasis’”.
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contexto local onde as empresas estdo instaladas (Parker, 1999) e a diversidade
cultural (Nkomo & Cox Janior, 1999) é uma questdo determinante da qualidade
dos resultados das pesquisas na area dos estudos organizacionais.

Para estudar empresas familiares brasileiras, portanto, deve-se
considerar que o sistema norteador da estrutura empresarial brasileira foi
fortemente marcado, durante o processo de colonizacdo, pelo comportamento do
colonizador. Comumente chamado de “o senhor do engenho”, o empresario
organizava sua unidade produtiva e sua unidade familiar, a0 mesmo tempo e da
mesma forma. O “dono” detinha para si 0 poder de decisdo sobre a vida do
individuo e a conducdo dos negdcios, sem reconhecer a fronteira entre o pablico
e o privado (Matta, 1983). Esse modelo de comportamento e de estrutura ainda
hoje aparece no contexto brasileiro e, por isso, ndo pode ser ignorado.

Souza (2000) faz andlise critica e detalhada do “dilema brasileiro”,
reinterpretando “a semente da formacgdo social brasileira”. Para o autor, o
portugués é o elemento principal, sob varios aspectos, do processo sincrético de
colonizagdo brasileiro. Ele é o elemento dominante nos aspectos da cultura

material e simbdlica:

¢ a figura do contemporizador por exceléncia e é exatamente nesse
traco da predisposicdo ao compromisso que ele se diferencia do
colonizador espanhol e, especialmente, do anglo-sax&o nas Américas. E
0 portugués o portador da caracteristica mais importante da vida
colonial brasileira: o elemento da ‘plasticidade’, do homem ‘sem ideais
absolutos nem preconceitos inflexiveis’, [..] que ird propiciar a
extraordinaria influéncia da cultura negra nos costumes, lingua e
religido e, especialmente, numa forma de sociabilidade entre desiguais
que mistura ‘cordialidade’, seducdo, afeto [...] e praticamente todas as
nuances da emogdo humana” (Souza, 2000, p. 219).

Como resultado, tem-se o Brasil como uma sociedade singular pela
combinacdo Europa-Africa, com caracteristicas historico-sociais que se

reproduzem em diferentes espagos sociais. Na empresa familiar, como
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analisaram Davel & Waiandt (2006), esse processo de multiplicidade e de
sincretismo ocorre a medida que a organizacdo, seus dirigentes e funcionarios
vao sendo representados, ao longo do tempo, com base no repertdrio familiar.

Na anélise da empresa familiar, ainda ha que se considerar os elementos
culturais do contexto local, como o tipo de familia patriarcal de carater rural que
é, de acordo com Holanda (2004), paulatinamente substituida pela urbana.
Nessas familias, o nucleo familiar é impregnado pela perspectiva cristd que
posiciona 0 homem como o chefe da unidade familiar. A mulher é atribuido o
papel de “cuidadora do lar”, com comportamento de submissdo e fidelidade ao
homem. Os filhos sdo orientados na perspectiva da obediéncia e da dependéncia
dos pais, mas, ao filho-homem é determinada a continuidade dos feitos do
patriarca. Os avds participam da vida dos netos, transmitindo-lhes propriedades
e bens ndo-materiais (valores sociais, culturais, morais, saberes). Essa logica do
sistema familiar é assegurada aos membros da empresa familiar por um conjunto
de préaticas peculiares (concessdo de moradia, assisténcia médico-hospitalar,
auxilios a formacgdo educacional) assumidas e sustentadas com recursos
financeiros da empresa pelo proprietario ou herdeiro do patriménio da familia
(Davel & Vasconcelos, 1997).

Como ficou evidenciado nessa exposicdo do contexto brasileiro sobre a
gestdo das empresas familiares, o “ambiente subjetivo” da sociedade brasileira,
expresso pelo conceito de dominio cognitivo®, consolidou um sistema familiar
de cunho paternal no sistema empresarial que, amparado pelo protecionismo
governamental, funcionou até a abertura dos mercados, preconizada no inicio

dos anos 1990. E a logica de estruturagio das unidades produtivas no Brasil,

% O dominio cognitivo pode ser concebido como um repositério de padrdes de
significados e padrdes culturais criados por individuos e organizagbes ao
interagirem nos espagos sociais e constituirem um ambiente representado por
elementos simbolicos. As estratégias linguisticas adotadas pelo grupo permitem
identificar a representacdo mental de determinado fendmeno culturalmente
contextualizado (Spink, 2000).
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fortemente ligada a estrutura familiar predominante (sociedade patriarcal), que
reproduz o tipo caracteristico patricéntrico ou autoritario na gestdo das empresas
familiares. Ainda hoje se encontram herdeiros-sucessores ocupando cargos
gerenciais com um superego Severo, com comportamentos que demonstram
sentimentos de culpa e de fraqueza diante da autoridade paterna, os quais
refletem em desejo e prazer de dominar as pessoas mais fracas, pela aceitacdo do
sofrimento como castigo pela propria culpa.

Esses, entre outros comportamentos dos gestores, evidenciam que as
organizacGes sdo, além de produtoras de bens e servigos, também espacos de
producdo do simbélico, principalmente produtoras e reprodutoras de
significados na vida em sociedade (Davel & Waiandt, 2006), o que enfatiza a
dimensdo propriamente organizacional. Mas, elas também podem fazé-lo
enfocando a dimensdo sdcio-cultural da relacéo entre trabalho e familia (Colbari,
2002), criando um mundo de aparéncias e que dramatiza formas errdneas de
raciocinio na gestdo da organizacéo.

A abertura dessa distinta dimensdo socio-cultural, criada consciente ou
inconscientemente nas organizacfes, fez Morgan (1996, p. 217-218) utilizar a
metafora “prisfes psiquicas” para descrever o comportamento de organizacGes

concebidas sob uma sociedade patriarcal.

A influéncia dominante do macho tem raizes nas relag6es hierarquicas
encontradas na familia patriarcal e que [...] serve de fabrica para
ideologias autoritarias. Em muitas organizagdes formais, uma pessoa
acata a autoridade de outra exatamente do mesmo modo como uma
crianga acata a autoridade paterna. A dependéncia prolongada da
crianca em relacdo aos pais facilita o tipo de dependéncia
institucionalizada no relacionamento entre lideres e seguidores e a
prética através da qual as pessoas aguardam as outras para iniciarem
acdes em resposta a questBes probleméticas. Nas organizagdes, como
na familia patriarcal, firmeza, coragem e heroismo, temperados pela
auto-admiracdo narcisista, sdo qualidades freqlientemente valorizadas,
do mesmo modo como 0 sdo o determinismo e o0 senso de dever que o
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pai espera do seu filho. Pessoas-chave nas organizacBes também
freqlientemente cultivam papéis paternais (Morgan, 1996, p. 217-218).

Diante das afirmacdes de Morgan (1996), é relevante considerar que 0s
valores basicos incorporados na familia (socializagdo primaria) sdo dificeis de
serem transformados. No entanto, aqueles adquiridos a partir da insercdo escolar
e profissional (socializacdo secundaria) podem ser modificados utilizando-se a
concepgdo cognitivista de aprendizagem (Geus, 1988), mas isso envolve
processos de adaptacdo da empresa familiar ao mercado e manutencdo do
empreendimento sob a propriedade e gestdo dos membros e herdeiros da familia
fundadora.

A estrutura do sistema social que envolve a empresa familiar esta
recursivamente implicada na gestdo dos recursos, considerando-se as
especificidades do contexto historico-social, a dinamica da familia proprietaria,
da histdria de vida daquele que representa a familia na empresa, além da analise
dos elementos empresariais (processos, sistemas, estruturas). Sendo assim, as
estruturais contextualizadas e com particularidades comuns ao tipo de familia e
regido geografica interferem na definicdo de empresa familiar. As fontes de
evidéncias para a sua compreensdo sdo complexas e de dificil acesso, portanto,
sdo elementos ndo objetivados.

Um dos trabalhos pioneiros na tentativa de sistematizar uma definicdo
para empresa familiar foi a pesquisa realizada por Westhead & Cowling (1998).
Nela estdo ausentes os conceitos de Donnelley (1964) e de Litz (1995) e ndo séo
considerados elementos do contexto social, na tentativa de definicdo universal,
razdo pela qual retoma-se o debate.

Um dos conceitos mais simples de serem compreendidos é representado
pela figura do fundador, proprietario e gestor num tipo juridico denominado
“empresa individual” ou “empresa coletiva”, a qual tem os membros da familia

nuclear ou ampliada do fundador como funcionérios ou auxiliares eventuais nas
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atividades diarias, mas que ainda ndo passou por nenhum processo sucessorio. A
distincdo entre diferentes tipos de empresa familiar pode se iniciar com a
definicdo de empresa individual que tem o envolvimento de familiares no
negocio em estagio embrionario (empresa unipessoal).

A partir deste tipo de empresa familiar, todos os outros podem ser
alocados numa estrutura conceitual, desde que ela represente o desenvolvimento
da familia de acordo com o sistema geracional, num processo metodolégico que
requer do analista organizacional a interacdo continuada de teoria-pratica. A
utilizacdo da técnica de amostragem tipo bola-de-neve (snowball method)
contribui para definir o objeto de investigacéo.

Dessa forma, tem-se, como referéncia, empresa familiar como um
conjunto de relagGes sociais estabelecidas entre membros de um grupo social,
orientados pela légica familiar, que se d&o no espago empresarial, o qual envolve

elementos simbolicos, étnicos e culturais do contexto.

4.2 Aprendizagem organizacional

O significado da expressdo aprendizagem organizacional é complexo e a
sua compreensdo no ambito organizacional requer a retomada dos fundamentos
da aprendizagem, que repousam nas teorias educacionais. Ao examinar o
desenvolvimento da aprendizagem no ambito individual, observa-se que o termo
sofreu modificagBes conceituais. Aqui, enfatiza-se a aprendizagem como um
processo que ocorre em diferentes niveis (individual, coletivo, organizacional,

interorganizacional).

4.2.1 As interpretacdes da aprendizagem nas teorias educacionais
A aprendizagem é um tema que se desenvolveu pelo debate ocorrido em
diferentes correntes de pensamento (behaviorista, cognitivista, humanista,

aprendizagem social e construtivista) nas teorias educacionais. A sua
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compreensdo envolve as dimensbes psicoldgica, social e cultural do individuo
que aprende, como aprende e por que aprende. O construtivismo é a corrente
preponderante e aqui é tomada como referéncia para a elaboracdo da nocgéo de
aprendizagem organizacional, por ser aquela que busca a emancipacdo do
homem por meio da relacdo estabelecida entre a psicologia e a educacéo, que o
habilita para atuar sobre as condi¢des objetivas da sociedade, transformando-a
(Merriam & Caffarella, 1999).

A aprendizagem considerada como processo, Nndo mais apenas como
mudanca de comportamentos, envolve processos mentais no ambito individual,
interacdo e observacdo dos outros em um contexto social para a constru¢do de
significados no ambito coletivo (Merriam & Caffarella, 1999). Sao diferentes
processos e dimensdes (processo cognitivo, acdo comunicativa, internalizacdo)
que dependem de signos externos, entre os quais a linguagem € o mais
importante (Vygotsky, 1998b), para se interligarem num Unico conceito, huma
concepcdo dialética entre aprendizagem (formal e informal) e desenvolvimento
individual.

Dessa forma, adota-se a abordagem sbcio-histérica de Vygotsky
(1998a,b) para o estudo da aprendizagem organizacional, por ela considerar a
ocorréncia da aprendizagem pela capacidade criadora do individuo em fase
adulta. Por essa abordagem, sujeito é considerado ativo, que reelabora
experiéncias passadas com o objetivo de preparar e projetar a acéo futura.

Por meio dessa dimensdo, encontra-se a interface da educagdo com a
gestdo organizacional, quando se afirma que o pensamento e a acdo devem ser
estudados de forma integrada, no intuito da construcio de novos conhecimentos
(Vigostsky, 1998 a,b). Esse processo é anéalogo a reflexdo que o individuo faz
durante a acdo (Schon, 1983), pois reconhece que a aprendizagem ocorre por
meio do processo de comunicacdo, num contexto social real e os resultados

dependem do nivel de desenvolvimento do individuo, que sdo profundamente
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afetados pelas experiéncias anteriores (Dewey, 1971). Organizando, ajustando e
reelaborando suas experiéncias, ou seja, refletindo na acédo, as pessoas realizam
dissociacbes e associacdes que, combinadas, favorecem a construcdo de
conhecimentos.

As atividades ligadas a acdo e a reflexdo na acdo (Schon, 1983, 1995),
nesse caso, sdo elementos com potencial transformador que, associados a
criatividade do individuo, tornam a acdo final Unica, enaltecida pelas
experiéncias individuais anteriores. Sentimento e pensamento SA0 necessarios
para que as concepcBes prévias possam ser reelaboradas no contexto social,
gerando novos conhecimentos. Porém, é preciso lembrar que as atividades se
dao em espacos coletivos, publicos ou privados e, ao se tornarem reais pela acdo
humana, os resultados obtidos sdo compartilhados, transformando o
conhecimento individual em coletivo. Em etapa seguinte, esses poderdo ser
modificados de acordo com as percep¢des mentais (individual) e o contexto
sociocultural (coletivo) em momentos de inter-relagdo (aprendizagem
socialmente construida) com outros grupos/individuos. Nesse sentido, habilitar o
homem a compreender o contexto pelo processo de internalizacdo dial6gica
teoria e pratica é dar-lhe poder para construir novos saberes (Freire, 1997), o que
torna a aprendizagem sociocognitiva no ambito institucional (Stein, 1997).

Para compreender a aprendizagem sociocognitiva, Stein (1997)
diferencia desenvolvimento de conhecimento e inclui a compreensdo da
aprendizagem como revoluciondria, de primeira e de segunda ordem. A
aprendizagem de primeira ordem é aquela que retém o valor e a crenga
arraigados em uma instituicdo, emergindo na agdo num processo logico,
enquanto que a aprendizagem de segunda ordem faz essas crencas aflorarem
num processo colaborativo, compartilhando informacdes e tarefas (Stein, 1997).
Por analogia ao processo de criacdo do conhecimento, o primeiro tipo de

aprendizagem dificulta a inovagdo, uma vez que inibe a criacdo do
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conhecimento nas organizacdes empresariais (laco simples), enquanto que o
segundo tipo facilita a interacdo social e a construcdo coletiva de novos
significados aos conceitos anteriores (laco duplo) (Argyris, 1977, 1992).

Dessa forma, a relevancia da aprendizagem de primeira e de segunda
ordem estd em evidenciar elementos implicitos na acdo do individuo. Schmidt
(2000) chama a atencdo para o significado profundo que estd por trds das
palavras e fenémenos que delineiam os conceitos utilizados na agdo. Para
aprender é preciso observar 0s conceitos “escondidos” na interacdo social, que
revela um tipo de conhecimento personificado na acdo (Schon, 1983, 1995),
aquele que traz consigo teoria e pratica. Esse processo de aprendizagem requer
compromisso do individuo em aprender e processos informacionais, mas exige
diferentes mecanismos e em diferentes niveis. Também demanda o uso de
metéaforas, uma vez que essas envolvem um tipo particular de visao e ajudam a
reter um senso de continuidade entre dois objetos num tempo ou entre dois
conceitos sobre o tempo.

As proposicOes tedricas de Stein (1997), de Schon (1983, 1995) e de
Schmidt (2000) evidenciam que as “tensdes” entre membros de um grupo social
incrementam o nivel de consciéncia dos individuos que dele fazem parte, fato
que explica a aprendizagem e a mudanca no nivel institucional. As tensdes
podem ser causadas pela interacdo entre instituicbes por meio de individuos.
Esse mecanismo € explicado por Senge (1990) como sendo a tensdo gerada em
funcdo do gap existente entre a visdo (“onde estard”) e a realidade (“onde esta™)
e, caso ocorra em plataforma de conhecimentos (Nonaka & Konno, 1998;
Brown & Duguid, 1991; Wenger & Snyder, 2000; Peltonen & Lams&, 2004), as
experiéncias individuais socializadas geram a aprendizagem coletiva pela
construcdo reflexiva de significados, com énfase na reflexdo critica e no didlogo.

O aprendizado emerge da acdo, uma vez que, apds a reflexdo critica

(Reynolds, 1998) ou no momento em que a acdo esta sendo realizada (Schon,
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1983), experiéncias anteriores sdo lembradas e reelaboradas criticamente para
criar estruturas mentais e gerar novos conhecimentos (Grohmann, 2003). Esse
processo de aprendizagem (pela experiéncia e na acdo) depende do contexto
social, do grau de interacdo inter e intragrupo e da estrutura dos subsistemas
culturais (linguagem, aces rotineiras e artefatos materiais) presentes no espago
fisico de interacdo social.

Na visdo de Weick & Westley (2004), os subsistemas culturais sdo os
meios para produzir e compartilhar significados e 0s recursos com 0s quais
outros artefatos culturais sdo criados. Desse modo, a aprendizagem é inerente ao
contexto cultural e esta ligada ao processo de aprendizagem, tanto quanto aos
processos de mudanca, seja no dmbito individual segundo as concepcfes de
Vygotsky e Piaget, no ambito institucional descrito por Stein (1997) ou no
ambito organizacional descrito por Senge (1990) e Popper & Lipshitz (2000).
Experiéncias individuais anteriores, subsistemas culturais, reflexdo critica e na
acdo, interagBes intra e intergrupo e tensdes no nivel da consciéncia séo
elementos formadores de espago-tempo que servem como plataforma que
acumula conhecimentos. Entdo, os individuos podem utilizd-los para o
desenvolvimento de pensamentos criticos, tornando-se mais reflexivos e aptos a
fazer parte de um mundo em transformacdo, agindo num processo dialético
teoria-pratica e, principalmente, produzindo novos conhecimentos. Portanto,
podem assumir caracteristicas estruturais de plataforma geradora de
conhecimentos organizacionais.

Com efeito, esse processo transformativo pode ser apreendido
utilizando-se teorias, pois, assim, se pode tornar abstrato o concreto. As teorias
desenvolvidas no campo da aprendizagem pela experiéncia sdo consideradas
“teorias de conhecimento”, que tém nas nogOes de aprendizagem experimental
(Kolb et al., 1999), reflexdo na acdo (Schén, 1983) e transformacdo racional

(Mezirow, 1991, 1996) seus principais fundamentos.
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Kolb et al. (1999) afirmam que a teoria da aprendizagem experimental
oferece um modelo holistico do processo de aprendizagem e um modelo
multilinear de desenvolvimento de adultos, ambos consistentes com o “como as
pessoas aprendem, crescem e se desenvolvem”, ou seja, como as pessoas
aprendem a aprender (Fonseca, 1995) e tornam-se autbnomas no seu proprio
pensar (Freire, 1997). Aprendizagem experimental é assim considerada por
enfatizar o papel que a experiéncia representa no processo de aprendizagem,
diferenciando-se das teorias de aprendizagem cognitiva (Grohmann, 2003). Sua
origem esta no pragmatismo filoséfico de Dewey, na psicologia social de Lewin
e no desenvolvimento cognitivo de Piaget (Kolb et al., 1999).

Schoén (1983) substitui o conceito tradicional de conhecimento pelo
conhecimento personificado na acdo; um conhecimento que traz consigo, juntos,
teoria e pratica. Unindo arte e ciéncia, Schon (1983) criou um novo tipo de
pesquisa na ciéncia social, sustentada por histdrias contadas e refletidas no
contexto e processadas de acordo com as experiéncias de cada um. Com a
afirmativa “nunca pare de explorar e construir sua prépria maneira de pensar
este surpreendente mundo”, Schon (1983) construiu teoricamente o “profissional
reflexivo”, aquele que demonstra um tipo de conhecimento na pratica (tacito)
por meio de préticas reflexivas na acdo e o conhecimento impresso na pratica
(conhecimento na acdo). Assim o fazendo, afirma Schmidt (2000), Schén (1983)
relne teoria e pratica, conhecimento e acdo, o que ficou conhecido pela
expressdo  knowing-in-action?®. As pessoas adquirem e refinam seu
conhecimento na agdo (“refletindo na acdo”) e isso ilustra a afirmativa de
Schmidt (2000), de que as pessoas conhecem mais do que podem dizer.

“Conhecer na acdo” significa que ha acdo, reconhecimento e julgamento
do conhecimento que o individuo percebe no momento da acéo e, ciente disso,

transmite-0 espontaneamente ao grupo social ao qual pertence (Schon, 1983). As

% Schon (1995) atribui os fundamentos da nogéo knowing-in-action a Polanyi e Barnard.
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pessoas ndo tém essa consciéncia dos conhecimentos que possuem
anteriormente a acdo; sdo processos que estdo no inconsciente, no ambito dos
sentimentos do individuo que faz a acdo e que serdo externalizados ao grupo
social quando perceber a existéncia de espagos sociais receptivos a reflexao.

Nesse sentido, Schon (1995) argumenta que as pessoas aprendem no
trabalho, refletindo na prética e interagindo com outras pessoas sob a condicéo
de existéncia de espago que facilita ou permite a interacdo. Num sentido
existencial tacito, o conhecimento humano vem da existéncia, da experiéncia, de
simplesmente ser no mundo e, por isso, o0 conhecimento cientifico requer uma
forma de investigacdo que constréi e alimenta o retorno (da teoria a prética e
vice-versa), com a intencdo de modificar o que ja se conhece na pratica (Schon,
1995). E por meio das interacdes sociais (comunidades de préticantes) que as
pessoas demonstram os conhecimentos e as habilidades que possuem (Schmidt,
2000). Elas sdo detentoras de um poder transformativo e emancipatério, ao
refletirem suas préaticas na acdo (Schon, 1983, 1995; Mezirow, 1991, 1996).
Para o processo de aprendizagem, os significados atribuidos pelas pessoas sobre
suas experiéncias sdo importantes a medida que este significado desencadeia um
processo de aprendizagem transformativa de forma racional, sob a influéncia do
contexto cultural. Dessa forma, a nocdo de “transformacdo racional”, em
Mezirow (1991), soma-se a nogdo de “transformacdo social”, em Freire (1997),
nas quais se deve considerar a noc¢ao de individualidade (Taylor, 1998). Assim, a
aprendizagem € inerentemente social a proporcdo que os individuos utilizam
experiéncias anteriores (interpretagbes prévias) para construir  novo
conhecimento ou reformular conhecimentos anteriores com o fim de guiar a
acdo futura.

Por essa concepcdo da aprendizagem, recoloca-se a proposta de Kolb
(1997) de que a aprendizagem requer espagos para que as experiéncias

efetivamente se transformem em aprendizado. Para Baker et al. (1997), o
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contexto experimental proporciona aos participantes do processo de
aprendizagem tempo e espaco para reflexdo e compartilhamento de experiéncias
por meio de conversacdes (secdes de questionamentos). Essas transformam a
experiéncia em aprendizagem e é a metodologia adotada que faz o conhecimento
aflorar livremente como um corpo de consideragdes (Hardy et al., 2005) e que o
espaco seja receptivo para garantir e nortear as conservagoes.

Entre um individuo ter uma experiéncia e aprender com ela, ha de se
considerar o espaco e 0 tempo existentes ou construidos, para os fins de reflexdo
e compartilnamento das experiéncias individuais. Em arquiteturas estruturadas,
como as burocraticas, o tempo linear (Hassard, 2001) e o espago estruturado
(hierarquia, departamentalizacdo) limitam a interacdo social. Refletir na pratica,
como propde Schon (1983) e num processo de aprendizagem experimental,
como sugere Kolb (1997), pode fazer com que adultos em situacdo de trabalho
aprendam num processo coletivo e de profunda interacdo no grupo dentro das
organizac@es. Essa € a aprendizagem no ambito individual e no coletivo, o que
n&o significa que esteja ocorrendo a aprendizagem organizacional.

Portanto, os fundamentos da aprendizagem estdo nas teorias
educacionais e concentram-se em como individuos e comunidades aprendem. A
compreensdo de sua ocorréncia nos niveis individual e coletivo envolve refletir
acerca dos elementos sociais, cognitivos, culturais e de contexto, que constituem
0S espagos sociais nos quais os individuos trocam experiéncias, com o fim de
gerar ou reformular conhecimentos anteriores. A aprendizagem, assim, €
considerada um processo social que ocorre em diferentes niveis, com o fim de

gerar novos conhecimentos ou revisar conhecimentos anteriores.
4.2.2 A teoria da aprendizagem organizacional

Aprendizagem organizacional € uma nocdo conceitual que apresenta

pouca convergéncia e consenso no significado do termo e sua natureza basica
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(Crossan et al., 1999). Desde a exposicdo inicial de Cangelosi & Dill (1965),
acumulam-se evidéncias de como as organizacbes aprendem e, em especial, no
campo dos estudos organizacionais, enfatizam-se temas, como administracdo e
criacdo do conhecimento organizacional (Blackler, 1993; Nonaka, 1994; Nonaka
& Takeuchi, 1997), gestdo das organizacdes que aprendem (Cavaleri & Fearon,
1996), processos de aprendizagem (Kolb, 1997), mecanismos de aprendizagem
organizacional (Argyris, 1991, 1992; Kim, 1993; Grohmann, 2003; Armstrong
& Foley, 2003; Tippins & Sohi, 2003) e condi¢cdes de emergéncia e organizacao
de comunidades de pratica (Brown & Duguid, 2001; Braun, 2002; Mutch, 2003;
Lefebvre et al., 2004)%".

Dessa abordagem, foi desenvolvida uma concep¢do de aprendizagem
organizacional como decorrente de uma série de interagdes de conhecimentos
entre os niveis individual e coletivo e adaptacdo dos seus conteldos ao nivel
organizacional (Cangelosi & Dill, 1965). Na seqliéncia, o conhecimento
organizacional passa a ser compreendido pela dindmica das interacfes de
conhecimentos tacito e explicito, em diferentes niveis (individual, coletivo,
organizacional), o que resulta na teoria da criacdo do conhecimento
organizacional (Nonaka & Takeuchi, 1997).

Na teoria da criacdo do conhecimento organizacional, as combinacdes
possiveis de conhecimento tacito com tacito e ou explicito sdo detalhadamente
analisadas desde o nivel individual até o organizacional, para evidenciar a
possibilidade da ocorréncia da aprendizagem organizacional. Para tanto,
descrevem-se as caracteristicas singulares do processo de criagdo e transmissao

de conhecimentos, demonstrando teoricamente a existéncia de dois tipos de

" Poucos estudos discutem a criagdo de espacos para o conhecimento aflorar, 0 processo
e 0s campos de aprendizagem organizacional. Nos estudos brasileiros sobre gestdo
foram identificados alguns trabalhos relacionados ao processo e aos campos de
aprendizagem, como Brito & Brito (1997), Seleme & Andrade (1999), Bitencourt &
Gongalo (1999), Angeloni & Fernandes (2000), Seleme (2000), Zanelli (2000), Silva
(2000), Souza (2002) e Bitencourt et al. (2003).
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conhecimento (explicito, tacito) como unidades estruturais basicas que se
complementam para a ocorréncia da aprendizagem organizacional (Nonaka &
Takeuchi, 1997), sem ignorar os fundamentos basicos de gestdo desenvolvidos
por Weber (1991).

A interacdo dos conhecimentos técito e explicito acontece em forma
espiral pelos processos de combinacdo, socializagdo, externalizacdo e
internalizacdo (Nonaka & Takeuchi, 1997). Cada um desses processos gera
contelidos diferentes de conhecimento que possibilitam a aprendizagem
organizacional. A unidade de analise é a organizacdo, mas € o conhecimento
tacito, analisado no ambito individual, que constitui a base para a criacdo do
conhecimento organizacional, ou seja, aquele conhecimento que resulta em
inovacdo e permite afirmar que a organizacao aprendeu.

Dessa concepgdo de aprendizagem organizacional emergem criticas,
uma vez que organizacdo ndo é uma entidade com poderes reflexivos, nem
portadora de consciéncia, como séo os individuos. Como argumento em favor da
aprendizagem organizacional, os quatro modos de conversdo de conhecimentos
(socializagdo, externalizagdo, combinagdo e internalizagido) s&o detalhados e
especifica-se como ocorre a aprendizagem do nivel individual para o coletivo, e
do coletivo para o organizacional. Por fim, afirma-se que as organizacdes
aprendem, assim como o fazem os individuos.

Na interpretacdo de Nonaka & Takeuchi (1997) e Nonaka & Konno
(1998), as organizagOes, de acordo com o modelo de gestdo adotado, refletem
sobre seus erros e acertos, reposicionando-se no mercado, alterando roteiros de
acdo, normas e regulamentos, inserindo novos processos, redesenhando fluxos,
entre outras préaticas organizacionais e, assim, aprendendo. Entéo, aprendizagem
organizacional é um processo de identificacdo e correcdo de erros (Garvin,
1993), mesmo que a expressdo se configura num oximoro (Prange, 2001; Weick

& Westley, 2004), em termos linguisticos.
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O argumento esta no termo aprendizagem que, de acordo com as teorias
educacionais, € um processo social do qual geram-se conhecimentos novos ou
modificam-se anteriores. Se ela ocorre no nivel individual, h4 de compreender-
se que ela poderd ocorrer igualmente em outros niveis, como o coletivo e
organizacional. No entanto, em qualquer nivel, a aprendizagem sO podera
acontecer mediante a reflexdo sobre conhecimentos ja existentes. Nos niveis
individual e coletivo, esses conhecimentos anteriores estdo armazenados no
cérebro de cada ser social e sdo trazidos a realidade pela consciéncia,
impulsionados pelos mecanismos de reflexividade com base num contexto social
gue oportuniza a interacdo de conhecimentos tacitos e explicitos. No nivel
organizacional, esse processo ocorre de forma semelhante, porém, os
conhecimentos sdo armazenados em arquivos fisicos e na meméria dos atores
sociais que dela fazem parte.

Esses conhecimentos sdo trazidos a realidade e compartilhados pelos
membros da organizagdo, de acordo com a disponibilidade de tempo e espaco
para a sua ocorréncia, os quais podem ser criados de diferentes formas (fisicas
ou abstratas, lineares ou ciclicas). Uma forma considerada fisica-linear é a
realizacdo de reunibes formais e periddicas, das quais participam membros da
organizacao previamente selecionados, de acordo com 0s cargos que ocupam € 0
grau de responsabilidade organizacional que assumem. Outra forma, abstrata-
ciclica, s@o 0s encontros casuais entre pessoas interessadas em debater um tema
especifico que emerge pela interagdo social, sem agendamento prévio ou alguma
formalidade. Em termos organizacionais, tempo e espago abstrato-ciclico nas
organizacgBes empresariais podem ser definidos pelas caracteristicas dos sistemas
fracamente estruturados (Weick, 1976).

Sistema fracamente estruturado refere-se ao processo de tomada de
decisdo gerencial com poucos controles burocraticos formalizados, elevado grau

de descentralizacdo e os membros dispem de bastante autonomia de decisdo
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(Motta & Vasconcelos, 2002). Nesses sistemas organizacionais admitem-se a
heterogeneidade e a existéncia de multiplas I6gicas de acdo e racionalidades,
preservam-se a identidade e a autonomia dos subgrupos organizacionais, bem
como a forma de cognicdo e representacdo do mundo dos diversos grupos
(Weick, 1976; Motta & Vasconcelos, 2002).

Sendo assim, a aprendizagem organizacional pode se manifestar pela
estrutura da organizacdo que oferece condigdes para a monitoraracdo reflexiva
da acdo (Giddens, 2001), com tempos e espagos que promovem e facilitam a
ocorréncia de praticas ndo canonicas, ou seja, de discussdes e reflexdes entre 0s
membros das comunidades de pratica sobre as normas e regulamentos e outros
artefatos do cotidiano organizacional. Uma vez que o tempo e 0S espagos no
interior das organizacbes tenham como contexto processos produtivos
complexos e sistemas organizacionais fracamente estruturados, h& oportunidade
de combinagdo de conhecimentos tacito e explicito nos diferentes niveis. Como
resultado das combinagGes, criam-se conhecimentos organizacionais, oS quais
podem ser materializados e tornarem-se validos para a comercializacdo em
forma de produtos e ou servigos ou novas tecnologias.

A aprendizagem organizacional ¢ um processo de interagdes sociais
entre membros de uma comunidade de pratica, que ocorre em plataforma de
conhecimentos estruturada por tempo e espago organizacionais destituidos de
documentacdo organizacional (normas, regras, regulamentos) para determinar a
acdo, de controles burocraticos rigidos e da geréncia autoritaria. A reflexividade,
concebida pelo carater monitorado do fluxo continuo da vida social (Giddens,
2001, p.3), confere ao termo aprendizagem organizacional uma estrutura
marcada pela auséncia de controles burocraticos, de forma a estimular a
diversidade cultural e as mudancas, permitindo aos membros da organizacdo
experimentar, compartilhar, aprender, apreender, transmitir ou vender o

aprendido, independente de um tempo cronolégico e de um espaco fisico.
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A estrutura anteriormente descrita é denominada de plataforma de
conhecimentos por representar o resultado da combinacdo de espaco e tempo
intangiveis, abstratos e virtuais em que individuos constroem novas percepcdes
sobre as experiéncias anteriores, de acordo com o contexto que envolve o seu
grupo social. E imperativo a existéncia do ba (Nonaka & Konno, 1998) como
espaco compartilhado, e do tempo abstrato para 0s encontros de idéias
individuais e a posterior reflexdo coletiva. Por essa abstracdo dos conceitos de
tempo e espaco, o formato da plataforma de conhecimentos difere de grupo para
grupo social, mas tem forma U(nica quando refere-se as organizacGes
empresariais do tipo familiar, que é o circulo familia-empresa.

Processos produtivos flexiveis, hierarquias horizontalizadas, sistemas
fracamente estruturados e interagdes sociais constantes entre membros da
familia no espaco organizacional sdo alguns dos elementos da estrutura
organizacional que caracterizam a existéncia de plataforma de conhecimentos.
Esta se materializa pela interagdo social dos individuos em situacdo de trabalho,
desde que consolidem praticas ndo candnicas por intermédio das comunidades
de prética (Peltonen & Lamsg, 2004).

No processo de aprendizagem organizacional, as comunidades de préatica
operam como tempo ciclico (Hassard, 2001), em que técnicas, habilidades e
modelos mentais individuais sdo compartilhados, num espago temporal, em que
os individuos geram novos ou revisam conhecimentos anteriores. A explicitacdo
desses conhecimentos organizacionais em aprendizagem organizacional resulta
de um contexto espaco-temporal possivel de ser identificado na empresa familiar
pela anélise de agBes gerenciais que refletem movimentos reproduzidos daquilo
que deu certo (experiéncias positivas) em algum ponto da histéria e a exclusio
daquilo que deu errado (experiéncias negativas) na gestdo da organizacéo.

Ainda, na andlise do processo de aprendizagem organizacional, € preciso

incluir a perspectiva do construtivismo, uma vez que essa concepcao da
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aprendizagem considera a situacdo em que a agdo se desenvolve hum processo
que envolve grupos de pessoas interagindo, refletindo e relatando suas
experiéncias em espacos fisico, virtual, mental ou alguma combinacéo deles
(Nonaka & Konno, 1998) ou em “comunidades de pratica” (Brown & Duguid,
1991; Burk, 2000; Wenger & Snyder, 2000; Soulier, 2004). Portanto, se as
organizagbes s8o um sistema de atividades estruturadas em unidades de
coordenacgdo em que pessoas cooperam (Blackler, 1993), estdo no mesmo plano
da aprendizagem situada (Grohmann, 2003), 0 que permite tratd-las como
“organizac6es que aprendem”.

Aqui ndo se trata de apenas uma afirmacdo descontextualizada, mas um
enfrentamento tedrico que supera as criticas de que a aprendizagem
organizacional seria um oximoro, como sugerem Weick & Westley (2004). As
fronteiras ontoldgicas e epistemoldgicas tradicionais no debate da aprendizagem
organizacional (Henriksson, 2000) rompem-se, especialmente se forem
enfatizadas a ambiglidade situacional por meio da unificacdo de histérias
coletivas de participagéo, os significados compartilhados, bem como tensdes e
poder assimétricos inerentes a cultura organizacional como elementos
intervenientes a aprendizagem organizacional.

Na interpretacdo de Weick & Westley (2004), ordem e desordem se
justapdem ou existem simultaneamente nos espacos organizacionais, o0 que
obriga o analista organizacional a considerar sistemas forte ou fracamente
estruturados como formas de aprendizagem organizacional. Assim reconhece-se
que burocracias e adhocracias sdo formas estruturais que geram conhecimentos,
mas a aprendizagem que delas emerge é diferente. Préaticas de trabalho
desenvolvidas por meio de procedimentos de rotina (estrutura burocratica)
permitem aos seus membros aceitar comportamentos de ruptura (Weick &
Westley, 2004), em nome da justaposicdo Gtima entre ordem e desordem —

“anarquias organizadas” (Cohen, 1972). Da mesma forma, praticas de trabalhos
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realizadas sem a orientacdo de procedimentos previamente determinados
(estruturas flexiveis, modelo organico) podem conter diferentes tipos de
aprendizagens, as quais dependem do modelo de tomada de decisdo utilizada
pelo gestor.

Sendo assim, praticas de trabalho, tipos de aprendizagem e niveis de
inovacdo sdo elementos inter-relacionados, compativeis entre si e
potencialmente complementares & nocdo de aprendizagem organizacional
(Henriksson, 2000; Brown & Duguid, 2001). A abstracdo isolada das praticas de
trabalho distorce ou obscurece aquilo que efetivamente se pratica e, por
conseguinte, a compreensdo da ocorréncia da aprendizagem no nivel
organizacional. 1sso, no entanto, ndo significa que seja necessario analisar
detalhadamente os processos estruturados para compreender as préaticas de
trabalho produtoras de conhecimentos organizacionais. Para Cohen (1972), as
decisdes gerenciais ndo seguem um processo ordenado do problema a solucéo
como propde o modelo decisério racional da economia classica (Motta &
Vasconcelos, 2002). N&do é possivel, para um tomador de decisdes, ter acesso a
todas as possibilidades de agdo, medindo todas as opg¢des (Simon, 1983). Uma
decisdo gerencial é resultado de diversas correntes de eventos (sociais e
profissionais), dentro da organizacdo, que estruturam o campo cognitivo do
tomador de decisdo. Se as praticas de trabalho que acontecem no interior das
organizagOes sdo influenciadas por eventos sociais e permeadas da subjetividade
humana, modificadas na medida em que as organiza¢Ges buscam maior grau de
inovacgdo para competir no mercado, entdo, o exame dessas praticas pode revelar
aprendizagens da organizagao.

Contudo devem ser observados os efeitos dessa aprendizagem na gestdo
da organizagdo, na perspectiva temporal, como sugerem Brown & Duguid
(2001), entre os quais destacam-se as alteracfes na identidade social e no grau

de qualidade dos conhecimentos gerados devido as interacdes sociais (Kane et

108



al., 2005), ao nimero de sucessdo de dirigentes e as modificacGes por eles
implementadas no modelo de gestdo. E por meio da constante adaptacdo dos
membros da organizacdo ao contexto e das circunstancias em que o trabalho é
realizado que as organizagdes tornam-se importantes lugares para a inovagdo € a
aprendizagem continuas, desde que combinem teoria-pratica (Brown & Duguid,
2001). Em ambientes competitivos e de mudancas rapidas e continuas, essa
combinacdo passa a ser tdo importante para a aprendizagem organizacional
guanto o desenvolvimento de competéncias essenciais para a aprendizagem
individual.

Se as circunstancias em que o trabalho é realizado delimitam o tipo de
aprendizagem, a aprendizagem organizacional emerge da reunido de pessoas
dispostas a construir coletivamente um novo conhecimento, tendo como
referéncia uma experiéncia individual anterior. A organizacdo constitui um
espaco social facilitador da reunido das pessoas para refletir na acdo (Reynolds,
1998). O foco para o exame da aprendizagem organizacional, portanto, é a
“comunidade que pratica”, com atencdo as mudancas observadas nos processos,
sistemas e estruturas organizacionais em relacdo ao contexto, ao espago
temporal e a forma como a interagéo social ocorre.

A aprendizagem organizacional resultante da combinacdo de contelidos
de experiéncias anteriores a pratica reflexiva dos significados pelos membros de
uma comunidade (Cangelosi & Dill, 1965) liga as praticas de trabalho a
inovacdo organizacional (Nonaka & Takeuchi, 1997; Nonaka & Konno, 1998).
A “organizacdo que aprende” caracteriza-se pelos espacos sociais constituidos
de “comunidades” formadas por praticantes atentos as mudangas do contexto,
criticamente reflexivos sobre a forma e o contedldo daquelas mudangas possiveis

de serem implementadas e permanentemente dispostos a cooperar.
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Para compreender a organizacdo como espaco social constituido de
“comunidades reflexivas de praticantes” é necessario focalizar no que acontece

para a sua formagdo, como:

a) asimplicagdes relativas aos formatos estruturais das organizagoes;

b) a dinamica dos processos e fluxos internos, bem como os produtos
resultantes dessa dindmica;

c) o tempo e os espacos para a reflexdo critica; e

d) a dimensdo subjetiva e marginal a logica empresarial (acdes
estratégicas com vistas a competitividade) que permeia o processo
de tomada de decisdo gerencial, em especial quando os dirigentes

sdo membros da familia proprietaria da empresa.

Nesse sentido, as evidéncias da ocorréncia da aprendizagem
organizacional podem ser encontradas em comunidades de pratica, no desenho
dos processos, estruturas e sistemas e nos conhecimentos gerados pelas
conversages nas comunidades de préatica. Os fatores intervenientes no processo
analitico sdo a linguagem e os valores institucionalizados, as manifestacdes
simbolicas e estruturais que armazenam experiéncias anteriores e os artefatos
materiais utilizados para compartilhar significados. Todos esses elementos sdo
considerados culturais e dados pelo contexto.

Sendo assim, considerando-se os fundamentos tedricos basicos da gestéo
e da aprendizagem, afirma-se que a aprendizagem organizacional ndo é um
oximoro. Ela é o produto resultante do processo de interacdo social entre
membros da organizacdo, que ocorre em plataforma de conhecimentos,
considerado vélido a organizacdo em qualquer espaco e tempo. Plataforma de
conhecimentos é uma estrutura social constituida de tempo e espaco (abstratos,

intangiveis, virtuais) construidos pelos membros da familia proprietaria na
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empresa familiar, com vistas a geracdo de novos ou a revisdo de conhecimentos

anteriores.

4.2.2.1 Comunidades de pratica

Tendo caracterizado a aprendizagem organizacional como produto
resultante de praticas de trabalho de pessoas dispostas a construir coletivamente
uma percepcdo maior de uma experiéncia anterior, vale ressaltar a relagéo entre
conhecimento e grupos de trabalho.

As “comunidades de pratica” geram conhecimento organizacional
(Brown & Duguid, 1991; Wenger & Snyder, 2000; Burk, 2000; Soulier, 2004)
pela realizacdo de praticas de trabalho ndo candnicas (Brown & Duguid, 1991).
H& uma distincdo significativa entre as praticas candnicas e ndo canbnicas. As
praticas candnicas, em geral, sdo realizadas por grupos de pessoas com
atribuicGes limitadas pelos seus cargos formais e orientadas por “mapas”
(manuais, roteiros, normas) que constituem a documentacdo da organizacdo. A
descricdo detalhada dos passos de um plano de trabalho impede a abstracdo que
0s membros poderiam realizar na acéo, bem como a explicitacdo das habilidades
pela implementacdo de estratégias improvisadas na resolucdo de problemas. A
documentacdo prescritiva “amarra” a acdo a apenas um método de resolucdo de
problemas e evita que a improvisagdo provogque mudancgas nas pessoas, o grupo
e na organizagdo ou, pelo menos, a sanciona com foco na realizacdo de uma
tarefa previamente determinada (Brown & Duguid, 1991).

Contudo, a geracdo de novos conhecimentos ou a revisao de
conhecimentos anteriores implicam na agdo sobre os objetos da realidade, a fim
de transformé-los para compreendé-los (Argyris, 1977; Popper & Lipshitz,
2000; Peltonen & Lamsd, 2004) e, posteriormente, internalizar o aprendizado
gerado, o qual tem o significado influenciado pelo contexto sociocultural

(Vigotsky, 1998a). Nesse sentido, as praticas ndo canbnicas, ao contrario das
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praticas canonicas, ocorrem de forma fluida e desestruturada, durante a
realizacdo da acdo (Brown & Duguid, 1991). Tais praticas emergem durante a
realizacdo da tarefa pela interacdo social de seus membros, num processo
colaborativo intrinseco a dindmica do grupo, as quais dispensam “mapas” e
valorizam “rotas” (Bourdieu, 1973, apud Brown & Duguid, 1991; Acciaioli,
1981). Pelas historias contadas (narrativas compartilhadas), as pessoas
constroem visOes alternativas de um dado problema (“rotas”) ou percebem
situacdes intricadas do contexto por meio de um processo intuitivo complexo em
harmonia com o ambiente. O grupo social influencia o significado por ocasido
das perguntas geradas pelos participantes e geram, igualmente, novos insights
(conhecimento), forjando conceitos novos (abstracBes) e promovendo
descontinuidades (improvisacGes) nas praticas de trabalho definidas pela
estrutura formal da organizacao e prescritas pela documentacao.

O grupo social se constitui informalmente no momento da a¢éo, com 0
proposito de compartilhar experiéncias, o que dificulta o controle por parte dos
dirigentes da organizacdo. Os seus membros estabelecem sua prépria lideranga e
seguem a sua propria agenda de trabalho, constituindo, na sua esséncia, uma
“comunidade auto-constituida” (Wenger & Snyder, 2000) que busca desviar-se
da forma organizacional burocratica para desenvolver visées ndo canonicas das
praticas de trabalho e desafiar a mudanca dessas praticas (Brown & Duguid,
1991).

Esse modo informal e espontaneo de formar comunidades de trabalho,
seja via encontros face a face, por e-mail, em conferéncias mediadas por
tecnologia de comunicacdo, por meio redes de compartilhamento de
conhecimentos ou pela intranet, é inovador e adiciona valor & organizacao, pelos
aspectos que envolvem o processo de aprendizagem organizacional (Wenger &
Snyder, 2000; Burk, 2000). As comunidades de pratica podem surgir com

membros de diferentes departamentos, setores de uma empresa ou de diferentes
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empresas (fornecedores, clientes), que se encontram para compartilhar
conhecimento tacito e transforma-lo num explicito ativo para a organizacao.
Nesses encontros, 0s membros de uma comunidade de pratica resolvem
problemas rapidamente, transferem entre si as melhores préaticas de trabalho,
ajudam a organizacdo a recrutar e reter talentos, ou seja, oferecem a estrutura
basica para promover a interacdo de conhecimentos tacitos em explicitos e em
tacitos novamente, num processo continuado e intermitente, que ocorre em
espaco simbolico (desterritorializado) e num tempo social (rede de significado e

eventos do cotidiano).

4.2.2.2 Espaco

Uma das conseqliéncias da modernidade, afirma Giddens (1991), est4 no
processo de desencaixe do espaco-tempo que distancia a nocdo de espaco
geogréfico e fixo para um espacgo social e universal e transforma os locais em
cenarios de interacdo de atores sociais (Giddens, 2003) que, de maneira tacita,
confirmam significados em atos comunicativos. Na concepcdo kantiana, o
espaco foi concebido como lugar, uma forma sobreposta as coisas pela intui¢do
que cada um tem sobre elas, conferindo-lhe forma pela exterioridade, ou seja,
pela representacdo espacial; “dentro” é o puramente temporal e inespacial (Kant,
2003).

Contudo, espaco também é uma instancia da sociedade que contém e
esta contida pelas demais, de modo que a esséncia do espaco é social e cada um
dos seus elementos tem um valor diferente, segundo o lugar em que se encontra
(Santos, 1996). O espaco pode ter uma estrutura representada por relacbes
sociais que se manifestam por meio de processos e funcdes (Santos, 1996;
Pereira & Carrieri, 2005), as quais tém um sentido definido de vida num mundo
social constantemente exposto a mudancas sem, contudo, ignorar a sua
historicidade (Giddens, 2003).
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Nos estudos organizacionais, espaco € uma instancia na qual se
articulam pessoas, tecnologias e estrutura, 0s quais constituem um sistema a
partir das dimensdes econdmicas, sociais e culturais que desterritorializam e
reterritorializam vinculos sociais (Pereira & Carrieri, 2005). Contudo, 0s
sistemas tém um conjunto de regras e recursos, implicados de modo recursivo,
na reproducdo social (Giddens, 2003).

Concebidos dessa forma, 0s espacos organizacionais assumem
caracteristicas simbélicas (Bourdieu, 2001) estruturadas por ideologias, cultura,
formas de comunicacgdo, de poder e de dominacdo de acordo com o contexto

social.

“As relacGes de comunicagdo sdo (...) sempre, relacGes de poder que
dependem, na forma e no contetido, do poder material ou simbdlico
acumulado pelos agentes (...) envolvidos nessas relagdes” (Bourdieu,
2001, p. 11).

Os quais podem ser transmitidos, em forma de contelido, aos demais
membros da organizacdo, num processo de ensino-aprendizagem por meio de
atividades sociais que se estendem em espago-tempo (Giddens, 2003) especifico
ao contexto.

Sendo assim, afirma-se que todas as organizacGes aprendem (Argyris,
1977), porém, algumas sdo mais habeis que outras em “definir novos
comportamentos que comprovam a efetividade do aprendizado” (Fleury &
Fleury, 2000), num espaco temporal. As organiza¢Ges mais habeis utilizam o
modelo de aprendizagem “laco duplo”, que refere-se a roteiros mentais
constituidos por um “conjunto de crencas e valores que as pessoas utilizam para
conduzir suas vidas” (Argyris, 1977). A aprendizagem do tipo “lago duplo” é
resultado da existéncia de um espagco social e organizacional no qual seja

possivel a interacdo de quatro fatores: complexidade ambiental, incertezas sobre
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o futuro, incentivos inadequados e impaciéncia dos novos gerentes para
apre(e)nder a esséncia das praticas estabelecidas e consolidadas na organizacgéo
(Cangelosi & Dill, 1965).

As organizagdes “menos habeis” desenvolvem aprendizagem do tipo
“laco simples” (Argyris, 1977) e estabelecem espa¢os organizacionais que
requerem a presenca fisica dos atores sociais, numa concepcdo de
territorialidade. A territorialidade € entendida aqui como processo e produto de
um espaco social, no qual ha um sistema de relagcdes existenciais e ou
produtivistas marcadas pelo poder, uma vez que existe interacdo entre os atores
sociais que buscam modificar tanto as relagdes com a natureza como as relagdes
sociais (Raffestin, 1993). A aprendizagem, por sua vez, refere-se as acdes
humanas que se ddo no interior das organizagdes por meio da regionalizacdo de
locais (Santos, 1996; Mac-Allister, 2003; Pereira & Carrieri, 2005) de trabalho,
orientadas por regras reais usadas pelos atores sociais como roteiros para o
gerenciamento de suas crencas (Argyris, 1992). O cotidiano “condensa
exatamente o carater rotinizado que a vida social adquire & medida que se
estende no tempo e no espago” (Giddens, 2003, p. XXV) e impede a geracéo de
novos conhecimentos organizacionais ou a revisdo de conhecimentos anteriores,
na medida em que o espaco organizacional estimula a repeticéo.

As organizacgdes que aprendem pelo laco simples revelam-se defensivas
frente & concorréncia e suas defesas tornam-se rotineiras, promovendo o ciclo
solidariedade-integridade-desentendimento no cotidiano organizacional. As

regras de acdo sao:

“comece com solidariedade, o apoio e o respeito; se isso ndo funcionar,
use a forga e integridade. Nessas condi¢@es, os individuos que possuem
mais poder, ou aqueles com maior retérica ou ‘garganta’ que 0s outros,
terdo a ultima palavra” (Argyris, 1992, p.26).
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Diante da necessidade de as organizacbes sobreviverem e
desenvolverem-se no mercado, os dirigentes devem dispor de espacos
organizacionais (processos, sistemas e estrutura) que caracterizam a
aprendizagem “lago duplo” (Kim, 1993; Garvin, 1993; Popper & Lipshitz,
2000). Para tanto, convém aos membros da organizagdo examinar o contexto e,
com base nele, alterar voluntariamente suas acdes, em funcdo de um processo
mental que os conduziu a agao (Argyris, 1992).

Para a ocorréncia da aprendizagem laco duplo, os dirigentes das
organizag@es, por meio do modelo de gestdo, conduzem as pessoas a produzirem
informacdes validas para a reflexdo coletiva, a escolherem, entre as informacdes
disponiveis, aquelas que ampliam o grau de percepcdo sobre determinado
contetido, bem como a constituir comités internos que sirvam como espacos de
reflexdo coletiva. Nesses espagos organizacionais, o poder de acdo da
organizacdo estd no conjunto de informagdes disponibilizadas e na
responsabilidade pessoal de cada participante na eficécia das decisdes coletivas
(Argyris, 1977), impedindo a natureza repetitiva de atividades empreendidas de
maneira idéntica, dia apés dia. A implementacdo desse modelo de gestdo gera
um dilema em torno do poder, uma vez que propGe gerir a empresa rompendo as
barreiras hierarquicas, enfatizando a construcdo de confianca, examinando o
risco nas acdes e estimulando a superacdo das deficiéncias individuais, de tal
forma que os conhecimentos individuais sejam publicamente testaveis.

Os dirigentes de organizacBes precisam criar espagos nos quais as
pessoas possam testar seus conhecimentos (Nonaka & Konno, 1998), de forma
que a aprendizagem organizacional do tipo “laco duplo” (Argyris, 1977) ocorra.
Para tanto, Nonaka & Konno (1998) apresentam a no¢do de ba como um espago
compartilhado (fisico, virtual, mental ou alguma combinac&o deles) que opera na

organizacdo como uma plataforma produtora de conhecimentos.
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Contudo, ba ndo é uma plataforma com caracteristicas sociais, capaz de
armazenar conhecimentos, apesar de caracterizar-se como um espago de
interacdo social na empresa. O conhecimento organizacional esta
estruturalmente implicado em espaco temporal que nao requer a mediacao direta
das propriedades sensoriais do corpo, ou seja, da co-presenca dos atores sociais.
As caracteristicas estruturais do espago na plataforma de conhecimentos estéo
representadas pelo conjunto de regras e elementos culturais dos membros da
familia empresaria, institucionalizado nas relagdes sociais através do tempo e o
espaco local é apenas um cenario de intersecéo.

Por isso, a plataforma de conhecimentos tem propriedade estrutural que
requer tempo e espago combinados para o encontro de idéias, ndo de pessoas, 0
que lhe confere as caracteristicas de intangibilidade, abstracéo e virtualidade. O
contexto que envolve o grupo social e a pré-disposicao dos membros deste grupo
ao debate reflexivo da acdo social tornam-se imperativos a plataforma de
conhecimentos e 0 ba (Nonaka & Konno, 1998) é uma aproximacdo dessa
nogdo, mas diferencia-se por pressupor um produto (inovacdo organizacional)
como resultado da interacdo de conhecimentos tacito e explicito. Da plataforma
de conhecimentos nenhum produto é gerado e a percepcdo da aprendizagem se
da pela historicidade dos conteudos. Considera-se historicidade a forma como os
contetidos foram produzidos, sejam de natureza conceitual ou de pensamento, e
que resistem a toda reducao externa (social) (Paty, 2005).

O conhecimento, afirmam Nonaka & Konno (1998, p. 40-41),

estd encravado no ba (nesta parte do espaco), onde é entdo obtido
através da experiéncia propria de alguém ou da reflexdo através da
experiéncia de outros. Se conhecimento é separado do ba, torna a ser
informacdo, que pode entdo ser comunicada independentemente do ba.
Informacdo reside no meio e na rede. E tangivel. Ao contrario,
conhecimento reside no ba. E intangivel [tradugéo livre].
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O ba evidencia a importancia que as formas estruturais ocupam para a
ocorréncia da aprendizagem no nivel organizacional. Ele existe em estruturas
horizontalizadas, nas quais equipes tém tempo e espaco para criar conhecimento
por meio de projetos compartilhados, que representam papel-chave na criagao de
valor, e do individuo que vé nele um ambiente do qual depende sua vida, ou
seja, uma organizagdo que considera o individuo como parte da estrutura e com
elevado valor para a producdo de conhecimentos.

Um espaco compartilhado na concepcdo do ba viabiliza a geracdo de
conhecimento tacito, que é pessoal e dificil de ser formalizado, tornando-se
igualmente dificil comunicar ou partilhar (Nonaka & Konno, 1998). Assim
como a aprendizagem do lago duplo, apresentada por Argyris (1977, 1992), o ba
possibilita a criacdo do conhecimento t&cito em duas dimensGes (técnica e
cognitiva), por meio de quatro processos distintos de conversdo dos
conhecimentos explicito e tacito, no formato espiral.

A evolucéo espiral da conversdo do conhecimento explicito em tacito
para, novamente, tornar-ser explicito é o “modelo seci” (Nonaka & Takeuchi,
1997; Nonaka & Konno, 1998). Esse modelo preserva os pressupostos basicos
da gestdo (separacdo entre os processos direcdo e execucdo), a0 mesmo tempo
que desafia a compreensdo conceitual de espaco organizacional. E o espaco para
a interacdo dos dois tipos de conhecimento que conduz a organizacdo a gerar
novos conhecimentos e nao a defini¢do de niveis hierarquicos.

O processo de conversdo em espiral caracteriza-se pela socializagdo do
conhecimento tacito entre os individuos, ou seja, da experiéncia individual
“pura”, que poderad ocorrer por meio de atividades conjuntas, tanto quanto por
meio de instrucdes verbais ou escritas. Na seqliéncia, o conhecimento tacito
precisa ser externalizado e traduzido numa forma (palavras, conceitos, figuras de
linguagem) que pode ser compreendida por outros que ndo vivenciaram aquela

experiéncia. Assim, esse conhecimento passa de tacito para explicito
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(conhecimento conceitual), por meio dos processos de comunicacdo e de
difusdo. A sistematizacdo do conhecimento conceitual efetua-se num nivel
diferente, que transcende ao grupo original. Nesse estagio, combinam-se
conhecimentos explicitos, que sdo materializados em forma de logotipos ou
novas tecnologias. Referem-se a um processo de sistematizacdo de conceitos em
um sistema que ocorre num outro nivel superior, representado pelo uso dessas
novas tecnologias e a consequente reconfiguracdo das informacdes selecionadas
e em uso (conhecimento operacional).

No estdgio de internalizacéo, faz-se analogia ao conceito knowing-in-
action, apresentado por Schén (1983, 1995). A internalizacdo é um processo de
incorporacdo do conhecimento explicito no conhecimento tacito e implica na
construcdo de modelos mentais que habilitem os individuos para a acdo (Nonaka
& Takeuchi, 1997). Isso pode ser realizado por meio de programas de
treinamento, de simulagdes ou de experimentos que desencadeiam aprendizagem
durante o processo (na acao).

O processo de aprendizagem descrito no “modelo seci” requer que 0s
aprendizados desenvolvidos no &mbito individual sejam socializados com os
outros membros ou grupos da organizacdo para gerar novos conhecimentos,
porém, agora, no nivel organizacional. Manuais, diagramas e historias orais sao
instrumentos que auxiliam a organizacdo, por meio de a¢des individuais e
coletivas, a internalizar as experiéncias, aumentando, cada vez mais, 0
conhecimento tacito. O volume de conhecimento explicito, por sua vez, pode ser
medido pelo tempo de vida da organizacdo em relacdo a qualidade dos produtos
e servicos ofertados percebida pelo mercado, ou seja, pelo nivel de
competitividade da organiza¢do. Quanto mais conhecimento explicito e tacito a
organizacao for capaz de gerar, tanto maior sera seu ciclo de vida.

Assim pode-se afirmar que a aprendizagem organizacional ocorre por

meio de dois processos distintos e complementares, que sdo: (a) o processo de
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geracdo de conhecimento explicito e (b) o processo de geracdo de conhecimento
tacito. Ao desenvolver atividades especificas em qualquer um dos processos de
aprendizagem (solucdo sistematica de problemas, experimentacdo e
aprendizagem pelas experiéncias prdprias e dos outros, socializacdo do
conhecimento), as organizagdes aprendem. Entdo, a aprendizagem pode ser
medida pela performance organizacional numa escala de tempo, por meio de trés
estagios  sobrepostos  (cognitivo, comportamental, melhoramento  de
performance). O segundo estdgio (comportamental), no entanto, deve ser
auditado periodicamente, por metodologia propria, para que o terceiro estagio
resulte em avaliacdo da organizacdo pelo melhoramento continuo em direcéo ao
seu comprometimento com a aprendizagem.

O “modelo seci” evidencia a importancia que os espagos organizacionais
e as préticas de gestdo tém para a ocorréncia da aprendizagem organizacional,
mesmo diante de um contexto de incertezas ambientais que caracterizam o
mundo contemporédneo. A construcao de espacos organizacionais que facilitam a
aprendizagem individual e, a0 mesmo tempo, geram conhecimentos (teis a
organizacdo depende de como 0s processos, sistemas e estrutura estdo
projetados. As estruturas horizontalizadas ou circulares, 0s processos e sistemas
fracamente estruturados constituem espacos para a aprendizagem organizacional
acontecer, a medida que: (1) o individuo é capaz de aprender continuamente
quando os espacos facilitam a socializagdo dos seus conhecimentos e
internalizacdo da reflex&o coletiva e (2) a interacdo social entre 0s membros da
organizacao provoca melhorias na gestdo dos recursos da empresa.

Em espagos organizacionais nos quais conhecimentos séo gerados, sdo
determinantes a gestdo da organizacdo, os conteidos e 0s processos de mudanca
no espago social e organizacional. O primeiro, contelidos, esta relacionado aos
métodos de gestdo pela qualidade, ao layout, ao design da estrutura

organizacional, a dindmica do sistema familiar, ao conjunto de recursos da
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familia implicados na reproducdo social. O segundo, processos de mudanca,
envolve a forma de agir das pessoas no espaco organizacional, frente ao trabalho
e a historicidade da familia empresaria. Desenvolver ou introduzir um produto
novo no mercado e a reengenharia de um processo S&0 pProcessos operacionais
que requerem observar o mundo sob uma nova dtica e com um novo agir
(Garvin, 1993). Nesse sentido, trata-se de aprendizagem organizacional num
espaco social contextualizado, pois mudangas no curso de agdo também sdo
produtos resultantes de um processo de interacdo social que ocorre em espagos
organizacionais.

Esses espacos organizacionais, quando combinados a um tempo
percebido pelos membros que atuam direta ou indiretamente na organizacao
como adequado para a interacdo social, constituem uma plataforma geradora de
conhecimentos organizacionais. Entdo, o espaco € social, com caracteristicas de
virtualidade e intangibilidade, por servir como cenério de intersecdo, o qual ¢é
usado de maneira tacita pelos atores sociais e assume uma estrutura que
promove a interagdo social pelas relagGes estabilizadas através do tempo. Nele,
0s questionamentos e inquietacfes das diferentes geraces sdo depositados e,
num tempo historico, sdo langcados intencionalmente para fomentar insigths, de
forma que o grupo familiar reflita criticamente e de forma contextualizada. Esse
processo de aprendizagem organizacional fomenta o envolvimento dos membros
das diferentes geragdes na empresa, visando a socializacdo dos saberes e a

orientagdo de todos num unico olhar: o da organizagéo.

4.2.2.3 Tempo

O sentido e a manipulagdo do tempo tém sofrido modificagdes na
modernidade (Giddens, 1991), pois as relagbes sociais sdo mediadas por
simbolos (Bauman, 2003). Tais simbolos criam sistemas abstratos de confianca

e estabilizam relacbes por meio de extensBes indefinidas de tempo-espaco
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(Giddens, 1991), contribuindo para pensar 0s eventos que ocorrem no cotidiano
organizacional sob uma nova perspectiva temporal, dissociada do tempo
cronoldgico.

O tempo deriva do conceito bésico de ordem, no qual os eventos
ocorrem (Lamport, 1978), ou seja, do espaco temporal em que sdo pensados 0s
sistemas. Isso € porque a hora, uma medida do tempo, é pensada em
movimentos de esfera (celestial), enquanto as mudancas sdo medidas por essa
esfera, e 0 tempo por esta mudanca (Aichelburg, 2005). Contudo, a légica do
tempo medido pelo relégio e de eventos ordenados seqliencialmente sofreu
significativa transformacédo pela cibernética. As diferentes concepcdes de tempo
(longo, instantaneo, virtual) foram colocadas na mesma temporalidade em
espacos distintos (Vieira, 2003), de forma que a mensuracdo qualitativa do
tempo deixou de ter relevancia (Hassard, 2001).

Para estudar empresas familiares, o tempo é tomado pela caracteristica
circular da reproducdo cultural no espago organizacional, o qual contém
historicidade. Essa imagem do tempo, de percepcdo dos eventos presentes como
passado, emerge entre as principais retratadas pela filosofia social e pela teoria
social, por meio das metaforas “linha” e “ciclo”, as quais foram transformadas,
de diferentes maneiras, na histéria do capitalismo (Hassard, 2001).

Nessa perspectiva, o tempo é compreendido por meio da rede de
significados e eventos do cotidiano, na qual se encontra toda a complexidade do
mundo e o sentido da existéncia humana (Abrdo & Coscodai, 2003),
possibilitando sua abstracdo. A incorporacdo da historicidade torna-o
essencialmente abstrato, mesmo que o cotidiano seja tomado como um espago
que condensa o carater rotinizado que a vida social adquire a medida que se
estende no tempo e no espaco (Giddens, 2003). Por ser recorrente, ndo linear
como empregado nos estudos sobre trabalho (Hassard, 2001), o tempo é inerente

a historia, a qual contém eventos e rotinas da vida cotidiana passiveis de
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compreensdo num fluxo circular (Giddens, 2003). Assim sendo, a no¢do de
tempo transcende a compreensao de “ordem da presenca” (Lamport, 1978) pela
de “extensdo” das relagdes sociais, que constituem o paradigma espaco-tempo
(Giddens, 2003; Vieira & Garrofé, 2005).

Tempo e mudanca estdo relacionados a movimentos no espaco social,
assim como tempo e espago referem-se a mudancas percebidas no ambiente
social, uma vez que a nocdo de tempo, por si mesma, manifesta mudanca, mas o
contrario ndo, pois o sentido Gltimo do movimento é a mobilidade (Abrdo &
Coscodai, 2003). Assim, a nocdo de tempo absoluto torna-se um tempo relativo
(Aichelburg, 2005) ao contexto social marcado por seguidos eventos que
substituem percepc¢Bes anteriores, em que 0 NOVO provoca a ruptura com o antigo
(Vieira & Garrofé, 2005), sem dele dissociar-se.

E a forma especificamente abstrata do tempo que estd mais
profundamente envolvida na compreensdo dos conteudos apre(e)ndidos nas
empresas familiares. O tempo € relativo aos eventos reproduzidos continuamente
(recursivos) no espaco organizacional e vinculados aos diferentes ciclos de vida
da familia proprietaria, os quais estdo representados no desenho do sistema
geracional e revelam as propriedades estruturais das relacdes sociais
estabilizadas através do tempo e espaco (Giddens, 2003) Totalmente abstrata,
porém, historica e contextualizada, a nocdo de tempo requer a andlise da
dimensdo social para compreender os conteidos repetidos na historia, os quais
encontram-se presentes nas relagBes sociais estabelecidas entre os membros da
familia empreséria e, também, entre as pessoas ndo membros da familia que

atuam na empresa.
4.3 Aprendizagem organizacional transgeracional

Para elaborar a teoria da aprendizagem organizacional transgeracional,

convém reconhecer que o subjetivismo e os elementos do contexto histérico-
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social da familia empresaria permeiam os conceitos centrais da aprendizagem
organizacional e que as diferencas entre o que é aprendizagem individual,
coletiva e organizacional sd3o muito ténues. Isso aumenta o grau de
complexidade na elaboracéo dos conceitos, ao mesmo tempo em que determina
a importancia do uso de paradigmas concorrentes a mainstream para a sua
compreensdo nas organizagdes, tendo em vista a inclusdo da familia, do sistema
geracional e dos pressupostos basicos da gestdo organizacional (direcao,
execucdo) nas pesquisas sobre empresas familiares.

A aprendizagem organizacional transgeracional tem a noc¢éo de familia
como ponto central para generalizacdes explanatérias. Considera-se que cada
forma de generalizacdo de um conjunto particular de resultados a alguma teoria
mais abrangente é varidvel em relagdo a outra, circunstanciada pela
subjetividade na conduta dos individuos e pelo contexto social. Nos estudos em
empresas familiares, sdo relevantes a estrutura e a dinamica familiar, o sistema
geracional e o contexto histérico-social que caracteriza o espago da pesquisa, 0
qual tem vinculos histdricos com a demografia brasileira e o fluxo migratério
ocorrido nos séculos passados.

O objeto de andlise, empresa familiar, € um alvo moével no espacgo-
tempo, assim como o0 é a instituicdo familia. O termo aprendizagem
organizacional transgeracional tem como base as no¢fes de tempo e espaco,
tendo como unidade de analise a organizagdo empresarial (empresa). As noc¢des
de tempo e espago, por sua vez, sdo interpretadas em relagdo a nogdo de
aprendizagem organizacional, da qual resulta a nogdo de plataforma de
conhecimentos na qual os saberes coletivos (conhecimento) sdo criados. Os
conceitos utilizados na elaboracdo da teoria da aprendizagem organizacional
transgeracional s@o aqueles que permitem obter um conjunto de resultados para
a generalizacdo analitica em detrimento da generalizacdo estatistica. De acordo

com Yin (2005), a generalizacdo analitica confronta-se com a generalizacédo
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estatistica como uma outra maneira de generalizar resultados. Na generalizacédo
estatistica, faz-se uma inferéncia sobre uma populacdo com base em dados
empiricos coletados de uma amostra (nivel 1 de inferéncia). Baseando-se em
férmulas, os pesquisadores determinam o grau de certeza com que as
generalizagcBes podem ser feitas, dependendo do tamanho da amostra e da
variacdo interna do universo e da amostra. Na generalizacdo analitica, tenta-se
generalizar um conjunto particular de resultados a alguma teoria mais
abrangente.

Propde-se a teoria da aprendizagem organizacional, diante das
particularidades entranhadas na gestdo de empresa familiar, tomando-se como
referéncia as caracteristicas da familia e do sistema geracional no qual elas se
desenvolveram por, pelo menos, trés geraces. A dimensdo de anélise no nivel
organizacional envolve 0s processos de aquisicdo, construcdo e disseminagdo
dos conhecimentos considerados validos a organizacdo e que serdo transmitidos
a proxima geracdo de membros da familia proprietaria. Afirma-se, portanto, que
h& interdependéncia entre a empresa familiar e a familia proprietaria.

Nesse sentido, a organizacdo empresarial € independente, no
funcionamento e no desenho dos processos, sistemas e estruturas, mas €
dependente da estrutura e dindmica da familia proprietaria, bem como do
contexto histérico-social do qual ela surgiu. Compreendé-la requer igual
compreensdo dos valores e sentimentos (conflitos, afeto, solidariedade, tensdes,
politicas, poderes) que definem o grau de proximidade ou distanciamento dos
membros da familia nas relagbes sociais do cotidiano organizacional. Aqueles
individuos que sdo admitidos pelos gestores como membros da empresa familiar
0 séo devido aos lacos afetivos mantidos no sistema familiar e, de acordo com as
convencdes sociais estabelecidas pelo grupo social, em dimensfes culturais
préprias (expressdo emocional, proximidade, informalidade, tradicdes,

participacdo em ritos e cerimdnias, etnia, religido). Assim, 0S processos,
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sistemas e estruturas organizacionais formalmente estabelecidos para a gestédo
dos recursos da empresa familiar, nos quais 0s conhecimentos organizacionais
sdo gerados, encontram-se permeados pelas caracteristicas presentes e passadas
da familia proprietaria, ou seja, pela historicidade do nucleo familiar.

Dessa forma, construir teoricamente a aprendizagem transgeracional
requer compreender o processo de aprendizagem ocorrendo em plataforma de
conhecimentos, na qual a andlise do espago-tempo (histérico e abstrato)
reproduz elementos cognitivos dos membros da familia empreséaria, os quais se
fazem presentes no discurso e representam um determinado contexto histérico-
social. Enfatiza-se a importancia de analisar a dindmica das relagdes sociais
estabelecidas entre os membros da familia no espaco fisico da empresa. Nela
encontram-se evidéncias do tipo de aprendizado que a organizacao esta gerando
e a apreensdo da sua propria dindmica, ou seja, das formas pelas quais 0s espago
e tempo sdo criados para os fins de reflexdo e compartilhamento das
experiéncias individuais em plataforma geradora de conhecimentos.

Espaco e tempo em plataforma de conhecimentos s&o elementos
formadores da teoria da aprendizagem transgeracional, na medida em que
explicitam a ndo existéncia de ordem definida de eventos no cotidiano da
empresa, mas construidos pela historicidade da familia em movimentos
rotineiros sem necessariamente modificar as estruturas organizacionais
formalmente definidas. Nas préticas de trabalho ordenadas pela interacdo social
de apenas alguns membros da familia proprietaria (filhos homens mais velhos,
por exemplo), num processo de exclusdo “natural” de outros (“agregados”, por
exemplo), evidencia-se a existéncia de tempo e espago caracteristicos de
plataforma de conhecimentos, na qual as atividades administrativas, as decisées
gerenciais e 0s eventos organizacionais (reunides de trabalho, encontros sociais,

outros) sdo questionados ou sdo objeto de reflexdo critica por parte de todos
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(membros ou ndo da familia proprietaria), os comportamentos individuais sdo
revistos e as acdes estratégicas sdo delineadas segundo a I6gica familiar.

Nesse contexto especifico de empresas familiares, a aprendizagem
transgeracional decorre de encontros presenciais de alguns membros da familia
proprietaria no espaco fisico da empresa, desde que 0 tempo e 0 espaco sejam
caracteristicos de plataforma de conhecimentos, permeados pela informalidade
das relacGes sociais.

A aprendizagem transgeracional, assim como a aprendizagem individual
descrita por Merriam & Caffarella (1999), também é dependente de signos
externos. A linguagem (Vygotsky, 1998b) e a imagem construida no espaco
temporal, perpetuada na percepcdo da imagem retida na mente de todos aqueles
individuos que fazem parte da empresa familiar, sdo evidéncias dessa
aprendizagem. A linguagem e as imagens tém histdria que se repetem na
historia; tém tempo e momento de sua ocorréncia pelo encontro de duas ou mais
geracBes de membros da familia no tempo presente que projetam agdes futuras.

Compreendida dessa forma, a aprendizagem transgeracional é um
processo cognitivo que ocorre entre membros da familia proprietéria,
pertencentes a duas ou mais geracdes e que envolve interacdo social, observacao
dos outros e processos mentais individuais no contexto organizacional,
objetivando a construcdo de significados coletivos aplicaveis a gestdo da
empresa familiar, por meio dos membros de diferentes geragdes.

A condigdo para a sua ocorréncia é o envolvimento de membros da
familia proprietaria em fase adulta, por serem considerados capazes de refletir
criticamente os argumentos e a¢Ges dos membros das geracdes mais velhas
(avos, pais, tios), como também de reelaborar as suas préprias experiéncias com
0 objetivo de preparar e projetar a agdo futura. Dessa forma, independente da
geracdo que estiver dirigindo a empresa familiar, essa estard continuamente

criando novos conhecimentos.

127



Nesse sentido, o conhecimento esta personificado na acdo, como
descrito nos fundamentos da aprendizagem. Cada acdo do membro da familia
proprietaria na gestdo dos negécios em nome da familia é resultado da
ocorréncia de uma acao anterior (deste ou de outrem), reconhecida e julgada
com base nas experiéncias individuais anteriores, nos subsistemas culturais e
étnicos da familia, na reflexdo critica e nas tensdes que ocorrem no nivel da
consciéncia. As experiéncias vivenciadas por uma ou outra geracdo sdo
lembradas e analisadas criticamente, em diferentes momentos de interagéo social
para criar estruturas mentais de conhecimento nos membros da familia e nos
funcionarios e, assim, gerar novos ou repetir conhecimentos. As estruturas
afetivas que definem as relacfes entre os familiares estdo presentes nas sessdes
de questionamentos na empresa e se consolidam como momentos especiais em
que os membros das diferentes geracdes refletem coletivamente suas
experiéncias anteriores, fazendo com que a subjetividade permeie o processo de
tomada de decisdo gerencial e construa a plataforma de conhecimento com
tempo e espaco para a sua explicitagéo.

O espaco anteriormente referenciado ndo é a distancia entre dois pontos,
area ou volume entre limites determinados, cuja area pode conter alguma coisa
(Giddens, 2003), mas periodos de tempo vazios que sdo preenchidos por
reflexBes individuais e coletivas, explicitadas ou ndo, e que resultam em
conhecimentos novos (Nonaka & Konno, 1998), os quais sdo acumulados no
tempo e reconhecidos pelas praticas institucionalizadas nas geracOes
subsequentes ao fundador.

O tempo, por sua vez, é a flexdo indicativa do momento (Giddens, 2003;
Hassard, 2001) a que se refere a agdo do membro da familia na préatica
administrativa e que se repete numa outra conjuntura ou num outro momento da
empresa, como se 0 tempo que envolve a nogdo de presente, passado e futuro

7

ndo tivesse transcorrido. Esse tempo é evidenciado na repeticdo de
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comportamentos (positivos ou negativos) das geracfes gque antecederam o
dirigente da empresa e outros membros da familia proprietaria que atuam na
empresa familiar e pode ser representado no genetograma da familia proprietaria
da empresa.

Tempo e espaco sdo nocBes de muito valor para a andlise da
aprendizagem organizacional nas empresas familiares, pois ajudam a esclarecer
em que condigBes se da a reflexdo coletiva de experiéncias anteriores e que se
caracterizam como praticas de trabalho ndo canénicas. Reafirma-se, portanto,
que as condicdes organizacionais que promovem a aprendizagem organizacional
transgeracional estdo presentes na plataforma de conhecimentos.

Na teoria da aprendizagem transgeracional, consideram-se plataforma de
conhecimentos o espagco e 0 tempo construidos pelos membros da familia na
empresa, incluindo os demais membros do quadro funcional, para, por meio da
interacdo social, criarem saberes coletivos Unicos desta organizacgéo.

A transmissdo dos conhecimentos num processo transgeracional ocorre
de forma abstrata, por meio das préaticas incrustadas na arquitetura da empresa
familiar (processos, sistemas e estrutura organizacionais), sob a condicéo de que
essa arquitetura seja fracamente estruturada e suporte a informalidade e a
subjetividade do sistema familiar no processo de tomada de decisdo gerencial. A
interacdo de duas ou mais geracbes de membros da familia proprietaria na
empresa familiar é a maneira como sdo gerados conhecimentos organizacionais,
0s quais ocorrem em dois niveis (individual e organizacional) e sé&o
influenciados pelos sistemas fracamente estruturados.

Sendo assim, tém-se tempo e espago na empresa familiar, formados pela
sobreposi¢do de geragdes da familia proprietéria e que, no seu conjunto, nivel de
abstracdo e contelido, constituem uma plataforma de conhecimentos.

Com base nos pressupostos do processo de aprendizagem organizacional

transgeracional, pode-se afirmar de que as empresas familiares aprendem, assim
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como o fazem os individuos e 0s grupos. A compreensdo da razdo pela qual
apenas algumas empresas familiares sobrevivem a gestéo da terceira geracéo (ou
mais) de membros da familia fundadora pode estar relacionada com a tentativa
dos dirigentes de estruturarem a organizagdo, de acordo com 0s pressupostos
funcionalistas, de forma que a ordem dos eventos revele tempo e espago de
forma linear-fisica, como descreve Hassard (2001). Como ja referenciado
anteriormente, empresas que adotam estruturas burocraticas geram
conhecimentos, mas a aprendizagem que delas emerge é diferente daquelas em
que hé plataformas de conhecimento.

Outro pressuposto é o de que as empresas familiares necessitam ter
tempo e espaco, ciclico-abstrato, para que seus membros possam interagir,
refletir criticamente problemas do cotidiano organizacional de forma
desordenada (ndo hierarquizada ou formalizada), uma vez que 0s seus
relacionamentos se ddo com base em estruturas afetivas desenvolvidas no espago
privado da familia. Pelos pressupostos da teoria da aprendizagem organizacional
transgeracional, convém aos analistas organizacionais buscarem evidéncias de
como as empresas familiares aprendem: (a) na identificacdo da existéncia ou ndo
de comunidades de pratica e (b) nos conteldos das conversas e encontros
informais entre os membros da familia na empresa. Como fatores intervenientes
na analise, destacam-se a linguagem e os valores institucionalizados, as
manifestagdes simbdlicas e estruturais que sustentam e armazenam
aprendizagens individuais, os artefatos materiais utilizados para compartilhar
significados, os movimentos dos membros da familia empreséria para ocupar,
desocupar e ou reocupar 0S espag0s oOrganizacionais comparativamente aos
movimentos desses membros na estrutura familiar.

No seu conjunto, todos esses elementos caracterizam a plataforma de
conhecimentos em empresa familiar na qual ocorre a aprendizagem

organizacional transgeracional.
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Argumenta-se que a plataforma de conhecimentos serve como espaco
virtual e intangivel para que as organizacdes promovam a interacdo social entre
0s seus membros em contexto de co-presenca, e como tempo no qual alocam-se
0s questionamentos de diferentes geragdes ou novos sejam lancados pelos
membros da familia proprietéria, de forma que fomentem insigths para o grupo
social refletir na empresa ou ndo, mas com resultados (teis a ela.

Considerando que nos estudos organizacionais ha uma tendéncia a
conceber o tempo e 0 espaco organizacionais com base na estrutura formal, na
linearidade dos eventos e na quantificacdo dos resultados (Motta & Vasconcelos,
2002), o processo de aprendizagem organizacional transgeracional pode ser
relacionado a uma outra concepcdo. A analise do processo de aprendizagem
organizacional transgeracional fornece caracteristicas abstratas, intangiveis e
subjetivas da plataforma geradora de conhecimentos em empresas familiares.
Sendo assim, para estudar empresas familiares, parece relevante incluir as
caracteristicas do sistema geracional e considerar a estrutura afetiva no sistema
familiar. Esses elementos de analise podem evidenciar o envolvimento e a
presenca dos membros da familia proprietéria de diferentes geragdes dispostos a
socializar conhecimentos tacitos e a orientar todos num Unico olhar, o da

empresa familiar.
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5 METODOLOGIA

Os procedimentos metodoldgicos adotados na investigagdo empirica
com vistas a atingir os objetivos propostos seguem um método individualizante
no desenvolvimento da pesquisa, destacando-se a singularidade e os tracos que
definem o objeto de estudo. Evita-se, assim, a geragdo de uma pesquisa
ahistérica e acontextual, uma vez que a compreensdo da dinamica social é

fundamental para explicar os fenbmenos sociais, como afirma Minayo (2001).

5.1 Caracterizacéo da pesquisa: tipo, método e perspectiva de analise

A escolha da abordagem metodoldgica tem como referéncia a concepcao
de que a realidade é socialmente construida (Silverman, 1994; Minayo, 2001) e
que recebe um significado a partir do homem. Por essa razdo, adotou-se o
paradigma interpretativo descrito por Morgan (1980)

Quanto ao método de analise, a escolha recai sobre o método qualitativo,
do tipo estudo de caso, como sugerem Eisenhardt (1989) e Yin (2005),
utilizando-se as técnicas de analise “analise de conteldo” (Bardin, 1977,
Minayo, 2001). Opta-se também pela técnica “construcdo de explanagédo” (Yin,
2005) para o tratamento dos dados sob a “légica da replicacdo”. De acordo com
Yin (2005), a logica da replicacdo requer que os resultados do primeiro caso
analisado sejam replicados no segundo caso e confirmados no terceiro, segundo
0 objetivo geral de compreender como as empresas familiares gerenciam
processos e sistemas, bem como desenham a estrutura organizacional de forma a
facilitar a ocorréncia da aprendizagem transgeracional.

A proposigdo tedrica é a de que a aprendizagem transgeracional
desenvolvida em plataforma de conhecimentos facilita a perenidade das

empresas familiares.
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Esta pesquisa é desenhada como descritiva, do tipo estudo de maltiplos
casos sob a logica da replicacdo, objetivando a possibilidade de generalizacéo
analitica (Yin, 2005). A ilustracdo dos casos segue a estrutura de construcéo da
teoria proposta por Yin (2005) e Eisenhardt (1989) sem, no entanto, adotar um
formato padrdo de exposicdo das evidéncias para cada caso analisado.
Eisenhardt (1989) afirma que ndo ha um formato padrdo para cada caso
analisado, mas recomenda usar um padrdo na analise geral dos casos,
selecionando categorias ou dimensbes e tentar encontrar semelhancas e
diferencas entre eles.

A técnica de descricdo de cada caso é narrativa. Extratos das
entrevistas, quadros descritivos e figuras sdo inseridos na analise dos dados
como elementos ilustrativos, de acordo com a necessidade. A perspectiva de
andlise é interpretativista, uma vez que se tenta desvendar o contexto em que se
desenvolve o processo de aprendizagem (Schwandt, 1994).

De acordo com Yin (2005), a teoria orientadora da analise é a teoria da
aprendizagem organizacional transgeracional previamente desenvolvida como
modelo de anélise dos dados empiricos. Com base nos elementos centrais dessa
teoria, os casos foram analisados e os dados foram discutidos no seu conjunto
(Eisenhardt, 1989; Yin, 2005). O objetivo foi testar a validade externa da teoria e
“estabelecer o dominio ao qual as descobertas de um estudo podem ser
generalizaveis” (Yin, 2005, p. 56).

Silverman (1994) afirma que, pela natureza da ciéncia social, a teoria é
que fornece um conjunto de conceitos explanatorios e oferece alternativas para
olhar o contexto no qual se insere o problema de pesquisa. Eisenhardt (1989) e
Goode & Hatt (1973) reforcam a importancia da teoria no uso do método estudo
de caso, afirmando que o desenvolvimento de teoria é uma atividade central na
pesquisa organizacional e sua principal funcdo é a de restringir a amplitude dos

fatos a serem estudados.
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O estudo de multiplos casos é o método selecionado entre as demais
estratégias de pesquisa nas ciéncias sociais (levantamentos de dados, pesquisas
historicas, andlise de arquivos, experimento), por ser uma forma distintiva de
investigacdo empirica (Eisenhardt, 1989; Yin, 2005) e pelo interesse em casos
particularmente complexos, como sugere Stake (1994). Apesar das criticas que
recaem sobre este método (Guba & Lincoln, 1994; Gil, 1999), Goode & Hatt
(1973, p. 398) afirmam que a aplicacdo da matematica as ciéncias sociais “néo
garante o rigor da prova mais do que o uso de insight garante a significancia da
pesquisa”. Para Eisenhardt (1989), a avaliacdo da qualidade do método estudo
de caso ¢é realizada com base nos conceitos e proposicdes tedricas que emergem
no fim, ndo no comeco do estudo.

Yin (2005) atribui a origem das criticas ao método estudo de caso as
falhas dos pesquisadores na sua utilizagdo, até mesmo porque a pesquisa de
estudo de caso permite fazer generalizacBes a proposicdes tedricas e nao a
populagBes ou universos. E a logica da replicagio que garante a fidelidade dos
dados e € a construcdo anterior da teoria a ser testada que permite generalizacoes
(Eisenhardt, 1989; Silverman, 1994; Yin, 2005).

A visdo holistica do objeto é adotada para compreender o
comportamento organizacional a partir das inter-relacbes que emergem dos
contextos empresarial, familiar e social. Janesick (1994) traz o holismo como
sendo uma importante caracteristica da pesquisa qualitativa, em especial por
permitir ao pesquisador olhar a relagéo entre os fendmenos sociais dentro de um
sistema ou cultura como se fosse um grande quadro.

De acordo com Janesick (1994):

qualitative design is holistic: It looks at the larger picture, the whole
picture, and begins with a search for understanding of the whole. [...]
Qualitative design looks at relationships within a system or culture. [...]
Qualitative design refers to the personal, face-to-face, and immediate.
(Janesick, 1994, p. 212).
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Na investigacdo empirica, o pesquisador contatou pessoalmente o0s
dirigentes das empresas familiares. Dos dirigentes, os dados foram obtidos
verbalmente, gravados e analisados pela técnica de analise de conteldo,
proposta por Bardin (1977), combinada com a técnica construgdo de
explanacao, proposta por Yin (2005). No processo de analise dos dados
empiricos, foram relevantes as observacOes sistematicas de situacdes de campo,
as conversas informais com funciondrios, com alguns membros familia
proprietaria da empresa e com alguns membros da comunidade, na medida em
que ofereceram elementos para a analise da dindmica da familia e da empresa.
No método estudo de caso, ha diferentes fontes de evidéncias para a obtencao
dos dados, como descrevem Eisenhardt (1989), Silverman (1994) e Yin (2005).

Neste estudo, foram utilizadas as seguintes fontes de evidéncias:

e observacdo (praticas organizacionais e rotinas de trabalho);

o analise textual (textos e documentos)

e entrevista (encorajamento dos respondentes para explicitar
comportamentos e oferecer suas proprias definices de atividades ou
fatos particulares);

e transcri¢do das entrevistas (para compreender como 0s participantes
organizam suas falas em relacdo a historicidade da familia a qual
pertencem, em consonancia com o processo de aprendizagem
organizacional);

e genetograma (para identificar os movimentos verticais e horizontais
dos membros da familia proprietaria, a partir da geracdo do
fundador).
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A pesquisa de campo buscou, prioritariamente, evidéncias, utilizando a
fonte entrevistas. No entanto, quando o dirigente permitiu, outras fontes de

evidéncia foram utilizadas, como:

e documentos da empresa (contrato social de constituicdo da empresa
e as alteragdes contratuais, os registros formais das reunides de
diretoria — atas, apontamentos, outros);

e depoimentos do contador enquanto se analisavam os documentos
disponibilizados pelo dirigente;

o observacGes informais dos espacos fisicos da empresa e do cotidiano
organizacional (péatio de estacionamento, recepcdo de visitantes e
clientes, escritdrio, parque fabril);

e observagbes do espago privado da familia proprietaria e do seu
cotidiano (horario de ir a missa, relacionamento com os vizinhos,
arquitetura e decoracdo da casa);

e visitagdo as instalacGes fabris e observagdo do processo produtivo;

o artefatos fisicos (primeira maquina registradora, moveis de
escritério, equipamentos industriais) e culturais (fotografias da
época da fundacdo da empresa, assinaturas de pessoas ilustres)
observados na empresa e seus significados discutidos informalmente
com os proprietarios e funcionarios;

o fotografias e recortes de jornais sobre a histéria da familia e da
empresa, arquivados na empresa, nas residéncias dos proprietarios
ou nos Orgdos publicos (prefeitura, arquivo histérico regional,

outros).

Todas as fontes de evidéncias descritas foram trianguladas para garantir

a validade dos constructos, como recomenda Yin (2005). A estratégia de
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triangulacdo de fontes de evidéncias, adotada para a realizacdo dos estudos de
caso, € considerada fundamental para a compreensdo da dinamica
organizacional. O fato observado e apresentado em forma de relatério de estudo
de caso é o resultado da convergéncia de evidéncias de cada caso, elaborado
pelo principio basico de “encadeamento de evidéncias” (Yin, 2005, p.133). O
conjunto de evidéncias observadas nos trés casos permite fazer afirmagdes e a
repeticdo de determinados eventos em todos os casos estudados permite a
generalizacdo dos resultados a proposicao tedrica.

A combinacdo de métodos faz parte do que Trivifios (1987) denomina
“técnica de triangulacdo”. Essa técnica abrange a maxima amplitude na
descricdo, explicacdo e compreensdo dos fatos sociais estudados. O principio
orientador que a sustenta é a impossibilidade de conceber a existéncia isolada de
um fendbmeno social sem raizes histdricas, sem significados culturais e sem
vinculages estreitas e essenciais com uma macrorrealidade social.

A forma de apresentagdo da andlise dos dados é narrativa, a qual seguiu
as perguntas constantes no protocolo para estudo de caso (Anexo A) e facilitou
0 encadeamento de evidéncias e a identificacdo de como ocorre a aprendizagem

organizacional transgeracional nos diferentes niveis de analise.

5.2 Procedimentos para a selecdo dos casos

Tomaram-se como populagdo-objeto as empresas familiares industriais
localizadas na regido da Producdo, relacionadas no Cadastro Industrial 2001, da
Federacdo das Industrias do Rio Grande do Sul (FIERGS). Entre as sessenta
empresas familiares identificadas, foram selecionadas todas aquelas que, a época
da pesquisa, eram gerenciadas por dirigentes membros da terceira geracdo da
familia do fundador. O total de empresas familiares neste estagio era de trés e
todas elas foram investigadas, constituindo-se num estudo de casos multiplos,

que permite a generalizacdo analitica dos resultados (Laville & Dionne, 1999;
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Eisenhardt, 1989; Yin, 2005). Essas empresas estdo localizadas em dois dos
municipios integrantes da regido da Producdo, que sdo Marau e Sarandi.

O Corede Producdo, que define a regido da Producdo, atualmente é
composta por 42 municipios e tem uma populacdo estimada de quinhentos mil
habitantes®®. O produto interno bruto (PIB) regional, a precos de consumidor, é
estimado em 4,7 bilhdes de reais, 0 que representa 4,5% do PIB estadual. Passo
Fundo é a cidade com maior participagdo, com 30,2% do PIB regional, seguida
por: Marau (14,7%), Carazinho (9,9%), Palmeira das MissGes (6,0%) e Sarandi
(3,9%).

Preliminarmente, foi realizado um estudo de caso piloto. O caso-piloto
(Yin, 2005) foi realizado em uma empresa familiar desta mesma base de dados,
mas que estd sendo gerenciada pelos membros representantes da segunda
geracdo da familia proprietéria. O critério de escolha foi a compatibilidade com
os demais casos, em termos de complexidade, nivel de acesso aos dirigentes e

espaco geografico da pesquisa.

5.3 Processo de coleta e andlise dos dados

Seguindo a orientacdo de Yin (2005), o principal instrumento para a
coleta dos dados empiricos num estudo de casos multiplos é o protocolo para o
estudo do caso. O ponto inicial de toda investigacdo foi descobrir quem é o
fundador da empresa e o status do fundador ou do dirigente atual, resposta que
foi possivel por meio de um telefonema no primeiro contato, no qual foi
agendada a entrevista com o(s) dirigente(s) atual(is).

O nome do fundador e do dirigente atual foi confirmado no momento da
entrevista com o mesmo, em que formulou-se a seguinte questdo: “vocé é a

pessoa ou uma das pessoas que fundaram esta empresa?". Este questionamento é

% 0 Conselho de Desenvolvimento do Rio Grande do Sul (Corede) dividiu o estado do
Rio Grande do Sul em regides, de acordo com as caracteristicas econémicas, a fim de
destinar recursos e orientar as politicas publicas, que sdo denominadas Coredes.
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parte integrante do formulario de coleta de dados do dirigente da empresa
(Anexo C). O mesmo foi aplicado em formato de entrevista no primeiro
encontro presencial da pesquisadora com o dirigente, formalizado por uma carta
de apresentacdo (Anexo B), seguido da obtencdo da autorizacdo para a
realizacdo do estudo.

Os dados da familia empresaria foram obtidos nas entrevistas com as
seis pessoas que representavam a direcdo das trés empresas, sendo um dirigente
membro da segunda geracdo e outro dirigente membro da terceira geracdo. O
registro de tais dados foi efetuado manualmente numa planilha (Anexo D) e,
posteriormente, 0s nomes e relacbes de parentesco foram lancados no
genetograma de cada familia empresaria, utilizando-se o software
GenoPro®Beta, versao 2.b15f.

O processo de coleta de dados foi realizado exclusivamente pela
pesquisadora, assim como a transcricdo das fitas gravadas com o conteddo das
entrevistas. A marcacdo dos textos foi realizada por uma doutora em linglistica,
docente e pesquisadora na Universidade de Passo Fundo, que seguiu as normas
(Anexo E) elaboradas por Hilgert (1997). Para a melhor compreensdo dos
fatores sistémicos familiares, da dindmica da familia e da estrutura familiar
intervenientes na gestdo dos negdcios da familia, bem como das evidéncias de
aprendizagem transgeracional presente no contelido das entrevistas, realizaram-
se reunides de discussGes com uma psicologa doutora em terapia familiar,
membro permanente do corpo docente do Programa de Pos-Graduagdo em
Educacéo, na Universidade de Passo Fundo.

A tabulagdo dos dados qualitativos, em forma ilustrativa de diagrama,
mapa, quadro e esquema, foi realizada manualmente pela pesquisadora. Ndo
foram analisados dados em forma de categorias, como sugerem Spink (2000) e
Bardin (1977), devido a complexidade e as nuances das mensagens presentes na

fala dos entrevistados que, uma vez categorizadas, poderiam limitar as
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discuss@es e excluir dados importantes coletados pela triangulacdo de fontes. A
opcéo foi utilizar matriz em formato de “linha” e “coluna”, na qual a unidade de
coleta de dados foi alocada na coluna e a unidade de andlise na linha. De acordo
com as orientacbes de Miles & Huberman (1994), os elementos da empresa
familiar foram analisados por cada unidade de dados (empresa, familia,
dirigentes, funcionarios) em relagdo as trés dimensdes (organizacéo,
departamentos ou setores e funcionérios) da unidade de andlise (empresa). O
segmento de dados de todas as colunas foi analisado no conjunto com relagédo a
existéncia ou ndo de alguma convergéncia, de forma que permitisse
generalizacGes (Miles & Huberman, 1994, p.93).

O resultado das analises foi apresentado na forma narrativa, como
sugere Yin (2005), tendo por base o banco de dados (protocolo de estudo de
caso) para encadear evidéncias e estipular elos causais. As evidéncias foram
estruturadas em mapas cognitivos ou matrizes (Miles & Huberman, 1994) e sdo
ilustradas em figuras e pela incluséo das falas dos interlocutores. As falas séo
apresentadas em forma de cddigos formados por letras e nimeros. As letras P, F
e N indicam as falas do pai, filho e neto, respectivamente, de cada familia
ramificada a partir do fundador do empreendimento familiar. Os nimeros
correspondem a posicdo hierarquica, de acordo com o0 apresentado no
genetograma da respectiva familia proprietaria da empresa. O cddigo EO indica a
fala do entrevistador.

Os dados historicos da familia e da empresa com as respectivas datas de
ocorréncia foram registrados em quadros de dados denominados “cronologia de
eventos”. Os eventos da dindmica e da estrutura da familia proprietaria
(nascimentos, mortes, ndpcias, conflitos intra e intergeracionais e separacdes de
casais) foram registrados em genetogramas, como recomendam McGoldrick &
Gerson (1995), com o auxilio do software GenoPro®Beta, versdo 2.b15f.

Contudo, foram considerados apenas aqueles eventos vinculados a gestdo da
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empresa familiar. Todos os nomes de pessoas e de empresas utilizados sdo
ficticios, para evitar a identificacao.

A modalidade de anélise de contetdo foi aplicada para a analise das
entrevistas, enquanto que a modalidade de analise documental foi utilizada para
a andlise do conteudo dos documentos. Ambas buscam “evidenciar indicadores
que permitam inferir sobre uma outra realidade que ndo a da mensagem”
(Bardin, 1977, p.46). Essa técnica de andlise de contetdo corresponde a apenas
um dos dois niveis de analise (codigo e significacdo), que é a significacdo. De
acordo com Bardin (1977), pode-se realizar a andlise de contedo a partir das
significacdes “segundas” que a mensagem fornece (significacbes “primeiras”),
especialmente para a identificacdo de mitos, simbolos e valores.

A andlise dos dados de cada caso foi realizada pela forma narrativa,
utilizando-se a técnica construcdo de explanacgdo, que facilita identificar e
compreender os elos causais entre 0s eventos na empresa em relacéo aos eventos
na familia e os elementos da aprendizagem organizacional transgeracional. Essa
andlise ndo ¢ linear, nem transversal ou comparativa. Ela deu-se num processo
circular de encadeamento de evidéncias oriundas de diferentes fontes. Fez-se a
analise individual de um caso e replicou-se 0 mesmo processo nos outros dois
casos. Sendo um método qualitativo, o estudo de casos multiplos ndo leva
somente a dados particulares (isso se da apenas parcialmente), pois é possivel
encontrar pontos em comum cOmM Outros casos e contexto, 0 que permite a
generalizacdo a proposicOes teoricas. Para isso, foi necesséario explicitar os
elementos do processo de aprendizagem organizacional encontrados nos relatos
dos membros de cada geracdo em relagdo aos fatores internos das familias
proprietarias representados no genetograma e em relagdo aos fatores internos das
empresas familiares. Em especial, foi analisado o tipo de conhecimento

transmitido entre os membros de uma mesma geracdo (perspectiva
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intrageracional) e de uma geracdo para outra (perspectiva transgeracional) na
gestdo da empresa.

Os elementos de analise foram os valores morais e éticos (concepc¢éo de
regras condizente com o consenso geral), os modelos de conduta, o
comportamento dos dirigentes e dos proprietarios na gestdo dos negdcios da
familia, do patriménio e dos recursos econdmicos. ldentificaram-se relagdes
sociais e profissionais, processos e sistemas organizacionais, vinculos de
causalidade na familia e na empresa (inclusive comparativamente), contradicdes
que conduziram a pesquisadora a analisar e interpretar os dados segundo o
sentido dado pelos sujeitos. No entanto, preservou-se a ordem cronoldgica dos
acontecimentos para contextualizar, no eixo do tempo histérico, os elementos e
processos que facilitam a geracdo de novos conhecimentos organizacionais a
partir dos conhecimentos individuais apreendidos pelas geracdes anteriores de
dirigentes membros da familia proprietéria.

No decorrer da coleta de evidéncias empiricas e de analise dos dados
observou-se a presenca de elementos étnicos orientando a acdo administrativa. A
etnicidade é o principio orientador do comportamento dos membros da familia
na empresa, ha medida em que padroniza comportamentos e pensamentos que se
repetem num tempo longo. Por tempo longo, Spink & Medrado (2000)
entendem o tempo que constitui 0 espaco dos conhecimentos produzidos e
reinterpretados por diferentes &reas do conhecimento e que antecedem a vivéncia
da pessoa, mas se fazem nela presentes por meio da agdo. Em fungdo da
presenca desses dados de fundamental importéncia para aprofundar a anélise da
aprendizagem organizacional por meio da compreensdo da etnicidade e das
tradi¢cbes do senso comum, incorporaram-se ambas (etnicidade e tempo longo)
na analise das evidéncias, de acordo com as orienta¢des de McGoldrick (1995) e

Spink & Medrado (2000). Os principais eventos observados na familia sob essa
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perspectiva estdo representados graficamente nos genetogramas das familias
proprietarias.

Para compreender os valores organizacionais numa perspectiva
historica, foram estudados documentos disponibilizados pelas empresas
(contrato social e alteracBes contratuais, atas e apontamentos de reunides,
normas, regulamentos, procedimentos de rotina quando existentes). Ao
acompanhar o cotidiano da empresa, as praticas de trabalho e os rituais no
processo de tomada de decisdo, especialmente no nivel gerencial, observados,
foram registrados, bem como as decisdes tomadas pelos membros da familia, as
iniciativas promovidas por todos os envolvidos na decisdo/problema, as
estratégias utilizadas no processo de comunicacdo e o comportamento dos
envolvidos no processo de tomada de deciséo.

Em cada caso estudado, foram investigados os seguintes elementos, que

sdo parte integrante do protocolo para o estudo de caso:

o estrutura familiar e fatores sistémicos familiares intervenientes na
organizacao;

o tipo de empresa familiar (estrutura de propriedade e de gestdo);

e design das estruturas organizacionais (arranjos estruturais e
estruturas institucionalizadas) desde a fundacdo do empreendimento
em consonancia com a dindmica da familia e o ingresso de membros
dela na empresa;

e préticas de trabalho no cotidiano organizacional que evidenciam o
modelo de gestdo adotado e como 0s membros da organizacdo sdo
considerados;

e espacgos organizacionais para as conversacdes e reflexdes criticas em
nivel coletivo e intergeracional (pai e filho, por exemplo);

e conteldos e processos (métodos de gestdo para a qualidade, layout);
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e processos de mudanga organizacional, programas de capacitacdo
profissional e os reflexos percebidos pelos dirigentes nos produtos,
processos operacionais e outros;

o elementos culturais, como o conjunto de valores partilhados,
normas, crengas, atitudes, papéis, suposicdes, comportamentos, bem
como os valores do fundador, comparativamente aos valores

organizacionais atuais.

Paralelamente ao estudo da empresa familiar, foram investigadas a
estrutura e a dindmica das familias proprietarias. O objetivo foi identificar os
membros em cada geracdo, os conflitos, rupturas ou estreitamento dos lagos
afetivos familiares em relacdo aqueles familiares que atuam na empresa. As
evidéncias cronologicamente ordenadas foram lancadas em planilha de dados, o
que resultou na cronologia de eventos familiares e organizacionais. As
evidéncias relacionadas aos conflitos familiares e ao sistema geracional foram
lancadas no genetograma da familia proprietéria.

O modelo de estudo envolve quatro dimensdes especificas da gestdo de
empresas familiares e, em consonadncia com a teoria da aprendizagem
organizacional transgeracional, que sdo: a estrutura de propriedade, os elementos
da gestédo, os elementos cognitivos e a familia empresaria, como representado na

Figura 2.
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FIGURA 2 Estrutura da pesquisa.

O processo de coleta dos dados envolveu a identificacdo de trés
elementos centrais (propriedade, familia e gestdo) e de suas interseccbes e
complexidades no interior da organizacdo estudada. No que se refere a
investigacdo dos eventos histéricos criticos nas empresas familiares que,
geralmente, estdo vinculados ao processo de sucessdo e aos eventos familiares,
foram considerados os padrdes de relacionamento e funcionamento do sistema
familiar geracional, a partir da geracdo do fundador. Na andlise desses eventos
consideraram-se os contetdos transmitidos as geracdes seguintes a do fundador
por meio de atitudes, expectativas, modelos de conduta (fluxos verticais) e as

mudancas e transicdes do ciclo de vida familiar (fluxos horizontais),

145



representados graficamente nos genetogramas de cada familia proprietéria da

empresa familiar analisada.

QUADRO 2 Matriz para a apresentacdo dos elementos organizacionais, por

unidade de dados e dimensfes da unidade de analise.

Unidades de Dimensdes da unidade de andlise
dados Organizacéo Departamentos Funcionérios
Estrutura de
propriedade e Processo de Espacos para
organizacional comunicagdo (ou pacos p
Empresa Processo “rede de questlon_amentos €
como um administrativo comunicagdo™) pompartllhamentos de
todo Processos Normas e idéias entre diferentes
operacionais regulamentos degart_amgntgs/ setores
Cultura Rotinas de trabalho € niveis hierarquicos
organizacional
Modelo de familia Desejos e s_onhos
Familia Dindmica familiar Interface com a profissionais

proprietaria

Amarras e lagos
familiares/parentesco

empresa

Visdo sistémica em
relacdo a empresa da
familia

Dirigentes

Rotinas de trabalho
frente ao poder da
familia empresaria

Préaticas gerenciais
Layout dos espagos
fisicos

Sistemas de
comunicacao

Comportamento de
trabalho e formas de
comunicagdo com
niveis hierarquicos
inferiores

Funcionarios

Visdo da fungdo dos
membros da familia
empresaria

Processo de
socializagdo de novos
membros na empresa

Mecanismos ou
metaforas de
exercicio de poder e
dominacéo da familia
na empresa

A unidade de andlise dos casos € a relacdo familia-empresa em trés

dimensdes: organizacional, departamental e do individuo, como representado no
Quadro 2. A fonte de coleta dos dados se baseia em informacdes provenientes de
entrevistas individuais com os dirigentes da empresa, observacGes das rotinas
informais com membros da familia e com

organizacionais, conversas

funcionarios. Sdo, portanto, quatro unidades de dados (empresa, familia,
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dirigentes, funcionarios) que estdo dispostos nas colunas da matriz utilizada para
a apresentacdo dos elementos organizacionais analisados em relacdo as trés
dimensdes da unidade de analise.

Como fonte de evidéncias, em cada nivel de analise, foram considerados
os atributos do proprietario fundador, a influéncia do nucleo familiar na
conducdo dos negdcios e as caracteristicas organizacionais (praticas de trabalho,
comportamentos, estruturas, processos, sistemas). Ainda, foram examinadas
varidveis organizacionais e situacionais, como o envolvimento de outros
parentes nos negdcios, considerando-se a estrutura da familia, as diferencas de
género, as relacdes de poder estabelecidas entre membros da familia e ou
agregados, bem como os eventos familiares presentes no sistema geracional,

considerando-se como referéncia a geracao do fundador do empreendimento.
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6 CONTEXTO HISTORICO-SOCIAL DA REGIAO COLONIAL NO RIO
GRANDE DO SUL

O presente capitulo foi elaborado com o propésito de apresentar alguns
aspectos do contexto histdrico-social, sobretudo elementos gerais do processo
(iymigratorio, ocorrido a partir da segunda metade do século X1X, que contribuiu
para a formagdo dos valores, cultura e do espaco social em que as empresas
familiares industriais investigadas estéo inseridas.

Para tanto, destacam-se a trajetéria dos imigrantes italianos e dos
empreendedores nas “antigas col6nias” e o fluxo migratério interno formador
das “novas coldnias”, impulsionados pelo processo de ocupacdo de parte do
territorio rio-grandense que, hoje, representa a regido colonial no Rio Grande do
Sul. Os aspectos da migracdo interna de imigrantes europeus e seus ascendentes,
sobretudo as politicas e 0s processos que envolveram a imigracao para o Brasil
e, no mesmo periodo de tempo, para o Rio Grande do Sul, séo relevantes para o
estudo das empresas familiares porque constituem a historicidade da familia
proprietaria.

A importancia dessa analise esta no fato de as empresas estudadas terem
suas origens nos imigrantes italianos e descendentes e de esses terem
desenvolvido estratégicas econdmicas, sociais e familiares de sobrevivéncia e
prosperidade em relacdo a auséncia de infra-estrutura basica caracteristica da
primeira metade do século XX. Diante do contexto local de desenvolvimento
econdmico e social, algumas estratégias das geraces mais velhas podem estar
sendo repetidas nas geracoes atuais de familias de imigrantes, nas quais a familia
aparece como unidade econdmica.

Ao tematizar sobre processos migratorios, buscam-se alguns elementos
internos da familia e da lI6gica mercantil, influenciadores no modelo de gestao

da empresa, no cotidiano administrativo e no pensamento gerencial que orienta a
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sucessao dos negdcios através das geracdes. Esse retorno ao passado se da com o
intuito de compreender o presente, orientado por conhecimentos transmitidos
através das geracOes (aprendizagem transgeracional), tendo como tépico central
a dindmica da familia e da formacdo dos empreendimentos.

As transformacdes das relaces sociais e de producdo na estruturacao
das empresas familiares estudadas permitem articular elementos culturais e
realidade material, na medida em que congregam o nucleo familiar, a
propriedade e as diferentes formas de acumulacdo de capital a etnicidade, como

a preservacado da originalidade da raca.

6.1 Elementos gerais do processo imigratorio, a partir da segunda metade
do século X1X

O Brasil, que desde fins do século XIX se estabelecera como um
importante destino da migracdo internacional, se tornou uma alternativa natural
para imigrantes europeus (Decol, 2001), vindos, principalmente, da Italia,
Portugal, Espanha, Alemanha e Poldnia (IBGE, 2005). Desde 1822, a imigracao
era assunto principal dos intelectuais e politicos que estavam preocupados com a
ocupacdo do territério e com o estimulo ao trabalho livre, considerado superior
ao escravo. Em agosto de 1892, o governo federal assinou um contrato com a
Companhia Metropolitana, para a introducdo de um milhdo de imigrantes, no
periodo de vinte anos, que rompeu trés anos depois por ndo ter conseguido
assumir o 6nus desse contrato. Mesmo assim, em 1900, a populagdo brasileira ja
era formada por 1.256.806 estrangeiros, 0 que representava 7,27% da populagéo
total, como demonstrado na Tabela 1.

No periodo entre 1872 e 1935, o Brasil havia recebido milhdes de
imigrantes europeus, por ter adotado a imigracdo como uma estratégia de
ocupacdo de areas de baixa densidade demografica (Elias, 2005). No entanto, o

Governo Federal concedeu apenas 5.052 naturalizagGes, das quais 28 eram do
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género feminino (8 portuguesas, 7 italianas, 4 russas e 9 de outras
nacionalidades). O sistema de insercdo de estrangeiros em territério brasileiro
foi a formacéo de “nucleos coloniais” federais e estaduais, baseados no trabalho
familiar e na pequena propriedade, que se deu efetivamente no Sul do pais,
como descrito no relatério apresentado a Assembléia Legislativa Provincial do
Rio de Janeiro, em 1897 (Carvalho, 2001). Em 1875, ja estavam formados 89
nlcleos coloniais, espalhados por todo o pais, dos quais 66 estavam localizados

ao Sul.

TABELA 1 Populagéo do Brasil, por nacionalidade (1872-1920).

Anos Brasileiros Estrangeiros Total
N % N %
1872 9.723.602 96,16 388.459 3,84 10.112.061
1890 13.982.370 97,55 351.545 2,45 14.333.915
1900 16.061.750 92,74  1.256.806 7,27 17.318.556
1910 22275595 9513 1.138.582 4,86 23.414.177
1912 N/D N/D N/D N/D 24.618.429
1920 20.045.227 94,81 1590.378 519 30.635.605

Fonte: IBGE. Estatisticas do Século XX. Estatisticas populacionais,
sociais, politicas e culturais. 2005.

Oriundos de diferentes paises europeus, muitos estrangeiros chegaram
sem conhecer as condi¢Bes que encontrariam no Brasil, exceto 0s portugueses,
que haviam sido informados por parentes, vizinhos ou amigos j& imigrados. As
condigdes de sobrevivéncia nos centros urbanos no inicio do século eram
precarias, mesmo assim eles eram preferidos as lavouras, principalmente por
causa da mobilidade. No campo, prevaleciam os interesses dos poderosos
cafeicultores, concentrados na provincia de S&o Paulo, que precisavam de méao-

de-obra bracal para cuidar dos cafezais, em substituicdo aos escravos libertos.

[...] com a proclamagéo da nova Republica dos antigos bardes do café,
a imigracdo subvencionada pelo Estado voltou-se, quase que
exclusivamente, para a grande lavoura. Vencia, assim, o projeto de
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substituicdo da mao-de-obra escrava pela livre. Livre, mas com
ressalvas: o regime de colonato, ao qual estavam submetidos por
contrato, limitava o movimento desses trabalhadores e suas familias,
tornando-os dependentes das fazendas (Elias, 2005, p.18).

Imigrantes com alguma habilidade profissional, como Francisco
Matarazzo (italiano), Valentim dos Santos Diniz (portugués), Hermann Hering
(alemé&o) e Mauricio Klabin (judeu lituano) que, ao chegarem ao Brasil, optaram
pelos centros urbanos, voltaram-se para as atividades industriais e comerciais e
constituiram importantes empresas familiares®. Aos estrangeiros com precéria
qualificagdo profissional, mesmo em centros urbanos, restava o “trabalho
inferior”, normalmente realizado pelos escravos, como carregar mercadorias,
amolar facas, vender comida nas calcadas da corte, entre outras atividades no
mercado de trabalho informal (Farias, 2005).

Em 1935, do total de imigrantes ingressos no territério brasileiro,
44,67% identificaram-se como agricultores e, com a influéncia dos produtores
de café, passaram a atuar como trabalhadores bragais nas lavouras, juntamente
com suas familias. “Os italianos que vieram do norte da peninsula, em especial
do Veéneto, eram, geralmente, pequenos proprietarios de terra, meeiros e
arrendatarios, com familias extensas de até 15 pessoas” (Elias, 2005).

Tedesco (2001) registra que, “os colonos deveriam cuidar de uma
quantidade de pés de café (limpar e colher) em correspondéncia com o nlimero

de bracos de sua familia” (p.22). Portanto, contratavam-se “unidades familiares,

# Conhecido no Brasil pelo “Império Matarazzo”, Francisco, em cinco décadas, ergueu
um conjunto de empreendimentos que incluiam atividades téxteis e metallrgicas
(Martins, 1976). Diniz comegou como caixeiro em um armazém, do qual tornou-se
sGcio em 1937. Com a expansdo dos negécios, a Doceira Pdo de Aclcar deu origem a
um conjunto de lojas de conveniéncia e hipermercados que formam, hoje, o grupo
empresarial Pdo de Acucar (Elias, 2005). A familia Hering, que tinha tradi¢cdo no ramo
téxtil, em Blumenau, Santa Catarina, fundou a primeira empresa direcionada a
fabricacdo de vestuario no Brasil, hd 125 anos, enquanto que a familia Klabin, que
tinha o sobrenome ligado a industria de papéis, fundou a primeira fabrica de papel
para jornais.
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de preferéncia que ja tivessem experiéncia como agricultores e que tivessem um

nimero maior possivel de membros (homens)” (p.23).

TABELA 2 Brasil: habilitacdo dos contingentes recebidos e partidos, em 1935.

Fluxo migratorio Habilitacoes Total
Agricultores Jornale_lros Diversas profissdes
rurais
Entradas 15076 4 409 14 266 33751
Saidas 1433 391 17 096 18 920
Saldo no ano 13 643 4018 (2 830) 14 831

Fonte: Movimento Imigratdrio e Emigratorio. Estatisticas do Século XX. IBGE
(2005).

No mesmo ano de 1935, registraram-se 18.920 emigrantes, dos quais
1.433 (7,57%) eram agricultores. A grande maioria (90,36%) era de
trabalhadores bracais, totalmente destituidos de capital (Elias, 2005), que
voltaram ao seu pais de origem (Tabela 2). Aqueles que permaneceram nas
lavouras implementaram estratégias de sobrevivéncia e de acumulacdo do
capital e, mais tarde, se transformaram em proprietarios de terras, mas as
dificuldades enfrentadas nunca foram esquecidas®. Associaram & producio
agricola o artesanato e a industria doméstica do colono, como produtos
derivados da carne (salame), de frutas, cereais, mandioca, cana (rapadura),
amendoim, leite (queijo), madeira, couro, etc. (Tedesco, 1999a, b, 2001).

A imigracdo de italianos para o Brasil foi bem significativa nas décadas

entre 1870 e 1930, considerado o periodo da “grande imigracdo”, uma vez que

% Tedesco (2001, p.72) — “Através dos relatos de ‘nonos’, a natureza perigosa,
trabalhada pelo trabalho e legitimada pelo direito de posse da terra, garantiria a
perpetuidade de sua reproducdo e do social. A partir do lugar ingreme (matas, morros,
banhados, pedras...), o colono construiu casa, fez a roga, constituiu o fundamento de
sua sociedade: a familia. Estes elementos delineiam pressupostos de ordem moral que
marcam imaginarios de colono, misturados a construgdo da identidade de pioneiro que
se liga com a terra. A nocédo de pioneiro, no caso especifico dos relatos de memdria,
ndo se fundamenta tanto pela Gtica demografica e, sim, pelo viés de relagdes de
trabalho, da forma de produzir e gerenciar 0os processos mercantis resultantes deste
trabalho, ou melhor, da forma camponesa de ‘lidar com a terra”.
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se registraram 1.373.702 entradas de italianos contra 1.149.502 portugueses,
578.087 espanhdis, 175.998 japoneses, 155.887 alemaes e 107.297 russos, entre
outras etnias em menor nimero. Apenas em 1935 entraram 2.351 italianos, dos
quais 1.934 o fizeram pelos portos de Santos e do Rio de Janeiro e 91 pelo Porto
do Rio Grande (IBGE, 2005).

Foi na década de 1880 que ocorreu o maior fluxo migratério de milhares
de estrangeiros para o Brasil, sobretudo de italianos, para trabalharem nas
fazendas paulistas de café (Tedesco, 2001). As “familias migrantes” eram
responsaveis pelo cuidado das lavouras e, também, prestavam outros servicos
avulsos ao fazendeiro, para terem o direito de plantar produtos para a
subsisténcia de suas familias. Uma parte da producéo obtida com o cultivo da
terra era apropriada pelo fazendeiro e o excedente era comercializado para a
aquisicdo de tecidos, ferramentas, sal, aclcar e outros produtos, de que ndo
dispunha na propriedade (Tedesco, 2001). Essas estratégias de subsisténcia
promoveram a expansdo econdmica de alguns colonos nas coldnias que,
juntamente com suas familias, criaram espagos de deslocamentos para outras
regides rurais ou para a vida urbana (Roche, 1969; Tedesco, 1999a, Decol,
2001).

Embora a maior parte desta imigracdo fosse de agricultores, em fins do
século XIX comecava a crescer a participacao de fluxos migratérios com destino
as cidades (Decol, 2001), que se estendeu até os anos 1940. Calcula-se que 70%
da imigragdo italiana tenha tido origem e destino rural (Alvim, 1998; Trento,
1989). Este seria 0 caso de 99,91% dos japoneses e 29,86% dos imigrantes
portugueses que aqui vieram em 1935. Mesmo assim, Decol (2001) afirma que a
imigracdo portuguesa é considerada a mais urbana de todas as migracdes
"classicas".

Devido ao estimulo a migragdo ter sido, desde o inicio, uma politica

governamental para a ocupacao de areas com baixa densidade demogréafica, bem
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como para “embranquecer e europeizar a sociedade brasileira” (Pessanha, 2005,
p.21), etnias especificas foram canalizadas para diferentes regides formando, por
exemplo, col6nias de imigrantes italianos no Rio Grande do Sul e em Séo Paulo,
e colbnias de poloneses e japoneses no Parana.

Em todas as etnias e espacos (rural e urbano), Tedesco (2001) observou
que os imigrantes chegados ao Brasil, uma vez instalados em agrupamentos de
moradias muito préximos uns dos outros (“da sede da fazenda, da casa do
proprietario, da capela, do comércio” (Tedesco, 2001, p. 23), desenvolviam um
espirito de coletividade que ultrapassava os lacos familiares e de parentesco,
como se fosse uma “grande familia”. Na visdo de Tedesco (1999a), a unido de
todos (imigrantes) aparece como elemento de sociabilidade especifica, mas
também como tentativa de superacdo das dificuldades encontradas na “nova
terra”, por vezes descrita como um espaco de pendria e sofrimento.

Esse relato da trajetéria da imigracdo no Brasil evidencia algumas das
transformacgdes socioecondmicas ocorridas no pais, as quais foram vivenciadas
pelos imigrantes, seja nas relagcdes de producdo nas lavouras de café, seja na
estruturacdo da pequena propriedade rural, responsaveis por uma dindmica
social e familiar propria dos imigrantes®. Os mecanismos de entreajuda,
caracteristicos dessa categoria social, as relacdes de producédo estabelecidas nas

lavouras ou nas cidades e a construcdo do espago social sustentado pela

3 Almeida (2005b), ao relatar a “formacéo da diplomacia econdmica no Brasil” com
base na andlise das relagdes econémicas internacionais no periodo do Império, dedica
parte de sua obra a descrever os obstaculos estruturais a imigragcdo européia na
ocupacdo de terras no Brasil. Grandes extensdes de terras cultivaveis, em 1820,
estavam nas maos de poucos proprietarios, que se agarravam tenazmente a
propriedade, na esperanga de que a mesma se valorizasse cada dia mais. Em 1832, a
“lei sobre a naturalizacdo dos estrangeiros aos quatro anos de residéncia [...]
condicionava sua obtengdo a propriedade de terras e ao exercicio de profissdo 0til”
(p-331). O processo de extincéo do tréfico e a insercéo efetiva de imigrantes europeus
demorariam alguns anos mais, 0 que modificaria o perfil da populacdo brasileira
(redugdo da proporcdo de negros, aumento de mesticos e aumento progressivo de
imigrantes) e introduziria, gradativamente, novos contratos pelo uso da terra, como a
introducdo dos contratos de parceria nas fazendas de café.
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nostalgia da terra natal sdo as condi¢fes socio-histéricas que explicam o
conjunto de valores sedimentados nas diferentes etnias presentes na sociedade
brasileira e que asseguram processos sociais nucleados em torno da familia, da
organizacdo do trabalho, da comunidade, da vizinhanca e do parentesco, do

mundo exterior, da sua organizagdo social para a sobrevivéncia.

6.2 O processo imigratério no Rio Grande do Sul

A organizacdo econbmica e ocupacional da regido colonial do Rio
Grande do Sul tem vinculo com o fluxo migratério de europeus para o Brasil e,
posteriormente, fluxos migratérios internos. Tomam-se como referéncias de
analise a segunda metade do século XIX e as mudancas estruturais, sociais e
econdmicas ocorridas nos municipios formadores das consideradas “velhas” e
“novas” coldnias, no Rio Grande do Sul.

A historia do Brasil é marcada pela presenca de europeus que chegaram,
especialmente pelo Porto de Santos, entre as décadas de 1870 e 1930, época em
que ocorre o grande fluxo migratério, impulsionado pelo projeto de substituicdo
da méo-de-obra escrava e “branqueamento” da populacdo brasileira (Elias,
2005). O Anuério Estatistico do Brasil registra a entrada, em 1935, de 19.757
imigrantes, pelo Porto de Santos e 7.764, pelo Porto do Rio de Janeiro, dentre os
29.585 imigrantes ingressos naquele ano. Foram 9.327 portugueses, 2.423
alemaes e 2.127 italianos que chegaram ao pais, entre outras nacionalidades.
Acdes orientadas para a transformacdo do perfil da populacdo brasileira, na
época, tiveram apoio fundamental de Hipdlito da Costa (1774-1823) (apud
Almeida, 2005a,b), que “advogava para um Brasil um modelo de colonizagéo
baseado na pequena propriedade e no trabalho familiar” (Elias, 2005, p.14), que
resultou na formacg&o de nicleos de imigrantes no Sul do pais, desde o inicio do
século XVIII.

155



Em 1850, com a promulgacdo da Lei de Terras, o governo imperial
dispds sobre as terras devolutas do Império, determinando que as mesmas
fossem medidas e demarcadas, cedidas a “titulo oneroso”, tanto as empresas
guanto ao estabelecimento de colbnias nacionais e estrangeiras, para a promocao
do povoamento (Bernardes, 1997; Roche, 1969). A distribuicdo dos lotes no Rio
Grande do Sul obedecia a lei de 1854 (Roche, 1969). Segundo ela, o colono
deveria reembolsar todos os gastos com a migracdo (transporte da familia e da
bagagem, machado, foice, feijdo, desmatamento, etc.), a partir da primeira
colheita, num prazo de cinco anos (Lazzarotto, 1986).

Aproveitando a nova politica de terras e objetivando o isolamento entre
imigrantes e galchos, como declara Alves (1995), o governo imperial
implementou o processo de expansdo das pequena e média propriedades de
trabalho livre e, estrategicamente, criou uma série de coldnias no Sul do Brasil,
destinadas a serem povoadas por italianos (Bernardes, 1997). No Rio Grande do
Sul, elas estavam localizadas entre a regido dos Campos de Cima da Serra (até
entdo terras ocupadas pelos portugueses para o desenvolvimento da pecudria), a
Depressdo Central (onde estavam os alemées) e a Zona de Campanha®.

Inicialmente, em 1875, foram criados trés ndcleos de colonizacao
italiana (Caxias, Dona Isabel e Conde D’Eu) que deveriam constituir uma
continuacdo da area ocupada por alemées ao Norte de Porto Alegre (Tedesco,

1999a; Bernardes, 1997). Mais tarde, em 1880, estruturam-se as coldnias de

% A estrutura do territorio rio-grandense, segundo critério morfoldgico estabelecido pelo
Padre Balduino Rambo, em 1942, era representada por cinco regides: Litoral, Serra do
Sudeste, Campanha do Sudoeste, Depressdo Central e Planalto (Bernardes, 1997). A
Encosta do Planalto, pela interpretacdo do autor, deveria ser tratada como regido a
parte, pelas suas peculiaridades topogréficas: espessos lengois de efusivos basicos
pertencentes ao conjunto de derrames da bacia do Parang; ao plano e a borda
extremamente recortada deste planalto é que corresponde ao topdnimo Serra Geral,
que acompanha toda a encosta deste platd tridsico até Sdo Paulo. “Ela é,
simplesmente, a Serra. Por ‘cima da Serra’ entende-se toda a ‘regido serrana’ que se
estende até o rio Uruguai e seus formados”.
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Antonio Prado e Alfredo Chaves e, em 1892, foi criada a col6nia de Guaporé.
Hoje, todas essas coldnias sdo reconhecidas pela tradicdo e cultura italianas,
especialmente pela producdo de uvas e vinho, e envolvem os municipios da
Serra Gaucha: Caxias do Sul, Flores da Cunha, Sdo Marcos, Bento Gongalves,
Garibaldi, Carlos Barbosa, Antonio Prado, Veranopolis, Nova Bassano, parte de
Nova Prata e Guaporé®.

Contudo, a historia econdmica do Rio Grande do Sul ndo se deu
exclusivamente a partir de 1875, como pode parecer. Roche (1969) divide-a em
trés periodos. O primeiro, que se iniciou em 1715, com a formacéo das primeiras
estancias e o desenvolvimento da pecudria. O segundo, em 1824, com a
fundacdo da primeira coldnia alemd e que fez ressurgir a agricultura rio-
grandense, abandonada pelos luso-brasileiros. Roche (1969) aponta o periodo
1824-1875 como sendo aquele em que a agricultura foi atividade caracteristica e
exclusiva dos colonos alemaes. S6 a partir de entdo € que chegaram os primeiros
imigrantes italianos, o que caracterizou o terceiro periodo da histéria econémica
galcha.

O periodo que se segue, compreendido entre 0s anos 1875 e 1889, foi
marcado pela significativa reducdo da imigracdo alemd, a criacdo de novas
coldnias pelo Governo Geral, a instalacdo da Inspetoria de Terras e Colonizacéo,
a regulacdo de varias questdes administrativas (Roche, 1969) e a chegada dos

primeiros imigrantes italianos (Tedesco, 1999a).

¥ gganzerla (2001) — “Desde os tempos de sua fundagdo, em 1892, Guaporé
desenvolveu atividade agricola grandemente orientada a auto-suficiéncia, cuja
diversidade produtiva abrangia tanto alimentos (arroz, banha, carne, cebola, ervilha,
feijdo, frutas, legumes, mandioca, mel, milho, ovos, queijo, salame, suino, trigo,
vinho) como produtos artesanais de primeira necessidade. A partir de 1912, a
producdo aumentou significativamente, propiciando a Guaporé uma exportagdo
cada vez mais elevada” (p.102). “A acumulacédo propiciada pela producdo agricola
mercantil em expansdo facilitou a evolucdo da producdo caseira e artesanal a
industrial, processo no qual a suinocultura destacou-se na industrializagdo
municipal” (p. 120), com a instalacdo de frigorificos e curtumes para posterior
exportacdo aos “centros maiores, como Porto Alegre, Caxias do Sul, etc.”.
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De acordo com Giron (1977), o fluxo de imigrantes no Rio Grande do
Sul foi intenso no periodo de 1872 a 1920 e, aproximadamente, 55 mil deles
eram de origem italiana. Somente nos anos 1876 e 1877 entraram cerca de 7.800
imigrantes italianos, o que fez rapidamente surgirem novas coldnias mais ao
Norte e pela bacia do Taquari, como Alfredo Chaves (1884), Antonio Prado
(1889) e Guaporé (1892). A Oeste de Santa Maria, entre os campos da
Depressdo e os de “cima da serra”, o Estado fundou diversos nicleos de
povoamento misto (italianos, alemédes e poloneses), como Ernesto Alves (1890),
Toroquia (1892), Jaguari (1899) e Sdo Vicente (1899). Nas matas do Alto
Uruguai formaram-se as coldnias ljui (1890) e Guarani (1891), como aponta
Bernardes (1997).

O grande fluxo imigratério no Rio Grande do Sul encerrou-se em 1920,
guando teve inicio um novo momento histérico. A regido Norte do estado, até o
final do século XIX, era uma das mais atrasadas da provincia, em termos
econdmicos. Caracterizada por grandes florestas virgens, pinhais e ervais,
organizava sua economia mesclando extrativismo, madeira, pecudria e
agricultura de baixo volume de producdo. Com a colonizagdo européia, passou a
ser um espaco econdmico mais dindmico, especialmente pela utilizacdo da rede
fluvial para o escoamento da producdo de madeira e o abastecimento dos centros
atacadistas com produtos coloniais, como banha, cereais e vinhos.

Ainda, o processo de deslocamento interno de descendentes dos
primeiros imigrantes, em busca de novas terras, fez do norte e nordeste do
estado, apds as primeiras décadas do século XX, uma regido cujas terras estavam
praticamente ocupadas. No que se refere aos aspectos socioculturais, essa regiao
caracterizou-se pela presenca de italianos e alemaes, com um “jeito préprio de
ser e de viver” e, principalmente, de sobreviver as agruras de uma terra

desconhecida.
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Assim, o estado do Rio Grande do Sul é definido pelas caracteristicas
sdcio-culturais tipicas das nacionalidades dos imigrantes. Uma delas é observada
no desenvolvimento dos empreendimentos (casas de comércio e agroindustrias,
em especial) com envolvimento social dos imigrantes que, uma vez em grupo,
comportavam-se como se estivessem “em familia”. As razBes desse
comportamento estdo nas dificuldades enfrentadas por terem sido os pioneiros e
desbravadores de um espaco territorial, que sdo assim interpretadas por Tedesco
(2001):

A grandiosidade manifesta [...] no fato de ter sido pioneiro, o sentido
simbdlico disso (desbravar, limpar, estruturar, ser o primeiro,
construir, sacrificar-se e superar obstaculos que ‘os de hoje ndo teriam
coragem’...), a transcri¢do oral da natureza rude e ingreme transfere
para 0 homem uma realizacdo do rudimentar ao dominio do natural
pelo trabalho; a dimenséo do nada cede lugar a forma, ao formato, a
adaptacdo — ‘faziam com facéo e picareta’. A meméria das picadas e
dos travessbes memoriza significados de espacos em correspondéncia
com o vivido do trabalho, definindo, com isso, os limites do espago
vazio e do ocupado. A forma de pensar 0 tempo esta baseada na
agricultura, no progresso, na sua participacdo no espaco (Tedesco,
2001, p.75).

O trabalho dentro da estrutura de vida familiar assegurava ao grupo
sua sobrevivéncia; a cooperacéo familiar aparecia como fundamental
para formacao de capital econdmico e social como conseqiiéncia. Para
isso, dependia do grau de intensificagdo do trabalho, da reducéo do
consumo aquilo de que realmente necessitavam; a solidariedade e a
combinacéo dos esfor¢os de todos os membros da familia e um bom
casamento eram 0s elementos centrais que fundavam a légica da
heranca em funcdo do sexo, da idade, dos tipos, quantidades e
importancia dos bens. A situacdo de caréncia, as dificuldades na
obtencdo de recursos para realizar os trabalhos e comercializar os
produtos, entre outros, dimensionavam uma ética familiar de
autodependéncia, solidariedade e submissdo de alguns membros
(Tedesco, 2001, p.77).
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Como ilustram esses extratos das lembrancas dos “nonos” (Tedesco,
2001), os (i)migrantes e seus descendentes estruturaram comunidades
tipicamente italianas, que sofreram adaptacGes ao contexto regional. Essas
comunidades, mais tarde, aproximar-se-iam, formando um mosaico étnico que
deu inicio a um novo momento histérico no estado, marcado pelos fluxos

migratorios internos.

6.2.1 Processo de ocupacdo e de constituicdo de novas colbnias, no Rio
Grande do Sul

A organizacdo econémica e ocupacional da regido norte do estado do
Rio Grande do Sul, sob a influéncia da migracdo e posterior migracédo interna,
caracterizou-se pela pequena propriedade, mesclada por uma agricultura
diversificada e produtora de excedentes comercializaveis. A dindmica da
economia regional deu-se amparada pelas redes de comércio que se
estabeleceram a partir da construcdo das linhas férreas ligando a regido Norte do
Rio Grande do Sul ao centro do pais.

Entre 1890 e 1910, periodo em que foi construida a ferrovia para ligar o
Rio Grande do Sul a Sdo Paulo, partindo do centro do estado (Santa Maria) e
passando pelo Planalto (Cruz Alta e Passo Fundo), desencadeou-se em ritmo
acelerado o povoamento do Alto Uruguai e do Alto Jacui, entre Passo Fundo,
Carazinho e Soledade, bem como induziu a oferta da producdo e encorajou
praticas produtivas econdmicas (Tedesco & Sander, 2002). Ao extremo dessa
regido estabeleceram-se mais duas col6nias (Erechim, em 1908, e Santa Rosa,
em 1915) e, ao centro, equidistante destas duas, surgiu Guarita, em 1917.

Esse movimento de pioneirismo impulsionou o povoamento em todas as
dire¢Bes, estabelecendo a jungdo entre os ndcleos iniciais (“velhas colbnias”) e

originando novas areas (“novas colénias”) de uma sé etnia ou, pelo menos, em
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que predominasse fortemente uma etnia (Bernardes, 1997), como é o caso dos
italianos em Sananduva.

Com certa reducdo do fluxo migratério de estrangeiros, principalmente
italiano, no periodo que se seguiu, entre 1910 e 1915, registrou-se a ocorréncia
dos fluxos migratérios internos, das consideradas “antigas coldnias”,
especialmente da Serra Galcha, para as demais regifes do estado do Rio Grande
do Sul, dentre elas as do Planalto Médio e do Alto Uruguai Gaucho, destacando-
se 0 antigo territério de Passo Fundo e de Erechim (Bernardes, 1997; Tedesco,
2001), que passaram a ser designadas por “novas col6nias”. Como demonstrado
na Tabela 3, tanto nas “velhas” como nas “novas” coldnias, o tamanho das
propriedades é reduzido (até cinglienta hectares), exigindo utilizacdo de mao-de-

obra intensiva, recrutada na prépria familia.

TABELA 3 Tamanhos das propriedades nas velhas e novas coldnias.

Area das propriedades Velhas colbnias (%) Novas colbnias (%)
Menos de 10 hectares 24,8 13,0
10 a 20 hectares 35,4 30,1
20 a 50 hectares 334 44,0
50 a 100 hectares 5,0 8,3
Mais de 100 hectares 14 4,6

Fonte: Roche (1969).

Os primeiros tempos dos imigrantes italianos nas “antigas col6nias”, que
se iniciou em 1875, apresentavam-se potencialmente revolucionarios, uma vez
que a pequena propriedade emergia fazendo frente aos latifundios. “A familia
era sua célula de producéo” e os colonizadores apresentavam sinais de que “ja
tinham assimilado o processo de relagbes de producdo mercantil. Apenas o
adaptaram na nova terra, com base em outras exigéncias e em outros vinculos”
(Tedesco, 2001, p.19).
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A logica mercantil (produzir para comercializar) passou a ganhar espaco
no meio rural, com uma presenca cada vez mais intensa do caixeiro-viajante e a
proliferacdo da agricultura comercial. De acordo com Singer (1981), era natural
que imigrantes mais novos, sem raizes na terra, entregassem seus interesses
comerciais para imigrantes mais antigos, que possuiam capital, experiéncia e
ligagbes comerciais. Havia forte presenca de comerciantes alemé&es nas colénias
italianas e esses tiveram uma funcdo importante na expansdo da agricultura
comercial, na criacdo da agroindistria e no desenvolvimento de indistrias. A
evolucdo no nimero de comerciantes em algumas colbnias no Rio Grande do
Sul pode ser vista na Tabela 4.

De acordo com o desenvolvimento econdmico regional, a logica
mercantil proliferou-se e provocou maior desenvolvimento das coldnias, o
comércio (casas de negocios, lojas de “secos e molhados” e armarinhos) e a
industria cresceram e fortaleceram-se os lagos entre o urbano (vila, centro de
comércio) e o rural (coldnia). “As casas de negécios do interior, quando
necessario, forneciam aos colonos os artigos que necessitavam, a crédito, (...)
cujo débito seria pago na época da colheita da produgdo agricola ou com a venda
dos animais” (Tedesco, 2002, p.64). A organizacdo econdmica e ocupacional da
regido colonial efetivou-se, enquanto o sistema de transporte ferroviario, ligando
0 estado sulino ao centro do pais, contribuiu para desenhar um novo perfil
socioecondmico para a regido norte do estado.

O meio rural nos municipios formadores das “novas col6nias”, que tém
como pdlo regional Passo Fundo e Erechim, se consolidou como um espago de
grande dinamismo de comeércio e agroindUstria. A estrutura logistica constituida
(rede ferroviéria e fluvial) e a posicdo geogréafica do centro-norte do estado,
ligando outras regifes e outros estados, a agricultura (mesmo antes da ocupacéo
e colonizagdo produtiva), a migracdo de empreendedores das “velhas coldnias” e

as caracteristicas do solo para 0 manuseio de culturas contribuiram
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significativamente para a consolidacdo dos empreendimentos comerciais
(comércio de armarinhos e miudezas) e industriais (curtumes, moinhos,
frigorificos, etc.) que ainda hoje se mostram vinculados a dindmica da

organizacao econémica e 0 meio rural.

TABELA 4 Numero de comerciantes em algumas coldnias no Rio Grande do
Sul, entre 1899 e 1950.

NUmero de comerciantes nas novas colonias

Colobnias

1899 1912 1920 1940 1950
ljui 31 89 174 161 311
Passo Fundo 82 318 974 1977
Erechim 80 235 555
Marcelino Ramos 32 93
Santa Rosa 243 449
Trés Passos 113 288
Sarandi 77 188
Soma 31 171 572 3775 5811

Fonte: Adaptado de Tedesco (2002).

6.3 Migrac0es internas na regido colonial

A andlise das acBes dos imigrantes europeus no Brasil, durante o
processo de migracdo interna ocorrido das “velhas” para as “novas” coldnias ao
norte do Rio Grande do Sul, revela que os mesmos apresentavam algumas
caracteristicas do perfil de empreendedor. Filion (1991) define empreendedor
como sendo aquela pessoa criativa, capaz de estabelecer e atingir objetivos e que
mantém alto nivel de consciéncia do ambiente em que vive, usando-o0 para
detectar oportunidades de negdcio. Imigrantes europeus no Brasil com tais
caracteristicas encontram-se descritos em Roche (1969) e Tedesco (2002), para
guem os elementos histdrico-sociais observados no comportamento dos

migrantes permitem reconhecer que a dimensdo da migracdo carrega um veio
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empreendoristico — ndo reduzido unicamente a etnia italiana — que impulsiona o
desenvolvimento econdmico regional.

Esse desenvolvimento ocorre de diferentes formas, sempre com a
presenca dos imigrantes e seus descendentes. O processo de expansdo da
agricultura colonial em direcdo a regido de Cruz Alta, Passo Fundo, Erechim,
partindo de Santa Maria, beneficia-se da fertilidade do solo, e a mata cede lugar
a agricultura, inicialmente de subsisténcia, depois comercial. As serrarias ali
instaladas para a exploracdo da madeira e posterior envio ao porto do Rio
Grande ou outras cidades de fronteira, bem como a extracdo da erva-mate, em
larga escala e transformada no mesmo local (Dias, 1986), evidenciam o espirito
empreendedor dos colonizadores.

Diante desse contexto econdmico, o0s colonizadores tornaram-se
proprietarios de “casas de comércio”, que passaram a atuar com pequenos
negocios combinados com a exploracdo agricola, oferecendo “novos produtos”
ao mercado, como madeira de construgdo, aguardente, agucar, salame, queijo,
farinha, fumo e grdos. Mais tarde, esses empreendimentos consolidaram-se
como empresas familiares, grandes e solidas, a grande maioria até a terceira
geracao.

Contudo, convém ressaltar que a dindmica do desenvolvimento
econdmico da regido norte do Rio Grande do Sul evidencia niveis de inovagéo
num processo evolutivo e, ao mesmo tempo, a presenca de um grupo social com
caracteristicas empreendedoras, como as descritas por Filion (1991). Segundo
Schumpeter (1982), inovacao e empreendedorismo caminham lado a lado, como
processos interdependentes e que se autodefinem pela capacidade de ruptura e
colocagdo do novo, seja em produtos, processos, matérias-primas ou mercados.
Numa perspectiva histdrica, em Erechim, por exemplo, uma das novas colénias
localizada ao norte do Rio Grande do Sul, muitos migrantes das velhas colonias

(Caxias do Sul, Bento Goncalves e Guaporé) consolidam-se como empresarios,
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comerciantes e construtores, com um papel importante no desenvolvimento
econdmico regional e padrdo arquiteténico local, especialmente nos anos 1920 e
1930. Em Guaporé, Passo Fundo e outras cidades-pélo da regido Norte do
estado do Rio Grande do Sul, logo apds as primeiras décadas do século XX, a
dinamicidade econdmica da época levou a economia de subsisténcia a superar a
importacdo de produtos, dando margem a uma producdo de excedentes
comercializéveis (Tedesco & Sander, 2002, p.57)*. O trabalho artesanal na
confeccdo de tecidos, na producéo de inimeros produtos coloniais, 0s moinhos e
as atividades artesanais profissionais serviam como complemento de renda para
os colonos, a0 mesmo tempo em que se consolidaram como habilidades técnicas
(Tedesco, 2000).

O resultado econémico dessa dindmica econbmica e social foi
considerado, pelos economistas e historiadores, como superior, ao final da
primeira década do século XX, comparativamente ao desempenho do Sul do
estado (Tedesco, 2000). A agroindUstria expandiu-se por toda a regido Norte do
estado, tendo Mugum como espago concentrador e centralizador da dindmica
mercantil e comercial do Alto Taquari, que servia como canal de escoamento

mercantil.

A Colbnia de Guaporé, no inicio do século, ja contava com 60
serrarias, 11 carpintarias, 58 ferrarias, 60 moinhos hidraulicos,
fabricas de banha, 10 curtumes, 20 alambiques, 20 sapatarias, 13
selarias, 90 casas de comércio, além de indmeros outros
estabelecimentos ligados a fabricas de cerveja, de derivados de leite e
de suinos, do ramo hoteleiro (casas de pasto), etc. Em 1921, na colénia
ja estavam presentes 921 industrias que pagavam impostos (Tedesco,
2000, p.33-34).

¥ Tedesco (2000, p.44) — “No comeco do século [XX], ja havia na regido um intenso
abastecimento de produtos importados (tecidos, bebidas, instrumentos de trabalho,
maquinas para as industrias locais, etc.). Essas indUstrias transformadoras de produtos
regionais, fundamentalmente da producéo colonial, sofreram profunda concorréncia a
partir da década de 1950”.
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Na regido de Passo Fundo, muitos madeireiros e comerciantes tornaram-
se industriais (Tedesco & Sander, 2002). Impulsionados pelo avanco da
agricultura comercial, vinculados e mediados por caixeiros-viajantes, carreteiros
e caminhoneiros, comerciantes, eles consolidaram grandes empreendimentos
agroindustriais, aprofundando e complexificando as relacdes entre os colonos e
as redes de comércio, numa interligacdo inter-regional promotora do

desenvolvimento da agroindustria.

6.4 Analise do contexto histdrico-social

Os elementos gerais do processo imigratorio ocorrido no Brasil, a partir
da segunda metade do século XIX, com énfase na andlise do processo migratério
no Rio Grande do Sul, evidenciam que a regido Corede Producdo, da qual Passo
Fundo é cidade-p6lo, estd representada por uma populacdo descendente de
imigrantes europeus e que deram origem a diversos empreendimentos
industriais, durante o processo de ocupagdo e de constituicdo das “novas
colénias”. A organizagio econdmica e ocupacional da regido caracteriza-se pela
pequena propriedade, ainda hoje mesclada por uma agricultura diversificada e
amparada pelas redes de comércio e inddstria que se estabelecem em pequenos
centros urbanos.

As condicdes de sobrevivéncia nos centros urbanos ou no meio rural, na
primeira metade do século XX, imprimiram aos estrangeiros e seus descendentes
comportamentos caracteristicos de superacdo de dificuldades, de doacdo e
partilha. No meio rural, em especial, verificam-se estratégias de manutencédo da
unidade familiar, de preservacdo do patrimdnio construido em meio as
dificuldades pela auséncia de infra-estrutura basica, que condicionam estratégias
de acumulacéo de capital nas geracGes seguintes.

O trabalho arduo e a habilidade técnica, bem como o sobrenome que liga

o0 individuo a uma determinada unidade familiar, sdo pré-requisitos para a
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insercdo e a participacdo deste em determinada comunidade. O “pertencer a”
também é o critério para a formacdo de novas familias por meio do casamento e
a inclusdo do novo membro numa unidade familiar. A cor, a descendéncia e a
origem (localizacéo) definem espacos de inclusdo ou excluséo.

O espirito de coletividade que norteou 0s primeiros migrantes em busca
da sobrevivéncia, promovida pelo desbravamento e ocupacgdo do territorio rio-
grandense e 0 cerceamento de terras por critérios étnicos (“colnias™)
encontram-se reproduzidos da primeira (imigrantes europeus) para a segunda
geracdo (migrantes internos). A unido dos imigrantes aparece como elemento de
sociabilidade especifica nas relagfes entre membros de familias empresarias, nos
municipios formadores da regido colonial do Rio Grande do Sul, como Caxias
do Sul, Guaporé, Passo Fundo, Marau, Sarandi e outros, 0s quais se ampliam
para os demais membros da sociedade local.

Para os italianos, poder-se-ia, inclusive, dizer que familia costuma
referir-se a uma rede ampliada de tias, tios, primos e avos, que estdo todos
envolvidos nas tomadas de decisdes familiares, que passam juntos os feriados e
0s pontos de transicdo do clico de vida, e que tendem a viver em estreita
proximidade, se ndo na mesma casa.

As principais transformacfes econdmicas registradas anteriormente
revelam a estruturacdo da pequena propriedade rural como responsavel por uma
dindmica social e familiar prépria dos imigrantes. No interior dessas
propriedades rurais também se observa o aprimoramento continuo dos produtos,
modificando-se o produto in natura (trigo e carne suina, por exemplo) para
outros produtos mais elaborados (bolachas e salame) e o processamento dos
subprodutos dele oriundos (padaria e curtume). Mesmo com a auséncia de
tecnologia avangada para o processamento dos produtos e subprodutos, séo
evidentes as estratégias caracteristicas do perfil empreendedor dos (i)migrantes

em promover a expansdo econdmica e qualificacdo da vida em sociedade.
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O conjunto de valores sedimentados nas diferentes etnias presentes na
regido do estudo assegura processos sociais nucleados em torno da familia
tradicional, como garantia da “qualidade e pureza da raga”, da organizacdo do
trabalho, tendo por base empreendimentos que se voltam para a seguranga aos
membros que dele fazem parte — garantia do emprego, como uma estratégia
semelhante a contratacdo da “unidade familiar” para o trabalho nas lavouras, no
inicio do século XX —, do parentesco, como critério de inclusdo ou exclusdo em
determinado grupo social.

Devido a grande quantidade de italianos ingressos no territério
brasileiro, bem como ao fato de a maioria ser alocada no territdrio rio-grandense,
a regido colonial apresenta caracteristicas da influéncia étnica dos descendentes
de italianos. Em determinados municipios desta regido, sdo evidentes as
caracteristicas socioculturais tipicas da nacionalidade italiana, como a produgéo
de uvas e vinhos, e 0 consumo destes nas principais refei¢des do dia.

Mas também ha um elemento simbélico, analisado por Tedesco (2001),
que é ainda mais peculiar de extrema relevancia para explicar a conducdo das
empresas familiares constituidas por descendentes de italianos. “Desbravar”,
“estruturar”, “construir”, “sacrificar-se” e “superar obstaculos” tém significados
de superacdo e ocupacdo de espacos dificeis de serem acessados, a semelhanca
de mercados com elevado nivel de competitividade. A forma de pensar 0 espaco
onde se realiza o trabalho, portanto, considera a natureza ingreme e rude do solo
ocupado pelos imigrantes. Igualmente, a forma de pensar o tempo em que se déo
as relagdes de trabalho considera a inclusdo de cada um como pioneiro,
desbravador, numa grandiosidade do feito, mesmo em condic¢des infimas de
infra-estrutura.

Os tempos e 0s espacos em que se ddo essas relagbes sociais s&o
tipicamente familiares (vida em familia). A cooperacdo familiar, representada

pela intensificacdo do trabalho e combinacdo de esforcos dos “bracos da
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familia”, estabelece os critérios de participacdo ou exclusdo dos membros da
familia, geralmente caracterizada como tradicional, ou seja, formada pelo casal e
filhos.

As mulheres, soma-se 0 “bom casamento” como um critério adicional de
participacdo, porém, ressalta-se a importancia da continuidade da pureza étnica
(casamento entre membros de uma mesma etnia) através das geracgdes, inclusive
como condi¢do que fundamenta a légica da heranga, do cuidado, da participacéo
como empregado no empreendimento da familia ou ndo. Tais elementos
evidenciam um comportamento familiar orientado pelo conjunto de valores
éticos e morais da etnia (principalmente italiana) a qual pertence a familia.

O espirito empreendedor, que emerge das condi¢cdes precarias com que
os (i)migrantes enfrentaram e promoveram a ocupacgdo do territorio, aparece
como outro elemento histérico-social caracteristico na regido Norte do estado. O
aprimoramento constante dos produtos ofertados ao mercado, limitado a um
espaco local, inicialmente e, depois, com exportacdo para os grandes centros,
como Porto Alegre e S&o Paulo, faz com que a regido em estudo promova a
substituicdo gradativa dos produtos importados, dando margem a producéo de
excedentes exportaveis. Os produtos coloniais (queijo, vinho e salame)
produzidos no interior da propriedade rural, com a utilizagdo intensiva da mao-
de-obra familiar e comercializados para outras regides, sdo a origem de
diferentes agroindustrias que imprimiram uma dindmica mercantil e comercial
promotora do desenvolvimento econdmico e social regional. Ambos,
proprietarios rurais e industriais, auxiliados por caixeiros-viajantes, carreteiros e
outros profissionais, consolidam a regido colonial como desenvolvida e
fornecedora de insumos basicos para as demais regides do estado e para o centro
do pais.

Pode-se afirmar que o contexto histérico e social da regido colonial no

Rio Grande do Sul tem como base econdmica as pequenas propriedades rurais e
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0s pequenos empreendimentos urbanos familiares, na sua grande maioria
constituidos por migrantes das “velhas” para as “novas” coldnias, em especial de
origem italiana. Da segunda metade do século XX em diante, tais
empreendimentos passaram a ser de propriedade de seus descendentes e tiveram
continuidade na terceira geracdo. Em cada movimento no espago social,
reproduziram-se caracteristicas estruturais e de comportamento entre o0s
membros da sociedade em geral e dos dirigentes dos empreendimentos
comerciais e ou industriais em particular, os quais tinham como referéncia os
conceitos, as crencas e 0s valores oriundos da etnia italiana.

Em conjunto com a transformacdo do tempo, a modificacdo do espaco
estabelece padrdes de comportamentos e tipos de relagBes sociais entre os
membros da sociedade local que a distinguem de outras regides e expressam
formas particulares de ordem institucional na gestdo das empresas de

propriedade familiar.
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7 APRESENTACAO DOS CASOS DE EMPRESA FAMILIAR NO RIO
GRANDE DO SUL

Este capitulo apresenta 0s casos empiricos, as histérias de formacédo e
desenvolvimento de cada uma das empresas estudadas e a dindmica da(s)
familia(s) proprietaria(s) na empresa familiar. O propoésito é apreender o0s
aspectos da aprendizagem organizacional em suas especificidades, deixando os

fatos falarem por si, sem a intervencdo do pesquisador.

7.1 O caso Padaria Real
7.1.1 O inicio das atividades e a primeira sucessao

Firma individual, a empresa que funciona sob o nome fantasia “Padaria
Real” é de propriedade da familia Santos desde 1944. Naquela época, Francisco
José Santos, pai do atual proprietario, Carlos Henrique Santos, comprou a
“existéncia” de um morador da cidade de Sarandi, que consistia em um pequeno
forno (“forninho”) e no ponto de venda, a padaria®. Essa era formada por um
forno de barro, no qual, eventualmente, se faziam pées para abastecer cidades
préximas da regido, e uma casa de madeira, que servia concomitantemente de
residéncia para a familia e de comércio para a venda dos paes produzidos por
eles, entre outros produtos coloniais que compravam dos colonos e revendiam

para a comunidade das redondezas.

Era era uma casa..era uma casa tudo isso aqui era uma casa,
ta?Entdo, quando ele comprou o forno, comprou forno e a existEncia,
quer dizer era uma casa, ele comprou um negdcio, comprou um
forninho e comecou a vender no lugar do cara. Esse que comprou,

% Por “existéncia” o empresério entrevistado estava se referindo ao ponto de venda, as
instalacdes fisicas (casa e loja) e ao direito de uso do nome fantasia do
estabelecimento comercial.
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comecou a repassa, aumentou a producdo, pegou os filhos pra
trabalhar com ele... e aumentou [N1].

No primeiro momento da existéncia do empreendimento familiar foi
utilizada, de forma intensiva, a méo-de-obra dos membros da familia Santos.
Essa, descendente de imigrantes italianos (segunda geracdo nascida no Brasil),
recém-chegada de Bento Goncgalves (“antiga coldnia” localizada na Serra
Gaucha), era formada pelo casal e cinco filhos. O atual proprietario, Carlos
Henrique Santos, é o segundo filho do casal, Francisco José e Maria, e comecou
a trabalhar na empresa, como entregador de pdes, com nove anos de idade.
Apesar de ter uma irma mais velha, Carlos se denomina o “irmédo mais velho”.

Nas palavras do proprio empresario,

todos davam uma maozinha mas o que mais/o mais velho eu sendo o
mais velho no caso é ai eu... 0s outros... um ... 0 segundo meu/ meu
irmdo segundo irmao ...que tem a irma eu depois 0 outro irméo que é
mais/ que ¢é advogado ..cuida da cooperativa...Ademar...esse
estudou...fez faculdade.. [...] Ele é o terceiro eu sou o segundo...séo
cinco filhos...tem uma irma que essa é nascida aqui e 0s outros irmaos
sao todos de Bento Gongalves...a minha familia toda é de la [F2].

A origem do negécio de producdo e comercializacdo de pdes nesta
familia se deve a necessidade do patriarca sustentar a esposa e os filhos, como
consequéncia dos conflitos sofridos na relagdo com o irmdo Pedro em outro
negdcio que ambos mantinham numa cidade ndo muito distante e que resultou
no seu afastamento. Pedro continuou suas atividades empresariais com uma
empresa de transporte de passageiros, em Carazinho. Francisco José e sua
familia mudaram-se para Sarandi, onde ainda residem.

Mesmo sem ter a habilidade técnica de padeiro, o fundador da empresa

decidiu comprar “esse neg6cio” (a padaria), que é assim explicado pelo filho:
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esse [negocio] ele arrumou aqui nds fomo até Carazinho e apareceu
esse...tinha sociedade com um irmédo dele em Carazinho com um linha
de énibus Carazinho a Passo Fundo...na época da cri::se da gasolina se
usava muito aquele combustivel a:: carvao tinha nos carros entdo houve
um atrito entre ele [e o pai veio pra Sarandi e comegou com a padaria]
[F2].

A sociedade entre pais e filhos perdurou por 39 anos, de 1944 a 1983.
Os dois filhos homens mais velhos casaram-se e suas esposas também
ingressaram na empresa, para auxiliar na producdo de pdes e confeitos. Os
outros filhos ndo entraram na sociedade. Um deles, o mais novo, formou-se em
Direito e ainda hoje exerce a profissdo de advogado.

O filho Carlos, que desde a primeira infancia contribuia para o sustento
da familia, realizou diferentes atividades operacionais na padaria, o que lhe
rendeu experiéncia profissional de forneiro, padeiro, eletricista, marceneiro,
vendedor de pées, caixa, entre outras. Uma importante atividade que contribuiu
para o crescimento dos negocios foi atuar como caixeiro-viajante, vendendo

pées nas localidades vizinhas a Sarandi.

“Dai aula de manh& no grupo i a gente fazia tudo meio certinho em
casa ( )... eu, como mais velho dos irmaos, tinha que fazé a praca né?”
[F2].

Em 2005, Carlos e sua esposa continuavam atuando na padaria. Ele
como auxiliar de padeiro; ela como chefe da confeitaria. Enquanto isso 0 neto
conduzia as atividades administrativas, como atendente de caixa, comprador de
insumos e matéria-prima, gestor financeiro e de pessoal, outras.

O prédio onde esta instalado o empreendimento (venda de produtos da
padaria, cafeteria e lancheria, padaria, confeitaria) € o mesmo dos anos 1940,
porém, reformado e modernizado. Ele continua servindo de comércio e de

residéncia do proprietario com sua esposa.
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7.1.2 O processo administrativo e os conflitos familiares

Na década de 1950, com o crescimento dos negécios e 0 aumento da
freguesia, foi preciso distribuir as atividades da empresa entre 0s membros da
familia Santos. Carlos, atual proprietario, assumiu as compras de todos 0s
insumos e matéria-prima para a empresa, bem como o atendimento da freguesia
e o controle do caixa. Enquanto isso, a sua esposa, 0 seu irmdo e a respectiva
esposa respondiam pela producdo; os homens produziam paes, as mulheres
produziam produtos de confeitaria (bolos, bolachas e outros).

Na ultima década, mesmo com a presenca da familia na producao, foi
preciso contratar profissionais para o cargo de padeiro e atendimento no balcéo,

como descreve Carlos:

eu estive sempre na producdo porque eu sempre como:: 0 mais velho...
entdo eu ajudava o pai e a mée...depois quando casei eu arrumei uma
mulh/ a minha mulher aqui do outro lado da rua ... [...] eu disse que eu
nao casei...eu ndo casei... eu arrumei uma empregada eu eu gosto de
falar digo... até hoje eu disse pra ela... [...] Continua continua na no
pdo ndo mas na confeitaria... negdcio de... negécios de de de recheios
temperos... tem dois confeiteiros que fazem curso anualmente...um até
duas vezes por ano...a gente é a gente sempre procura:: renovar né?
[F2]

A divisdo das tarefas entre os membros da familia Santos, sob a
coordenacéo geral de um homem (Carlos), funcionou até 0 momento em que um
ramo da familia (Carlos e esposa) resolveu denunciar ao pai-proprietario que
estavam ocorrendo desvios de produtos e ou dinheiro por parte do irméo e da
cunhada. Entdo, para evitar conflitos na familia, Carlos e a sua esposa

resolveram sair da empresa, momento que é assim traduzido pelo neto:

se alguém tivesse que sai da empresa ndo era o pai... ele disse néo... a
minha parte eu vou vendé pra ti... dai ele acabou vendendo a parte do
meu av0... meu avo tinha a maior parte da padaria vendeu financeira
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disse G:vai me paga tanto e meu pai pagava aluguel pra ele da
existéncia o outro irm&o por sua vez ...dai 0 meu pai disse ndo eu nao
quero compra de ti eu quero que vOcé eu quero sai eu ndo quero arruma
briga com a familia ...eu ndo quero arrumd NADA eu quero sé fazé
minha vida... dai entdo ai aconteceu a briga por qué? alguém vai sai da
empresa e meu avd tava protegendo entendeu? Entdo... dai meu avd
dissendo eu vou defini a empresa é minha vocés f/ participam dela mas
eu quero que quem saia era o outro [N1]

A iniciativa de se afastar dos negécios da familia partiu de uma das
noras, esposa de Carlos. Devido ao desgaste emocional e com a concordancia do
marido, a nora comunicou sua decisdo ao sogro. Esse fato é assim reproduzido

pelas duas geracdes:

e a minha mée chegou e disse ndo chega vamo trabalha pra nos... a
minha mae tomou a decisdo ai um dia reuniu o dono da empresa que
era 0 avd e disse nds s6 queremos mais...nds s6 queremos a nossa parte
e vamo sai. [N1]

...6 houve...meu pai faleceu...antes disso meu pai ((engole o choro))
vendeu...entdo me propds...ele fazia muita questdo que eu que eu
ficasse...porque ele sabia que eu tinha ma::is vontade... mais
empenho...e ele ndo:: ndo tinha essa vontade maior de ficar entdo ele
fez uma proposta...diz ele ndo eu vendo pra ti te do... entdo vamo fazé o
seguinte...tu me da uma parte... fizemo trEs partes... vamos dividir entre
nos trés aqui...tu paga ele... me paga eu... entdo diz ele ahn eu vivo
contigo...ele dizia...ficou aqui comigo até ele falecé e depois a mae
faleceu também mais tarde [F2]

O neto justifica a atitude do avd explicando que o patriarca da familia
ndo se sentia confiante em trabalhar apenas com o outro filho e a nora. Por isso,
fez uma proposta para que o filho homem mais velho continuasse na empresa e
pediu para que o filho homem mais novo e a sua nora se retirassem da empresa.
Nesse momento, o pai-empresario fez “uma escolha de filhos” para que o
negocio tivesse continuidade. Ele estabeleceu os critérios para a separacdo da

sociedade entre casais, definiu as regras de conduta para todos os envolvidos e,
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ao mesmo tempo, provocou conflitos entre irméos e prejuizos financeiros para
uma parte dos herdeiros quando de sua partida, mesmo que esse ndo tenha sido o

objetivo. Essa historia é contada da seguinte forma, pelo neto:

entdo [...] o meu pai pediu dinheiro emprestado pro sogro... comprd a
parte pagb do irmdo e compro [e 0 irmao] aceitou::... saiu e em mil
novecentos e noventa e trés o meu pai ficou dono da empresa... dai ele a
partir de mil novecentos e oitenta e trEs ele era dono da empresa... e
cuidou do avd do meu avé/da minha vé ele herdd o meu avé e a minha
v0 cuidou dos dois até a morte deles sabe? o avo ficou de cama durante
um ano dois anos a minha vé também minha mae sempre cuidou por
isso que quando aconteceu mil novecentos e noventa e dois a morte dos
dois noventa e cinco alids noventa e sete morreu ...a histdria familiar...
entdo a estrutura fisica ndo era do meu pai ele era dono da empresa a
mesma entdo a existéncia a parte fisica tinha que ser dividida e o meu
PAL... tinha um percentual de compra entdo o que que ele fez? ai eu ja
tava na historia e comecei assumir as as achar que nao era s6 oba-oba
se tu fez chegou até nesse ponto aqui vamos vamos adiante vamos
chegar vamos conseguir vamos arruma dinheiro pra compra e ai todos
foram pagos pediram o valor que eles quiseram e se fosse pra ver
direitinho tinha direitos adquiridos mas... como eu te disse 6 essa essa
essa parte de familia eu sei direitinho meu pai pode ter certeza que foi
ele até hoje dorme tranqilo e pago todos os irmé&os e hoje a empresa é
dele [N1].

Os acordos financeiros técitos entre os membros da familia foram
cumpridos e os sentimentos de amor e solidariedade foram sufocados. Carlos
nutre um sentimento profundo de amargura no relacionamento com o irméo, que

o faz chorar ao recordar aquela fase de sua vida:

e tinha um irm&o mais novo mas ndis sempre aquele atrito...ele sempre
tinha cidmes talvez acho ndis inclusive tenho um sentimento que ele nao
se da comigo... ndo... ele... ndo ... faz muitos anos depois que fale... a
gente quando Natal fim de ano aniversarios da minha mée que fazia
juntamente no dia de Natal ...entdo ...a gente se reunia familias ahn... os
irmaos todos festejar né? entdo enquanto a mée tava viva a gente... sabe
que os pais sempre regimentam os filhos né? procuram... sempre
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procurava relevar tudo..mas eu nunca tive nada com ele...é que... ha
divergéncia né? inclusive com meus filhos...depois de casado a gente
continuou morando aqui ai houve aquela desavenca maior ainda né? eu
me do... [F2].

A emocdo ao relembrar os fatos embargou a voz do depoente; a
esperanca pelo reencontro e pelo perdao é evidente. Carlos, entéo, explica como
ocorreu a transmissdo da propriedade do pai para ele, o filho, e como essa esta

sendo transmitida ao neto:

é:: ele [o meu irmédo] achava que eu sempre tinha mais regalias porque
era eu que lidava...meu pai deixou tudo pra mim como eu deixei pro
filho...inclusive t& no meu nome [a empresa] .. mas é ele que
gerencia...eu ndo sei nem se tem divida se... como € que ta...eu disse s
procure ser correto inclusive pra ele mesmo né? que é daqui que sai o
dinheiro pra ele mesmo [F2].

Carlos ignora as formalidades juridicas que cercam a transmissdo da
propriedade e da gestdo de uma empresa familiar, uma vez que um de seus filhos
ndo atua no empreendimento e a propriedade da empresa esta em seu nome.
Portanto, os dois filhos de Carlos sdo herdeiros. Os critérios para a divisdo da
heranca, caso o pai venha a falecer, ndo estdo estabelecidos formalmente, pois a
gestdo dos negocios da familia ja foi transmitida para o filho homem, mas a
propriedade ndo. Ha uma crenca de que a harmonia existente no relacionamento
entre 0s membros da terceira geracdo seja argumento forte o suficiente para
evitar o conflito eminente na divisdo do patriménio, quando da auséncia do
patriarca.

Ao ser questionado se a decisdo de conceder poder e autoridade sobre os
negécios da familia para apenas um dos seus filhos ndo poderia criar problemas
de relacionamento entre ambos, Carlos [F2] argumentou:
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F2 — é:: isso que a gente... ndo ...ele ta4 consciente disso... & que as
partes... claro que ele sempre tem o direito a mais...eu PENSO... que ele
tem sempre um quinhdo maior no caso..mas a gente ajuda a filha...
quando ela precisa a gente d4 uma méozinha pra ela...ndo tem...

EO - ela ndo reclama no caso do fato do senhor ja ter passado pra ele e
nado pra ela e ndo ta nada escrito no papel?

F2 - ndo... ndo...ndo tem nada escrito no papel

EO — por que o senhor falou que a empresa é individual...ela tA no SEU
nome né?

F2 — sim... tA no meu nome justamente®

EO — e por que dai quando acontecé:: se o senhor vier a faltar por um
motivo qualquer...a sua filha fica:: com direitos também né?

F2 — naturalmente

EO - sera que nao vai ter um atrito ai entre eles?

F2 - eu acredito que ndo porque eles se ddo muito... eles se déo
bem...os dois s&o... isso pelo menos ele demonstra:: assim ndo tem nao
tem ele ndo faz diferenca quando ela precisa...inclusive quando ela
precisa de um carro ele comprou pra ela...a gente... quando ela precisa
de uma maozinha até pra i no médico com as criangas porque ela ndo
tem também... ndo é ndo tem recursos mas porque ela leciona aqui no
Ginéasio da Escola Sarandi...e agora esse ano ela comegou:: no fim do
ano passado...ela comecgou aqui na prefeitura na parte da tarde...mas
sobrecarrega demais porque ela tem criancga sete anos né? inclusive ela
ta aqui porque ela ndo tem com quem larga...ndo tem empregada em
casa...a empregada que ela tinha que ela criou agora esse ano ela saiu
ficou gravida ela teve familia agora... e inclusive essa minha netinha
filha da Bibiana chama ela de mée...6 a segunda mae né? é ela que
criou né? mas nao tem esse problema entédo de vocé de eu pensar...eles
sabem ta consciente os dois tdo conscientes...a mae sempre fala a
respeito disso ai que as partes seriam...claro que ele que administra ele
que...

eu acho que caberia uma partezinha maior sempre pra ele...mas isso ai
seria coisa minima...isso eles vao se entender depois ai.

% A palavra “justamente” ao final da frase evidencia cuidado dos pais em relagio a
divisdo do patriménio da familia entre os irméos. De acordo com o Direito de Familia,
com a morte do pai, a filha tera direito a sua parte na heranga, mesmo que o filho ndo
queira efetuar a divisdo ou se achar com direitos adquiridos sobre o patrimonio pelo
servico que vem prestando ao empreendimento da familia.
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Importante ressaltar que, neste estagio de desenvolvimento da familia de
Carlos, indiretamente, estdo vinculadas outras familias e, nessas, ha agregados
que ndo pertencem ao nucleo familiar original. Com o casamento dos filhos de
Carlos, mais duas familias se formam. Com os agregados, em cada uma delas

conforma-se “um novo jeito de ser”, como relatou André, o gestor da empresa:

deixa eu te conta uma coisa entdo... quando eu assumi a empresa aqui i
disse ““ndo vou trabalhar na padaria assim assim” definitivamente ta?
mil novecentos e noventa e quatro noventa e cinco dez anos atras eu
gostaria muito que a minha esposa viesse me acompanhar porque era
uma... uma transicdo natural ta? de casais... natural... entdo o que
acontece? a minha mulher ¢ muito mais empreendedora que eu muito
mais ela teve ela visualiza muito mais do que eu visualizo isso ja é isso
posso falar pra ti de cadeirinha ...entdo o que quando a gente veio pra
ca a gente fez uma reFORMA na padaria toda e ela colaborou muito
com isso la dentro aqui e tal tal e ...sempre teve assim vamos dizé em
relacdo a a de vé toma definicGes tA em relacdo a funcionarios em
relacéo a reformas em relacdo a atitudes da empresa do meu pai e da
minha mée também ai meu pai e minha mae se sentiram disse puxa
como € que uma pessoa que ndo é da familia e isso eu senti e ela
também sentiu ai ela acabou ela chegou um dia em casa e André eu nao
vou mais trabalhar contigo sou professora e vou fazer meu caminho néo
timporta? disse ndo eu também senti muito mas acho que nao
...realmente n&o culpe eu falei ndo culpe eles desculpe meu pai por isso
porque é deles o negdcio... nds tamos entrando num negoécio onde é uma
areia movedica ndo fomos chamados vamos com calma... mas eu assim
6 durante cinco seis sete anos teve um:: hoje ela ta superado ja tem uma
amizade ela é super amiga da minha mae minha mée é amiga dela mas
teve esse esse. [N1]

Nesse momento delicado na gestdo da empresa familiar, houve uma
aparente compreensdo de um dos agregados (nora). Mas, fica a divida sobre o
futuro da empresa, pois ha lagcos familiares e afetivos silvados aos processos
administrativos e preceitos juridicos, que confundem os membros da familia na

empresa, como revela a fala do neto do fundador:
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minha irma ndo aparece nada ta tanto é que noés pagamos pra minha
irma ahn o plano de salde eu mesmo da minha parte pai vamo paga um
plan/ eu tenho um plano de salde um plano de previdéncia privada um
planinho pra ela ...tudo sai de dentro da empresa certo? nao temos
assim: controle financeiro temos o fluxo de caixa meu que eu faco pra
sabé o que entra que envolve as familias... ahn a minha mée ajuda
bastante a minha irm& ...eu por minha vez eu praticamente pego tudo
daqui pro meu subsidio ta? porque eu tenho assim dedicacdo néo é
vinte e quatro horas vinte e quatro horas por dia mas é das seis da
manha as nove da noite Formalmente [os socios da empresa] sdo meu
pai € minha mée ...eles sdo s6cios donos da empresa sdo meu pai e
minha mae. [Nao tem clausulas definindo sucessao? Transferéncia de
patriménio?] ndo tem clausulas definindo sucessao? transferéncia de
patriménio? [nada nada nada desde que foi criada desde que meu pai
comprou a empresa continua 0 mesmo nome nome fi/ pessoa a firma
individual que chama [N1]

Sendo uma empresa individual, com a morte do proprietério,
“desaparece” a empresa. Apesar de 0 nome fantasia “Padaria Real” transmitir a
imagem da empresa no mercado, esse, por ser comum e ja existir outra empresa
com 0 mesmo nome em outro lugar do estado do Rio Grande do Sul, ndo pode
ser registrado. 1sso implica fazer o proprietério e os herdeiros, hoje, pensarem o
amanhd da empresa. Planejar o futuro do empreendimento ndo faz parte das
atividades destes empresarios, como o dialogo entre a pesquisadora e 0 neto

gestor apresentado a seguir evidencia:

EO - no momento que desaparece a figura do proprietario desaparece a
empresa

[N1 - vai pra

N1 - desaparece a empresa

EO - vocé néo ficou assustado quando disse isso0?

N1 - ndo ndo desaparece a empresa a empresa continua tu t4 tu ta::

EO — ndo...formalmente...desaparece a empresa

N1 - LEGALMENTE qué dizé? € .. eu ndo sei se moralmente
desaparece mas formalmente desaparece eu ndo sei... fica tranquila...
por que tu me diz que formalmente desaparece?

EO — ela desaparece mas existe uma nova empresa
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N1 - mas o NOME?

EO — fantasia?

N1 - fantasia

EO - sim vocé pode abrir uma Padaria [...]

N1 - sim sim porque antigamente porque antigamente ndo era [...] o
nome da empresa hoje é Carlos Henrique [...] que é o nome do meu pai
0 nome padaria [...] vem desde mil novecentos e quarenta e quatro esse
ndo VAI desaparecer eu tentei regisTRA a empresa

EO - e conseguiu?

N1 - consegui... fiqguei um ano com o registro dela porque o nome é
muito genérico: padaria [...] e ai eu registrei ela padaria [...] ¢ a
logomarca o gurizinho aquele voando... é entendeu? ? ele € ele é assim
a dedicacao que EU tive na empresa

Os membros da familia que atuam na empresa familiar resistem em
pensar no futuro dela, requerendo para si 0 patriménio. A familia nuclear do
herdeiro, hoje casado, cobra a “auséncia do pai” e o0 gerente comercial entrega
“bens e recursos financeiros”. O pagamento desses “sentimentos” em forma
material é realizado por um membro da familia, em detrimento dos outros que
dela ndo participam diretamente, mas sdo herdeiros. H& lesdo no patriménio da
familia de Carlos Henrique Santos, em favor da familia de André Luis Santos e

em detrimento da filha que ndo participa da empresa.

Assim a dedicacdo que EU tive na empresa ...isso me custou me custou
faltas em casa com minhas filhas isso que eu cobro as vezes de mim pd
iss0 ndo é meu ndo é meu ndo t6 fazendo pra mim isso td fazendo pra
familia... claro que tiro subsidios daqui... mas ndo é minha ...6 minha
identidade... € [N1].

Os eventos que marcaram os diferentes momentos da familia empreséaria
na empresa ndo foram suficientes para reconfigurd-la. A empresa, hoje,
apresenta uma aparéncia visual moderna, impressa pelo neto engenheiro civil,
com cores nas paredes e nos detalhes cuidadosamente selecionados que, no

conjunto, compdem um espaco fisico moderno e acolhedor. O uso das cores e 0
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formado da logomarca, elaborada para a comemoracao dos 61 anos da empresa,
também apresentam estilo moderno e arrojado. Contudo, 0s processos produtivo
e administrativo continuam informais, como implantados pelo fundador. A
empresa também continua sendo a provedora de todos os recursos (pdo, leite,
acucar, arroz, plano de salde, escola das criangas e outros) que as familias dos
herdeiros necessitam, sem registros contabeis dessas retiradas.

As préticas administrativas ndo foram modernizadas, apesar de o atual
gerente comercial ter experiéncias anteriores, por ter atuado como engenheiro
civil em grandes empresas. O perfil empreendedor do neto do fundador, voltado
a inovacdo dos produtos e servicos ofertados, ao dinamismo e ao contato
permanente com as tendéncias do setor padaria, ndo garante a modernizacdo nos
sistemas e processos internos, passados de pai para filho. H& tentativas para
modernizar o espago fisico e 0s processos na empresa, mas nenhuma delas foi

levada adiante, como revela a sua fala, transcrita a seguir:

eu vou te contar sobre cadastro eu ja fiz ...ja contratei uma empresa de
informatica pra fazé CADASTRO dai eu coloquei 0 computador aqui
aqui assim um pouco depois eu passei pra cé ele por que eu ia fazé o
qué? uma méaquina de IFC demorava muito porque o cliente setenta por
cento do pessoal é s6...sa0 clientes de caderneta se tu pensar como era
antigamente era uma ficha sabe? a cadernetinha aquela do leitero e do
padero? aquilo 14 exatamente sabe? era aquilo aquilo e eu s6 a Unica
coisa que eu fiz foi modernizar o ticket e baté aqui tu ta me entendendo?
e eu disse bah isso ndo quando eu vim pra ca eu disse tché isso ndo
pode acontecE isso é uma empresa e pra ti tira quebra pra vocé quebra
isso ai quebra esse sabe? eu disse ndo... [...] eu ja tinha colocado um
computador aqui direitinho sistema tudo direitinho pur ai eu comecei a
trabalhd ...o tempo de espera [do cliente no balcéo, para ser atendido]
¢ muito alto € muito alto. [...] é de repente eu procurei errado o
software. [...] deixa eu conta mais uma coisa pra vocé ta vendo isso
aqui um cartdo magnético da cooperativa com o nome dele? sabe o
cartdo de clientes preferencial? [... Isso] FUNCIONA eu quero fazer
aqui ele aqui ao invés de eu fazer isso aqui a comanda assinada ele vai
dar o cartdo pra mim eu vou passar e ele vai embora nesse sentido eu
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nao sabia eu vou poder saber a hora que ele quiser saber o extrato dele
vou poder cancelar se ele ndo pagar no prazo [...] ...esses dias... eu
disse... 0 pessoal ndo entende que que uma padaria... que nem essa aqui
...ah eu ndo tenho cadastro que nem Lojas Base tipo eu quero ter isso
aqui eu posso ter isso ... ndo ndo faz muita diferenca mas de repente
aaa eu consiga que o papel que os mercados tdo me tirando o espaco
entende? esse cartdo aqui ta me tirando muita coisa... EU sou cliente do
mercado que eu troco mercadoria com eles eu vendo mercadoria pro
mercado eu coloco no cartdo pra eu podé algumas coisas que eu nao
ndo tenho tem ali entendeu? entdo isso ta me tirando muito cliente
mercado ...entdo o0 nome “padaria [...]”” hoje € um nome respeitado t4?
e isso é uma uma uma responsabilidade aa. [N1]

A estrutura organizacional da empresa é simples, com apenas dois niveis
hierarquicos, dezoito funcionarios e trés membros da familia Santos (filho, como
forneiro; nora, como chefe da confeitaria e neto, como gerente comercial). H&
sinais evidentes de modernidade da empresa, em termos comerciais. Os produtos
ofertados para a comercializacdo incluem pées de diferentes tipos, massas para
pizza, alguns géneros de primeira necessidade e bebidas destiladas, que
caracterizam um dos espacos fisicos da loja. Numa outra parte funcionam a
cafeteria e a lancheria. Nesse espaco fisico, hd mesas com bancos e banquetas ao
lado do balcéo, confortaveis, que permitem que qualquer pessoa possa sentar-se
para conversar ou ler um jornal. Nas paredes, espelhos para ampliar o espaco,
mesas e paredes de diferentes cores. Também ha dois banheiros para os clientes,
com portas “bang-bang”, um significativo diferencial para a cidade e regido.

Contudo, a empresa encerra 0 expediente a0 meio-dia, reabrindo no
inicio da tarde, seguindo uma tradicdo do comércio local. Os funcionarios que
nela trabalham, em média, hd dez anos, almogam na propria empresa,
juntamente com a familia Santos, o que caracteriza a “grande familia”, como

revela o discurso do proprietario:
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os funcionarios comem ai ao meio-dia...ndo TODOS né? [...] de vez em
quando volta e meia o André faz reunido com eles...ele fala...os
problemas ...0 que que ele qué o que que ele ndo qué mas sempre da
uma re/ a gente se d4 bem...6 uma fami/ praticamente é uma familia
ah... tem algu/de vez quando a gente acha que ndo ta muito bem a gente
ta... num dia meio pede uma vez pede outra vez...sempre tem aquele que
sonega um pouquinho o servico fica meio de lado...entdo pede uma vez
pede outra dai ndo vai de vez em quando vai com uma voz mais...é ai
eles ficam... mas a gente se da bem... faz um churrasquinho volta e meia
convida...o André seguido faz essas... em esses esses:: ahn camping de
pescaria vamo t/comé um peixe toma um chopp joga um futebol...ai vai
no rio 14 onde ele tem uma casa Ronda Alta no loteamento ali... ele
comprou uma casinha ... levou a turma churrasquinho é...a gente
procura ser sempre amigo o André entdo é muito aberto... [F2]

A andlise dos processos, sistema e estrutura que caracterizam a forma
como a familia administra a empresa, bem como a andlise da dindmica da
familia revelam espacos sociais na empresa que envolvem seus membros (pais,
filhos, netos) com membros da empresa (funciondrios, proprietario, gerente),

mesclando acdes e decisdes gerenciais com orientaces familiares.

7.1.3 O ingresso da terceira geracao na gestdo dos negocios da familia

As modifica¢fes estruturais observadas na empresa foram realizadas
pelos membros da terceira geragdo, com a concordancia da segunda geracéao, a
partir de 1993. Isso ocorreu no momento em que O proprietario adoeceu e,
juntamente com sua esposa, decidiu vender a empresa. André, seu filho, apos a
faléncia da empresa de construcdo civil que mantinha em Porto Alegre, decidiu
retornar a Sarandi e trabalhar com o pai. Contudo, o espirito empreendedor e a
falta que a sua esposa sente da vida e do conforto ofertados em grandes cidades
fazem com que André mantenha uma atividade empresarial paralela aos

negocios do seu pai, como descreve:
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esse negécio [padaria] é do meu pai ele criou...eu quis cria a minha
identidade tem grande parte aqui dentro que tem a minha identidade: a
loja o formato dela a cor o desenho balcdes sabe é tem algumas coisas
g/ a maior parte da da part/ é minha ...agora ...comércio quem criou foi
ele quem fez a padaria [...] 0 nome padaria [...] foi meu pai e minha
mae...os dois continuaram o negocio ...eu continuei também desde mil
novecentos e noventa e trés que td aqui mas eu resolvi... Entdo, o que
acontece fazé uma outra parte [empresa] que € que é... [loja de
celulares]. N&do sei até onde vai da ...t indo...comecei ha vinte dias
atras Denize e vou vé até onde vai da... Entdo voltando assim 6 o
assunto o0 assunto o assunto o assunto em cima de da onde vem né o
meu a conciliacdo de concilia horérios que é é quando nos tivemos em
mil novecentos e noventa e trés que eu resolvi entdo assumi a parte de
geréncia junto com ele eu praticamente abandonei a minha... profissdo
abandonei abandonei ...porque na época ndo tinha ndo deu! Esse
estouro que deu em Sarandi, de mil novecentos e noventa e
cinco...noventa e quatro noventa e cinco em diante, que foi esse
aumento de construcdo civil ...se tivesse estado hoje na construcéo civil
de repente estaria numa posicdo boa... também eu ndo me queixo do
que t6 fazendo porque comércio pra mim eu gosto. [N1]

No entanto, esse retorno de André e familia & cidade natal é motivo de
discussdo entre ele e a sua esposa. Ha conflitos familiares na sua familia que nédo
sdo evidenciados na empresa ou na conduta gerencial. André administra tais
conflitos no espaco privado de sua familia, separando-os da gestdo da empresa,

como descreve no extrato da entrevista apresentado a seguir:

a minha mulher eu tive eu tive assim consegui fazé com que ela
entendesse depois de dez anos ou quinze anos casado faz cinco anos que
eu que eu eu amanssei assim vamos dizer que ela sempre ndo é ndo ¢
justo ndo é justo com razao iiii entdo choramos os dois varias vezes no
sentido de ajeitar as coisas porque ndo é justo que eu faca uma
dedicacdo exclusiva da empresa porque isso me custou bastante é é
também mas eu expliquei pra ela que claro que eu vou ter parte aqui
né? eu t6 brigando pra isso pra manter a empresa viva certo? pra
manter o nome pra manté aqui... [N1]

185



O empresario determinado e objetivo desaparece quando questionam-se
0s papéis por ele representados na familia e na empresa. Ha4 uma reivindicacéo
do filho, agora adulto e com uma familia formada, pela presenca do pai ausente,

evidenciada neste dialogo:

EO — vocé faldé uma coisa interessante agora...se cada um fizé dentro do
SEU papel... qual é o papel de::cada um da familia aqui dentro?

N1 - da familia? Ta...entdo vamos falar: meu pai minha mae eu essas
pessoas que que tdo gerenciando a empresa ...meu pai... meu pai com
nove anos de idade comegou a trabalhar com o pai dele fundador da
empresa... praticamente ahhh meu pai sempre trabalhou se tu se eu
conhece outra pessoa que trabalhe mais que meu pai eu ndo digo 6 nao
tem 0 que esse cara ta nunca teve horario pra nada... pra mim ele foi
um pai ausente emocionalmente pra mim ...mas eu tenho uma relacdo
tdo intima com ele que assim 6 tudo que ele fez foi pra mim e pra minha
irma SEMPRE pra familia por isso que ele t&4 por isso que ele ta até
hoje por isso que até hoje ele tai gerindo o negécio dele porque néo é
pra ele maior parte das coisas Denize maior parte das coisas que ele faz
era pra d4 um estudo pra mim em Porto Alegre pra minha irm& em
Porto Alegre ele trabalhava vinte e quatro horas por dia ele ele ai
quando ele casou com minha mée ele trabalhava com o pai dele ai
quando ele casou com minha mée ele trabalhava com o pai dele ai
quando ele casou com minha mée ele pux6 minha mée pra cd morando
coOm 0 S0gro e com a sogra moravam junto t& minha mae nunca teve
uma casa casa dela ¢ ali junto com a padaria sabe? meus avés ja sédo
falecidos os dois entdo eu lembro assim dele a persisténcia do negécio
porque tu ter uma padaria e tu consegui ndo d& errada as coisas se fez
um pedido tem que ser feito naquela data ndo pode atrasa eu vi eles ele
nunca fez ele nunca brincé de trabalha nao brinco de ser empresario

EO - e de onde sera que surgiu esse amor por um pai ausente?

N1 - o meu? ah meu deus! o que que vou te dize? com 14 anos denize a
gente falando eu encho os olhos de lagrima® bah.. ndo tudo bem tudo
bem ndo é ausente ndo € ausente ndo é a maneira de ser ausente

% A emocéo do filho, ao lembrar da presenca do pai em uma parte de sua vida, lhe
embarga a voz e enche os olhos de lagrimas. E preciso recompor o estado emocional.
E a revelacdo de um empresério “menino-filho” revelando-se acima do engenheiro e
gerente comercial da empresa da familia. Ha clientes no caixa esperando para serem
atendidos. O empresario racional, objetivo e determinado ocupa novamente o seu
lugar e continua...
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ausente assim no sentido de palavra como é que vou dizé ..ndo ¢
ausente... é:: assim 6 com 14 anos ele me tirou daqui e disse ndo néo tu
fala dele pra mim é um Deus... é... mas assim 6 com catorze anos me o
pai e a mae:andré tu vai mora em porto alegre” tu vai com catorze anos
tu vai onde te mandam pois eu fiquei um ano um ano em porto alegre
SENTADO no apartamento junto com uma prima minha e me
perguntando porque que eu to aqui ndo sei 0 que to fazendo aqui néo
sei 0 que to fazendo aqui eu n&o queria vir embora eu tava brincando
meu negocio era brincar aqui em frente a padaria tomar banho de
chu::va com catorze anos de idade néo tinha hoje ndo t6 velho viu? néo
t6 velho mas bola de meia essas coisas é da minha época entendeu

EO — mas vocé ndo comecbd a trabalha na padaria? Vocé sempre
estudo?

N1 - ndo sempre s6 escuta entdo com 14 anos eu fui pra l4 ai no
Colégio Rosario melhor colégio um apartamento pagava mensalidade
pra ter o apartamento mais tarde quer dizer entdo a dedicagdo que eles
tinham por mim e pela minha irm& até hoje puta merda esses cara téo
fora um pai NAO faz isso hoje cara até faz mas com limites... ndo ele
ficou vinte anos sem tirar férias e o dinheiro ele tirava tava contato
entdo se tu fala hoje porque ele fez isso ndo sei por amor aos filhos:: eu
acho sé por isso o fundamento dele hoje na padaria é entendeu? pros
dois... sabe manté e eu varias vezes pra ele pai tu t4 aposentado cara
sabe? ndo que eu queira que tu saia daqui mas o teu tempo de padaria
tem que ser seis horas ndo mais dez horas ta? tu tem que pega o teu
pega O teu neto tua neta e i vai pra barragem tem uma casa na
barragem ai ndo néo pode ndo tem tempo ele tem que colabora sabe?

Neste extrato da entrevista, o empresario-menino, um filho adulto
reclamando o pai ausente na infancia, numa busca profunda para recuperar um
tempo que ndo volta mais. E, entdo, pergunta-se a ele sobre o futuro da empresa
da familia e o empresario ndo sabe responder. “Nao avaliei bem essa.... A
empresa estd sendo conduzida. Acho que até la eu vé sabé. Eu tenho, todos os
dias, eu tenho pensado que algum dia vai acontece de’u, basicamente, ter que
assumir varios caminhos”. lgualmente, o proprietario da empresa ndo sabe o

futuro da empresa, e explica:
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...esporadicamente com um ou com outro [eu falo sobre a empresa]
assim mas ndo que a gente entra em detalhes assim a gente s6... [A
empresa] vai indo enquanto vai indo bem a gente vai deixando como
veio... como ela nasCEU ela vai continuando assim né? sempre na
confianca né? [...] Justo...€ isso ai...enquanto duré dura bem né? [F2]

No discurso de ambos, membros da segunda e terceira geracgdes referem-
se a uma empresa que reproduz os mesmos valores de seus antepassados e,
igualmente, reconhecem que ha um “pilar de sustentacdo” da familia e da
empresa que ndo aparece ao publico externo. As mulheres (av0, mae, esposa)
sempre foram o fio condutor das atividades da empresa, mesmo que,
formalmente, nunca tenham ocupado cargos de geréncia. Os homens (av6, pai),
no entanto, aparecem como figura ausente (ou enfraquecida) na memoria dos

filhos, como fica evidenciado neste extrato da entrevista:

eu ti falei antes que meu pai era ausente comigo né? entdo o papo o
papo 0 papo ...0 papo que eu tinha com ele nunca foi de negdcio nos
falavamos de futebol outras coisas ahn quem era totalmente presente
era minha mée e eu v0 te conta uma coisa pra ti né? a padaria ta aqui
hoje porque a minha mae. [N1]

era meu pai minha mée que era..minha mée se ndo fosse por ela a
padaria ndo existia porque era sinceramente minha mée ((siléncio... e
os olhos enchem de lagrimas)) chega da um né na garganta. [F2]

Também, a declaracdo de André revela a importancia da mée na gestao

da empresa da familia, bem como na formacéo da personalidade do filho:

EO - é estranho um filho homem tdo ligado ao pai e tdo pouco a mée

N1 — NAO n&o Denize eu tenho mais ligaga::o afetiva com a minha mée
que ao meu pai

EO — mas vocé falou o tempo todo da entrevista sé do teu pai?

N1 - sim sim porque a minha minha mae é:: ela ta num patamar mais...
ninguém pode chegar aquilo é meu... como é que tu vai falar uma coisa
dessas? isso € meu... eu falei do meu pai porque é como a gente a falta
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di di entrosamento entre ele e eu respeito hoje eu sou uma pessoa::do

tipo

Por fim, observa-se que a informalidade € a caracteristica que
prepondera no processo de tomada de decisdo nesta empresa familiar. Os
sentimentos da infancia afloram a cada novo depoimento simultaneamente para
ambas as geracGes. S30 esses sentimentos e o0s processos informais que
conduzem a empresa sob a gestdo da terceira geracdo de membros da familia
proprietaria. Ambas, segunda e terceira geracdes, esperam o tempo resolver 0s
problemas relativos a transmissdo do patrimdnio da empresa, uma vez que a
transmissao da gestdo ja ocorreu.

No caso da Padaria Real, pode-se perceber a influéncia do contexto
histérico e social da regido colonial no Rio Grande do Sul na constitui¢do e no
desenvolvimento da empresa, sob a propriedade da familia Santos, a qual
descende dos imigrantes italianos e dos migrantes das “velhas” para as “novas”
coldnias. A continuidade da empresa sob a gestdo de um membro da terceira
geracdo da familia proprietaria segue o conjunto de valores e crengas herdados
da geracdo do fundador, bem como os critérios da familia italiana para a
transmissdo do patrimdnio (de pai para filho homem mais velho). As
caracteristicas do sistema geracional e a estrutura afetiva do sistema familiar
evidenciam o envolvimento de alguns membros (filho homem com o papel de
“cuidador” dos pais) da familia proprietaria e a exclusdo de outros (filha mulher
e casada) na gestdo da empresa.

O objetivo familiar, no entanto, em qualquer geracéo é o de manutencéo
das atividades empresariais, para que a empresa seja a unidade econémica da
familia proprietaria. O pdo, o leite e outros mantimentos para as familias dos
herdeiros do proprietario continuam sendo “comprados” na empresa da familia,

sem que haja o respectivo pagamento.
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7.2 O caso funilaria Silva
7.2.1 O inicio das atividades e a primeira sucessao

A origem da empresa Funilaria Silva estd na figura de Pedro Silva,
nascido em 1898, um imigrante italiano que, chegado da Itélia, fixou residéncia
em vila Bela Vista, hoje municipio de Fagundes Varela (RS), na Serra Galcha.
A mesma teve continuidade com o seu filho e, em 2005, era administrada pelo
seu neto. As decisbes gerenciais, no entanto, sdo partilhadas entre filho

(funileiro) e neto (administrador), pois:

ele conheceu a empresa antes que... que eu no caso...ele trouxe uma
bagagem maior...ele tem uma bagagem MU::ITO maior que eu mesmo
eu tendo ja 30... eu comecei com 7 anos aqui dentro eu t6 com 41 agora
eu tenho 34 anos de empresa...o pai comecou com 6 anos trabalha e ele
ta com 76. ..ele tem SETENTA anos de empresa é uma historia de vida...
comegou com meu avé no caso meu avd com 16 anos trabalhou em ele
era de Fagundes Varela antes da Italia que eles vieram pra ca...no
caso... 0 pai dele é imigrante ele nasceu aqui...ele nasceu em Fagundes
Varela/nasceu em Fagundes Varela...e dai até os 16 anos ele trabalhava
numa...pequena funilaria que tinha ali que até o dono da funilaria era
italiano ele era italiano ele era da Italia mesmo... [N1]

Homem com pouca escolaridade (freqlientou apenas trés meses do
ensino primario), Pedro, o pai do fundador, ainda muito jovem comecou a
trabalhar como aprendiz em uma oficina de propriedade de outro imigrante
italiano. Apos quatro anos de trabalho, sem receber salario fixo, o proprietario
dessa oficina ofereceu as maquinas do estabelecimento como forma de
pagamento pelo servico prestado que, somadas as economias e a ajuda financeira
do pai, tornou possivel iniciar as atividades de funileiro em sua proépria oficina.

A historia é assim contada pelo neto:

e ofereceu como ele trabalhou 4 anos la e naquela época ndo era
salario fixo tu tirava um...dinherinho pra ca pra ca pra cé e deu ¢ ele
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ofereceu em troco daquele servico todo que ele prestou pro patrao dele
ele ofereceu as maquinas...as maquinas se ele quisesse ele tinha um
pouco de dinheiro guardado...meu bisav6 ajudou ele um pouquinho ele
comprou as maquinas comprou as maquinas. [N1]

Em 1925 casou-se e, entdo, decidiu comprar uma area de terras em Santa
Rosa e, dessa forma, esperava obter recursos suficientes para manter esposa e
filhos, uma familia em formacdo. Um ano mais tarde, influenciado por um
amigo, vai conhecer Marau, “uma vila em franco crescimento com frigorifico e
outras fabriquetas”. Apds analisar a infra-estrutura da vila e os negocios la
instalados, constatou a necessidade de uma funilaria. Entdo, vendeu as terras em
Santa Rosa ao seu pai, recomprou as maquinas e, em 1926, iniciou as atividades
da funilaria em Marau, com uma empresa registrada em seu proprio nome, uma
firma individual.

Sob o seu comando e com a ajuda de dois dos seus trés filhos, a empresa
funcionou como funilaria até 1969, sob a denominacdo social “Pedro [...]".
Devido aos problemas de salde, nesse ano, o fundador transmitiu a gestdo da
empresa para 0s seus dois filhos homens. Em conjunto, pai e filhos homens
decidiram modificar a denominagéo social para Funilaria Silva Ltda. (Figura 3)

e, assim, também consolidar a transmisséo do patrimonio.

P!EDR_O S_'Il__VA FUNILARIA SILVA LTDA.
Firma individual = Firma de responsabilidade
1092A limitada

FIGURA 3 Alteracdo da denominagdo juridica do empreendimento familiar

Fonte: A autora, com base nos documentos da empresa (2005).
A alteragdo contratual procedida estd vinculada ao arranjo societario
promovido pelo patriarca da familia em relacdo aos seus dois filhos homens. A

Unica filha mulher recebe a sua parte na divisdo da sociedade (que representava
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uma parcela do patrimbénio da familia) em forma de terrenos e dinheiro, acdo

justificada pela “tradicéo italiana” como explicou o neto:

a TIA ahhh... ela casou com [...] ela era [...] também normal como
eles...la era primogénita era a mais velha... e ela preferiu um terreno...
pra construir a casa entdo aqui a nossa area aqui eram hummm
cinglienta por cinquenta... foi determinado uma parte pra ela que ela
quis quando casou...entdo ela quis aquela parte ela ficou com aquela
parte e 0 pai e 0 meu tio ficaram com... que na época dava a mesma a
mesma fatia...o meu avb sempre era justo... de dividir igual é e a parte
que no caso ficou que tinha a casa dele aqui na esquina que hoje é esse
prédio ai esse prediozinho ai foi dividido entre os trés de novo que era a
parte que ficou com a nona mais tempo e tal... a nona morreu em
noveeenta... meu avd... com 73 e a nona em noventa mil novecentos e
noventa... noventa eu acho... mas assim o:: sempre foi no caso de justica
de fazé que ndo passou pra ela no caso... e ela também ndo gostava
dessa... dessa parte do italiano também... mulher é... era... homem é que
trabalha é... [N1]

Essa alteracdo contratual foi fundamental para que Pedro fizesse o
tratamento da sua satde. O fundador ainda permaneceu na empresa, até 1973,
como “expectador”, quando faleceu. Esse momento da familia foi contado da

seguinte forma pelo neto:

ele passou pros filhos ele passou pros filhos e... se ndo me engano foi
em 69...aqui... eu me lembro daqui ja como ja do pai e do tio ou... meu
avd tava aqui presente até 73 quando ele faleceu s6 que ja nao
trabalhava mais em funcao assim... ele tava sentadinho ai na dele e deu
e ndo queria mais 0 meu avd era fumante ele tinha muito problema de
pulmao e foi essa...ele foi um homem forte até determinado momento até
sessenta e cinco anos por ai e depois de 14 ele sempre... decaiu. decaiu
com a doenga e tal e... até por causa disso que ninguém da familia
adquiriu esse habito... de fumar a ndo ser pro lado da tia da minha tia
que é mu/sao trés irmdos né? a minha tia o pai e meu tio os do lado dos
dois homens... do lado da tia fumam... bastante mas do nosso lado néo
ninguém pegou esse... [N1]
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Os negdcios da familia Pedro Silva tém continuidade sob o comando da
segunda geracdo, representada pelos irmdos Felipe (funileiro) e Eduardo
(encanador). Entre os irmédos, havia divisdo de tarefas na empresa da familia,

cada um desempenhando aquela a qual apresenta maior habilidade técnica.

No momento... eles trabalhavam junto sempre trabaLHAVAM
ahn...tanto o tio... 6 que o tio o tio ele fazia encanamentos... em
casas...ele ficava com essa parte do servico fora fazia encanamento e
tal... e o pai ficava sempre aqui dentro o pai sempre trabalhou dentro
aqui o pai trabalhou sempre com radiador que é a grande coisa dele o
que ele sabe mesmo faze é isso ai entdo..trabalha com
radiadores...entdo ele sempre trabalhou desde... desde sempre que eu
me recordo...entdo assim ahn ... o tio fazia essa parte fora de servico
fora de encanamento e tal mas... e 0 pai aqui dentro:: pai sempre
administrou ele aqui desde sempre foi ele que administrou... [N1]

Em 1979, ja funcionando em novo endereco, 0s sécios da Funilaria Silva
decidiram alterar o objetivo social da empresa, em funcdo dos servicos prestados
no conserto e no reparo de radiadores e nas instalaces hidraulicas e de esgotos
em geral. Esses servicos somaram-se as atividades industriais de fabricacdo e
comercializacdo de calhas, algerosas e canos para fog@es, que perduram até o

momento em que os irmdos decidiram se separar.

7.2.2 O processo administrativo e os conflitos familiares

A estrutura organizacional da empresa sempre foi orientada pelas
habilidades técnicas de seus membros. Ao final da década de 1970, cada um dos
irmdos e sécios da empresa tinha uma funcdo, um local de trabalho e
responsabilidades definidas (informalmente). Auxiliados pelos seus respectivos
filhos, “davam conta de todo o trabalho”. Isso fez com que a empresa crescesse,
ampliando suas atividades com a oferta de outros servi¢os. Enquanto um ramo

da familia (Eduardo e o filho Marcos) prestava os servicos de encanamento nas
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residéncias e nas instalacdes hidraulicas em geral, outro (Felipe e o filho Pedro
Henrique) prestava 0s servigos de conserto e reparo em radiadores, bem como
outros servicos automotivos, dentre os quais, a colocacdo de escapamentos.
Outro filho homem de Eduardo, Robson, também auxiliava o tio nos servicos de
funilaria e automotivos. Os servigos automotivos eram prestados num “pavilhdo
pequeno”, N0 Mesmo espaco em que eram prestados os servicos de funilaria e
confeccgdo de calhas.

Cada um dos membros da familia apresenta uma ou outra habilidade.
Um dos irmaos apresentava mais habilidades gerenciais e o outro, habilidades
técnicas; o primeiro assumiu as atividades administrativas e continuou
realizando atividades de funilaria. Também, por ser o irmdo mais velho, esse era
considerado o responséavel pela administracdo do patrimbnio da empresa. Ao
final de cada més, ele apurava os resultados das atividades operacionais
(receitas, custos e despesas) da empresa e procedia a divisdo equitativa dos
lucros resultantes das duas atividades. Apds dividir por dois o resultado obtido,
cada um dos sdcios retirava do caixa da empresa 0s numerarios correspondentes.
Esse procedimento de partilha era realizado em comum acordo entre 0s irm&os;
os filhos de ambos ndo faziam parte dessa “reunido” de sécios, pois eles
recebiam um saldrio fixo, previamente acordado quando do ingresso na empresa.

O ingresso da terceira geracdo de membros da familia Pedro Silva na
empresa deu-se de acordo com a tradi¢do italiana. Quando os filhos homens de
ambos os irméos (Pedro e Eduardo) atingiram a “idade de comecar a trabalhar”,
ingressaram na empresa como “ajudantes”, a semelhanga do que ocorrera com
estes em relacdo ao seu pai. Essa “idade” é representada por uma faixa etari,a
considerada pelos pais, como “ideal para o casamento” e, conseqilentemente,
para a formagdo de suas prdprias familias. Nesse momento, orientam os pais, 0
filho deve buscar a independéncia financeira, constituindo seu préprio

patriménio.
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Os primos mais velhos, Pedro Henrique e Robson, atuaram em conjunto
na empresa dos seus pais até dezembro de 1994, quando a sociedade entre
irmdos se dissolveu e romperam-se as relacBes profissionais entre os dois
ramos da familia de Pedro Silva. As relagdes familiares continuam, apesar de se
revelarem mais distantes, por trazerem comportamentos atrelados a magoas
pelas “coisas ditas” pelo irmdo Dério. “A gente deixa isso pra la&. Somo irmao,
né?”, argumentou Felipe.

Da mesma forma como os irmaos demonstram magoas e ressentimentos
entre si, esses mesmos sentimentos estdo presentes nas relagdes entre 0s primos,
especialmente no que se refere aos comportamentos no trabalho. No discurso de

Pedro Henrique, observam-se tentativas de protecdo ao pai:

ahn 0 meu primo vinha aqui comecava 0 servico como que dez pra
meio-dia quando comecava a sai 0s empregado o martelo cada pra tras
ficava no chdo... chegava seis hora da tarde que é hora de larga se
entrava um cliente ele NEM OLHAVA simplesmente saia e deu!...entdo
esse é 0 sentido da madagoa que eu guardo deles ndo ter aquele... brio
ao amor que eu tinha aquela coisa de fica... [...]...meu primo néo tava
nem ai fica pra voceés isso ai ele ndo estudava ndo estudo... a gente teve
que FORCa pra ele terminar o estudo do terceiro ano ma forca... sim
quando que ele comegou a trabalha aqui que ele pard de estuda e
aquelas coisas... ndo ou tu... v/... sempre foi mandado embora dos
colégios... aquela complicacdo sabe? nds forcamo... até que ele fez feez
..termind o segundo grau e tal... ndo quis fazer a faculdade mas pelo
menos o segundo grau termind...tinha parado na sexta. [N1]

Em 1995, com a dissolucdo da “sociedade entre irmdos”, a Funilaria
Silva teve continuidade no formato “sociedade entre pai e filho”. O outro ramo
da familia, representado por Eduardo Silva e seus filhos Robson e Marcos,
constituiram uma nova empresa familiar, no mesmo ramo de atividade, sob a
denominagdo social “Calhas [...] Ltda.”, como representado na Figura 4, sob o

mesmo formato: sociedade entre pai e filhos.
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Na empresa da familia, agora novamente entre pai (Felipe) e o seu filho
homem (Pedro Henrique), as mulheres da familia continuam nédo participando.
De acordo com ambos, pai e filho, as mulheres deste ramo da familia ndo tém
interesse em exercer atividades na empresa. Uma delas, doutora em matematica,
reside em Curitiba com a sua familia (marido e filha) e atua como docente do
ensino médio. Outra reside com os pais, em Marau, é atendida pela Associacdo
de Pais e Amigos dos Excepcionais — APAE e tem seus pais como tutores®,
Ambas ja receberam as suas partes do patrimdnio dos pais em imoéveis e
dinheiro, deixando o irmédo Pedro Henrique “livre” para conduzir 0s negécios da

familia, em conjunto com o pai.

18 PEDRO SILVA

geracao Firma individual

FUNILARIA SILVA LTDA.

Sociedade de responsabilidade limitada

2% geragdo - -
“Sociedade entre irmaos”

. FUNILARIA SILVA LTDA. CALHAS SILVA LTDA.
3% geragao Sociedade de responsabilidade limitada Sociedade de responsabilidade limitada
“Sociedade entre pai e filho” “Sociedade entre pai e filho”

Concorrentes

FIGURA 4 A familia Silva e suas empresas em Marau.

Fonte: Dados da pesquisa.

% Uma das filhas mulheres, por ser portadora de deficiéncia mental, tem os pais como
tutores e estd amparada financeiramente com iméveis registrados em seu nome e 0s
valores relativos aos aluguéis repassados diretamente para APAE.
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Nesta empresa familiar observa-se que a transmissdo da gestdo, assim
como da propriedade da empresa, ja esta consolidada na terceira geracdo, com
todos os procedimentos juridicos finalizados. Desde o ano de 2003, Pedro
Henrique é o administrador dos negocios e divide equitativamente a sociedade
com o pai; as cotas-capital sdo indivisiveis e intransferiveis a terceiros. Ainda,
em caso de falecimento de um dos sécios, a empresa continua com os herdeiros

e, caso ndo houver interesse, liquida-se a sociedade®. Pedro Henrique disse:

eu sb parte da empresa...eu ja trabalho aqui ha trinta e poucos anos/eu
sO parte da empresa ja o orgulho maior é ter tocado ela....ter tocado ela
desde pequeno desde:: ahn oito anos o pai ia com a familia toda pra
praia e eu ficava... nove anos eu tocava...ndo tinha problema sabe? eu
tocava néo tinha problema nenhum. [N1]

Nas atividades do cotidiano da empresa, Pedro Henrique é o principal
responsavel pelas atividades administrativas, sempre considerando as vontades
do pai e tomando decisbes em conjunto com ele. O filho reconhece no pai a
sabedoria, os valores éticos e morais que guiam a sua vida pessoal e profissional

e sdo assim relatados:

mas eles [os empresarios em geral] fazem muita panela...tudo bem, a
gente ndo é condizente com esse tipo de coisa de sonegacéo de... coisa
nao é condizente com isso...a:: nossa familia sempre foi uma familia...
gracas a Deus honesta sempre pagou... 0 que tinha que... 0 que era
devido... ndo é dessa... mas daqui ha pouco vamo te que apelar mas é...
mas é uma coisa que ndo... nao ta certo isso ai se eles [os politicos]
pensassem diferente em cobrar em cobrar um imposto ahn que todo
mundo pudesse pagar ninguém ficava na informalidade como ta
ninguém ficava [Passagem 1 — N1]

% Alteragdo contratual registrada na Junta Comercial do estado do Rio Grande
do Sul, em 17 de dezembro de 2003.
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e que meu avd passou também também... o meu avd... eu consegui
acompanhar um pouco da trajetéria dele os ultimos cinco anos ai e
gracas a Deus ele deixou muito coisa pra gente agora o pai é claro o
pai deixou uma carga muito grande né?é uma coisa que a gente tem que
respeitar e tem que... eu GOSTO de ser desse jeito sempre goste
[Passagem 2 — N1]

trabalha... é.. além da honestidade trabalha trabalhd trabalhd
trabalhd trabalhd... a gente... ah sei l4... ndo sei se a gente adquire...eu
acho que sim a gente adquire deles [dos pais] porgue eu me reconhego
trabalhando ndo me reconhego de outra maneira a gente pega cedo da
manhd e larga de noite em detrimento da familia também porque eu
gosto muito das minhas criancas...[...] 0 MEU guri ja sabe tudo é... tem
que segurar ele em casa, [...] mas ele gostaria de ficar aqui direto ja eu
trago ele aqui de vez em quando no sabado alguma coisa que a gente
venha fazer alguma coisa pra casa, trago ele junto e tal mas ele sabe
todas as chaves, ele sabe as coisas de motor e ele ndo sabe os
nlmeros...ele sabe grava aquela que tu qué se tu pedi uma chave Philips
uma chave de boca uma chave isso... ele vai la e pega. entdo, assim 0, e
n&o que fosse dito NAO &... ndo é ndo é uma coisa... parece que parte
da gente assim... uma coisa natural porque ele gosta de carro gosta de
caminhonete entdo a gente desenha em casa e tal ele faz desenho e...
bah. é... é o sonho dele trabalha aqui é o sonho dele gragas a
Deus...diga-se de passagem ta garantida a 42 geracdo...com
certeza...com certeza porque eu vejo nele assim... eu me espelho muito
nele do jeito que eu era né entdo...eu acho que ndo tem...e ele GOSTA
porque assim & mesmo que ele dissesse ndo, quero ser veterinariol
duvido que aquela... na hora de escolher... porque € dificil mesmo

que tu quisesse ser outra coisa e... é dificil separar uma coisa da outra.
[Passagem 3 — N1]

Tais valores herdados em familia continuam sendo preservados nas
relacbes sociais e comerciais, seja em relacdo aos parentes, clientes,
fornecedores ou funcionarios. Esses Gltimos, geralmente jovens com “sede de
vencer na vida”, de “ser alguém”, sdo tratados como se pertencessem as familias
dos proprietarios. Eles sdo orientados quanto a conduta na sociedade, a formacéo
educacional e ao delineamento de uma carreira profissional que lhes dé o

sustento para formar as suas préprias familias.
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[Os funcionéarios] traziam sugestfes traziam muita coisa entdo e::sse
intercambio que a gente tinha mais voltado... gente sempre agiu como
familia na verdade nunca deix6 de agir como familia e gostar deles
porque...meu Deus... eu acho que... [...] Agora vai sair um segunda-
feira ...vai trabalhar em Sao Paulo ...até dei conselhos pra ele... t& aqui
trEs anos comigo dei conselhos...digo ndo va::i ah... mas vou ganhar
bem mais ndo sei 0 que... mas vai gastar demais também é... eu falei pra
ele...mas... tudo bem deixa experimenta vai ndo tem problema s6 que
assim 0 a gente sempre teve na oficina longevidade sempre...sempre
gostei de pegar na minha época e na época do pai também novo
...catorze...quinze anos no maximo... e vai lapidando lapidando...
até...eu tive o ultimo que que ficou sete anos / 6 anos comigo até é meu
afilhado é um rapaz aqui de fora ele era do interior o pai dele é do
interior e tal e ele quis estudar na cidade e tal e ele trabalhava aqui
comigo. [N1]

Entre os eventos relatados e o0s comportamentos observados nos
membros da familia empresaria, h& indicios de que o evento que separou 0S
irmdos na segunda geracdo ndo provocou a dissolucdo da sociedade; apenas o
seu redimensionamento. A fragmentacdo do patrimonio da sociedade original
(“tudo foi dividido pela metade. Até um prego a gente dividiu e cada irméo ficou
com sua parte”) foi suportada pelos recursos financeiros arrecadados no
patriménio pessoal do socio remanescente, para que a empresa familiar tivesse
continuidade na terceira geracao.

No Quadro 3 estdo descritos 0s arranjos contratuais, no passado e no
presente, que caracterizam a empresa familiar, entrelagando familia e negécios,
formalmente estruturada pelos valores culturais trazidos pelos imigrantes
italianos, que determinam que os homens atuem a frente dos negocios e as
mulheres recebam “dotes” para seguir sua vida junto a familia construida ao lado

do seu marido.
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QUADRO 3 Eventos que marcam os diferentes momentos da familia empresaria

na empresa e que a reconfiguram.

AlteracGes

Passado

Presente

Mudanca no quadro
societario

O pai sendo “ajudado”
pelos filhos homens

Filho homem sendo “ajudado”
pelo pai

Novo de

atividade

ramo

Funilaria

Fabricacdo de artigos de funilaria,
comércio varejista de pecas para
veiculos automotores e servigos de
manutencdo e  reparo  de
automoveis

Nova denominagédo
social

Pedro Silva

Funilaria Silva Ltda.

Dissolucéo da

sociedade

Falecimento do proprietario
(1968)

Em caso de falecimento de um dos
sOcios, a empresa continua com 0s
herdeiros e sucessores (2003).

A empresa s serd liquidada se ndo
houver interesse dos herdeiros
(2003).

Caracteristicas  das

cotas-capital

Sem determinacéo

Cotas indivisiveis e intransferiveis
a terceiros

Saida dos membros
da familia da
empresa

1968 — Doenga do fundador

1995 - Descontente, um dos
irmdos pede a divisdo do
patriménio da empresa e monta
uma empresa concorrente.

Fonte: Documentos da empresa e depoimento dos informantes

As histérias contadas pelos entrevistados evidenciam que a harmonia da

familia, na empresa, estd vinculada a realizacdo de atividades profissionais e

estas, por sua vez, estdo atreladas ao projeto de vida pessoal, “A gente tem que

ter amor ao que se faz”, e respeito aos lagos consangiiineos. Num dos momentos

vividos pelos familiares na empresa, confirma-se essa evidéncia:

um BELO dia... em dezembro acho que era dia 10 de dezembro [...]Jo tio
tomou umas muitos grandes e entrou aqui e... fazendo um alvoroco
encheu encheu encheu, encheu tanto que nédo deu sabe a gente... ai ficou
uma conta meio... ficd delicado dai ah... a gente sugeriu [a separagdo
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da sociedade] e tal. [...] Ele sempre foi de beber...aquele foi um pretexto
€ que nesse nesse... eu nNAo sei 0 que aconteceu com ele ou deixou de
acontecer mas nesse dia ele botou pra fora coisas que ndo... que néo
precisa nem... ter colocado e aqui isso MACHUCA A GENTE porque...
sei la... por mais que tu visse o pai da gente trabalhd e outro néo
trabalhd ganhando a mesma coisa os dois... tu até sentia mas é... eram
irm&os. [N1]

Em momentos de conflitos familiares na empresa, a geragdo mais nova
(netos) afasta-se para que a geracdo mais velha (filhos) tenha liberdade de tomar
decisdes. Os irmdos resolvem o conflito familiar e societario a seu modo,
realizando concessfes, cedendo em pontos nevralgicos, aparando arestas para
que apenas a sociedade empresarial sofra rupturas. Uma vez o conflito
intrageracional resolvido, os irmdos recebem apoio de suas familias (esposas e
filhos), que se comprometem a recompor a perda patrimonial por meio de ajuda
mutua, redefinicdo de objetivos e projetos de vida particulares no “novo nucleo
familiar”.

A empresa edificada por Pedro Silva e consolidada como Funilaria Silva
Ltda. divide-se em dois empreendimentos familiares (Figura 5), que passaram a
atuar na mesma cidade e no mesmo ramo de atividade, mas o tronco principal da
familia permanece unido. Os lacos familiares sdo fortalecidos na geracdo dos
irmdos e distanciados na geracdo dos primos, como evidencia o extrato da

entrevista apresentado a seguir:

mas a partir do momento que tu comega a... ai nao deu mais e:: ficou
um clima... [...] foi quando ele o filho saiu ... entdo o filho dele saiu e
ele passou a oficina ou ou toda a metade... porque aqui foi dividido a
metade mesmo... desde maquinas... tudo o que tinha foi dividido... até
um prego foi dividido na metade e foi metade pra cada um ent&o ele
levou uma parte pra ele e nés ficamo eu e o pai ficamo aqui eu e o pai
ficamo aqui com o que nos tinha e tal até se descapitalizamo muito na
época a gente tinha ndo muita coisa, porque nem hoje ndo temo MUITA
coisa mas na época a gente teve que vendé terreno que nds tinha, teve
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que vende a caminhonete tinha que vendé muita coisa pra pode fiCA
com a oficina aqui nds ndo queria sair daqui na verdade ndo porque o
pai ia ta aqui do lado e tal... n6s ndo queria sair daqui e nés ficamos
dai nés com essa parte e ai tivemos que comprar uma coisa que era
nossa nos tinha que comprar nao da pra entende as coisas bem assim
mas vai mas dai a gente comprou e tal e... gracas a Deus deu pra da a
volta e d& pra dizer que tamo bem. [N1]

Calhas Silva Funilaria
Nova empresa Silva
familiar L
Empresa original

Robson Silva Pedro H. Silva

Neto Neto

EDUARDO FELIPE SILVA
QI \/A Filho
I [

PEDRO SILVA

Pai

FIGURA 5 Ramos da familia Silva na &rvore empresarial.

Fonte: Dados da pesquisa (2005).

A estrutura organizacional da Funilaria Silva é simples, com apenas dois
niveis hierarquicos. Os funcionarios sdo considerados “ajudantes”, tratados na
sua singularidade e estimulados ao crescimento pessoal, a formacéo educacional
e a constituicdo de familia, com base nos preceitos morais e éticos da etnia

italiana, descritos no capitulo 6. O indice de turnover (trés anos, em média) é
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baixo nesta empresa familiar, considerando a média apresentada em empresas
ndo familiares.

Quanto as acgdes estratégicas para crescimento e desenvolvimento da
empresa, houve o estabelecimento de parcerias com fornecedores, utilizando o
representante comercial como acesso aos dirigentes das fabricas fornecedoras e,
assim, garantindo o fornecimento pontual das pecas que, igualmente, garante a
prestacdo dos servigos aos seus proprios clientes.

A leitura didria de jornais locais e estaduais, revistas especializadas e as
constantes participacdes em reunifes de entidades de classe garantem ao gestor
atual a compreensdo dos fatos econémicos e politicos e o delineamento do
cenario macroeconémico que cerca a organizacdo empresarial. Na fala do
entrevistado e na analise das relagdes sociais do empresario com outros diretores
de grandes industrias, politicos locais, outros empresarios da regido e clientes de
diferentes classes sociais, constata-se que ele procura estar atualizado sobre
questdes do contexto econémico e social, seja local, nacional ou internacional.

Os espacos fisicos onde pai e filho realizam seus trabalhos séo diferentes
e ambos respeitam as “manias” e os cuidados que cada um tem com as
ferramentas. Tanto na empresa quanto na familia, cada um tem seus espacos de
trabalno e de convivéncia social e atividades profissionais especificas,
preservando-se a individualidade dos nucleos familiares. Ao mesmo tempo,
organizam-se eventos sociais conjuntos (especialmente o almogo aos domingos)
para que as familias do pai e do filho estejam unidas. Por vezes, esses encontros
convergem para interesses da empresa, momento em que os funcionérios sdo
convidados a participar e, entdo, forma-se uma “outra familia”.

Para os proprietarios desta empresa familiar, uma familia ndo é formada
s0 por membros que tém lagos de consanglinidade, “ndo ndo e meus
empregados também...” fazem parte da familia. O conceito de familia é

caracterizado por elementos de entreajuda, compadrio, sociabilidade entre
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pessoas membro da empresa, desde que comprometidas com o ideal maior
estabelecido pelos proprietarios. A relacdo pai-filho, construida pelo sucessor-
sucedido, é replicada na relacdo proprietario-gestor para com o funcionario.

No espaco de trabalho ndo foi observada uma estrutura que separa
fisicamente as pessoas umas das outras na realizacdo das diferentes atividades
no cotidiano da empresa. Na entrada da oficina, ha dois sofas nos quais o
administrador, todas as manhas, 1é o jornal e, eventualmente, clientes sentam
para aguardar a conclusdo do servi¢co no veiculo. Ha uma pequena sala, com
uma parede de vidro, onde ficam o telefone, algumas pastas de documentos e o
cofre. Essa sala permanece aberta durante o dia, sendo chaveada por Felipe Silva
depois de encerrado o expediente. Nela ndo ha conforto; é usada para falar ao
telefone, preencher notas fiscais e guardar documentos que, posteriormente, sdo
enviados ao escritorio de contabilidade.

Esse comportamento do dirigente e dos proprietarios da empresa tem por
referéncia a confianca, ou seja, todas as pessoas merecem confianca, sejam elas
clientes, funcionarios ou fornecedores. Por isso ndo ha razbes para salas
fechadas ou representacdo fisica de status social. Todo o servico prestado é
realizado “na frente do cliente”, que pode acompanhar todo o processo, se assim
0 desejar.

Devido as limitacbes de espaco fisico, estd prevista a ampliacdo do
prédio com vistas ao crescimento da empresa e a extensdo dos servigos
prestados. Entre outros, é importante destacar a pretensdo de comprar o terreno
localizado aos fundos da empresa para construir uma lavagem de veiculos e
integrar esse servico ao de colocacdo de escapamentos, a0 mesmo tempo em que
se integrariam os dois lados da cidade pelas ruas paralelas onde hoje esta
localizada a oficina. A idéia é transformar um dos lados da rua em “entrada de
carros” e a outra em “saida de carros”, passando pelo setor de lavagem, conserto

e entrega do carro ao cliente ja limpo e consertado.
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No caso da Funilaria Silva, confirma-se a influéncia do contexto
historico e social da regido colonial no Rio Grande do Sul na constituicdo e no
desenvolvimento da empresa sob a propriedade da familia Silva, a qual descende
dos imigrantes italianos e dos migrantes das “velhas” para as “novas” coldnias.
A continuidade da empresa sob a gestdo de um membro da terceira geracdo da
familia proprietaria tem a mesma génese do caso Padaria Real. Ela é produto do
conjunto de valores e crencas herdados/reproduzidos da geracdo do fundador,
bem como os critérios da familia italiana para a transmissdo do patriménio (de
pai para filho homem mais velho). Da mesma forma, as caracteristicas do
sistema geracional e a estrutura afetiva do sistema familiar evidenciam o
envolvimento de alguns membros (filho homem com o papel de “cuidador” dos
pais) da familia proprietaria e a exclusdao de outros (filha mulher e casada) na
gestdo da empresa. Os dirigentes da empresa familiar retiram do objetivo
familiar as razdes para dar continuidade ao empreendimento, em qualquer
geracéo, mantendo a atividade empresarial de interesse de parte dos membros da

familia para que essa continue sendo a unidade econémica.

7.3 O caso Gongalves Couros
7.3.1 Inicio das atividades e a primeira sucessao

A origem do grupo empresarial Gongalves Couros esta nas atividades de
selaria e de sapataria desenvolvidas por Jodo Gongalves, imigrante italiano, que
chegou ao Brasil com apenas um ano de idade, juntamente com seus pais,
Domingos Gongalves e Tereza Ernestina, em 1889. Ao chegar ao Brasil, a
familia Domingos Gongalves fixou residéncia em Antonio Prado, uma coldnia
localizada na Serra Gaucha. Em 1913, com 25 anos de idade, casado com Olinda
Gomes e com filhos, Jodo Gongalves migrou para a vila de Marau, onde instalou

uma selaria, com a intencao de prover o sustento da familia.
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A familia Jodo Goncalves era formada pela esposa e dezessete filhos.
Todos eles atuavam em conjunto na selaria, onde fabricavam artefatos para
montaria, calcados e, eventualmente, curtiam pelegos. Na época, primeira
metade do século XIX, a regido era farta em matéria-prima, mas carente de
infra-estrutura bésica. Auxiliado pelos filhos homens, Jodo Gongalves exercia
uma importante atividade econdmica para a regido, uma vez que 0s produtos
processados, especialmente artefatos para montaria, eram indispensaveis para o
transporte dos produtos na regido que, na época, era realizado a cavalo ou com

carrocas de tracdo animal.

DOMINGOS
GONCALVES =
Pai JOAO
- GONCALVE< -
Filho JOSE
GONCALVES
Neto_

FIGURA 6 Familia Domingos Gongalves, no Brasil.
Fonte: Dados da pesquisa (2005).

A atividade de curtimento de couros, que era considerada secundaria
para a familia Jodo Gongalves, tornou-se atividade principal para a familia
constituida por um de seus filhos, José Gongalves (Figura 6). Esse era o segundo
filho na hierarquia da familia e, desde crianga, trabalhava como ajudante do pai

na selaria/sapataria, onde desenvolveu o oficio de sapateiro:

0 meu avd sempre trabalhou com couro né? e:: ai meu pai gostava
também de mexer com couro e a sapataria é que eles tinham a familia
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mesmo era de sapataria e selaria...a [...] sapataria e selaria...ai é que
foi o inicio de tudo...e esse curtume quem comecou propriamente foi
esse [...] e 0 meu pai como ndo gostava muito da da parte de sapataria
veio trabalhar junto com o [...]... € 0 meu tio ficou na sapataria o Luiz
...6 0 meu pai gostava mais da industria talvez né? [F3]

Nos primeiros anos da década de 1940, José Gongalves, pelo dinamismo
e espirito empreendedor demonstrado na comunidade local, foi convidado pela
familia Tristdo para fazer parte de um pequeno negécio de curtimento de couro,
denominado Curtume Goncalves Ltda. Esse fato é assim contado pelo atual

presidente da empresa:

meu pai é um dos primeiros fundadores [...] a empresa comegou com::
uma outra familia, uma outra familia que::que:: comegcou a empresa
assim muito pequena né? e trés irméos que comecaram e junto veio meu
pai.... [...] Era [...] a primeira familia comecou junto com meu pai e ai
eles comecaram a familia deles com a familia s6 do meu pai SO com
meu pai ndo com a familia e:: ai logo no inicio ndo funcionou... ai par6é
ai pard e o pai saiu dai né? e a outra familia que tinha ma/
praticamente era dona do cur... curtume, né? e ai 0 pai saiu e como a
outra familia ndo conseguiu toca ai logo adiante:: 0 meu pai voltd ai
voltou com outros sécios juntos que ajudaram ele deram emprestaram
dinheiro inclusive pra ele vim administrar....e ai ele comegou com
bastANTE s6cios né? bastante socios que entraram aqui pra realmente
ajuda e queré ter uma industria naquela época né? e ai 0 meu pai:
entrou dai ele sim como a pessoa mais importante o empreendedor na
verdade ai logo depois veio esse outro 0 meu tio Luiz e ai continuaram o
Luiz e 0 José. [F3]

Na empresa Curtume Goncalves, fundado 1947, José Gongalves
ingressou como sécio do empreendimento. Encorajados pela abundante oferta de
couro suino na regido e pela experiéncia de sua utilizacdo na selaria, 0s sécios
decidiram que José deveria assumir a gestdo da empresa. Diante de um contexto
politico e econémico de guerra mundial, a década de 1940, época da instalacdo

do curtume, poderia ser considerada a mais inadequada para a instalacdo de
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novos empreendimentos. José Gongalves, no entanto, articulou uma proposta e
conseguiu reunir um grupo de pessoas da regido, detentores de posses, para se
tornarem socios do negocio. Algumas, apenas detentoras de capital; outras, com
habilidade técnica e forca fisica para trabalhar na industria*.

No Curtume Gongalves, participavam, como sécias, nove familias,
dentre as quais estavam, por ordem de importancia na participacdo societaria:
Tristdo, Gongalves e Cervo. A familia Tristdo, representada por 3 irméos e José
Gongcalves, juntos, representavam 47,82% do capital social da empresa, o qual
era constituido de 92 cotas e distribuido entre 15 pessoas. No contrato
constitutivo da sociedade, consta ser esta uma “sociedade comercial e industrial
de couros”, sob responsabilidade dos sécios limitada ao capital social.

A familia Tristdo afastou-se do empreendimento em 1952 e as suas cotas
sdo adquiridas pela familia Goncgalves. Desde entdo, a familia Gongalves
desenvolve atividades no setor coureiro e obtém o reconhecimento da sociedade
local, entidades de classe, governos estaduais e do mercado, tanto em ambito
1,

nacional quanto internaciona A associacdo do nome Gongalves ao

processamento do couro é:

porque a gente [...] a faMILIA era muito conhecida como [...] ndo como
[...] talvez Curtume [..] ta a familia [...] porque a familia sempre
trabalhou com couro e era muito conhecida...inclusive nés tinhamos uns
irmdos do meu pai que abriram outro curtume em Santa Catarina entéo
a familia toda era conhecida como couro né? [...] Essa outra familia
eles acabaram vendendo depois... ah... deu um certo problema:
...familiar...n6s tivemos mais sorte né? [...]JE foi muito bem o curtume

%00 perfil de um sécio minoritario chama a atengéo. Carmem, hoje detentora de 0,02%
do capital votante, € parteira e trabalha como enfermeira no hospital local.

* Em 2001, foi concedido, pelo Centro das IndUstrias de Curtumes do Brasil, &
Gongalves Couros, o troféu Desempenho Exportagdo, por ser um dos cinco maiores
exportadores de couro do pais. Em 2005, recebeu Meng¢do Honrosa da Federacdo das
Industrias de Sao Paulo, no Prémio de Mérito Ambiental, pelo projeto desenvolvido
em parceria com o Senai/RS, em busca da qualidade ambiental.
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até um momento que houve um acerto entre... os filhos e os préprios
pais... eles acabaram vendendo. Pois é na época poderia até ter sido
[comprado] mas pelo fato de ser... ahn irmdos eu acho que eles ndo
quiseram entrar em conflito...e eu acho até que até acertaram porque
seria uma frustracéo talvez pros outros irmaos ter vendido pra esses
irmdos daqui depois aqui foi realmente uma empresa que trabalhou
muito com falta de de... [dinheiro] podia na época se eles tivessem
dinheiro aqui ter comprado até a... mas realmente:: as coisas eram
muito dificeis né? da pra dizé que de vinte anos pra ca que a gente
comecou a crescer mesmo né? [F3]

Em 2005, Gongalves Couros € um grupo empresarial sob o controle
acionario da Gongalves Participacbes que, por sua vez, € controlada
exclusivamente pelos filhos herdeiros de José Gongalves. Na empresa principal
do grupo, filhos de outras familias fundadoras (Mello, por exemplo) e netos de
José Goncalves aparecem como sécios minoritarios. A sede do grupo continua
localizada em Marau, numa area construida de 25.000m? e com capacidade de
processamento de 3.500 couros dia. A unidade produtiva de Marau, entre outras
espalhadas por diferentes regides do pais (Sdo Paulo, Goiés, Mato Grosso, Mato
Grosso do Sul), é considerada, pelas entidades associativas do segmento couro,
como a maior e 0 mais tradicional curtume de vestudrio da América Latina. Os
produtos ali processados sdo comercializados no mercado interno e externo,
dentre os quais destacam-se a América do Norte, a Asia e a Europa.

Para dar conta da diversidade de atividades produtivas implementadas
(processamento de couros e de subprodutos do couro, frigorificos, agropecuaria,
central de vendas e fundacdo assistencial) e manter os cargos da alta diregéo
ocupados apenas por membros da familia Gongalves, a Gongalves Couros sé
admite familiares como empregados se apresentarem alguma afinidade com os

negdcios ou competéncias especificas e

nao pelo fato de ser filho né? ele tem que se identifica ou ele tem um
curso de... ou ele tem um curso as vezes técnico em couro ou... tem que
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gostar né? ndo adianta também a pessoa ndo gosta mas como os filhos
ainda sdo poucos que tdo entrando e:: esses que estdo entrando ta
dando certo. [F3]

Como evidencia o relato do diretor presidente do grupo empresarial, 0s
familiares precisam estar capacitados tecnicamente em alguma &rea especifica
(comércio exterior, agropecuaria, engenharia quimica, administracdo,
contabilidade, outras) e que esta seja de real interesse para o candidato como

projeto de vida profissional.

7.3.2 Aspectos histdricos do controle societario do empreendimento

A infra-estrutura inicial do empreendimento industrial era constituida de
uma pequena indUstria (200m?) para 0 processamento de couro suino, abundante
na regido e, em especial, em Marau, pela existéncia do Frigorifico [...]*. Em
1952, a empresa passou pela primeira alteracdo societaria significativa, com a
saida de seis sécios e, principalmente, dos membros da familia Tristdo. Essa é a
oportunidade que fez a familia Gongalves ampliar a participacdo societaria no
empreendimento, com a aquisicdo das cotas capital desses sdcios retirantes e o
ingresso de Luiz Gongalves, irmd@o mais velho de José Goncalves. Na mesma
oportunidade, alterou-se o ramo de atividade do empreendimento, que passou a
ser de “exploragdo para comércio e industria de couros e manufatura de
calcados, instalacdo de oficinas para manufatura de seus produtos e de outras
fontes” (Alteracdo Contratual, em 1952).

Em 1957 ingressam na empresa Olimpio Oscar Mello e Antonio, irméo

de José Gongalves e, em junho de 1959, ocorreu a saida de Alberto, socio

*2 Frigorifico [...] foi fundado na década de 1920 e, atualmente, esta incorporado as
empresas do grupo Perdigdo. Em 1950, ele era conhecido em todo o Brasil pela
excelente qualidade nos produtos salames e mortadelas que produzia. Hoje, seu nome
é uma das marcas da Perdigdo.
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minoritario. Alberto também participava de outro importante empreendimento
industrial na cidade, que era fornecedor de matéria-prima para o curtume.

Alguns anos mais tarde, em janeiro de 1978, o Curtume Goncalves
adotou um novo formato juridico. A sociedade por cotas de responsabilidade
limitada foi transformada em sociedade andnima, que passou a ser administrada
por trés diretores (um diretor-presidente e dois diretores sem denominacao
especifica). Essa alteragdo pareceu necessaria aos principais sécios, tendo em
vista o0 grande nimero de filhos em cada familia proprietaria e o ingresso desta
nova geragdo no mercado de trabalho. Assim, 0 objetivo maior desta alteracao
juridica era viabilizar a movimentacdo dos socios minoritarios, sem gerar
preocupacdes para 0 corpo diretivo da organizacdo ou inseguranca aos
stakeholders (funcionérios, fornecedores, clientes, membros da familia
proprietaria).

Por uma decisdo influenciada politicamente por José Gongalves, desde a
primeira assembléia de acionistas elegeu-se Luiz Gongalves para ocupar o cargo
de Diretor-Presidente, enquanto José Gongalves e Olimpio Oscar Mello, ambos
socios majoritarios (63,49% do capital votante), ocupam os cargos de diretores,
sem denominacédo especifica.

Pelos depoimentos de funcionarios, dos filnos de José Gongalves e de
outros membros da familia Gongalves, bem como pela analise das alteracdes
contratuais, José Gongalves tornou-se sécio majoritario adotando a seguinte
estratégia: cada vez que um sdcio minoritario propunha a venda de cotas-capital
aos acionistas, ele adquiria a maioria para si. Com essa estratégia e o espirito
empreendedor que sempre demonstrou em todas as suas agBes empresariais,
reconhecido formalmente pela Associagdo Comercial de Marau, bem como pela
Assembléia Legislativa do Estado do Rio Grande do Sul, José Gongalves passou
a ser a figura social que mais representava a empresa no mercado. Essa inser¢éo,

associada a producdo de couros com qualidade superior a concorréncia, levou os
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diretores a proporem a mudanca da razdo social da empresa e, assim,
incorporou-se o sobrenome Gongalves & denominacdo social. Em abril de 1989,
Curtume Gongalves passou a ser Goncalves Couros. Hoje, “Gongalves” e
“couros” sdo expressdes indissociaveis aos olhos dos mercados nacional e
internacional.

Desde 0 ano de 1989, o controle acionario da Gongalves Couros € da
holding Goncalves Participacbes, que representa os principais herdeiros da
familia Goncalves nos negécios. Entre as familias fundadoras e as novas
geracdes de familiares na empresa, em 1998 ainda permaneciam na Gongalves
Couros as seguintes, por ordem de maior participacdo societaria: José Gongalves
(representante da holding), Luiz Gongalves, Olimpio Oscar Mello, Anténio
Silva, Armindo Nogueira, Antbnio Gomes Gongalves, Avelino Gongalves,
Afonso Expedito (genro de Luiz Gongalves), Paulo Sérgio Mello (filho de
Olimpio Oscar Mello) e outros.

Em 2004, data em que foram registradas as Gltimas alteracfes na
estrutura societaria da Gongalves Couros, consta a familia Gongalves,
representada por um irmdo, seis filhos e netos de José Gongalves, como
detentora de 69,66% das acdes do grupo empresarial. A familia Mello detém
16,25%, a familia Alteves 8,61% e outros acionistas minoritarios detém 5,48%.
Esse conjunto de dados indica que ha centralidade da propriedade e da gestéo do
grupo empresarial na familia nuclear de José Goncgalves. Da mesma forma, ha
evidéncias de continuidade dessa centralidade quando a segunda geracdo se
afastar da diretoria e a terceira e quarta geragdes se consolidarem. No ano de
2005, os membros da terceira geragdo atuaram ostensivamente em cargos de
gestdo dos mercados internacionais, na abertura de novas unidades produtivas e
no langamento de produtos inovadores no mercado. As familias Mello e Alteves

estdo representadas por um filho de cada um dos sécios fundadores, com maior

212



presenca operacional desses nos controles de gestdo (contabilidade, comércio

exterior, por exemplo).

7.3.3 O ingresso da terceira geracdo na gestdo da empresa da familia

Em 1998, ficaram evidenciados os conflitos de geracfes na gestdo da
empresa. Um dos filhos de Luiz Gongalves, que estava estudando nos Estados
Unidos, com a perspectiva de assumir os negécios da familia, retornou. De
acordo com o depoimento do contador da empresa, este membro da familia, ao
chegar assumiu importante atividade gerencial na Gongalves Couros e tentou
imprimir um nivel de profissionalizacdo da gestdo. como aprendera com 0s
norte-americanos. Como resultado, estabeleceram-se conflitos na gestdo dos

negocios, que:

€ um somatdrio que vai indo vai indo... chega num momento gaue é ai
foi quando entrou a terceira geragdo talvez né? e:: a outra familia
também do meu tio tinha ja os netos e ai os netos também precisavam
ser colocados e daqui a pouco:: talvez ndo houve um tempo pra esPERA
de ficar as pessoas maduras numa colocagéo e ai:: aquilo um se sente
prejudicado um pouco e daqui a pouco foi um motivo maior pra pra
realmente a gente fazé essa separagdo... mas eu acho que veio numa
boa hora né? [F3]

O filho e o genro de Luiz Gongalves demonstravam divergéncias
administrativas em relacdo aos filhos de José Gongalves. Os irmaos, Luiz e José,
no entanto, nunca apresentaram qualquer divergéncia. O irmao mais novo (José)
sempre agiu em direcdo a protecdo do irmdo mais velho (Luiz) e essa harmonia

dos irmaos na empresa € assim contada por um dos herdeiros:

¢ bastante tranquilo ...a primeira geracdo inclusive o meu pai € 0 meu
tio..ndo sei se tu viu na histéria que tem num livro ai... eles
trabalharam juntos praticamente:: durante cinqlienta anos e o::s filhos
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deles também sempre deu certo... agora no final que deu alguma
divergéncia e ai a:: gente soube resolver também. [F3]

Ao analisar as falas dos diferentes informantes (funcionérios, filhos,
sOcios minoritarios) ndo constataram-se conflito ou brigas entre os irméos José e
Luiz. As divergéncias na conducdo dos negdcios estavam no comportamento dos
filhos de ambos e do agregado (genro) de Luiz. Observe o relato apresentado a

sequir:

eu acho que o mais dramatico ai que eu considerei dentro da cisdo foi
realmente a separacéo dos dois irmaos né? que eles ja tinham setenta e
poucos anos cada um né? um ja com quase oitenta e outro com setenta e
pouCOS anos que nunca tiveram um atrito sequer né? de repente eles...
nos fizemos a cisdo sem um chega pro outro e dize olha eu ndo gostei
disso que tu fez os filhos fizeram a ciséo e eles dois saira::m sem ter
uma discussdo sequer, os dois irmdos ndo tiveram uma discusséo...foi
um acerto basicamente feito entre os filhos e sem sem atrito nenhum
entre os irméos. [F3]

O ano de 1998, portanto, ficou marcado na histéria da empresa, pela
ocorréncia de uma cisdo no grupo empresarial Gongalves Couros. Por consenso,
0s sécios majoritarios decidiram separar a sociedade e estabeleceram uma das
unidades produtivas para ser entregue ao socio retirante (Luiz Gongalves e a sua
familia), como forma de pagamento pela participacdo societaria na Gongalves
ParticipacGes e na Gongalves Couros. A decisdo das familias foi a de que todos
permaneceriam atuando no setor coureiro, mas a familia Luiz Gongalves teria
um empreendimento dissociado do grupo empresarial Gongalves Couros, para

que, assim, o filho de Luiz Gongalves:

pudesse fazer o que entendia certo. Mas, no fundo mesmo, a origem dos
conflitos estava nas idéias do genro [...]. Sdo duas familias muito
diferentes num mesmo espaco. A familia de Luis [...] queria ser mais
importante, demonstrar ter mais status que a familia de José [...]. E a
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[...] Couros ndo tem status, mas trabalho arduo, dedicacéo de todos e
harmonia®,

Os sécios remanescentes da Gongalves Couros entregaram para a
familia Luiz Gongalves a filial mais importante do grupo, em termos de
comercializacdo de couro (Unidade de Novo Hamburgo). Uma das filhas de José
Gongalves, que atuava como gerente nessa unidade produtiva, retirou-se e a
empresa decidiu abrir uma central de vendas na mesma cidade, para que ela
pudesse continuar atuando na empresa. Assim, separam-se definitivamente as
familias Luiz Gongalves de José Gongalves e a empresa familiar continua.

A partir desse momento adotou-se como politica de ingresso de
herdeiros nos negécios da familia a ndo admissdo de agregados das familias
proprietarias, que foi assim explicado pelo atual diretor-presidente do grupo

empresarial:

é uma coisa que a gente aprendeu eu acho a gente aprendeu com nossos
pais ndo é? que a gente ndo... deve evitar muito isso, né? deve ser
muito evitado que eu acho teve ja cunhados e teve genros e um dos
motivos da da dos problemas maior dos conflitos dos pequenos conflitos
que houve dentro da empresa no passado foi em fungdo de cunhados e
de genro...esse ai é um dos problemas mais graves que a gente
teve...acho que a cisdo parte da cisdo que teve aqui foi em FUNCAO
disso entdo depois... ja ndo se fazia isso...quando a gente abriu uma
excecdo deu problema né? entdo eu acho que isso ai realmente é uma
coisa que a gente ja viu que deu problema entdo t4 descarTADA a
hip6tese...eu acho que acho que jamais vai ter vai ter genro ou nora
cunhado dentro da empresa [F3].

Trés anos apds a cisdo, em 2001, o grupo empresarial Gongalves Couros
viveu um outro momento dificil, com o falecimento do s6cio majoritario e

fundador, José Gongalves. Os membros do empreendimento e da familia foram

** Depoimento do contador da empresa, sécio minoritario na Gongalves Couros, membro
da familia Mello, em agosto de 2005.
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tomados de surpresa por essa passagem e, com serenidade, todos os sdcios e
familiares envolvidos concordaram que 0s negocios precisavam ter
continuidade, sob as mesmas bases e valores cultuados por José Goncalves.
Assim, reunidos em assembléia em setembro de 2001, os acionistas aprovaram,
por unanimidade, 0 nome de Jodo Caetano Gongalves, filho homem mais velho,
para ocupar o cargo de Diretor-Presidente, no lugar do pai. Os critérios adotados
para essa decisdo continuam sendo 0s mesmos do bisavd, Domingos Gongalves:
valorizacdo e respeito aos mais velhos e a hierarquia familiar. A assembléia de
acionistas também decidiu instituir um cargo simbodlico para que Lidia
Gongalves, vilva de José Gongalves, ndo se sentisse preterida na empresa
construida juntamente com o seu marido. Criou-se o cargo de Diretor Social, que
passou a ser ocupado por ela.

Em 2003, Lidia continuava exercendo o cargo e, concomitante, passou a
presidir a Fundagdo Assistencial e Cultural José Gongalves. Esta fundacao foi
criada para preservar o trabalho social do grupo empresarial, ajudar os filhos e
familiares dos sécios minoritarios e dos funcionarios, no que se refere a
formacdo bésica e a assisténcia social, bem como preservar os valores pessoais
cultuados por José Gongalves. Os valores foram assim traduzidos pelo diretor

presidente:

a gente tem realmente dentro da familia a gente tem que ocupa um
espago mas sempre procurando ter um respeito né? a gente sempre tem
que mostra ahn tanto pros funcionarios quanto pros préprios da familia
que vocé é responsavel que vocé ndo pode ser mais que 0 outro... vocé
tem que ter bastante humildade eu acho né? trabalho e humildade né?
[F3]

Neste grupo empresarial familiar ha outras evidéncias do entrelacamento
dos elementos que pertencem a vida privada da familia proprietaria com o

cotidiano organizacional. Respeito aos mais velhos, conduta moral e ética,
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humildade séo alguns dos pilares norteadores do processo de tomada de decisdo
gerencial.

No que se refere ao desenvolvimento da familia em relacdo ao
crescimento do grupo empresarial, observa-se que os dirigentes tém uma
estratégia claramente definida para o ingresso das novas geragdes. O ingresso de
novos membros das familias proprietarias em atividades gerenciais ou
operacionais, em qualquer unidade produtiva do grupo empresarial, segue o
mesmo conjunto de valores.

No Quadro 4 ¢ apresentada a relacdo de nomes de alguns herdeiros das

familias proprietarias que atuam na empresa.

QUADRO 4 As diferentes geragdes das familias proprietarias na empresa.

- Segunda ou terceira Grau de parentesco com socio
Sécio Fundador x
geracdo fundador
Paulo Sérgio Mello Filho

Olimpio Oscar Mello Filho de Paulo Sérgio Mello

Diego Riva Mello Neto de Olimpio Oscar Mello

Antonio Alteves André Alteves Filho

Claudino Gongalves Filho

Neto de José Goncalves

Paulo Jose Gongalves Filho de Claudino Gongalves

Antbnio Gongalves Irm3o de José Gongalves

José Gongalves Sobrinho de José Gongalves

Everton Gongalves Filho de Antbnio Goncalves

Jodo Gongalves Filho

Neto de José Gongalves

José Gustavo Gongalves Filho de Jodo Gongalves

Fonte: Documentos da empresa e depoimento de funcionarios, em 2005.

No que se refere ao controle societario do grupo empresarial, a familia
Gongalves representa 68,85% do capital votante e, em cargos gerenciais, a maior
presenca € dos filhos e netos de José Gongalves. As decisdes gerenciais sempre
sdo tomadas pelos filhos de José Gongalves, respeitando-se a hierarquia

existente na familia. Isso ndo impede que membros de outras geracfes desta ou
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de outra familia fundadora participem e opinem, mas a decisdo final sempre é

“dos mais velhos”.

7.3.4 O processo administrativo e conflitos entre as geracdes da familia na
empresa

As dificuldades iniciais para o desenvolvimento das atividades
produtivas do empreendimento industrial coureiro, em 1947, estavam
relacionadas a auséncia de infra-estrutura bdsica, como energia elétrica
insuficiente para atender as necessidades da nova industria, auséncia de meios de
transporte eficientes e de estradas para o transporte dos produtos acabados, da
matéria-prima e das pec¢as para a manutencao das maquinas e equipamentos.

Todas as dificuldades para colocar e manter a industria funcionando
foram superadas pelo espirito de solidariedade que se estabeleceu nas relagdes
sociais entre proprietarios, funcionarios e respectivas familias. Muitos
funcionarios e familiares residiam em terrenos e casas cedidos pela empresa e
construidas proximo a industria, e retribuiam prestando servicos extras
(manutengdo do pétio e instalagBes, por exemplo), comprometendo-se com a
realizacdo do trabalho e empenhando-se na manutencdo das maquinas e das
atividades industriais a qualquer custo e em qualquer horéario. Como resultado,
as historias contadas revelam a consolidacdo de fortes lagos sociais entre as duas
categorias (proprietarios e funcionarios) no cotidiano da empresa até os dias
atuais. Um exemplo desse comportamento sdo as concessdes de acfes da
empresa aos “funcionérios fiéis” ou “brago direito do Seu José”, transformando-
0s em sdcios minoritarios.

Esse respeito dos sécios fundadores pelos funcionarios tem continuidade
nas acOes de todos os herdeiros de José Gongalves. Atualmente, dirigentes da

organizacao, esses herdeiros cultuam determinados valores que sdo préprios da
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familia de José Gongcalves e que estdo sendo transmitidos por meio das geragoes,

como demonstra o seguinte relato do presidente da empresa:

ahn eu acho assim o meu pai ele pds nos aqui pra dentro comegando a
trabalhar sempre bem por baixo né? sem salario brasi/basicamente né?
comecar com um salario muito humilde né? salario bem minimo mesmo
e mostrar que vocé gosta da do setor né? se vocé gosta e se encaixa
dentro eu acho que dai vocé da continuidade né? entdo isso € um perfil
que o MEU pai j& adotou com nos todos que a gente realmente... nds
tamo procurando adotar o mesmo sistema né? o meu filho quando
comecou e o dos outros também ...jA com treze catorze anos ele ja foi
registrado na empresa. ..ai ai ja tem um curso que é do setor de couro
ai vocé gosta? ta eu gosto...tdo vai 14 vai fazé mora fora ja se sujeita e
comeca a mostrar que ele gosta e se identificar com o setor...entao tudo
isso faz com que depois automaticamente ele entra...entdo a gente bem
cedo ja estuda e trabalha l6gico que 0 que mais 0 pai ensinou pra gente
e nos tamo ensinando pros nossos filhos é que ele ndo sO estuda
entendeu? ele ndo pode s6 estuda...o inicio da/do negdcio todo é esse é
ndo sé estuda...ele tem que estuda I6gico a gente valoriza muito o
estudo mas ...ele tem que em primeiro lugar ter um horério pra trabalho
tem que ter o trabalho junto com o estudo né? [F3]

A seqliéncia dos eventos e as relagBes sociais que fazem parte da historia
da Gongalves Couros tornam dificil compreender o nimero de familias que hoje
caracterizam esta empresa familiar. Muitas familias fundadoras tém seus
herdeiros trabalhando nela (Quadro 4), seja em niveis gerenciais ou
operacionais, como funcionarios ou sécios. Tal comportamento € assim retratado

pelo diretor-presidente da empresa:

ele continua até hoje na empresa continua sim atuando é é o Gnico que
ta trabalhando ainda dos da primeira geragéo ele... dai quando ele
entrou de socio ele trabalhou sempre dentro da producéo né? e ai como
ele trabalhou muito na producdo nunca trabalhou na 4&rea
administrativa assim vamos dizé entdo até hoje ele tem um controle que
é ele que faz dentro do curtume a expedicéo e ai ele ficou dentro desse
setor é expedicdo e hoje ele t& com setenta e oito anos e continua
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trabalhando né? [...] Ai a familia dele é importante também né? a
familia dele...ele tem trés filhos e dois trabalham com a gente... um
trabalha na area de exportacédo o Everton ta aqui ao lado ...é o Everton
trabalha no setor é responsdvel por toda parte de exportacdo da
empresa né?uma pessoa importante também dentro da empresa. [F3]

No entanto, a maior presenca é dos filhos e netos de José Gongalves e de
Olimpio Oscar Mello. Esses sdo admitidos como funcionadrios no grupo
empresarial, desde que atendam a alguns critérios subjetivos estabelecidos pelos

socios fundadores:

0 meu pai ele pds nds aqui pra dentro comegando a trabalhar sempre
bem por baixo né? sem salario brasi/basicamente né? comegar com um
salario muito humilde né? salario bem minimo mesmo e mostrar que
vocé gosta da do setor né? se vocé gosta e se encaixa dentro eu acho
que dai vocé da continuidade né? entéo isso € um perfil que o MEU pai
jé& adotou com noés todos que a gente realmente... nds tamo procurando
adotar o mesmo sistema né? o meu filho quando comecgou e o dos outros
também ...ja com treze catorze anos ele ja foi registrado na empresa.
.ai ai ja tem um curso que é do setor de couro ai vocé gosta? ta eu
gosto...tdo vai 14 vai fazé mora fora ja se sujeita e comeca a mostrar
que ele gosta e se identificar com o setor...entdo tudo isso faz com que
depois automaticamente ele entra...entdo a gente bem cedo ja estuda e
trabalha légico que o que mais o pai ensinou pra gente e nos tamo
ensinando pros nossos filhos é que ele ndo s estuda entendeu? ele néo
pode s6 estuda...o inicio da/do negdcio todo é esse é ndo so estuda...ele
tem que estuda I6gico a gente valoriza muito o estudo mas ...ele tem que
em primeiro lugar ter um horario pra trabalho tem que ter o trabalho
junto com o estudo né? [F3]

Em 1989, ciente de que uma empresa de propriedade de uma familia
com grande nimero de membros pode causar disputas por cargos, José
Gongcalves criou uma empresa holding para administrar o patriménio da familia.
Isso decorreu de conflitos que estavam emergindo na empresa, quando foram
admitidos agregados (genros e noras) a familia pelo casamento. Com a abertura

da holding, o grupo empresarial ndo fica exposto as disputas familiares.
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A dindmica societaria da empresa, o processo de abertura de novas
filiais ou unidades industriais, bem como a insercdo de diferentes atividades
produtivas, mesmo que complementares a atividade principal (processamento do
couro), revelam que o grupo empresarial familiar Gongalves Couros esta cada

vez mais centrado na familia de José Gongalves.

Grupo Gongalves Luiz Gongalves &
Couros Cia. Ltda.
Gongalves Participacdes (Familia Familia Luiz Gongalves
Goncalves)

T

Gongcalves Couros
Familia José e Luiz Gongalves
Familia Mello
Outros

7y

Curtume Gongalves
Familia José e Luiz Gongalves
Familia Mello
Outros

T

Curtume Goncalves

Curtume Gongalves Familia Tristao
Familia Tristdo —> José Gongalves

FIGURA 7 A denominag6es juridicas da empresa familiar Goncalves Couros.
Fonte: Dados da pesquisa (2005).

A estratégia adotada por José Gongalves, que incluiu a compra da
participacdo acionéria dos socios minoritarios, o numero de filhos em cargos de
diretoria e de netos em cargos gerenciais no grupo empresarial, a cisdo

registrada com a familia de Luiz Goncalves e a residéncia da vilva de José
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Gongalves, instalada no péatio interno da sede da empresa, confirma a
centralidade da empresa familiar na familia José Gongalves, como representado
na Figura 7.

Falecido em 2001, José Gongalves continua presente na histdria do
grupo empresarial e na comunidade local por meio da Fundagdo Assistencial e
Cultural José Gongcalves, presidida por sua esposa Lidia Gongalves. O objetivo
desta fundacao é:

manter vivos os ideais de solidariedade e acao comunitaria implantados
por José [...] ao longo de sua vida, 0s quais permanecem também a
partir da atuacdo de sua esposa Lidia [..]. Esta entidade visa
proporcionar o desenvolvimento cognitivo, criativo, emocional e social
de criancas e adolescentes, garantindo a oportunidade de educacéo e
cultura. [Informe Publicitario “[...] Couros: 60 anos™].

O processo de conducdo de Jodo Gongalves, filho homem mais velho de
José Gongalves, porém, terceiro filho na hierarquia da familia, para o cargo de
diretor-presidente no grupo empresarial, se deu por consenso entre todos 0s

sdcios com direto a voto e é assim relatado por ele préprio:

¢ bastante italiana e familiar né? entéo eu era um filho homem mais
velho e ai automaticamente caiu pra mim essa... essa funcéo né? mas é
bastante a familia é basta::nte assim como é que eu podia dize::... a
gente respeita muito o pai ensinou a gente a ter bastante respeito dentro
da sociedade né? entdo:: todo mundo mais ou menos ndo ¢ a funcao que
identifica talvez a::... o trabalho da gente né? eu acho que mais é é que
a gente tem que seja mais novo mais velho vai ter que respeita o outro
né? e a gente procura realmente um ajudar o outro [...] porque a
empresa E isso ... nd0 é eu s0... meu cargo mais seria diretor de vendas
né? mas eu me identifico mais até hoje ja em funcéo que tenho...um
irmao também que ajuda bastante na venda e:: tem um filho também
filha e a Patricia também.. entdo todo mundo se ajuda né? [F3]

222



Com relacdo a estrutura organizacional, observam-se cuidados
particulares para que o poder dos que ocupam cargos de diretoria ndo fique
exposto ao publico externo. Nos registros da empresa e no questionamento ao
vigilante responsével pelo controle de entrada e saida de veiculos da empresa,
encontram-se evidéncias de que existem atividades especificas para cada diretor,

que ndo sao reveladas por eles prdprios, como nestes depoimentos:

depois da cisdo com o0 meu tio nés passamos a reconhecer apenas José
[..] como fundador o meu pai ndo gostava disso pois sempre
reconheceu a autoridade do irm&o mais velho sé que ele [o tio] néo era
assim de trabalhar como era o meu pai sempre foi meu pai que fez tudo
ele era o verdadeiro diretor mas ele ndo gostava disso ficava direto na
fabrica fazia tudo o meu tio era foi s6 por respeito ao irmédo vocé
entende? 0 meu pai apesar de ter outros sécios que deram o dinheiro
pra tocar a empresa foi quem tocou o curtume do inicio ao fim [da sua
vida] e sempre foi respeitado pelos outros mas ele ndo gostava de falar
que ‘foi ele’ porque sempre tinha o cuidado de ndo ferir os outros
socios ele foi uma figura mais marcante teve uma conquista por ele por
mérito. [F9]

a gente:: procura realmente um ajuda:: o outro... porque a empresa E
iSSO ... ndo é eu sb... meu cargo mais seria diretor de vendas né? mas eu
me identifico mais até hoje ja em funcao que tenho...um irméo também
que ajuda bastante na venda e:: tem um filho também filha e a Patricia
também.. entdo todo mundo se ajuda né? [...] E foi uma questéo que a
gente tinha o pai e o tio s eles dois e:: a gente tinha s6 eles como
diretor...o outro diretor nem na empresa trabalha....6 um diretor sdcio
que até pouco tempo atrds nem nem remuneracado praticamente ele nao
tinha sé constava mas a gente tinha um respeito pela pelo tempo deles
que comecaram a industria né? e a gente sempre trabalhou como
propriamente funcionario née? [F3]

Os membros da diretoria evitam utilizar a denominacéo especifica para
0S cargos que ocupam. Patricia Gongalves, por exemplo, ocupante do cargo
“diretora”, na rotina da empresa aparece como “responsavel pela vendas”.
Geralmente, “quem vem falar com a Patricia [F9], compra couro”, informa o

vigilante. Da mesma forma, os funcionérios do setor contabilidade informam
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que Claudino [F4] é o “responsavel pelas compras de matéria-prima e insumos”
para todas as unidades produtivas do grupo empresarial, em diferentes regifes

geogréficas do pais e exterior.

7.3.5 Atividades produtivas do grupo empresarial

As atividades produtivas do grupo empresarial tiveram inicio numa area
construida de 200m?, situada no angulo formado pela juncéo do Arroio Sesteada
com o Rio Marau. A pa e picareta, um grupo de moradores e socios fundadores
da empresa abriu um canal, de cinco mil metros de extensdo e de quase trés
metros de profundidade, para captar a 4gua do Rio Marau e gerar a energia
demandada pelo curtume, inicialmente, para a producdo de vinte couros de
suino/dia. Sete anos depois, em 1955, o curtume ja realizava sua primeira
exportacdo para os Estados Unidos e, em 1967, a producdo estava em 150

couros/dia. Pode-se observar a evolucao da producdo pelos dados da Tabela 5.

TABELA 5 Indicadores de produtividade da Gongalves Couros (1947-2005).

Grupo Gongalves Anos

Couros 1947 1967 1987 1997 2000 2005
Producdo 20 150 1.000 4500  6.000 9.700
couros/dia

Faturamentoanual, ;33 31979 1051181 N/D  60.000,00 113.000,00
em mil US$

N°. funcionérios 4 100 800 1.250 1.200 1.367
Clientes ND 37 1.800 N/D 3.000 4.000
cadastrados

Estabelecimentos 01 01 07 09 10 11

Fonte: Documentos da empresa, julho de 2005.
Desde entdo, seu crescimento foi constante e acelerado, propiciado pela

introducdo do couro vacum no processamento industrial. A tecnologia para o

curtume desse novo material era dominada por Antonio Gomes Goncalves,
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irmdo de José Goncgalves e Olimpio Oscar Mello, que ndo trabalhavam na
empresa. Entdo, em 1957, eles ingressam como socios do empreendimento e

revolucionaram o processo produtivo. Ao mesmo tempo,

este novo estimulo permitiu a diversificagdo da matéria-prima, com a
introducé@o do couro vacun na producéo, um bem sucedido incremento
que entusiasmou e envolveu os filhos dos administradores e
funcionarios, gerando um surto de progresso capaz de superar as
dificuldades técnicas e econdmicas das quatro décadas seguintes.**

Em 1967, vinte anos apds a sua constituicdo e sob a direcdo de José
Gongalves, a empresa apresentava crescimento significativo na producdo diaria
de couros (650%), bem como em outros indicadores de produtividade (nimero
de funcionarios, faturamento anual, nimero de clientes cadastrados). A atuacéo
internacional foi bastante consideravel e os mercados internacionais (norte-
americano e europeu) se mostravam consolidados com apenas uma unidade
produtiva instalada.

Em 2005, o grupo empresarial Gongalves Couros atuava com dez
unidades produtoras, localizadas em diferentes estados brasileiros e uma
fundacdo assistencial. As estratégias de diversificacdo de atividades produtivas e
de localizacdo geogréfica das unidades produtivas levam em consideragdo a
necessidade de crescimento do grupo para incluir os membros da familia
Gongalves que apresentem capacidade técnica para determinada funcdo na
empresa, bem como a aproximacédo da producgdo ao fornecedor da matéria-prima
e dos insumos.

Nas palavras do presidente do grupo,

* Historia da empresa escrita e publicada pela revista Opini&o, a partir dos depoimentos
do sécio fundador, José Gongalves, em 1997, trés anos antes de sua morte.
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0 que ta ajudando a entrada da terceira geracdo é que a empresa
cresceu muito né? e nao ficou sé no setor... sé no setor de couro hoje a
empresa:: desenvolveu outras atividades ...como graxarias frigorifico
né? agricultura também entdo... transporte ...entdo a gente acaba tendo
a terceira geracdo as vez outras funcdes...agora... n6s abrimos uma
indlstria de de pet que isso ai € um subproduto do couro que tu usa pra
fazé alimentos pra pra animais...cachorro... e futuramente a gente vai
fazer outras racoes também talvez. entéo ai ja foi colocado um um dos
filhos da terceira geracdo pra cuidé isso ai...e:: e ta crescendo em Sé&o
Paulo Mato Grosso Goids entdo precisa de pessoas novas... [F3]

O grupo empresarial Gongalves Couros atua em diversos mercados
coureiros, participando das mais importantes feiras internacionais na Europa,
Extremo Oriente e América do Norte, com os produtos classificados nas

seguintes nomenclaturas do Sistema Harmonizado (NCM/SH)*:

e 4104 - couros e peles;
e 4203 - vestudrios e seus acessorios, de couro natural ou
reconstituido;

e 4302 - peleteria e suas obras.

Além de manter trés curtumes, que é o principal ramo de atividade do
grupo, a Gongalves Couros também diversificou o ramo de atividade, mas
sempre investindo em negécios relacionados ao couro, como frigorificos,
processadoras de subprodutos e agropecuaria. As unidades produtivas na

atividade “curtume” sdo as seguintes:

Gongalves Couros (matriz - RS) — empresa que originou toda a historia
da Goncalves Couros, esta situada no Sul do Brasil, no estado do Rio
Grande do Sul, na cidade de Marau. Localizada em uma area

* Qs produtos sdo comercializados nos mercados nacional e internacional, sob as
seguintes NCM/SH: 4104.11, 4104.41, 4104.49, 4107.12, 4107.99, 4203.29, 4302.19.
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construida de 25.000m2, processa 3.500 couros ao dia. Hoje, esta
unidade é o maior e mais tradicional curtume de vestuario do Brasil e
da América Latina, oferecendo grande variedade de couros vacum. Tem
sua produgao voltada para o couro vestuario, napa para sapatilha de
ballet, couro para estofamento (semi e acabado), artefatos, camurcao,
raspa natural e wet blue. Os principais mercados de atuacdo desta
empresa, além do mercado interno, sdo a América do Norte, a Asia e a
Europa;

Gongalves Couros (filial — SP) — unidade produtiva localizada em Jales,
no estado de Sdo Paulo. Possui area construida de 8.000m?2 e processa
4.000 couros/dia. Produz couro wet blue em diversas espessuras. A
producdo atende, principalmente, Asia e Europa, além do mercado
interno. Em 1997, numa parceria realizada com o Centro Tecnoldgico
do Couro, foi implantado um projeto em busca da qualidade ambiental,
para minimizar os residuos sélidos, liquidos e gasosos gerados pela
industrializacdo dos seus produtos*.

Gongalves Couros (filial — GO) — a terceira unidade produtiva da
atividade de curticdo de couro esta localizada em Hidrolandia, estado
de Goiés, a 40 km do aeroporto de Goiénia. Esta unidade ocupa uma
area construida de 6.000 m?, com capacidade de producdo diaria de
2.200 couros/dia, em estagio wet blue, em varias espessuras.

H&a apenas uma central de vendas, situada em Novo Hamburgo, no

estado do Rio Grande do Sul, por ser considerada a maior regido produtora de

calcados do Brasil (Vale dos Sinos). Com area construida de 2.000m?, armazena

mercadorias para vendas em pronta entrega, otimizando as vendas diretamente a

industria calcadista para a regido do Vale dos Sinos, grande Porto Alegre e Serra

Gaucha. A Gongalves Couros tem se destacado no mercado coureiro por ser um

“supermercado do couro”, oferecendo os mais diversos tipos de couros

% A escolha do Centro Tecnolégico do Couro — Senai/RS foi feieta pela equipe
especializada nas questdes referentes ao tratamento de residuos industriais, formada
por um projeto de cooperagdo internacional entre a Confederacdo Nacional da
Indistria (CNI), por meio de um dos seus ramos, 0 Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial (Senai) e a United Nations for Industrial Development
Organisation (Unido).

(Fonte: <http://www.fiesp.com.br/download/acao_fiesp/Gongalves_couros.pdf>).
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acabados, inclusive couros em wet blue, os quais podem ser adquiridos em
qualquer quantidade, com entrega imediata®’.

Na atividade produtiva “frigorifico”, em Aparecida do Taboado, estado
do Mato Grosso do Sul, estdo localizados dois frigorificos, com éreas
construidas de 3.500m2 e 1.500m? respectivamente, com capacidade para abater
1.000 bois/dia. Sua producéo € voltada ao mercado interno, atuando também na
exportacio para a Asia e a Unido Européia.

Na atividade produtiva “processadora de subprodutos”, sdo trés as
unidades produtivas em funcionamento: Sebo Real (matriz), sediada em Dirce
Reis, estado de Sao Paulo; Sebo Real (filial), sediada em Varzea Grande, estado
de Mato Grosso e Sebo Maria, no interior do Rio Grande do Sul. Juntas, as trés
unidades processam 10.000 t/més de subprodutos gerados por frigorificos e
curtumes, transformando-os em farinha de carne para racdo animal e em sebo
bovino, utilizado na saponificacéo.

Na matriz Sebo Real, no interior de S&o Paulo, também sdo processados
40.000 kg/dia de sangue bovino, transformado em ragdo animal, com alto indice
de proteina.

Uma das Gltimas unidades produtivas inauguradas é a de produtos para
animais domeésticos (pet food). Esta unidade nasceu com a finalidade de agregar
valor ao subproduto aparas de couro in natura, transformando-as em alimentos
para animais domésticos. Esse novo empreendimento esté localizado na cidade
de Jales, estado de S&o Paulo. A divis&o pet food tem capacidade para processar
mil toneladas de aparas/més, gerando 250 toneladas de produto final. A

produgdo é destinada aos mercados nacional, americano e europeu.

" Logo ap6s o abate, o couro é vendido, pelo frigorifico, aos curtumes, salgado ou em
sangue. No curtume, o couro € despelado, sdo removidas graxas e gorduras e, entéo,
ele sofre o primeiro banho de cromo. E a primeira fase, na qual ele passa a exibir um
tom azulado e molhado. Dai, o wet blue.
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A unidade produtiva “agropecudria” esta situada no Sul do Brasil, no
estado do Rio Grande do Sul, nas cidades de Gentil, Ibirapuitd e Marau. A
Agropecuaria Gongalves ocupa uma area utilizada para a rotacdo de culturas de
trigo, soja, milho, aveia e triticale. Nesse local também sdo desenvolvidas
atividades de pecuaria com confinamento e o reflorestamento de eucaliptos
destinados para consumo proprio. Dispde de uma estrutura completa de
secadores e silos graneleiros para armazenar grdos. A propriedade €
administrada por um agrénomo nao pertencente a familia Gongalves. O critério
de escolha deste profissional foi a confianca da familia. “Ele é um homem de
confianca e, depois, a gente ta aqui, perto...”, declara o contador da empresa“®.

A auséncia de um membro da familia na administracdo da agropecuaria
é admitida pelos s6cios da Gongalves Couros em razdo de as propriedades
estarem localizadas proximo a empresa matriz, o que facilita 0 acompanhamento
de todas as atividades por ele realizadas. Ainda, estd acordada, com este
profissional, a obrigagdo de cumprir uma rotina, que é prestar contas aos
diretores da Gongalves Couros, diariamente, de todas as suas atividades.

Assim como nos dois casos anteriormente apresentados, a Gongalves
Couros também ¢ fortemente influenciada pelo contexto histérico e social da
regido colonial no Rio Grande do Sul, seja nos aspectos que envolvem a sua
constituicdo, seja desenvolvimento da empresa sob a propriedade da familia
Gongalves, a qual descende dos imigrantes italianos e dos migrantes das
“velhas” para as “novas” col6nias.

O processo de crescimento da empresa ocorre na mesma dindmica do
sistema geracional da familia, com a empresa permitindo o ingresso de membros

das novas gerages em cargos de gestdo, desde que os mesmos tenham formagéo

*8 Contador responséavel pela contabilidade do grupo empresarial é filho de Mello, um
dos socios majoritarios (11,22%) na Gongalves Couros e também tem uma
participacdo societaria minoritaria (5,03%). O filho do contador atua como gerente de
um dos frigorificos do grupo.
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profissional e estejam alinhados aos objetivos da familia na empresa da familia.
Para que um membro da terceira geracdo estivesse no comando da empresa,
optou-se pelo consenso em torno de um nome que preservasse 0 conjunto de
valores e crengas herdados da geracdo do fundador, bem como os critérios da
familia italiana para a transmissao do patrimonio (de pai para filho homem mais
velho). Da mesma forma, também estd evidente o envolvimento de alguns
membros da familia proprietaria (filhos) e a exclusdo de outros (agregados) na
gestdo da empresa. Ao vincular a dindmica do sistema geracional e a estrutura
afetiva familiar a dindmica da empresa familiar, preserva-se o patrimdénio da
familia, independentemente de quem esteja respondendo pela gestdo da empresa,
ao mesmo tempo em que mantém-se as atividades empresariais como a unidade

econdmica da familia proprietaria numa dimensao transgeracional.

7.4 Sintese dos casos

No presente capitulo buscou-se apresentar as especificidades de cada
uma das empresas familiares estudadas, no que se refere ao inicio das atividades,
ao processo de crescimento e ao desenvolvimento da empresa sob a propriedade
da familia do fundador, bem como ao envolvimento dos membros da familia
proprietaria e aos conflitos familiares que tiveram implicacdes na gestdo da
empresa.

Os dados foram apresentados com o proposito de compreender como as
empresas familiares conduzem o processo administrativo e desenham as
estruturas organizacionais que as mantém no mercado sob a gestdo de membros
da(s) familia(s) proprietaria(s) geracdo apds geracéo.

Os casos apresentados referem-se a empresas familiares constituidas por
descendentes de imigrantes italianos, que atuam em segmentos diferentes, como
padaria, funilaria e curtume. O primeiro caso € de uma empresa de pequeno

porte, 0 segundo caso é de uma microempresa e o terceiro caso refere-se a uma
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grande. Em cada uma delas, o nimero de familias proprietarias é diferente,
sendo a primeira uma empresa individual, a segunda constituida por duas
familias (pai e filho) e a terceira formada por vérias familias. Cada um dos casos
estudados assemelha-se ao outro quanto a origem do oficio (padeiro, funileiro,
sapateiro) que impulsionou o surgimento do empreendimento, a descendéncia da
familia fundadora (imigrantes italianos), o periodo da sua ocorréncia (primeira
metade do século XX) e a dinamica da familia na gestdo da empresa por
diferentes geracdes (transicdo da gestdo por critérios patrilineares, de pai para
filho homem mais velho). Os processos de sucessdo em todos 0s casos sempre
foram orientados pelo critério da idade e género na definicdo de sucessores e na
distribuicdo dos cargos de dirigentes.

Além do costume de excluir as mulheres da familia da gestdo da
empresa, existe outro aspecto a considerar a respeito dos costumes e das
tradicGes de uma etnia na caracterizacdo da gestdo nos casos estudados. As
dificuldades enfrentadas pelos imigrantes italianos chegados ao Brasil e
alocados na Serra Galcha geraram um sentimento de envolvimento com
membros da comunidade que deram origem a expressdo “grande familia” para
incluir no seio familiar pessoas que ndo tém lacos consangiiineos ou relagdes de
parentesco. Os lagos sociais estabelecidos na comunidade foram responsaveis
pela aproximagdo entre as pessoas e, uma vez os lagos sociais consolidados, o
nivel de confianca regulava as relagdes sociais. Assim, as pessoas que faziam
parte da familia proprietéria e, concomitante, eram membros da empresa familiar
passavam a ignorar as formalidades que caracterizam os espagos privados e 0s
da comunidade. Esse comportamento se faz presente nas relagBes proprietario-
gestor-funcionarios nas empresas familiares estudadas. Prevalecem os valores
morais e éticos construidos nas gerages anteriores (fundadores), criam-se

mecanismos de entreajuda para o crescimento econémico e o desenvolvimento
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daqueles que pertencem a “grande familia” e excluem-se os demais, mesmo que
agregados a familia pelo casamento.

As particularidades nos trés casos estdo no culto as tradicbes italianas e
ao conjunto de valores que orientam o comportamento dos membros de familias
descendente de italianos no Brasil, bem como nos mecanismos societarios
adotados para dar continuidade as empresas familiares ha trés gerages. As
empresas sdo gerenciadas pelos filhos homens mais velhos da geracdo sucedida,
das quais sdo excluidos os agregados pelo casamento e as filhas mulheres. O
formato juridico da empresa é modificado de acordo com o porte da empresa e a
dindmica da familia: (1) familia com poucos membros, propriedade do pai e
gestdo do filho; (2) familia maior, propriedade e gestdo conjunta entre pai e filho
e (3) familia grande, propriedade e gestdo partilhadas entre os membros mais
velhos da familia do antecessor.

Os processos, sistemas e estrutura organizacional sdo simples e
fracamente estruturados em qualquer um dos trés casos estudados. Independente
do porte da empresa, do tamanho e da dindmica da familia, a gestdo da empresa
familiar é realizada com base na confianga em seus membros, que nela
ingressam por competéncia (0s que ja atuam no mercado de trabalho) ou por
vontade de construir uma carreira profissional (os filhos e netos dos socios ou
pessoas recrutados no mercado de trabalho). Os cargos mais elevados (diretoria
e geréncia) sempre sdo reservados aos herdeiros mais velhos, com prioridade ao
género masculino e que tenham familia formada (casados). Os membros da
familia proprietaria que atuam na empresa familiar demonstram inseguranga em
entregar esses cargos a herdeiros do género feminino por entenderem que o
marido (agregado a familia pelo casamento) poderd ingressar na empresa e, no
futuro, administra-la em nome de sua esposa. Por essa dinamica familiar, a
presenca de um agregado em cargos de gestdo é compreendida pelos membros

da familia proprietaria como uma descaracterizacdo da familia do fundador na
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empresa. O processo de tomada de decisdo gerencial é condicionado pela
percepcdo dos problemas a partir da dindmica familiar, ou seja, toma-se a
decisdo com base no grau de risco (de comprometimento do patrimonio)
percebido pela familia proprietéria de forma que a empresa familiar tenha ciclo
de vida longo (perdure por vérias geracGes de acordo com o sistema geracional),
preserve a idoneidade e a imagem da familia proprietaria na comunidade local,
gere rendimentos suficientes para a manutencdo dos membros desta(s) familia(s)
e seja possivel ampliar as atividades produtivas de acordo com a necessidade de
inclusdo de novos herdeiros na empresa.

Com isso, é possivel perceber que a gestdo da empresa familiar tem
particularidades que sdo transmitidas informalmente e no espaco privado da
familia de uma geragdo para outra. Comportamentos dos membros da familia na
gestdo da empresa, na transmissdo da propriedade ou da gestdo dos processos
encontram-se repetidos da primeira para a segunda geracdo e dessa para a
terceira geracdo, sem que alguém os tenha formalizado. Ha intersecfes e
sobreposicgdes entre os mundos empresarial e familiar, entre as esferas da gestdo
da empresa (publico) e da dindmica da familia (privado), que revitalizam a
importancia do conhecimento transmitido de uma geracdo para a outra, de modo

que a aprendizagem nos niveis individual e coletivo seja desenvolvida.
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8 ANALISE DOS CASOS

O propdsito deste capitulo é analisar os casos nos aspectos relativos ao
tempo e ao espago nos quais as geracdes da familia proprietaria se encontram,
numa dimensdo desterritorializada e dissociada do concreto e num processo
transgeracional de geracdo de conhecimentos organizacionais, contribuindo para
a sobrevivéncia da empresa familiar. A andlise das atividades relacionadas a
gestdo das empresas familiares envolve a compreensdo da dindmica sécio-
familiar e da estrutura do sistema geracional da familia proprietaria, estruturadas
em plataforma de conhecimentos.

A analise dos casos apresentados neste estudo retoma a idéia de empresa
familiar como um objeto diferenciado e de natureza Unica — espaco de
intercdmbio entre os universos empresarial e familiar —, a fim de entender que a
continuidade dessas empresas, sob a gestdo de membros das geracfes seguintes
do fundador, esta relacionada & geragdo de conhecimentos organizacionais em
plataforma de conhecimentos que ndo requerem a presenca fisica num espago
geografico, nem a medicdo ciclica do tempo. Reconhece-se que, no cotidiano
das empresas familiares, as acGes administrativas possuem inscri¢cdes na histéria.
Por essa razdo, a analise é realizada pela perspectiva do tempo e do espaco
sociais de ocorréncia da aprendizagem organizacional, com énfase na
probleméatica dos contextos de sentidos produtores de saberes coletivos. A
historia, por sua vez, é considerada um conjunto de conhecimentos incorporados
pelos familiares, por meio da repeticdo das tradicbes étnicas da familia
empresaria.
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8.1 O caso Padaria Real
8.1.1 Analise geral do caso

Experimentar, compartilhar, aprender e transmitir o apreendido sdo
partes de um fluxo continuo de atividades que se ddo na Padaria Real, desde a
geracdo do fundador até a terceira geracdo. As dificuldades enfrentadas pela
familia Santos, na primeira metade do século XX e a superacdo delas pelo
comportamento empreendedor do patriarca evidenciam a importancia da
presenca fisica de alguns membros da familia nas atividades produtivas da

empresa e a necessidade de excluséo de outros, como mostrado na Figura 8.

Saida da nora

.4
Ingresso do neto e de 7
sua esposa -7 1997
Fim da sociedade entre Pl © 1993
casais L
- 1983

Fundag&o o

FIGURA 8 Dinamica da familia na empresa a partir da fundacao.
Fonte: Dados da pesquisa (2005).

Ha uma “forca” que orienta as atividades no cotidiano da organizagdo e
que emerge da interacdo entre pais e filhos, em torno da producgdo de pées, uma
aprendizagem relativa a inser¢do de ndo membros da familia (funcionérios) na
sua comercializacdo e a exclusdo dos membros agregados a familia por meio do

casamento, bem como dos filhos do género feminino da gestdo dos negdcios.
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Tais evidéncias estdo demonstradas no genetograma da familia Santos no Brasil,
na Figura 9.

Produzir, vender o produto produzido, comprar insumos, administrar a
producdo, sustentar e orientar os filhos sempre foram atividades conduzidas
pelos homens da familia e acompanhadas ostensivamente pelas esposas, um
comportamento alterado na terceira geracdo. A propriedade da empresa
tradicionalmente € do homem (marido) e a transmissdo da propriedade da-se
pelos critérios de patrilinearidade, que ocorre como uma consequéncia da gestdo
transmitida ao filho (nunca ao genro), na fase de maturidade profissional deste,
marcada pela constituicdo de sua propria familia (esposa e filhos).

Na primeira e na segunda geracdes, as atividades operacionais da
empresa eram realizadas por casais, diferentemente do que ocorre na terceira
geracdo. Nesta, a esposa do neto (em conjunto com o marido) decide, apds uma
tentativa de trabalho conjunto por cinco anos com a segunda geragdo, manter a
harmonia no lar, afastando-se das atividades que exercia na empresa. O marido,
por uma decisdo dos pais, passa a conduzir os negdcios da familia, de acordo
com os critérios estabelecidos pelo patriarca e a constituir novos negécios, para
si e sua esposa, com recursos financeiros retirados da padaria. Como forma de
compensar a irma [N2] que ndo trabalha na empresa, o dirigente [N1] decide,

com a autorizacdo dos pais e “paga um planinho de saide”.
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FIGURA 9 A familia Santos no Brasil (1876-2005)
Fonte: Dados da pesquisa (2005).



Na geracdo anterior a que atualmente gerencia a empresa, 0 afastamento
do irmdo [F3] e de sua respectiva esposa também esta relacionado ao
comportamento dos membros da familia em relacdo a agregada a familia por
meio do casamento [nora]. O “casar gravida” e com uma “pessoa de cor” sdo
determinantes para que 0s membros da familia Santos, utilizando valores
étnicos, estabelecam critérios de exclusdo de agregados e, diante da opgdo do
filho [F3] em manter o casamento, ele também é excluido da propriedade da
familia. Essa atitude da familia em relacdo a etnicidade depende, entre outros
fatores, das circunstancias econdmicas a que foram submetidos os membros da
geracdo anterior, imigrantes quando do processo migratdrio, os quais foram
expostos a pressao econdmica e cultural advinda do contexto de ocupacao de um
territério desconhecido, como foi a Serra Galcha aos imigrantes italianos, no
final do século XIX. As questbes historico-sociais herdadas dos antepassados
estdo sendo reproduzidas nesta geragéo.

Um conhecimento gerado na empresa e resultante desse processo que
ocorreu na segunda geracdo é manter o conjunto de valores morais e éticos
herdados dos antepassados, bem como evitar o conflito familiar, de forma a
comprometer o patrimdnio da familia. Com base neles, o proprietario [F2] exige
a “fidelidade” do dirigente [N1] na administracdo dos recursos da empresa e
tenta evitar conflitos familiares na empresa.

Esse comportamento é resultado da vivéncia do dirigente [N1], na
infancia, de brigas familiares entre os pais, tios e avos paternos. Os conflitos
entre irmaos que emergiram na empresa, pela presenca de casais e pela
cumplicidade entre eles nas ac¢Ges de retirada de recursos da empresa (julgados
pela familia), fizeram com que ocorressem mudancas estruturais na empresa e
renegociacdo de papéis nas familias, envolvendo, pelo menos, a Ultima geragéo.
Nas duas primeiras gerac@es, o filho homem mais velho e sua esposa cuidaram

dos pais até a morte e também cuidaram da empresa, até passa-la a proxima

238



geracdo. Na terceira geracdo, o filho homem, sozinho, cuida da empresa (sob a
supervisao atenta dos pais) e, em conjunto com sua irma (casada), “cuida” dos
pais, mas, para isso, utiliza todos os recursos (materiais e financeiros) da
empresa na manutencdo de sua familia. Assim, garante-se, nesta terceira
geracdo, que o marido da filha mulher ndo tenha nenhuma possibilidade de ser
“incluido” nos neg6cios da familia Santos, repetindo-se comportamentos das
geragdes anteriores.

No espaco privado da familia, o patriarca, apoiado pela esposa, cria e
consolida a empresa da familia, promovendo a mobilidade dos meios
disponiveis na época, primeira metade do século XX. Isso ocorreu ap6s um
conflito com o irmdo em outro negdcio que mantinham em conjunto (transporte
de passageiros no trajeto Carazinho-Passo Fundo-Carazinho). Depois de
transcorridos 40 anos de trabalho conjunto (“sociedade entre pais e filhos”), o
patriarca precisou administrar o conflito que surgiu entre os seus filhos [F2 e F3]
e tomou uma decisdo em relagdo ao futuro da empresa, excluindo um dos filhos
[F3] e sua familia da gestdo e da propriedade da empresa. Os neg6cios tém
continuidade com o filho homem mais velho [F2] e sua familia, mas as relagdes
familiares ficam distantes entre pai e filho [F3], e rompidas entre irmédos [F2 e
F3].

Na terceira geracao, esse mesmo comportamento do avd em relagdo aos
recursos da familia é observado no neto dirigente da empresa [N1]. Ao assumir a
gestdo da empresa da familia, o neto [N1] fez modificacfes que reinventam a
padaria, inserindo cafeteria no mesmo espaco em que comercializa paes,
valorizando a marca e as agdes de responsabilidade social, e cuidando dos seus
pais, assim como fez a geragdo anterior [F2]. Esse mesmo neto, em sociedade
com sua esposa, mantém atividades empresariais paralelas as da padaria,
empreendendo no ramo de telefonia celular e comércio de bijuterias. Ele

justifica essas atividades como oportunidades de ocupar espacos econdmicos
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gue se formam no contexto regional e faz isso por meio da rede de contatos que
construiu na padaria e em atividades desenvolvidas na associacdo comercial da
cidade.

Em relagdo aos conflitos entre irmaos ocorridos na primeira geracao,
observa-se que o problema foi resolvido por meio da separagdo do patrimonio e
cada um dos dois irmdos, com familia constituida pelo casamento, criou um
novo empreendimento. Francisco José mudou de cidade e deu inicio a um novo
empreendimento. Apoiado por esposa e filhos, fundou a padaria e prosperou. Na
fase adulta dos seus dois filhos homens (segunda geracdo), ambos ja casados,
trabalhando na empresa do pai juntamente com suas esposas, novo conflito
familiar precisou ser superado, agora entre dois filhos e envolvendo as esposas
de ambos. A forma encontrada pelo pai-fundador para administrar o conflito
entre os filhos na empresa foi optar por um deles, para que as atividades
produtivas da familia tivessem continuidade. O critério de escolha de um entre
seus cinco filhos é a confianca naquele que lhe garantird o sustento, o cuidado e
a protecdo a vida. O poder argumentativo utilizado foram os preceitos morais e
éticos de honestidade e “respeito aos mais velhos”, cultuados pelos descendentes
de imigrantes.

Apds dez anos de atividade da empresa sob a gestdo da segunda geracéo,
novo conflito comecou a emergir. Com a morte dos patriarcas, ocorrida em 1993
e a doenca do proprietario [F2], a terceira geracdo ingressou na empresa
representada por um neto [N1] e sua esposa. Ele, como gerente comercial e ela,
como “acompanhante do marido, pra ajuda a cuida de tudo aqui”, explicou o
sogro [F2]. Os desentendimentos entre sogro, sogra e nora sdo constantes. Entéo,
0 neto [N1] decidiu, em conjunto com sua esposa, que ela deveria se afastar dos
negécios da familia Santos. O argumento usado € o de que “este negécio é deles
[dos meus pais]. Vocé é uma estranha pra eles, vem de outro tipo de criagao,

outros costumes... Nao da certo”, explicou o neto. Ela se afasta da empresa da
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familia do marido e a empresa continua sendo administrada pela terceira geracédo

(neto do fundador, Unico filho homem do casal) e observado pelos seus pais

(segunda geracdo), mas a propriedade continua sendo exclusiva do pai, sob o

formato juridico de firma individual.

QUADRO 5 Comportamentos repetidos nas geracgdes pai e filho

Geragéo

Categoria: Casamento com mulheres “fortes”®

23

“Ai nés ndo tinha dinheiro minha mée lavava roupa pra fora pra pode se
sustentd”

“Uma &rvore um toco de cinco metros quatro metro depois tinha que
serrd em casa e parti com o machado... marreta minha mée as vezes era
sozinha”

“...depois quando casei eu arrumei uma mulh/ a minha mulher aqui do
outro lado da rua...[...]Jeu ndo casei... eu arrumei uma empregada”

“...minha mée se ndo fosse por ela a padaria ndo existia porque era
sinceramente minha mae (siléncio... e os olhos enchem de lagrimas) chega
da um n6 na garganta.

361

“Produgdo é com meu pai € minha mée atras”

“Entdo trabalhava a mulher dele e os filhos ajudavam o meu pai no caso
que ta até hoje aqui”

“Tanto é que minha esposa/tanto é que minha/tanto é que eu puxei a
minha esposa pra meu pra me ajuda... ai ela é professora vinte horas no
Estado ela tem duas lojas de bijuterias e agora ela ta comigo junto
entendeu?”

“Ela sempre ndo é ndo é justo ndo € justo com razdo iii entdo choramos
os dois varias vezes no sentido de ajeitar as coisas”.

“quem era totalmente presente era minha mée e eu v te conta uma coisa
pra ti né? a padaria ta aqui hoje porque a minha mae”

Fonte: Dados da pesquisa (2005).

% Categoria elaborada, apoiando-se nos fundamentos da Psicologia, que representa um
conjunto de acles operacionais e estratégicas realizadas por esposas e que resultam em
manutenc¢do ou incremento do patrimdnio da familia, mas que tém os maridos como
representantes dessas agdes na sociedade.
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A analise da forma de superacdo das dificuldades e conflitos da familia
Santos na empresa, inicialmente, para a constituicdo do empreendimento
(aprender a fazer péo e a vender, conquistar a freguesia) e, posteriormente, na
decisdo de qual dos filhos continuaria na empresa ou constituiria seu préprio
empreendimento, evidencia que os homens membros da familia aprenderam a
repetir alguns comportamentos, dentre os quais se destacam a manutencdo da
familia, o cuidado com os pais, 0 casamento com mulheres “fortes” e o respeito
as idéias delas no que se refere as atividades da empresa, como apresentado no
Quadro 5.

“Mulheres fortes” é uma categoria de analise identificada pela analise do
discurso dos entrevistados, utilizando-se os fundamentos da Psicologia.

A relagdo entre irmaos e a administracdo da empresa da familia sdo
reconhecidos pelo dirigente como “conflituosos” em todas as geragdes, mesmo
que se adotem estratégias de desembolso financeiro para manter a harmonia
familiar enquanto duas geragdes atuam em conjunto com outra na gestdo. “Nos
pagamos pra minha irm& ahn o plano de salde eu mesmo da minha parte pai
vamo paga um plan/ eu tenho um plano de sadde um plano de previdéncia
privada um planinho pra ela ...tudo sai de dentro da empresa certo?”

A andlise do processo administrativo, no entanto, evidencia que a
familia ndo tem planejamento relacionado ao futuro da empresa. Sob o
argumento de que a empresa € de propriedade do pai [F1] e ap6s a sua morte, a
filha [N2] também tera direito sobre a propriedade, o filho [N1] responsavel pela
gestdo da empresa nao projeta o futuro, nem mesmo estabelece metas. “Porque
eu ndo sei como vai ser amanha” explica ele. Dessa forma, a familia ignora, no
tempo presente, as defini¢des ja delineadas pelo patriarca [F1] para a sucesséo
da propriedade e da gestdo entre os filhos, no tempo futuro.

Esse comportamento esta relacionado a tradi¢do dos colonos imigrantes.

Por convengdes deste grupo social, os jovens devem obediéncia aos mais velhos,
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respeito aos pais e devem promover acdes para a manutencdo do patriménio na
familia. Ao mesmo tempo, pai-proprietario e filho-gerente ignoram a existéncia
de instrumentos juridicos para determinar os relacionamentos societarios no
empreendimento e estabelecem, pelo discurso reproduzido a seguir, os critérios

de partilha dos bens ap6s a morte do proprietério:

...6:: logicamente 0 meu pai ja me disse te cabe a parte maior da
empresa... [N1]

ele tem sempre um quinh@o maior no caso... mas a ente ajuda a filha...
quando ela precisa a gente d4 uma méozinha pra ela... [F2]

No que se refere a sobreposicdo de geracfes na empresa, observam-se
0os membros da terceira geracdo, fazendo concessdes a segunda
geracao. Ao mesmo tempo, frustram-se em nome da harmonia e paz na
familia e respeito aos valores e realizacbes dos pais, enquanto esses
estao vivos. Contudo, tal comportamento esconde mecanismos adotados
para a retirada de produtos ou de recursos financeiros da empresa
como forma de compensacgdo aos esforcos despedidos para gerenciar a
empresa da familia:

...eu por minha vez eu praticamente pego tudo daqui pro meu subsidio
ta? porque eu tenho assim dedicacéo ndo é vinte e quadro horas vinte e
quadro horas por dia mas € das seis da manha as nove da noite. [N1]
minha irma ndo aparece nada ta tanto é que noés pagamos pra minha
irma ahn o plano de salde eu mesmo da minha parte pai vamo paga um
plan/ eu tenho um plano de saide um plano de previdéncia privada um
planinho pra ela ...tudo sai de dentro da empresa certo? [N1]

é:: ele [meu irmdo] achava que eu sempre tinha mais regalias porque
era eu que lidava...meu pai deixou tudo pra mim como eu deixei pro
filho...inclusive t& no meu nome ... mas é ele que gerencia...eu nao sei
nem se tem divida se... como é que ta...eu disse sO procure ser correto
inclusive pra ele mesmo né? que é daqui que sai o dinheiro pra ele
mesmo. [F2]

O trabalho realizado pelos familiares na empresa é considerado
gratificante e, a0 mesmo tempo, “escravo”, sofrido, pois requer abnegacdo aos
objetivos individuais, auséncia no lar, adiar recompensas. “A dedica¢io que EU

tive na empresa ...isso me custou me custou faltas em casa com minhas filhas
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isso que eu cobro as vezes de mim” [N1]. Contudo, segundo a tradicdo da
familia, os filhos precisam dar continuidade as atividades econdmicas iniciadas
pelos pais. Essa responsabilidade sempre fica a cargo do filho homem mais
velho, considerado o mais apto a representar o pai (e ndo a mae) nos negdcios
em nome dos demais membros da familia. Sendo assim, os membros eleitos pela
familia para dar continuidade aos negécios passam a cobrar da empresa
subsidios para a sua manutencdo, bem como de toda a sua familia sob o
argumento de que “eu mereco. Trabalhei muito para isso” [N1].

O pai, por sua vez, mantém a propriedade da empresa (firma individual)
e garante, mesmo que inconsciente, a partilha equitativa dos bens apds a sua
morte ou, pelo menos, a oportunidade de a filha reclamar a sua parcela no

patriménio quando da abertura do processo de inventario. Assim expés o pai:

F2 —sim... td no meu nome justamente

EO — e por que dai quando acontecé:: se o senhor vier a faltar por um
motivo qualquer...a sua filha fica:: com direitos também né?

F2 — naturalmente

EO - sera que ndo vai ter um atrito ai entre eles?

F2 - eu acredito que n&o porque eles se ddo muito... eles se ddo bem...os
dois s&o... isso pelo menos ele demonstra:: assim ndo tem ndo tem ele
nao faz diferenca quando ela precisa...inclusive quando ela precisa de
um carro ele comprou pra ela...a gente... quando ela precisa de uma
maozinha até pra i no médico com as criangas porque ela ndo tem
também...

Esse didlogo ilustra o comportamento do proprietario em relacdo a
preservacdo do patrimdnio as futuras geracfes. A palavra “justamente”, ao final
da primeira frase, deixa transparecer um cuidado do pai com relacdo a divisédo
equitativa do patriménio da familia entre os irméos. De acordo com a legislagédo
brasileira na area do Direito de Familia, com a morte do pai, Unico proprietario

da empresa, a filha [N2] tem direito a sua parte na heranga mesmo que o filho
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[N1] ndo queira efetuar a divisdo ou se achar com direitos adquiridos sobre o
patriménio pelo servico prestado ao empreendimento da familia.

Nesta empresa familiar, ha muitas coisas ndo ditas, ndo declaradas pelos
membros da familia. A ajuda matua entre 0os membros da familia nuclear, o
casamento dos homens com mulheres “fortes” e a abnegagdo de sonhos e
desejos individuais em prol do bem-estar dos pais e da familia séo significacdes
segundas escondidas nas significacbes primeiras nos discursos de membros
representantes de duas geracfes, como apresentado no Quadro 6.

Tais significacBes evidenciam que o filho aprendeu que irméos brigam,
gue os pais apresentam solidariedade ao filho homem mais velho e vice-versa.
Os membros da empresa, por sua vez, aprenderam que isso tem um custo e que o
filho que atua ostensivamente no empreendimento deve ser ressarcido. Ignora-
se, assim, a distribuicdo equitativa dos bens do patriarca entre 0s possiveis
herdeiros. A empresa da familia paga o plano de satde para a herdeira mulher,
filha mais nova [N2], casada e que néo trabalha na empresa, bem como todos 0s
produtos béasicos para o sustento da familia constituida pelo herdeiro homem,

filho mais velho [N1], casado e que trabalha na empresa.
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QUADRO 6 As mensagens do filho e do neto e suas significacdes

Filho [F2]

Neto [N1]

Significacdes

“[Meu pai] ...tinha sociedade com um irmao dele
em Carazinho [...]entdo ouve um atrito entre... até
andaram se agarrando la se engalfinhando...”

“...toda familia ... nunca vai acaba bem.”
“Ahn a minha mée ajuda bastante a minha irma”

Irmdos sempre brigam.
Os pais quase morrem
por causa disso

“...todos davam uma mé&ozinha mas o que mais/o
mais velho eu sendo o mais velho no caso € ai
eu...”

“Ele [meu avd] comprou um nego6cio comprou um
forninho e comegou a vender no lugar do cara esse que
COMpro comego a repassa aumentou a producéo pegou 0s
filhos pra trabalhar com ele... e aumentou”

“...dai aula de manh& no grupo i a gente fazia tudo
meio certinho em casa( )... eu como mais velho
dos irmaos tinha que fazé a praga né?”

“O mais velho era 0 meu pai na época com nove anos de
idade é trabalhando entdo trabalhava a mulher dele ele e
os filhos ajudavam”

“...se tivesse estado hoje na construcgéo civil de repente
estaria numa posicao boa... também eu ndo me queixo do
que to fazendo porque comércio pra mim eu gosto.”

“...0s outros... um ... 0 segundo meu/ meu irméo
segundo irmdo ...que tem a irma eu depois o0 outro
irmao que é mais/ que é advogado ...cuida da
cooperativa...Ademar...esse estudou...fez
faculdade..”

“O pai aprendeu a produzir..o outro nunca aprendeu a
produzi...”

“Hoje ta ligado o filho mais velho que sou eu ta?”

“Eu resolvi entdo assumi a parte de gerencia junto com
ele eu praticamente abandonei a minha... profissdo
abandonei abandonei”

“..mas ele [o filho] foi:: ganhando gosto foi
pegando gosto pela coisa e se apaixonou pela
padaria e ai largou o escritério e pegou a

padaria”

“Trabalhei cinco anos ...até 1993 em Porto Alegre como
engenheiro ...meu pai resolveu vender a padaria em 1993
e eu disse ndo ndo vamo vendé vamos fazé... ta cansado
so0zinho”

O irmdo mais velho
sempre precisa ajudar os
pais. Os irmdos mais

novos nao. Eles até
podem estudar.

Continua...
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QUADRO 6, Cont.

Filho [F2]

Neto [N1]

Significacdes

“Ai n6s ndo tinha dinheiro minha mée lavava
roupa pra fora pra pode se sustentd ndo tinha...
era sofrido imagina pra comé era...”

“Ahn quem era totalmente presente era minha mée e eu
vd te conta uma coisa pra ti né? a padaria ta aqui hoje
porgue a minha mée”

“Quando casei eu arrumei uma mulh/ a minha
mulher aqui do outro lado da rua ... Giordani eu
disse que eu ndo casei...eu ndo casei... eu arrumei
uma empregada eu eu gosto de falar digo... até
hoje eu disse pra ela...mas ela mas pelo amor de
Deus”

“Minha mae chegou e disse ndo chega vamo trabalha pra
nos... a minha mée tomou a decisdo”

“Ela [a esposa] chegou um dia em casa e André eu néo
vou mais trabalhar contigo sou professora e vou fazer
meu caminho ndo timporta? disse ndo”

As mulheres é que sdo
fortes. Se néo fossem
elas, esta empresa ndo
estaria funcionando.

“Muita coisinha eu gosto muito de lida no forno
inclusive por motivo desse motivo até eu to aqui eu
fui fazé uma injecdo na...eu tenho problema de
colu::na me déi o bragco a perna 0 nervo
ciatico...”

“Ele ¢ ele é assim a dedicacdo que EU tive na empresa
...1ss0 me custou me custou faltas em casa com minhas
filhas isso gue eu cobro as vezes de mim”

“Né&o é justo que eu faca uma dedicagdo exclusiva da
empresa porque isso me custou bastante”

Eu gosto de trabalhar na
empresa da familia, mas
€ muito sofrimento.

“Ele veio ele se formou engenheiro civil... e::
trabalhou um tempo em Porto Alegre e a firma foi
a fale::ncia e ai ele resolveu vim pra ca...disse
enquanto vocé ficam sem fazé nada vocés atendem
aqui ele paralelamente montou um escritério de
engenharia aqui ...e trabalhando aqui...fazia as
duas partes...”

“Mmeu pai até hoje continua sendo padeiro até hoje”

“Entdo tem umas técnicas antigas [...] que continuam
sendo feitas aqui ...”

*“...meu pai resolveu vender a padaria em 1993 e eu disse
ndo ndo vamo vendé vamos fazé... t& cansado sozinho
né?”

*“...e foi indo e fui pegando gosto e até inclusive
nao quis mais nem estuda...abandonei...”

“Esse neg6cio é do meu pai ele criou...eu quis crid a
minha identidade tem grande parte aqui dentro que tem a
minha identidade [...] sabe é tem algumas coisas g/ a
maior parte da da part/ € minha ...agora ...comércio quem
criou foi ele [...] foi meu pai e minha mae...os dois
continuaram o negdcio ...eu continuei também.”

Os filhos precisam dar
continuidade aos
negécios da familia.

Fonte: Dados da pesquisa (2005).




Para que esse comportamento do gestor ndo seja questionado pelos
herdeiros, na empresa familiar cultua-se um sistema de valores que justificam a
acdo dos membros da familia, como evidenciam os discursos do filho

proprietario [F2] e do neto dirigente [N1], transcritos a seguir.

é:: ele achava que eu sempre tinha mais regalias porque era eu que
lidava...meu pai deixou tudo pra mim como eu deixei pro
filho...inclusive tA& no meu nome ... mas é ele que gerencia...eu ndo sei
nem se tem divida se... como é que ta...eu disse sO procure ser correto
inclusive pra ele mesmo né? que é daqui que sai o dinheiro pra ele
mesmo [F2]

entdo eu sempre cologuei como eu t6 aqui ha dez anos na empresa ... é::
logicamente 0 meu pai ja me disse te cabe a parte maior da empresa
...da existéncia [...]. Minha irma ndo aparece nada ta tanto é que nés
pagamos pra minha irmd ahn o plano de salde eu mesmo da minha
parte pai vamo paga um plan/ eu tenho um plano de satde um plano de
previdéncia privada um planinho pra ela ...tudo sai de dentro da
empresa certo? [...]Jahn a minha mée ajuda bastante a minha irma ...eu
por minha vez eu praticamente pego tudo daqui pro meu subsidio ta?
porque eu tenho assim dedicacdo ndo € vinte e quatro horas vinte e
quatro horas por dia mas é das seis da manha as nove da noite [N1]

As geracOes do filho proprietario e do neto gestor (segunda e terceira)
aprenderam que a empresa deve ser gerenciada pelo filho homem mais velho e a
propriedade deve ser entregue a ele apds a morte do patriarca, uma vez que ele
se dedica “integralmente” ao empreendimento da familia. Esse comportamento
legitima a acdo de um filho em detrimento de outro e serd usado, no futuro,
como argumento para a posse da propriedade. A empresa passou a ser
considerada como bem de direito preferencial ao filho “protetor” na partilha da
heranca da familia. Tal comportamento da terceira geracdo é recursivo ao
comportamento do fundador da empresa ao passar a propriedade para o filho
[F2] e consolidar a primeira sucessdo da propriedade da empresa familiar. O

mesmo comportamento que o pai fundador (primeira geracdo) teve em relacdo a
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transmissdo da propriedade ao filho, hoje, proprietario da empresa, esse filho
proprietario (segunda geracdo) tem em relacdo ao neto herdeiro (terceira

geracdo), como evidencia o relato transcrito a seguir:

EO - qué dize que esse lugar aqui entdo era dos SEUS pais?

F2 - era do meu pais..ele me deu como usufruto a casa nos fundos e a
firma eu comprei ...

EO - e isso na cabeca do seu irm&o significa que o senhor usou o que
néo era seu...

F2 - é:: ele achava que eu sempre tinha mais regalias porque era eu
que lidava..meu pai deixou tudo pra mim como eu deixei pro
filho...inclusive t& no meu nome ... mas é ele que gerencia...eu ndo sei
nem se tem divida se... como é que ta...eu disse s6 procure ser correto
inclusive pra ele mesmo né? que é daqui que sai o dinheiro pra ele
mesmo.

Contudo, na visdo do dirigente desta empresa familiar, é preciso que a
empresa mantenha uma estrutura organizacional simples, com o minimo de
niveis hierarquicos possiveis para que se possa manter a proximidade com os
funcionarios. A mesma compreensdo sobre o tema € identificada na visdo dos
dirigentes das outras duas empresas familiares estudadas. Aprende-se que nédo ha
necessidade de usar o poder de proprietario para se obter os resultados
desejados, mas apenas se fazer presente fisicamente e revelar a “autoridade da

experiéncia”, como relata:

De vez em quando volta e meia o André faz reunido com eles...ele
fala...os problemas ...0 que que ele qué o que que ele ndo qué mas
sempre da uma re/ a gente se d& bem...é uma fami/ praticamente é uma
familia ah... tem algu/de vez quando a gente acha que ndo t4 muito bem
a gente ta... num dia meio pede uma vez pede outra vez...sempre tem
aquele que sonega um pouquinho o servigo fica meio de lado...entdo
pede uma vez pede outra dai ndo vai de vez em quando vai com uma voz
mais...é ai eles ficam... mas a gente se da bem... faz um churrasquinho
volta e meia convida...0o André seguido faz essas... em esses esses:: ahn
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camping de pescaria vamo t/comé um peixe toma um choppe joga um
futebol...ai vai no rio la onde ele tem uma casa [F2]

O proprietario [F2] e sua esposa moram no mesmo prédio onde
funcionam a padaria € o comércio da familia. A presenca fisica do pai
proprietario [F2] garante ao filho dirigente [N1] a conducdo do processo
produtivo, enquanto a presenca fisica da méae garante a qualidade dos produtos
da confeitaria, liberando-o para realizar atividades empresariais paralelas, junto
com sua esposa. Assim, o dirigente desta empresa familiar pode conduzir o outro
empreendimento (loja de comércio de telefones celulares), com sua esposa,
construido com recursos financeiros obtidos na empresa do pai e formar o seu

proprio patriménio, enquanto “cuida dos pais” e do empreendimento “deles”.

8.1.2 Andlise especifica da aprendizagem organizacional

Na Padaria Real, na gestdo da terceira geracdo, assim como o foi na
segunda, as decisdes gerenciais foram delegadas ao filho homem e mais velho,
sempre orientado e acompanhado por uma mulher; nesses dois casos, pela mée.
O primeiro responde pela gestdo da empresa; o segundo é o responsavel pela
producdo de confeitos e recheios. A producdo de pdes estd a cargo dos
funcionarios, mas sempre acompanhado pelo proprietario. O ambiente de
trabalho é de harmonia e a empresa funciona como se fosse uma “grande
familia”. Cada um dos funcionarios tem consciéncia de suas atribuicdes, ndo
demonstra medos ou falta de espacos para realizar qualquer atividade e
permanece longo tempo na empresa (turnover médio acima de dez anos). Ao
contrario, mostram-se comprometidos e envolvidos com o0s objetivos
organizacionais, ndo medem esforcos para realizar as tarefas conforme o
solicitado, mas limitam-se a realiza¢des de atividades do cotidiano.

Pelas particularidades da atividade de uma padaria, o ritmo de trabalho

diario € intenso, especialmente em alguns horérios do dia. Mas, esse fator ndo
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impede que, durante o horario de trabalho, acontecam momentos de interacéo
social, discussdes livres e trocas de idéias sobre procedimentos para melhorar o0s
produtos e ou o atendimento a clientes. As tarefas, aparentemente repetitivas,
sdo realizadas com énfase no cliente. Dessa forma, as reclamacgBes ou
manifestagdes de descontentamento sdo resolvidas no menor tempo possivel.
Essa agilidade no processamento das informagfes faz com que a empresa
melhore continuamente o0s processos produtivos. Ao mesmo tempo, a
formalidade dos processos é ignorada e cada etapa do processo administrativo
esta centralizada no gerente comercial, neto do fundador [N1].

Devido a essa centralidade, o processo de compra de insumos e o
atendimento aos clientes no caixa da padaria sdo feitos pessoalmente pelo
gerente comercial e, concomitante, num curto periodo de tempo diario (uma
hora). O gerente comercial chega & padaria as onze horas da manhd, assume o
caixa no lugar de uma funcionéria de confianga (parente distante da sua mae) e
passa a atender os representantes comerciais até ao meio-dia. Nesse momento, a
loja é fechada para o publico externo e todos (membros da familia ou n&o)
relinem-se para 0 almogo, hum espaco reservado aos fundos da padaria, numa
mesa coletiva, seguindo a tradi¢do dos colonos italianos.

Sendo assim, o processo administrativo ndo ocorre de forma estruturada
em todas as atividades da empresa. Ndo ha controles administrativos e nem
planejamento das atividades arquivados que permitam aos dirigentes da empresa
fazer andlises gerenciais, estabelecer metas com base em séries historicas ou
definir novos padrdes de producdo. Todas as atividades da empresa sdo
orientadas e acompanhadas pessoalmente pelo proprietario e sua esposa. H4 um
fluxo continuo de dados da producdo, com momentos constantes de reflexéo
entre funcionérios e familia proprietaria, em especial durante o almoco coletivo.
Essa refeicdo é tarefa, por tradicdo, da matriarca da familia proprietaria, que é

auxiliada pelos funcionarios da confeitaria. Mesmo que o ritmo de trabalho seja
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intenso em determinados horarios do dia, tipico em organizacGes produtoras de
pées, funcionarios e membros da familia ndo usam a “falta de tempo” como
argumento para deixar de realizar qualquer atividade ou para refletir sobre
determinado comportamento. Todos tém confianga uns nos outros e sdo leais as
normas e convengdes dos imigrantes italianos.

O relacionamento entre membros da familia proprietéaria e funcionérios
da empresa é amistoso; ndo ha distingdo em funcdo de quem executa as
atividades operacionais e de quem planeja ou gerencia a empresa. Nessas
relacBes prevalecem a lealdade e o respeito, fato que facilita a constituicdo de
tempos e de espacos para a reflexdo coletiva, a exposicao de idéias e de opinides
contrarias a determinado ponto de vista. H& espacos sociais para todos fazerem
questionamentos e refletirem criticamente sobre experiéncias individuais e
coletivas. Os dirigentes da organizagdo preocupam-se em construir,
constantemente, espagos sociais para o envolvimento de todos (membros da
familia ou ndo) em atividades de lazer e de trabalho. Nesses momentos em que a
“grande familia” se reiine fora da empresa, discutem-se questdes técnicas que
facilitam a gestdo da empresa da familia.

A dindmica da familia em movimentos recursivos por geracdes nao
transformou a empresa do fundador. Os valores do fundador estdo sendo
passados de geracdo a geracdo e cultuados por todos os membros da
organizacao. As experiéncias anteriores sdo lembradas e analisadas criticamente
por membros da familia proprietaria e funcionarios no cotidiano organizacional
e em momentos de lazer, com vistas & criacdo de estruturas mentais de
conhecimento e gerar novos conhecimentos em fungdo do contexto social no
tempo. Quanto ao presente, a empresa apresenta sinais de modernizacio apenas
da infra-estrutura. O modelo de gestdo e o desenho dos processos sdo 0S mesmos
da época em que a empresa foi fundada. O crescimento e o desenvolvimento da

empresa no mercado sucedem-se pelo acompanhamento e pela implementagéo
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das inovacOes tecnoldgicas aos produtos e servicos ofertados, por meio da
manutencdo da qualidade dos paes, da limpeza dos espacos fisicos e da oferta de
produtos diferenciados, como o “pdo feito na pedra”. Este produto é um dos
motivos de orgulho dos membros da familia, pois representa a continuidade do
trabalho arduo dos avds por meio das geragdes.

As atividades relacionadas a gestdo da empresa, como rotinas de
trabalho, controles administrativos, planos operacionais, gestdo dos funcionéarios
e outras praticas gerenciais, caracterizam um modelo de gestdo democratico. O
dirigente sucessor é dindmico, extrovertido e delega tarefas. Na familia
proprietaria, esse € 0 membro que apresenta comportamento mais dindmico, uma
diferenca observada em relacdo aos membros da segunda geracdo. Ele imprime
um ritmo forte as atividades operacionais e exige 0 comprometimento de todos,
mas sem determinar formas alternativas de realizar o trabalho. Os procedimentos
adotados para a realizacdo do trabalho s&o livres e dependem da criatividade de
cada funcionario. Mesmo assim, observa-se que ha poucas mudangas nas rotinas
e praticas organizacionais. O layout da loja é arrojado em relagdo a outros
estabelecimentos concorrentes existentes na cidade e regido. A selecdo de cores,
moveis e o projeto de decoracdo otimizam o fluxo dos clientes com conforto e
receptividade. Todo esse trabalho é creditado a criatividade da nora e a
habilidade de engenheiro do filho gestor [N1].

O comportamento dos membros da familia que hoje é proprietaria da
empresa ndo evidencia conflitos ou interesses de ordem pessoal para a
dissolugdo ou ruptura da sociedade enquanto o proprietario estiver presente. Este
[F2] ja entregou o gerenciamento da empresa ao filho [N1], mas mantém a
propriedade em seu nome. A empresa estd sendo administrada pela terceira
geracdo sob o argumento de que “os pais querem proteger os filhos das
dificuldades financeiras que a familia enfrentara em 1993” [N1]. O filho, por

sua vez, aceitou a ajuda dos pais sob o argumento de que, primeiro, queria

253



“agradar aos pais”, depois, por ter aprendido a “amar isso aqui”. Os familiares
pretendem continuar as atividades empresariais, mesmo ap6s o afastamento dos
pais, mas ha muitos sentimentos negativos (dor e amargura) relacionados ao
contexto da familia, norteando as decisGes gerenciais. Os depoimentos do
proprietario sucedido [F2] e do dirigente sucessor [N1] evidenciam que nao
serdo realizadas modificagBes na estrutura fisica ou no modelo de gestdo
adotado enquanto o pai-proprietario [F2] estiver vivo.

Na geracdo anterior, fatores sistémicos familiares considerados
negativos a imagem da familia na sociedade (casamento inter-racial) foram
determinantes para a dissolugcdo da sociedade entre casais. O casamento do
irmdo [F3] com uma “brasileira”, a concepcdo de filho antes do casamento, o
descompasso de horarios de trabalho e de descanso da nora em relagcdo aos
demais membros da familia sdo fatores sistémicos familiares negativos
Questiona-se, entdo, a continuidade desta empresa familiar a partir do momento
em que ocorrer o afastamento definitivo dos membros da segunda geracéo da
gestdo. Serd que ha fatores sistémicos familiares relativos a terceira geracéo,
determinantes para o encerramento das atividades da empresa? O afastamento da
filha herdeira [N2], a gestdo entregue ao filho herdeiro [N1], os conflitos com a
nora (agregada) e o conseguinte afastamento dela, bem como a exclusdo do
genro (agregado) sdo evidéncias da existéncia de fatores sistémicos familiares
que podem dificultar a continuidade da empresa familiar sob a gestdo e a
propriedade exclusiva da terceira geragdo do ndcleo central (netos) da familia do
fundador.

Os funcionarios reconhecem os membros da familia como parte
integrante da empresa, mas ndo como detentores do poder indiscriminado. Eles
tém liberdade para discutir ou questionar decisdes gerenciais sob argumentos
condizentes, pois ha espacos para a interacdo diaria entre funciondarios e

membros da familia proprietaria, que trocam informacdes de forma aberta e
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livre. Ndo existem limitacdes para implementar idéias inovadoras, desde que
essas sejam discutidas entre todos. As decisdes sdo coletivas desde que sejam
respeitadas as vontades e os critérios dos atuais proprietarios.

A andlise dos relatos dos fatos por parte dos membros da familia
empresaria remete a idéia de que esse comportamento tem origem na primeira
geracdo (casal fundador da empresa). O espaco fisico onde funciona a empresa
sempre foi considerado, pelos proprietarios, como uma extensdo do espago
privado da familia. Os funcionarios da empresa sempre foram contratados pelo
comprometimento demonstrado na realizacdo das atividades, ap6s terem passado
por um periodo de experiéncia (trinta dias). A familia proprietaria espera de seus
membros e dos funcionarios total comprometimento com a gestdo dos recursos
em prol do atendimento das necessidades do consumidor. Quando isso ndo
ocorre, ndo adotam qualquer punicgao, apenas explicam qual é o comportamento
esperado e apresentam sugestdes.

A forma como o trabalho é realizado e os espacos criados na empresa
resultam em interacdo dos individuos e socializagdo de experiéncias anteriores,
bem como geracdo de novos conhecimentos. O trabalho diario é realizado por
equipes, que tém diferentes tarefas de acordo com a necessidade da empresa. Os
funcionarios refletem na acdo e compartilham idéias diariamente. Como
resultado, os padeiros e confeiteiros testam novas receitas e lancam novos
produtos como se fosse uma atividade operacional do cotidiano. Os atendentes,
por sua vez, inovam na forma de apresentar o produto ao cliente, assim como na
forma de atendé-lo. Entre funcionarios e membros da familia ocorrem conversas
informais durante a realizacdo das atividades, momento em que todos narram os
eventos ocorridos no dia e refletem a respeito dos resultados obtidos. Contudo,
um tema nunca faz parte dessas reflexdes: o futuro da empresa.

Cada fase do ciclo de vida da familia analisada em relagdo ao

crescimento da empresa evidencia que é a sobreposicdo de geracdes na gestdo da
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empresa a plataforma geradora de conhecimentos organizacionais
transgeracionais. Contudo, o processo de aprendizagem organizacional ndo tem
acontecido em todas as dimensdes descritas por Nonaka & Takeuchi (1997) e
estd comprometendo o crescimento dos negdcios. 1sso porque representa um
fator limitante para a ampliacdo das atividades produtivas e o posicionamento
estratégico da empresa, diante do desejo contido da terceira geragcdo em conduzir
o0s negocios de forma independente dos demais familiares.

A manutencdo da empresa como familiar é resultado dos conteldos
apreendidos pelos membros da atual geracdo da familia proprietaria que
declaram ndo querer repetir os erros cometidos pelos membros das geracGes
anteriores. Contudo, o crescimento da empresa familiar, sob a gestao da terceira
geracdo de membros da familia proprietaria, requer o envolvimento de outros
membros (filha mulher, agregados pelo casamento) e funcionérios na mesma
plataforma geradora de conhecimentos. Isso porque alguns membros da familia
proprietaria usufruem dos recursos na empresa sem envolverem-se com as
atividades de planejamento, o que lhes impede de contribuir para a geragédo de

novos conhecimentos organizacionais.

8.2 O caso funilaria Silva
8.2.1 Analise geral do caso

A familia Silva, que € descendente de imigrantes italianos, conserva
tradigdes culturais, valores morais e éticos que caracterizam a etnicidade como
elemento determinante para a compreensdo da acdo social dos seus membros,
tanto no espaco familiar quanto empresarial. Na Funilaria Silva, pelos elementos
étnicos definem-se os critérios de sucessdo da gestdo e da propriedade na
empresa e 0 modo como as pessoas devem se comportar nas atividades da
empresa. Ao compreender a valorizacao atribuida aos “mais velhos” e o respeito

dos membros da atual geracdo em relagdo as experiéncias que os membros da
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geracdo anterior acumularam, compreende-se como a empresa é gerenciada com
vistas a aprendizagem organizacional transgeracional.

Nessa empresa familiar observa-se que o membro da familia que a
gerencia conserva valores morais e éticos das geracfes anteriores, a0 mesmo
tempo em que promove reajuste, em suas agBes gerenciais, ao contexto
socioeconomico atual e ao estagio do ciclo de vida em que se encontra a familia
empreséria. Dependendo do ciclo de vida da familia no momento da transi¢éo da
propriedade da empresa, novos elementos socioculturais emergem. Uns
“emparedando” o passado e tornando natural o processo de continuidade do
empreendimento fundado pelos antepassados; outros modificando a linearidade
historico-profissional sem, contudo, ignord-la, ou seja, os descendentes
aprendendo um “novo jeito de fazer as coisas”.

A tradicdo de enfatizar a experiéncia dos mais velhos no processo de
tomada de decisdo gerencial é considerada, por McGoldrick & Gerson (1995),
uma condicdo para a aprendizagem na dimensdo transgeracional. A interacdo
entre pai, filho e funcionarios da-se numa dinamica propria, na qual impera a
ordem para melhorar a qualidade do servico prestado e garantir a sobrevivéncia
da empresa, “porque temos um nome a zelar”, afirma o neto gestor [N1]. O
nome da familia, portanto, tem valor intrinseco a empresa familiar. O membro
da familia que esta gerenciando a empresa, toda vez que toma decisdes
recordando histdrias das geracOes anteriores, reelabora as suas percepcles e
amplia o espectro de analise gerando um novo conhecimento organizacional.
Assim, a aprendizagem organizacional torna-se um processo automatico e
independe da geragdo que gerencia a empresa.

Na concepcao do neto gestor [N1], é o pai a fonte do saber e 0 modelo

de conduta para o agir responsavel. Diz ele:
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“bah tem que respeita (risos) nao por ele ser meu pai no caso por ter um
conhecimento muito grande né? que ele conheceu a empresa antes
gue... que eu no caso...ele trouxe uma bagagem maior...ele tem uma
bagagem MUITO maior que eu”.

O aprendizado do filho emerge da interacdo com o pai em diferentes
momentos do cotidiano da empresa. O pai, por sua vez, observa e acompanha as
acdes do filho, orientando e indicando o caminho a seguir a0 mesmo tempo em
que respeita 0s espagos por ele criado para agregar novos conhecimentos aqueles
que porta, permitindo ao filho errar e corrigir o erro a seu modo. O pai ndo
demonstra necessidade de utilizar a sua autoridade de pai ou de proprietario para
forcar o filho a gerar novos saberes, na medida em que acredita que o verdadeiro
conhecimento emerge do grau de maturidade deste, adquirido pelo olhar atento

ao “mestre”, que é assim relatado pelo filho:

muito grande de ter aprendido tudo que eu aprendi aqui dentro... eu
s0... assim 0 eu sO parte da empresa...eu ja trabalho aqui ha trinta e
poucos anos/eu sd parte da empresa ja o orgulho maior é ter tocado
ela....ter tocado ela desde pequeno desde:: ahn oito anos o pai ia com a
familia toda pra praia e eu ficava... nove anos eu tocava...ndo tinha
problema sabe? [N1]

A sobreposi¢do de geracdes (pai e filho) faz com que, diariamente,
ambos reflitam criticamente sobre suas experiéncias anteriores e reelaborem os
conhecimentos organizacionais. A crenca de que o membro mais velho da
familia (pai) detém um conhecimento maior que os mais novos (filhos) faz
surgir tempo e espacos para uma reflexdo coletiva, seja na oficina (espago
organizacional) ou na mesa de refei¢cbes (espaco familiar). Tais momentos
facilitam o envolvimento de mulheres, homens e criangas numa reunido familiar,
com uns apresentando novas idéias para serem objeto de reflexdo por todos e

gerar novos insights para serem implementados na empresa. Todos respeitam as
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idéias dos outros porque ha niveis elevados de confianca entre membros da
familia e gestores da empresa, independente de serem agregados ou nao pelo
casamento, em ciclos evolutivos e que podem ser mais bem compreendidos pela

Figura 10.
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FIGURA 10 Difusdo interativa do conhecimento na Funilaria Silva.

Devido a interacdo de todos os individuos envolvidos na empresa
familiar (gestores, membros da familia proprietaria e funcionarios), criam-se
plataformas para o compartilhamento de conhecimentos e a geracdo de novos
conhecimentos que podem ou ndo ser utilizados pelo gestor nos negdcios da
familia. Essa dindmica faz emergir o conceito de “grande familia”, justificado
com base no “cuidado” uns dos outros, no acompanhamento do crescimento
pessoal e profissional dos mais jovens (filhos e funcionérios) pelos mais velhos

(pais e gerentes), como € representado neste dialogo:

EO - e os préprios funcionarios traziam...

N1 - traziam sugestbes traziam muita coisa entdo e::sse intercambio
que a gente tinha mais voltado... gente sempre agiu como familia na
verdade nunca deix6 de agir como familia e gostar deles porque...meu
Deus... eu acho que...

EO - eles ja sdo antigos aqui ou nao?

259



N1 - ndo...agora vai sair um segunda-feira ...vai trabalhar em Sé&o
Paulo ..até dei conselhos pra ele... ta aqui trEs anos comigo dei
conselhos...digo ndo va::i ah... mas vou ganhar bem mais ndo sei o
que... mas vai gastar demais também é... eu falei pra ele...mas... tudo
bem deixa experimenta vai ndo tem problema s6 que assim 6 a gente
sempre teve na oficina longevidade sempre...sempre gostei de pegar na
minha época e na época do pai também novo ...catorze...quinze anos no
méximo... e vai lapidando lapidando... até...eu tive o Ultimo que que
ficou sete anos / 6 anos comigo até é meu afilhado é um rapaz aqui de
fora ele era do interior o pai dele é do interior e tal e ele quis estudar
na cidade e tal e ele trabalhava aqui comigo até a mae dele quando eu
falei com ele... sabe quando tu dé... eu olho pro caro e digo € esse ai...
nao tem eu sei como € que é mesmo tu assim tu tendo mas é... eu bato o
olho eu sei se vai ser bom se ndo vai se vai me largar se ndo vai me
larga logo é uma coisa que ja tenho de tempo isso... ai a mae dele veio
aqui ndo m& ndo pega ele pra trabalha... ele é isso isso e isso é
vagabundo € isso e aquilo... disse ...ma ndo ma nédo pode... duvido que
seja assim porque eu digo raramente eu me engano eu me engano é
I6gico mas n&o posso ter me enganado tanto assim dai ela disse ...ent&o
experimenta um més...sete ANO e ele s6 SAIU porque o pai dele
precisou la fora...que um agregado que ele tinha la faleceu e tal.

Neta empresa familiar, constatou-se que o comportamento do pai em
relacdo ao filho, e vice-versa, no espaco privado da familia, é reproduzido no
espaco da empresa. Dessa transposicdo do familiar para o empresarial decorre
um conjunto de a¢des do dirigente para com os clientes ou fornecedores, como
0s apresentados no Quadro 7.

As préticas sociais estdo ordenadas no espaco e no tempo desta empresa
familiar como atividades sociais recursivas as geragdes anteriores, recriadas
continuamente no espaco organizacional em cada tempo destinado a reflexdo
coletiva.

Os membros da familia que ndo seguem os ensinamentos “dos mais
velhos” (pais; proprietarios da empresa) ou que ndo atribuem os mesmos valores
do patriarca excluem-se da empresa, num processo compreendido como

“natural” no direito de “tentar fazer diferente...” e voltar (ou ndo!). O contelido
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do conhecimento gerado expressa normas de conduta empresarial reproduzidas

de geracéo a geracao.

QUADRO 7 Agdes representativas do processo de aprendizagem transgeracional

Membro Acdo do processo de
Comportamento sl -
da Significagdo aprendizagem
observado . N
familia organizacional
Abrir as portas do Reelaboragéo de
estabelecimento  as Neto Atender o cliente no | experiéncias observadas no
Thoras e fechar horéario que ele desejar | comportamento do pai no
tarde da noite atendimento a clientes
Manter contato
Tornar-se um permanente com a|lnovagdo constante dos
especialista O Eiho fabrica para ter, em | produtos/servigos ofertados
produto/servico primeira mao, a Ultima | como diferencial
ofertado tecnologia disponivel | competitivo
no mercado
Contratar £ss0as - _—
Pesso Habilidades técnicas
sem  experiéncia, : x
podem ser ensinadas, | Aprender na acao
mas com  base . L
- . carater e | desenvolve um funcionério
familiar consolidada Neto . x .
. personalidade sdo | comprometido com  0s
e molda-las de - L T
. aprendidos na | objetivos organizacionais
acordo com o perfil S .
X convivéncia familiar
desejado
Os conflitos A experiéncia e 0s
familiares  sempre anos vividos oferecem | Socializagdo dos saberes
devem ser| Todos |o0s fundamentos | apreendidos pela
coordenados  pelos basicos que orientam a | experiéncia
mais velhos acéo
Agir com
Mesmo que o responsabilidade e
governo ndo adote conservar os Vvalores .
e Repeticdo de
um comportamento éticos dos .

. ~ - | comportamentos  positivos
responsavel para| Neto |antepassados S80 | loriza a empresa familiar
com o cidaddo, é fundamentais para a P 5

. i x no mercado de atuag&o.
preciso acreditar manutengéo do
num pais melhor empreendimento
familiar.

Fonte: Dados da pesquisa (2005).
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FIGURA 11 Dindmica da familia na empresa a partir da fundacéo
Fonte: Dados da pesquisa (2005).

O fato de que o empreendimento familiar precisa continuar, pois nele
sd0 gerados 0S recursos necessarios a manutencdo da familia proprietaria, cria
um momento na vida dos irmdos em que a separacdo deles e dos negocios se
torna crucial para que a harmonia familiar continue a imperar. Esse momento é
representado pela idade dos filhos, quando esses ingressam no mercado de
trabalho e tém a pretensdo de constituir suas proprias familias. Cada um dos
irmdos e suas respectivas familias, entdo, passam a constituir novos
empreendimentos, como evidenciado na Figura 11.

Na anélise da dindmica da familia proprietaria, constata-se que a familia
transmite a propriedade da empresa para a geracdo seguinte com base num
critério que os membros da geracdo mais velha (pai e mdae) denominam
“justica”. Por justica, os pais entendem a divisdo do patriménio num processo
equitativo entre filhos homens e filhas mulheres, de forma que ambos tenham
um patriménio igual, em termos de valor. Contudo, ao filho homem € entregue

um patriménio que lhe permita gerar renda para o sustenta de sua familia; as
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filhas mulheres sdo entregue bens imoveis (prédio ou terrenos) ou dinheiro, a
escolha de cada uma. Este conceito de justica segue alguns critérios
estabelecidos pelas geracdes anteriores e sdo considerados validos, desde que
todos os membros da familia interpretem como “justo para todos” e sejam
oriundos de decisdes negociadas entre 0s herdeiros com respeito aos mais velhos
e em harmonia entre os membros da familia.

Ainda de acordo com a dindmica da familia nesta empresa familiar,
constatou-se a separagdo entre irmaos, constituindo-se duas empresas no mesmo
ramo de atividade, mas com um deles (0 mais velho) dando continuidade a
empresa fundada pelo pai. Ambos utilizam o nome da familia Silva como
elemento de comercializacdo da imagem ou do produto/servico (funilaria,
calhas).

No genetograma da familia Silva no Brasil, apresentado na Figura 12,
pode-se observar que hd um relacionamento muito estreito de pai para filho
homem mais velho, de Pedro Silva (primeira geracdo) para Felipe Silva
(segunda geracgdo) e deste para Pedro Henrique Silva (terceira geracdo). Esse
tipo de relacionamento faz com que a propriedade da empresa fundada por Pedro
Silva seja transmitida a Felipe Silva, e assim sucessivamente. No entanto, na
segunda geracgdo, constatou-se um relacionamento familiar distante entre os
irmédos, que resultou também num distanciamento entre eles nas atividades
profissionais. O irmdo mais novo afasta-se da empresa fundada pelo pai e
constitui outro empreendimento para ele e seus filhos homens. A empresa
originalmente fundada pelo pai, no entanto, continua existindo por meio da
familia do filho homem mais velho, Felipe Silva. Os servicos prestados a
populacéo, contudo, tém continuidade por meio de duas empresas familiares, as
quais estdo representadas por dois ramos familiares distintos (Felipe e Eduardo),

da mesma geracdo e de uma mesma familia empresaria.
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FIGURA 12 Familia Silva no Brasil.
Fonte: Dados da pesquisa (2005).
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A andlise do genetograma desta familia evidencia o afastamento de um
irmdo da empresa fundada pelo pai, a0 mesmo tempo em que permite
estabelecer mecanismos que garantem a continuidade dessa pelo irmdo mais
velho. H& um emparedamento do passado nesta familia descendente de
imigrantes. O comportamento do neto gestor [N1], na Funilaria Silva, evidencia
“emparedamento do passado” da familia imigrante da Italia, seja pela
conservagdo das maquinas importadas pelo avd, da conservagdo do piso original,
da conduta ética frente ao cliente e em relagdo ao governo. Contudo, isso ndo
representa descontinuidade da tradicdo familiar no ramo de funilaria, que é
evidenciado pelo outro neto na gestdo da Calhas Silva, mas um comportamento

linear transgeracional.

8.2.2 Anélise especifica da aprendizagem organizacional

A socializacdo do saber do pai e do filho no cotidiano das atividades
operacionais gera um conhecimento compartilhado intergeracional. A habilidade
técnica de colocar escapamentos nos automoéveis é um conhecimento
compartilhado, pois o conhecimento do pai (funilaria e conserto de radiadores)
gerou um conhecimento organizacional (prestacdo de servigos automotivos) por
meio do dialogo rotineiro entre pai e filho, em momentos de interacdo social.
Esses espaco e tempo impulsionaram questionamentos do filho ao pai sobre as
premissas existentes e a reflexdo das suas préprias experiéncias anteriores,
gerando um novo conhecimento Util a gestdo da empresa. Na medida em que o
neto [N1] cursou graduacdo em Administracdo, aprendeu a utilizar os
conhecimentos e as experiéncias do pai [F1] para qualificar a gestdo da empresa
da familia.

O porte da empresa, a proximidade, a harmonia entre pai e filho e a
conduta ética do dirigente sdo condicdes organizacionais facilitadoras para

interacdo social, reflexdes diarias dos erros e acertos entre 0s proprietarios e a
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internalizacdo do “produto” resultante. Essas condi¢8es permitem a reelaboracéo
de conteddos internalizados no comportamento das geracGes anteriores de
membros da familia na empresa. Na Funilaria Silva, a estruturacdo dos
processos e as rotinas de trabalho diario sdo simples. N&o ha niveis hierarquicos
nem controles burocraticos, 0 que aumenta 0s espacos para funcionarios e
familiares utilizarem a criatividade e gerarem novos conhecimentos Uteis ao
desenvolvimento dos negocios.

A interacdo social de familiares e funcionarios, sem distincBes
hierarquicas ou ostentacdo de poderes, é constante, com estimulos a repeticdo de
comportamentos positivos que valorizam a empresa no mercado de atuacdo. Os
proprietarios constantemente criam espacos, tanto no ambiente familiar quanto
empresarial, para a interagdo entre funcionérios, clientes, fornecedores e
familiares, para a reelaboracdo de experiéncias anteriores e a reflexdo critica
sobre comportamentos, com vistas a geracdo de novos conhecimentos
organizacionais.

A busca permanente por novas tecnologias resulta em inovagédo na oferta
de produtos ou na qualidade dos servigos ofertados ao mercado que, por sua vez,
servem como diferencial competitivo da organizacdo frente a concorréncia de
empresas fundadas por ex-funcionarios e parentes. No entanto, na visdo dos
proprietarios da Funilaria Silva, as perspectivas de crescimento e ampliacdo dos
negocios tém se tornado cada vez mais limitadas, devido as condicGes
econdmicas do pais, que os impedem de aumentar 0 nimero de empregados e
dispor de mais tempo, inclusive com os funcionarios, para a realizacdo de
reunifes formais para “pensar a empresa no longo prazo” e planejar acGes
estratégicas. O sistema tributario brasileiro é compreendido como um fator
limitante para o crescimento da organizacdo (ampliacdo dos espacos fisicos e
oferta de novos produtos/servicos), na medida em que implica em maior carga

tributéaria ou contributiva, o que encarece o valor do produto final.
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“Parece que 0 governo ndo qué que a gente cresce. Se aumenta um
poquinho o faturamento, ja tenho que dexa de ser micro... Entéo, pra
qué? Pra mincomoda? Eu queria aumenta... ma...”, explica o neto
gestor.

Ao analisar o processo administrativo, foram identificadas evidéncias
que permitem afirmar que esta empresa pode desenvolver conhecimentos técito
e explicito, em especial pelos modos socializacdo e internalizacdo, em
movimentos transgeracionais. A reflex&o critica sobre importantes eventos que
interferem nas ac0es estratégicas da empresa ocorre de maneira constante entre
pai [F1] e filho [N1], assim como foi, no passado, entre irm&os.

O processo de construcdo coletiva (proprietarios, gestor, funcionarios)
de conhecimentos e de implementacdo de acfes gerenciais estd sendo
gradativamente reduzido em consonancia com a reducdo do quadro de pessoal.
No primeiro semestre de 2005, periodo em que foram realizadas as observagdes
de campo e entrevistas, a empresa mantinha apenas um funcionario, em razéo do
contexto econdmico regional atual. Assim, os membros da familia empresaria
tém procurado manter a empresa no mercado para, apds a superacdo da crise
econdmica regional, retomar os projetos de crescimento por meio da expansdo
das atividades produtivas.

A concepgdo de “familia ampliada” encontra-se reproduzida nesta
empresa familiar na oportunidade em que os funcionérios sdo considerados
filhos do proprietario. Esse fato representa um mecanismo importante para a
criacdo de novos conceitos e desenvolvimento de critérios que orientam a acédo e
definem um padrdo de comportamento para a todos na empresa. A0 mesmo
tempo, geram-se inovagBes no atendimento aos clientes e auxilia-se na
elaboracdo de estratégias para a superagdo das dificuldades econémicas e

financeiras.
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Essa € uma evidéncia que garante a continuidade da “empresa do
fundador”. A empresa familiar desenvolve-se pela adaptacdo continua ao
contexto econdmico e social no qual esta inserida. Os valores morais e éticos do
fundador sdo preservados por todos 0s membros da familia empreséaria e pelos
funcionarios da empresa, 0 que ndo resulta em resisténcia as mudancas
organizacionais ou alheamento ao macroambiente. A “empresa atual” é uma
mescla do tradicional com o contemporéneo, onde s&o valorizados tanto o0s
aspectos fisicos que marcam a historia da empresa quanto 0s modernos macacos
hidraulicos. Aspectos fisicos ou equipamentos modernos representam a presenca
da terceira geracdo na gestdo da empresa familiar. Preserva-se o piso original do
espaco da oficina, como retrato do inicio das atividades naquele endereco, na
década de 1960 e, igualmente, explicita-se o orgulho de ter ampliado o prédio
para incluir novas atividades e oferecer diferentes servigos aos clientes.
Construiram-se desniveis no espaco fisico da oficina, o que permitiu estocar
escapamentos para veiculos e atender as exigéncias dos clientes, sem que fosse
necessario alterar a rotina do pai proprietario, que realiza as atividades
operacionais de sua competéncia (radiadores) com zelo e orgulho pela qualidade

e conhecimento técnico. Segundo o neto gestor:

ele trabalha nos radiador dele eu nem bo-to o bico porque é com ele é
uma coisa que ele fechou a sete chaves e é com ele até sabe trabalha
com isso eu sei... s6 que eele responde e ndo e eu nem posso tira isso
dele porque essa é onde ele t4 se agarrando é onde ele ta vivo...
entende? € tipo coracdo entdo isso ndo da nem pra COGITA entdo eu
NEM COGITO... deixa até que ele aglienta... e tomara que agliente até
150 ... que fique...entende? [N1]

Esses dados evidenciam que o neto gestor[N1] aprendeu a conservar e
valorizar a historia da familia e do empreendimento. Os objetos, maquinas e

equipamentos importados da Alemanha, pelo fundador, em 1926, bem como o0s
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modernos macacos hidraulicos ndo representam para ele o abandono da “velha
funilaria” nem impedem a oferta de novos servicos e a consolidacdo de uma
empresa moderna. Ao encadear as evidéncias sobre 0 crescimento e
desenvolvimento da empresa, constatou-se que ambos acontecem pela
manutencdo do padrdo de qualidade impresso pelo fundador e sucessores, pela
inclusdo de novos servigos e pelo aprimoramento técnico do gestor. Esse se
mantém em interacdo constante com os fornecedores de insumos/produtos e
participando ativamente nas entidades de classe (associacdo comercial) e nas
reunides da comunidade (debates com o prefeito e secretarios, discussfes com
partidos politicos).

As rotinas e as praticas gerenciais nesta empresa familiar caracterizam-
Se Como espacos sociais nos quais € possivel introduzir mudancas sem que, para
isso, seja necessario romper com tradigdes herdadas de outras gerac@es. Isso se
deve ao mesmo conjunto de valores que deu origem a empresa familiar. Nem
mesmo a dissolucdo da sociedade entre irméos fez com que os valores morais e a
conduta ética fossem abandonados. Ainda sdo conservadas as mesmas préaticas
de contratacéo e de gestdo de pessoas que o fundador utilizava: pessoas jovens,
sem experiéncias profissionais anteriores e que sdo estimuladas a desenvolver
habilidades e competéncias especificas como ser social. Acompanha-se o
desenvolvimento técnico do funcionario com o objetivo de torna-lo um cidadao,
detentor de um patriménio que garanta o sustento de uma familia. O funcionario
é considerado um membro da familia dos proprietarios da empresa, o que faz
com que a as familias do funcionario e a proprietaria da empresa se misturem,
especialmente pelos ritos e cerimdnias instituidas pela sociedade (batismo,
casamento, formatura, por exemplo).

Com relagéo aos conflitos e as amarras familiares, ndo foram observadas
evidéncias de sua ocorréncia na empresa ou na familia, exceto a ruptura da

sociedade entre irmdos [F1 e F2], que se deu na transicdo da segunda para a
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terceira geracdo. Naquela oportunidade, as divergéncias entre irmdos foram
resolvidas apenas por eles, num processo intrageracional. Eles ndo permitiram a
interferéncia dos filhos ou das esposas nas decisbes que tomaram, pois a
prioridade era manter as relacfes familiares, consideradas por eles 0 bem maior
de uma pessoa. Nao foram observados conflitos familiares que comprometem a
manutencéo da empresa familiar. Essa afirmativa é resultado do encadeamento
de duas evidéncias: a primeira é 0 comportamento de respeito e compreenséo
por parte do dirigente sucessor [N1] em relacdo ao proprietario sucedido [F1] e a
segunda, a decisdo da familia em fazer ajustes contratuais e divisdo do
patrimdnio dos entre os filhos herdeiros ainda em vida.

A anélise dos motivos que conduziram os irmdos a dissolucdo da
sociedade entre irmdos, ocorrida em 1995, evidencia a existéncia de fatores do
sistema familiar intervenientes na continuidade da sociedade empresarial, tendo
como base o ndcleo familiar representado pelos irmdos. O alcoolismo do irméo,
0 descomprometimento do sobrinho em relacdo ao trabalho e a imagem da
empresa na comunidade local sdo fatores sistémicos familiares, considerados
intervenientes na imagem da empresa familiar no mercado. Contudo, ao mesmo
tempo, sdo fatores que estimulam a mudanca de comportamento da familia
empresaria em relacdo aos arranjos econdmicos estabelecidos no seu interior. A
dissolugdo da sociedade entre irmaos [F1, F2] permite que se estabelecam
arranjos de vida independente dos ramos familiares e que apenas um deles dé
continuidade a “empresa do fundador”. Sendo assim, pode-se afirmar que esta
empresa familiar sofreu redimensionamento no momento de transicdo da
segunda para a terceira geracdo de membros da familia proprietaria e, em funcéo
dos arranjos familiares, voltou a ser “sociedade entre pais e filhos”. Reflete,
sobretudo, luta pelo poder da qual ndo estd imune a organizacdo familiar,

embora seja negada a todo 0 momento.
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A anélise do processo de transicdo da propriedade revela a existéncia de
critérios subjetivos de transmissdo da propriedade e da gestdo da empresa, bem
como das fronteiras fisicas entre as residéncias dos proprietarios e a localizacéo
da empresa. A ruptura da sociedade entre irmdo resulta também resulta na
escolha de um outro lugar para a familia retirante utilizar como residéncia. Os
critérios de transmissdo da propriedade e da gestdo dos negécios da familia
ocorrem de acordo com a etnicidade, na qual o pai transmite o patriménio para o
filho homem mais velho e ndo reconhece ou ndo valoriza a luta interna pelo
poder estabelecida entre os filhos homens. Contudo, isso ndo significa que as
filhas mulheres sdo lesadas, em termos financeiros ou patrimoniais. Elas sédo
indenizadas para ndo participarem da gestdo da empresa, fato que é assim

explicado pelo dirigente membro da terceira geragéo:

...mas assim o:: sempre foi no caso de justica de fazé que ndo passou
pra ela no caso... e ela também ndo gostava dessa...dessa parte do
italiano também... mulher é... era... homem é que trabalha é.... [N1]

Na empresa, os valores de justica, honestidade e respeito aos mais
velhos e aos “mais fracos” (mulheres, por exemplo) sdo elementos
determinantes da avaliacdo do carater dos membros integrantes merecedores de
integrarem a “grande familia” (a empresa), numa interpretacdo do
comportamento de descendentes de italianos. Nas diferentes geracdes observa-se
que os sdcios (pai e filho) reconhecem a forga que tém se permanecerem unidos
(“da gente se ajuda, né?”), especialmente pela oportunidade que o pai [F1] cria
para o filho [N1] aprender com ele. Na terceira geragdo, 0 neto gestor [N1]
evidencia com orgulho e admiragdo os ensinamentos do seu pai [F1] e do avo-
fundador e procura transmiti-lo a quarta geracdo e aos funcionarios da empresa.

Disse 0 gestor da empresa que tem:
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uma filha de onze anos e um filho de cinco... o MEU guri ja sabe tudo
é... tem que segurar ele em casa, porque ele ta estudando e tal ta no
prezinho agora ele ta estudando la mas ele gostaria de ficar aqui direto
jé eu trago ele aqui de vez em quando no sdbado alguma coisa que a
gente venha fazer alguma coisa pra casa, trago ele junto e tal mas ele
sabe todas as chaves, ele sabe as coisas de motor e ele ndo sabe os
nameros...ele sabe grava aquela que tu qué se tu pedi uma chave Philips
uma chave de boca uma chave isso... ele vai la e pega. entdo, assim 0, e
ndo que fosse dito NAO 4... ndo é ndo é uma coisa... parece que parte
da gente assim... uma coisa natural porque ele gosta de carro gosta de
caminhonete entdo a gente desenha em casa e tal ele faz desenho e...
bah. é... é o sonho dele trabalha aqui é o sonho dele gracas a
Deus...diga-se de passagem ta garantida a 4% geracdo...com
certeza...[...] porgue eu vejo nele assim... eu me espelho muito nele do
jeito que eu era né entdo...eu acho que néo tem...e ele GOSTA. [N1]

Os proprietarios declaram a intencdo de que a empresa tenha
continuidade na geracdo seguinte ao atual gestor. A empresa esta sendo
construida para a geracdo futura, com os atuais proprietarios promovendo
esforcos e “cuidados especiais” para que um dos herdeiros eleito pela familia
para ser o sucessor (filho homem, que ainda esta na primeira infancia) descubra
0 prazer em trabalhar na mesma atividade do pai. Da mesma forma, observa-se
esse cuidado para com os funcionarios. Estes reconhecem os membros da
familia proprietaria como uma extensdo da sua prépria familia, e vice-versa,
convidando-os para participarem dos ritos e cerimonias (casamentos, batizados,
festas religiosas, etc.) que acontecem no espago privado de cada um deles. No
cotidiano da empresa, observa-se que apenas um evento 0S caracteriza como
funcionarios da empresa, que € o cumprimento de horérios de trabalho de acordo
com o estabelecido pela legislacao trabalhista.

O gestor reconhece a importancia de ter varios membros da familia
trabalhando na empresa. “Que pena que eu ndo tenho mais irméos...se tivesse
mais UM SO irmao... nés ndo precisava nem empregado aqui....nd0 precisava

mesmo...a gente dava conta...”.
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Ao valorizar a presenca de familiares na empresa, 0 gestor repete
comportamentos dos seus antepassados, quando a familia e a unidade econémica
geradora dos suprimentos para a manutencdo dela confundiam-se. A analise da
transgeracionalidade dos valores morais e éticos e dos costumes desta familia
evidencia 0 mesmo sentimento de coletividade e de pertencimento a organizagdo
de outra geragdo. Os individuos admitidos na empresa comportam-se da mesma
forma dos dirigentes, o que acelera o desenvolvimento de habilidades neles,
constroi modelos mentais, estabelece conceitos analogos para aplicacdo dos
conhecimentos individuais e permite combinar conhecimentos explicitos que
conduzem funcionarios a iniciarem suas proprias empresas. Por esta razdo,

empresas fundadas por ex-funciondarios passam a ser concorrentes diretos:

todos que sairam daqui a maioria... que nem aqui... eu v0 te citad a
Funilaria [...]...foi um/era um sobrinho do pai ...ele trabalhou aqui
dentro 9 anos, eu acho. ...montou a dele...ai depois da dele quando ele
tinha ele e o irmao dele...que é o Cleomar... eles trabalhavam os dois
junto dai & na Funilaria [...]...eles JA se separaram eles dois elefoi
faz/cria uma LA em Estacdo Getdlio... o:: [...]... entdo pra vé como
ramiFICA a coisa...ta dai depois aqui os dois irméos [...], que:: eles tém
a Funilaria [...] eles ja se separaram eles dois eles ficaram 10 anos
trabalhando juntos agora se separaram cada um montou uma..um outro
empregado nosso que é é [...] ele trabalhou aqui com nos... 3 anos. Dai
ele saiu, foi trabalhar com o [...] mais 1 ano e meio. Agora ele
trabalhou com caminhdo 5 anos, agora ele voltOU montou outra
funilaria montou uma pra ele entdo é outra...0 proprio meu primo que
trabalhava aqui saiu montou outra entdo qua::tro que ja sairam
daqui...ndo tem como...6 uma continuidade entdo nao tem como sai
assim ndo tem como desvia é uma coisa que fica e.... fica [N1].

O comportamento empreendedor que o0 gestor observa nos ex-
funcionarios é estimulado pelas rotinas de trabalho e os espagos fisicos na
Funilaria Silva. Essas fazem com que a interagdo dos individuos acontega e que

as experiéncias sejam igualmente socializadas entre funcionarios e proprietarios.
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O numero reduzido de funcionarios mantidos pela empresa ndo permite
a constituicdo de “equipes de trabalho”, que é desejavel pelo dirigente, mas
promove comportamentos que conduzem a uma reflexdo coletiva acerca de
praticas de trabalho, com atividades operacionais reflexivas e crescimento
profissional. Como resultado, tem-se uma empresa gerando profissionais
capacitados para construir seus préprios empreendimentos, realidade que
poderia ser modificada pela ampliagdo dos negécios da empresa ou pela insercédo
dos funcionarios como sdcios. Essa possibilidade é rejeitada pelos atuais
proprietarios, uma vez que descaracterizaria a propriedade familiar e a liberdade
de agir sob a referéncia cultural da familia do fundador.

Neste caso estudado, as praticas de trabalho adotadas pelos dirigentes
propiciam a informalidade, encorajam o compartilhamento de conhecimentos
intergeracionais, a experimentacdo dos funcionarios e promovem dialogos
construtivos entre os membros das familias (proprietaria da empresa e dos
funcionarios) numa ampliacdo concreta dos lagos sociais. Contudo, a empresa

familiar é, neste estudo, um universo masculino.

8.3 O caso Gongalves Couros
8.3.1 Analise geral do caso

A Gongalves Couros é um grupo empresarial formado por varias
familias, na sua maioria formada por descendentes de imigrantes italianos no
Brasil. Trés delas representam o maior capital votante, mas a familia de José
Gongalves € aquela que ocupa a presidéncia desde a fundagdo e detém a maior
participac&o acionéria em relagdo as demais familias fundadoras.

Descendente de imigrantes italianos, os membros da familia Gongalves
administram a empresa orientados pelos valores éticos e morais da etnia italiana.
Harmonia de comportamentos, culto a figura do fundador, preservacdo do

nicleo central da familia José Gongalves no comando dos negdcios, moral e
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ética na gestdo em todos os niveis hierarquicos, comprometimento social,
confianca nos membros mais velhos da familia e nos funcionarios mais antigos
sdo alguns dos elementos orientadores das acdes administrativas, em todas as
unidades produtivas da Gongalves Couros. Os mesmos critérios utilizados por
José Gongalves para conduzir o irmdo mais velho a presidéncia do grupo
empresarial, no passado, séo considerados pelos seus filhos e netos, no presente.

Ao analisar a historia de formagdo e desenvolvimento deste grupo
empresarial, observa-se que 0s herdeiros-sucessores comportam-se na empresa
de acordo com os ensinamentos recebidos de seus pais, no espaco privado da
familia. Os conselhos e orientacdes dos avds, tios e pais sdo constantemente
lembrados no processo de tomada de decisdo gerencial, tanto pelas aces que
deram certo quanto por aquelas que deram errado. As experiéncias anteriores
dos dirigentes sucedidos, que provocaram resultados negativos ou traumaticos a
empresa, ndo devem ser lembradas e seus contetidos sdo evitados pelos herdeiros
sucessores por meio de regras de conduta informalmente transmitidas aos
funcionérios e herdeiros. Os membros das familias proprietarias que representam
0 maior capital votante da empresa conservam a solidariedade, o respeito e
confianca nos mais velhos e, diariamente, orientam os membros da empresa a
comportarem-se dessa mesma forma. Essas sdo algumas caracteristicas de uma
sociedade empresarial que cresceu “entre irmaos e amigos” e que consolidaram
a imagem advinda da etnia italiana no Brasil, da empresa como uma extensao da
vida privada do grupo social, ou seja, uma “grande familia”.

Pelo tamanho das familias proprietarias (em média, nove pessoas na
segunda geracao e quatro pessoas na terceira geracao), os dirigentes da empresa
precisaram realizar ajustes estruturais (abertura de novas filiais, ampliacdo das
atividades produtivas e dos mercados de atuacdo), de forma a abrigar todos os
familiares interessados a ingressarem nela. Assim evita-se a ocorréncia de

desconformidade entre o crescimento da empresa e o da familia Gongalves. A
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dindmica de crescimento (casamentos, nascimentos, mortes, separacfes) da
familia Goncalves, detentora da maioria dos cargos de diretoria, esta
representada na Figura 13.

A estratégia adotada pelos dirigentes foi estabelecer critérios subjetivos
e informais para ingresso de familiares em cargos (diretoria, gerenciais,
operacionais) no grupo empresarial, a0 mesmo tempo em que ampliam as
atividades produtivas na perspectiva horizontal (diversificacdo das atividades do
mesmo segmento). Isso ocorre conforme os filhos e netos crescem e capacitam-
se para ingressarem no mercado de trabalho. Quando um filho atinge a
adolescéncia, ele é lancado pelos pais a algum tipo de atividade de acordo com o
seu interesse particular. Caso essa atividade esteja de alguma forma ligada as
atividades deste grupo empresarial, eles sdo admitidos na empresa (apds a
conclusdo de um curso técnico ou de nivel superior) como funcionarios
assessores de seu pai (ou mae). Durante um periodo de tempo, esse herdeiro é
observado pelos membros da diretoria no que se refere ao comportamento frente
aos negdcios. Uma vez considerado apto ao exercicio de um cargo gerencial, a
empresa prepara uma unidade produtiva para que ele exerga, sozinho, o referido

cargo e passe a responder pelos resultados obtidos.
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FIGURA 13 Familia Gongalves no Brasil.
Fonte: Dados da pesquisa (2005)



Como resultado dessa estratégia de ingresso de novos membros da
familia, observam-se abertura de novas ou ampliacdo das atuais unidades
produtivas (frigorificos, por exemplo) e insercdo de atividades que diversificam
a atuacdo do grupo empresarial e, a0 mesmo tempo, processem as sucatas
geradas pelas unidades produtivas principais (curtume, frigorifico), como sebo,
aparas de couro in natura e sangue bovino. Essas geram subprodutos com valor
agregado, como farinha de carne para racdo animal, produtos para pequenos
animais domésticos (pet food), sebo bovino para saponificacao.

A maneira como 0s espacos sdo criados na empresa familiar para o
ingresso dos herdeiros da familia Gongalves faz com que a empresa familiar
tenha continuidade como uma sociedade entre primos das familias Goncalves,
Mello e Alteves. Contudo, os herdeiros das familias Mello e Alteves séo
admitidos com reservas, uma vez que 0s cargos dos niveis de diretoria e geréncia
sdo exclusivos aos herdeiros da familia Gongalves. Membros de outras familias
sdo admitidos para esses cargos na medida em que a familia Gongalves ndo tem
nenhuma pessoa capacitada.

O envolvimento das familias proprietarias (sécios majoritarios) nas
atividades do grupo empresarial evidencia a centralidade de cargos de diretoria e
de geréncia na familia nuclear Gongalves. Ha presenca de, pelo menos, duas
geracdes de outras familias de acionistas em cargos administrativos
(contabilidade, comércio exterior). Eles mostram-se altamente comprometidos
com o0s objetivos empresariais, envolvendo-se cada vez mais em atividades
pertinentes ao segmento couro, ao desenvolvimento de habilidades técnicas e
conceituais por meio de cursos (educagdo formal em nivel superior e técnico) e
estagios no exterior, consolidando assim suas presengas no quadro societario.

Portanto, os herdeiros sdo admitidos na empresa familiar por
apresentarem competéncias especificas para ocupar um cargo. Eles ingressam na

empresa acompanhados diariamente pelos seus pais (como relatado
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anteriormente), que assumem todas as responsabilidades sobre os atos do filho
na empresa até 0 momento em que esse é considerado apto a exercer sozinho um
cargo gerencial a ser definido pela diretoria.

A analise da movimentacdo de s6cios no empreendimento — livre em
funcdo do tipo de sociedade (sociedade anénima) — revela que os membros da
familia Gongalves adotam 0s mesmos mecanismos de ampliagdo de suas
participacdes societarias como o fez o patriarca, ou seja, comprando
participacdes de acionistas minoritarios. No passado, esse mecanismo garantiu a
José Gongalves conduzir os neg6cios como acionista majoritario. Hoje, seus
filhos e netos adotam o mesmo comportamento que indica a aspiracdo da familia
Goncalves em relacdo a empresa.

Essas séo evidéncias de comportamentos positivos do patriarca repetidos
pelos seus herdeiros (filhos e netos) em diferentes momentos no espago da
empresa familiar. No entanto, na andlise da dindmica da familia identifica-se que
experiéncias negativas ndo estdo sendo repetidas, na medida em que, apés a sua
ocorréncia, estabeleceram-se normas e regras de conduta, que foram
disseminadas por toda a organizacdo com vistas & acdo administrativa. Uma
norma da empresa é a ndo admissao de agregados as familias proprietarias por
meio de casamentos, sejam eles genros ou noras. Outra se refere ao tratamento
igualitario aos herdeiros de géneros diferentes. As filhas mulheres e os filhos
homens, assim como 0s netos de ambos 0s géneros, tém tratamento igualitario
no que se refere a ocupacdo de cargos de diretoria e de geréncia nas diferentes
unidades produtivas do grupo empresarial. Os critérios de ingresso de herdeiros
que preponderam nas empresas da familia sdo competéncia, comprometimento e
realizacdo pessoal e profissional nas atividades.

Esses sdo conte(idos de aprendizagem organizacional transgeracional
resultantes de valores morais e éticos desenvolvidos pelos herdeiros sucessores

nos espacos privados da familia, mas que séo diariamente debatidos em reunifes
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de diretoria na empresa. As reunides de diretoria, no entanto, sdo realizadas
informalmente, todos os dias da semana. Todas as manhas, os diretores que se
encontram nos escritorios da matriz relnem-se para “sorver o chimarrao e falar
sobre a empresa”, como disse 0 presidente da empresa. Desses encontros sociais
participam todos os membros da empresa que estiverem interessados, sem
nenhuma formalidade. Por isso, é fato comum a presenca de funcionarios nédo
membros da familia e que desempenham atividades operacionais, refletindo
sobre problemas da empresa, juntamente com os membros da diretoria e outros
herdeiros. Esses encontros sociais contribuem significativamente para: (a) a
organizacdo refletir criticamente as agdes administrativas e o0 contexto que as
envolve e (b) a formacdo de um herdeiro-sucessor que compartilha desejos dos
fundadores-sucedidos.

Aos membros do grupo empresarial familiar, sejam eles membros da
familia proprietaria ou ndo, esses encontros sociais sao espagos nos quais todos
contam e ouvem historias livremente, refletem criticamente sobre os resultados
(econdmicos, financeiros, tecnoldgicos, outros) obtidos com a implementacédo de
uma estratégia de mercado, modificacdo no processo produtivo ou qualquer
outra agdo administrativa relatada pelos participantes. Elas também servem para
que os herdeiros recém-ingressados na empresa da familia observem “qual deve
ser” o seu modelo de conduta profissional, tendo como referéncia as atitudes dos
“mais velhos”, que sdo considerados os membros da geracdo anterior a sua
(herdeiro pai/mé&e ou tio/tia).

Para o0s herdeiros, esses encontros sociais sdo considerados de
fundamental importancia, pois € um momento familiar no espaco da empresa em
que eles tém a oportunidade de ouvir histérias, questionar e refletir criticamente
sobre experiéncias anteriores e tomar decisGes sobre a sua permanéncia ou ndo
nas empresas da familia. Ha livre arbitrio de cada um na escolha da profisséo ou

do campo profissional, bem como da permanéncia ou ndo nos negécios da
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familia. No entanto, para ingressar na empresa, o herdeiro precisa desenvolver
um conjunto de conhecimentos compartilhados com 0s seus antecessores. De
acordo com a area de interesse do herdeiro, a empresa cria espacos para a sua

insercdo em cargos gerenciais, seja abrindo unidades produtivas ou areas de

atuacéo.
DIRETORES »| EXxclusivos para os
filhos de José
Goncalves e para o
GERENTES DE Exclusivos para os

UNIDADES "| filhos e netos dos sécios
majoritarios

GERENTES -
Membros das familias
OPER'}%SESAIS DE »| proprietarias e com
competéncia na area

FIGURA 14 Distribuicdo dos cargos administrativos na Gongalves Couros.
Fonte: Dados da pesquisa (2005).

Contudo, o cargo na empresa a ser ocupado pelo herdeiro é designado de
acordo com o papel que ele representa na familia (pai, filho). Na Figura 14 estéo
representados 0s cargos administrativos em trés niveis hierarquicos: diretoria,
geréncia de unidade e geréncia de operacGes. Os cargos de diretoria s6 podem
ser ocupados pelos filhos de José Goncalves. Os netos desse, membros da
terceira geracdo, que sdo considerados pela diretoria como “0s mais novos”, sO

terdo acesso a esses cargos com o afastamento definitivo dos seus antecessores.
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Enquanto isso, os netos ocupam cargos de geréncia de unidade, gerente de
operacbes ou assessoram seus pais, dependendo do seu estagio de

desenvolvimento profissional®’

. A possibilidade de netos assumirem cargos de
diretoria, porém, no atual ciclo de vida das familias, ndo esta sendo considerada,
sob o argumento de que “somos em muitos irmados: nove. Esses ai [0S netos] tém
muito ainda pra aprendé. Vai chegéa a vez deles, mas ainda ndo é a hora”.

Esses cuidados dos membros da diretoria em admitir ou ndo um herdeiro
nas empresas da familia tém origem nos problemas vivenciados no passado, que
resultaram na separacdo dos irmaos José e Luiz Goncgalves. A analise dos
motivos que resultaram no afastamento de Luiz Goncalves e de sua familia
(filhos e genro) do grupo evidencia a admissdo indiscriminada de herdeiros
como uma experiéncia anterior negativa na Goncgalves Couros. Esse fato é um
marco da passagem da gestdo da primeira para a segunda geracdo de membros
da familia Gongalves. O aprendizado organizacional resultante, e expresso
formalmente pelos membros da diretoria, é a de que geragdo seguinte aquela que
esta na gestdo precisa estar preparada para assumir os negécios da familia a
qualquer momento do ciclo de vida da empresa.

Observe as evidéncias neste fragmento do discurso do diretor-presidente

do grupo:

9 por “estagio de desenvolvimento profissional” a diretoria considera a formagéo
técnico-profissional do herdeiro. Alguns herdeiros foram admitidos em alguma
unidade produtiva do grupo, apds a conclusdo do curso técnico no segmento coureiro-
calcadista. Outros, no entanto, sé foram admitidos ap6s a conclusdo do ensino
superior. Isso ocorre em especial nas areas de administracdo, comércio exterior,
contabilidade, design, que exigem maior tempo para a formacgdo e habilitagdo
profissional. Na area de comércio exterior, no entanto, a diretoria considera
fundamental que o herdeiro, primeiro, faca um estagio técnico nas empresas do grupo
para “aprender a fazer o produto”. Num segundo momento, esse herdeiro realiza um
curso de formagao superior, preferencialmente com estagio no exterior. Normalmente
esse estagio é realizado em uma escola de Administracdo da Inglaterra ou dos Estados
Unidos, de acordo com o interesse do herdeiro.
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nao...acho que o motivo ndo:: é ndo tem um motivo especifico né? é um
somatério que vai indo vai indo... chega hum momento qaue é ai foi
quando entrou a terceira geracao talvez né? e:: a outra familia também
do meu tio tinha j& 0s netos e ai 0s netos também precisavam ser
colocados e daqui a pouco:: talvez ndo houve um tempo pra esPERA de
ficar as pessoas maduras numa colocacdo e ai:: aquilo um se sente
prejudicado um pouco e daqui a pouco foi um motivo maior pra pra
realmente a gente fazé essa separagdo... mas eu acho que veio numa
boa hora né? [F3]

Como se pode perceber, ha espaco e tempo que marcam 0 ingresso do
herdeiro na empresa familiar. Os dirigentes da empresa, em determinado
momento, percebem que a empresa esta preparada para ampliar o seu quadro
funcional e, entéo, analisam os membros da familia proprietaria para identificar
nela quem esta preparado para ocupar 0s espacos disponiveis. Se algum membro
da familia estd preparado para ingressar no mercado de trabalho, entdo, os
dirigentes analisam como podem ocupé-lo na empresa. Isso, no entanto, s6 serd
considerado se houver interesses profissionais do herdeiro em ingressar na
empresa da familia. Caso os dirigentes constatem que a empresa ndo tem espaco
para receber um novo herdeiro ou que algum deles ainda ndo esta preparado
tecnicamente para ingressar na empresa, eles decidem que néo é possivel admiti-
lo.

O processo de tomada de decisdo dos dirigentes da empresa em torno do
ingresso de um herdeiro, portanto, envolve anélise conjunta dos elementos
relativos aos ciclos de vida da empresa e da familia. Esse processo tem ocorrido
desde a dissolugcdo da sociedade entre irmaos, quando os familiares que
permaneceram na empresa original passaram a valorizar a capacidade da
empresa em ampliar ou ndo o quadro funcional por meio do ingresso de
herdeiros, mais do que o sentimento de obrigatoriedade em se responsabilizar

pela carreira profissional destes. Atualmente, os dirigentes da empresa e 0s
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membros das familias proprietarias tém ciéncia dos “critérios de ingresso de
herdeiros” no quadro funcional da empresa familiar.

Diariamente os diretores do grupo empresarial estdo orientando o0s
herdeiros sobre como eles devem comportar-se no que se refere a ostentacdo de
riqueza e poder. Eles preocupam-se em “ser simples como foi o pai”. Por isso, a
denominagdo de cargos de diretoria ou geréncia € a mais genérica possivel, os
herdeiros raramente declaram o sobrenome da familia aos visitantes (clientes,
fornecedores, outros), a utilizacdo do estacionamento de veiculos da empresa
ndo indica espagos privativos a diretoria. Ainda, as salas dos diretores sdo
compartilhadas indiscriminadamente por todos que realizam atividades
administrativas de maneira que o cotidiano organizacional evidencia a existéncia
de equipes de trabalho, facilidade na comunicacdo, integracdo dos herdeiros-
sucessores com funcionarios ndo membros das familias de acionistas,
socializacdo de duvidas e anseios entre socios-dirigentes, herdeiros e
funcionérios.

A andlise dessa dinamica do cotidiano organizacional evidencia que a
empresa familiar aprende na medida em que os seus membros criam tempos e
espacos que se consolidam como plataforma geradora de conhecimentos
organizacionais. A interacdo social entre diferentes geracdes de membros da
familia na empresa faz com que o desempenho da organizacdo seja melhorado
continuamente e tenha o diferencial no comprometimento de todos com os
objetivos organizacionais. Os membros desta empresa familiar consideram que
as ineficiéncias da gestdo deste tipo de organizacdo sdo causadas, sobretudo,
pela limitacdo da empresa em admitir o ingresso de todos aqueles herdeiros que
tém interesse em contribuir. Consideram também que o ingresso de agregados
provoca discordancia intrageracional, enquanto que o afastamento deles agrega

maior interacdo transgeracional e aflora comportamento harmonizado entre

284



desejos e necessidades da familia por meio da empresa, elevando a qualidade

dos relacionamentos entre familiares na empresa familiar.

8.3.2 Andlise especifica da aprendizagem organizacional

Os dirigentes da empresa e membros da familia proprietaria que detém o
controle acionario do grupo empresarial facilitam os encontros sociais,
presenciais ou ndo, para que todos possam refletir sobre suas experiéncias,
externar suas ddvidas e refletir criticamente sobre seus conhecimentos
individuais com base nas reflexdes do grupo social, tanto durante a realizacdo
das atividades produtivas quanto em encontros sociais fora da organizacdo,
como eventos da comunidade, festas comemorativas do municipio, feiras de
negocios, seminarios e outros.

O processo administrativo desenvolve-se, tendo como referéncia os
objetivos da empresa familiar sem, contudo, ignorar os valores éticos e morais
da familia Gongalves, quais sejam harmonia, respeito e comprometimento.
Assim, a gestdo desta empresa familiar mescla a formalidade dos processos e
das relac@es sociais no ambiente de trabalho, com a informalidade do sistema de
comunicacdo (acesso a todas as informacfes da empresa, espacos fisicos amplos,
livre acesso de todos) e as relacdes de amizade que sdo estabelecidas nos
encontros sociais. O fluxo de informacdes técnicas é continuo e o processamento
é sistémico, mas com momentos de reflexdo coletiva continua e intermitente,
como se ndo houvesse hierarquia, cargos e funcdes definidas.

Permanentemente ha espagos organizacionais nos quais 0S
conhecimentos (coletivos e organizacionais) sdo gerados em tempos vinculados
ao contexto social e, portanto, dissociados da concepgéo de eventos ordenados.
Nesse espaco-tempo ocorrem reflexdes criticas das acgBes (individuais e ou
coletivas) daqueles que fazem parte da familia proprietaria. Ndo foram

evidenciados quaisquer argumentos referentes ao tempo cronolégico, como
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“falta de tempo” (tempo fisico) ou excesso de trabalho (eventos ordenados), para
justificar a ndo ocorréncia da reflexdo critica, da construcdo do “ba” ou da
interacdo social mesclando membros da empresa e membros da familia. Ha
confiangca naquele designado para fazer qualquer tarefa como se todos os
funcionarios, gerentes e diretores fizessem parte de uma “grande familia”.

O comportamento dos membros da familia que tém cargos diretivos na
empresa, bem como o modelo de gestdo adotado, ndo permite identificar quem
sdo os proprietarios da empresa. Os membros da familia empresaria, desde a
primeira geracdo, construiram uma concepcdo de propriedade vinculada a
responsabilidade com a continuidade da empresa da familia e a manutencéo dos
empregos daqueles que lhes sdo “de confianca”. Ao fazé-lo, romperam com a
concepgdo de espacos fisicos que separam operarios de dirigentes, promovendo
espacos sociais onde ocorrem “encontros de idéias” sem que, para isso, sejam
necessarias demonstracbes de poder que a propriedade lhes confere. Os
dirigentes em cargos de diretoria facilitam a circulacdo das informagdes
confidenciais da empresa por todos 0os membros da organizagdo, num constante
interagir, contratos verbais, linguagens e codigos de comunicacao proprios deste
grupo de trabalho. Os visitantes (clientes, fornecedores, outros) igualmente sdo
encorajados a se comportar como se pertencessem a essa “grande familia”.

Devido a presenca de grande nimero de membros das familias
proprietarias nos diferentes cargos, bem como a conduta dos membros da
diretoria com relagdo a politica de ingresso de novos membros da familia na
gestdo da organizacdo, todos os dirigentes estdo cientes da importancia do
didlogo para a solucéo de conflitos ou para evitar a sua ocorréncia. Para tanto,
estimulam a construcéo e a reproducdo social de idéias sobre temas criticos com
vistas a ampliar o debate e promover a reflexdo conjunta (proprietarios,

herdeiros, funcionarios ndo membros da familia), gerar questionamentos sobre
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as praticas de trabalho, bem como para que o conjunto de regras e recursos
implicado nas a¢les sociais seja reproduzido geracéo apds geracao.

De acordo com a dindmica da familia, os dirigentes mantém os mesmos
pressupostos orientadores da gestdo do fundador, para quem “acima do desejo
do lucro indiscriminado estd um ser humano, que deve ser respeitado como tal”.
Os valores éticos e morais de José Gongalves (fundador) sdo preservados na
empresa e sdo considerados como “regras de conduta” por todos os funcionarios
e herdeiros. A terceira geracdo de membros da familia na gestdo do
empreendimento mostra-se comprometida pelo crescimento e desenvolvimento
da empresa no mercado e retratam isso por meio do estimulo a formacéo
profissional e ao aprimoramento técnico dos funcionarios e dirigentes em todas
as areas (tecnoldgica, produtiva, administrativa, financeira, negdcios
internacionais).

Quanto ao acompanhamento e & implementagdo das inovacdes
tecnolégicas, sdo realizadas conjuntamente entre ocupantes de cargos
administrativos (diretores, funcionarios, gerentes de unidades produtivas ou de
negdcios internacionais) e de cargos operacionais (funcionarios da linha de
producdo), estejam eles alocados na matriz ou em qualquer filial, aos quais sdo
somados os clientes e fornecedores. Esses sdo convidados a visitar a sede da
empresa matriz com freqliéncia, onde grande parte dos negocios é realizada.
Nessa oportunidade, ndo apenas se fazem negdcios, mas aprende-se pelo
processo interativo indistria-cliente. Essa estratégia, somada a participacdo
efetiva em todas as principais feiras nacionais e internacionais do setor, garante
atualizagdo constante dos produtos ofertados ao mercado.

Apos analisar a maneira como a empresa é administrada, a forma como
as atividades relacionadas ao processo administrativo, tanto no nivel gerencial
quanto operacional, sdo realizadas, constata-se que, nesta empresa, 0S

funcionarios e os membros da familia proprietaria estdo abertos ao dialogo,
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aceitam realizar mudancas no ambiente nas praticas de trabalho e néo
apresentam resisténcias em romper com as tradicGes familiares cultuadas desde a
geracdo do fundador, desde que sejam preservados os valores morais e éticos da
familia proprietéria.

Com o afastamento dos irmaos (primeira geracdo na empresa), 0 modelo
de gestdo da empresa ndo sofreu rupturas e ndo foram observados sinais de que
esse modelo seja alterado no futuro. Este pode ser considerado um aspecto
positivo em relacdo a continuidade da organizacdo por meio das geracées, pois
h& harmonia nos relacionamentos inter e intrageracionais, caracterizadas pela
troca de informacBes em espacos democraticos, sustentados por valores
humanos, como respeito aos mais velhos e ao conhecimento técnico dos mais
experientes.

Os conflitos e as disputas familiares ndo aparecem na empresa. N&o
foram observados conflitos ou interesses de ordem pessoal para a dissolugcdo ou
a ruptura da sociedade. Os acionistas majoritarios reconhecem a forca que tém
se permanecerem unidos pelas suas diferengas comportamentais e competéncia
técnica em areas especificas e distintas, porém, complementares.

A empresa esta gerenciada de forma independente do sistema geracional
familiar sem, contudo ignorar o interesse dos herdeiros em ingressar nela
gradativamente. O critério adotado para o ingresso de novos membros da familia
na empresa é a preparagdo técnica, seja por meio de curso superior ou técnico. A
prospec¢do de novos mercados no exterior, o aprimoramento tecnoldgico no
processamento do couro, a abertura de unidades produtivas e 0s langamentos de
novos produtos, bem como o formato juridico da sociedade (sociedade
andnima), fazem com que a empresa familiar cres¢a, independente da geracgdo da
familia Gongalves que esteja nos cargos de diretoria.

Os funcionérios da organizacdo reconhecem os membros da familia

empresaria como colaboradores no processo de tomada de decisdo gerencial.
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Interagindo diariamente com os membros da familia, os funcionarios néo
demonstram medos, precau¢Ges em expor 0 que pensam ou sentem. Muitos
deles sdo mais valorizados pela diretoria por aquilo que fazem e pensam do que
pelos membros da propria familia, pois sdo reconhecidos pela experiéncia e
conhecimento acumulados ao longo dos anos de dedicacdo a empresa. Ha
funcionarios que permanecem por mais de vinte anos sem, contudo,
demonstrarem passividade diante da sua carreira profissional. Muitos deles estéo
em constante aperfeicoamento técnico e sdo altamente capacitados para exercer
diferentes funcgdes, tanto gerenciais quanto operacionais. Pelo tempo em que
estdo atuando na empresa, armazenam histérias, dados e experiéncias, que sdo
contados aos herdeiros ingressos nos encontros sociais, tornando-se, portanto,
agentes do aprendizado em empresas familiares.

A maneira como o trabalho é realizado e 0s espagos sociais sao
construidos nessa empresa facilita a interagdo dos seus membros e a socializacdo
de idéias ou de novas “descobertas”, especialmente validas para o
aprimoramento no processo produtivo. Os membros da organizagdo ndo atuam
como “equipes de trabalho”, mas como “responsaveis pelo desempenho de um
departamento”. As funcfes sdo desempenhadas para agregar valor a tarefa e
determinadas por cada um, com vistas a obtencdo de resultados que contribuem
para a eficacia da organizacdo. Assim, tém-se comportamentos coletivos,
atividades estratégicas, operacOes refletidas na acdo e presenca constante de
“novas idéias” sendo implementadas em todos os niveis, com reflexos diretos no
desempenho da firma.

Portanto, 0 modelo de gestdo adotado faz com que as pessoas sintam-se
encorajadas a experimentacdo, promovam dialogos construtivos e reflitam sobre
0s conhecimentos em conjunto com outros membros da organizacédo, sejam eles

membros das familias proprietarias ou nao.
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A anélise do modelo de gestdo adotado pela Gongalves Couros revela
que a livre circulacdo de informacbes é importante para a socializacdo de
conhecimentos individuais e a sua ocorréncia é facilitada quando ndo ha
valorizacdo de cargos e funcBes de acordo com o nivel hierarquico. Nesta
empresa familiar, a livre circulagdo de pessoas e a interagdo social de membros
da familia e funcionarios fazem com que 0s espagos organizacionais sejam
considerados plataforma na qual os conhecimentos organizacionais sdo gerados.
Pela sobreposicdo de geracGes de membros da familia na gestdo das diferentes
unidades produtivas, os conhecimentos circulam de geracéo para geracéo, tendo
como espaco-temporal a dindmica do sistema familiar no cotidiano
organizacional.

A aprendizagem organizacional ocorre em diferentes dimensGes
(produtiva, tecnoldgica, administrativa), o que tem garantido o aprimoramento
tecnoldgico dos produtos e processos, a ampliacdo das atividades produtivas e o
reposicionamento estratégico da empresa, inclusive em ambito internacional, no
segmento de atuacdo e de forma independente a geracdo de membros da familia
que esté na diretoria do grupo empresarial.

Nesta empresa familiar, a qual caracteriza-se como de grande porte, a
existéncia de processos e sistemas fracamente estruturados facilita a circulagédo
de informacGes e de pessoas da familia, a geracdo de novos conhecimentos Uteis
a organizacdo e qualifica os conteldos desses conhecimentos, geragdo apds
geragéo.

A transmissdo de conhecimentos de uma geracdo para outra ocorre
informalmente, nas sessdes de questionamentos no espago fisico da empresa,
promovidos pelos membros da familia que a dirigem. Para tanto, ndo é
necessario formalizar controles ou instituir regras e normas formais de conduta,
estimular a ostentacdo dos niveis hierarquicos ocupados pelos membros da

familia ou definir espacos fisicos privilegiados para eles. Como resultado dessa
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estrutura, tem-se o comprometimento dos membros da organizacdo para com o
0s objetivos organizacionais, que aparecem no cotidiano organizacional como

superiores aos interesses individuais dos proprietarios.

8.4 Sintese das evidéncias empiricas de aprendizagem transgeracional

A andlise de cada caso evidencia como as empresas familiares
gerenciam 0s processos e desenham a estrutura e sistemas organizacionais com
vistas a aprendizagem organizacional transgeracional de quatro diferentes

formas que, em linhas gerais, sao:

e as empresas familiares implementam processos de tomada de
decisdo gerencial e sistemas administrativos fracamente
estruturados, de forma a facilitar a livre circulacdo de informacGes
técnicas e ampliar o grau de interagdo social entre membros da
familia e funcionarios, numa dindmica que também inclui
envolvimento com os familiares destes, fornecedores e clientes;

o as empresas familiares estabelecem, informalmente e de acordo com
os interesses da familia proprietéria, os critérios para ingresso de
herdeiros, excluindo-se os agregados a familia pelo casamento para
preservar 0 nlcleo familiar na empresa e o conjunto de valores
orientadores da acdo administrativa;

e 0s dirigentes das empresas familiares mapeiam continuamente os
fatores sistémicos familiares e as alteracdes no sistema geracional,
visando manter a empresa sob a gestdo familiar e, a0 mesmo tempo,
para ampliar as condicdes de difusdo interativa dos fatores
considerados positivos pelos membros da familia e estimular a sua

repeticdo na empresa;
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e osdirigentes das empresas familiares estimulam a sobreposi¢do das
geracOes na gestdo da empresa familiar, em conformidade com os

papéis que cada herdeiro representa no sistema geracional.

A andlise do processo de desenvolvimento das trés empresas estudadas
enfatiza a importancia de espagos organizacionais para que a interacdo social
ocorra em todas as dimensfes e amplitude. O desenvolvimento das atividades
empresariais requer o envolvimento de familiares e funcionarios na mesma
plataforma de conhecimentos, na medida em que é a interacdo social que facilita
a geracdo de novos conhecimentos (tacitos e explicitos) aplicaveis a
organizacdo. Criam-se saberes coletivos no espaco privado da familia e nela
forma-se uma estrutura familiar, a qual se reproduz na estrutura organizacional
pela interacdo social de diferentes geragoes.

Pela natureza do conhecimento, é dificil formalizar esses saberes, mas
eles sdo facilmente disseminados na organizacdo pela sobreposicao de geracdes
na gestdo, na medida em que facilitam e estimulam a reproducéo de experiéncias
positivas, rejeitam a reproducdo de experiéncias negativas e provocam 0
surgimento de processos continuados de inovagdo. Com processos gerenciais de
tomada de decisdo que valorizam a agdo pratica em detrimento da rigidez
hierarquica e da ordem dos eventos que deterioram 0 conhecimento, 0s
dirigentes das empresas familiares enfatizam a construcédo de niveis elevados de
confianca entre seus membros e inserem o individuo como parte indissociavel da
estrutura organizacional, fazendo com que todos disponham de tempo e de
espaco para reflexdes criticas.

Os desentendimentos entre os membros da familia na empresa familiar
tém relagdo com o estagio do ciclo de vida da familia na segunda geragdo. Nesse
espaco temporal da familia evidenciam-se problemas relativos a sucessdo de

dirigentes na empresa familiar, fato que resulta em dissolucdo da *“sociedade
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entre irmdos”, caso ndo existam critérios previamente estabelecidos para o
ingresso de herdeiros nos negocios da familia. Os conflitos entre familiares
comprometem o desempenho financeiro da empresa familiar, os quais tém
ocorrido no estadgio de vida das familias dos irmdos, que se inicia com o
casamento e tem como ponto critico o langcamento dos filhos ao mundo do
trabalho, e que pode se estender até a aposentadoria ou o afastamento, dos pais,
da gestdo dos negdcios. Os casos evidenciam que o estabelecimento de critérios
para o ingresso dos herdeiros ndo gera expectativas entre os herdeiros além da
capacidade da empresa de absorvé-los. Igualmente, excluir os agregados a
familia pelo casamento garante a harmonia entre os herdeiros na gestdo da
empresa, em funcdo dos elementos culturais oriundos de um ramo familiar
(movimento vertical no sistema geracional). Agregados trazem um conjunto de
valores éticos e morais diferentes, por pertencerem a um ndcleo familiar
considerado estranho & empresa.

Vincula-se assim a existéncia de um codigo de conduta dos herdeiros
nas empresas familiares. Comportar-se a margem deste cddigo, seja na empresa
ou na vida em sociedade, é motivo suficiente para que os membros do nicleo
familiar gestor dos neg6cios passem a demonstrar preocupagdo com a presenca
deste familiar nas atividades empresariais, na medida em que pode prejudicar a
imagem da empresa ou da familia proprietaria. Os membros mais velhos da
familia, num processo natural, mapeiam esses comportamentos em eventos
sociais familiares (cerimonias, ritos de passagem) e empresariais (reunides,
feiras, cotidiano organizacional) e projetam como seria a empresa conduzida por
aquele candidato ao cargo gerencial. Nas familias brasileiras formadas por
descendentes de imigrantes italianos, se os fatores observados sdo considerados
negativos para a empresa familiar, o ndcleo familiar que representa o “mais
velho” do ramo constrdi espagos que conduzem todos os demais familiares a

pensar no afastamento de alguns e a permanéncia de outros. O objetivo € a
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manutencdo da empresa e a harmonia na familia. A etnicidade e a consciéncia da
identidade étnica passam a ser determinantes na definicdo de critérios para a
tomada de decisdo gerencial em relacdo a continuidade da empresa familiar, de
forma conjunta ou ndo com outras geragdes.

H& contradicdes internas presentes no comportamento dos familiares nas
empresas analisadas. Apesar disso, a sobreposicdo de gerages na gestdo é
considerada positiva, na medida em que torna possivel a existéncia de
plataforma de conhecimentos na qual ocorre a reflexéo critica, a (re)elaboracao
de conceitos, a revisdo de praticas de trabalho, entre outros. Os pais
compartilham, com seus filhos, conhecimentos tacitos e explicitos no cotidiano
organizacional. Seja na venda de couros, no processo de fabricacdo e na
comercializacdo de pdes ou na colocacdo de escapamentos, os filhos séo
acompanhados permanentemente por seus pais, sem a necessidade do uso do
poder e ou da autoridade de pai. Por meio da difusdo interativa do
conhecimento, o pai observa a acdo e os resultados obtidos pelo filho e, hum
processo que se consolida como natural do cotidiano organizacional, o pai
reflete com o filho as suas experiéncias. Essa reflexdo ocorre no espaco privado
da familia e s6 eventualmente na empresa.

O processo de conversdo de conhecimento organizacional, por sua vez,
ndo tem acontecido em todas as suas dimensdes (aquisi¢do, construcdo e
disseminacdo de conhecimentos). Afirma-se que 0 espaco e 0 tempo
caracteristicos da sobreposicdo de geracfes na gestdo da empresa familiar
constituem elementos formadores de uma plataforma geradora de conhecimentos
organizacionais. Isso porque nesse espaco e tempo somam-se experiéncias
anteriores do pai fundador, resultados concretos, e analisados criticamente, da
acdo pratica de uma ou de outra geracdo, do monitoramento dos fatores
sistémicos familiares intervenientes nos negocios, tanto por parte do pai

fundador quanto do filho-sucessor e do neto pretendente ao cargo de gestor e do
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planejamento informal do futuro da empresa por parte dos membros da familia
proprietaria. O nucleo familiar responsavel pela gestdo da empresa familiar, ao
interagir com os demais membros da familia no espacgo social da empresa, esta
elaborando ou confirmando objetivos familiares, tendo a empresa como
referéncia.

No Quadro-sintese apresentado a seguir, estdo evidenciados todos os
contetidos da aprendizagem organizacional transgeracional analisados neste

capitulo.
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96¢

QUADRO-SINTESE Aprendizagem transgeracional no conjunto de empresas familiares estudadas.

Empresa 1 — Padaria Real

Empresa 2 — Funilaria Silva

Empresa 3 — Gongalves Couros

Porte: pequeno Porte: micro Porte: grande
Afastar agregados pelo casamento dos | Interagir com membros da familia, | Ampliar as atividades produtivas no
negocios da familia funcionarios, fornecedores e clientes | mesmo ritmo de desenvolvimento

Transmitir a propriedade para filho
homem facilita a exclusdo dos agregados.
Se transmitir para a filha mulher, um
homem ndo membro da familia podera
assumir os negdcios e comprometer a
continuidade destes sob o mesmo ramo
familiar

Escolher um filho para conduzir os
negdcios em nome da familia, quando
houver conflitos intrageracional

Respeitar as idéias e ideais da geracdo
mais velha nas decisbes gerenciais,
enquanto seus membros estiverem vivos
Estabelecer critérios definidores do nivel
de confianca satisfatério para a
manutengdo do relacionamento
profissional entre membros da familia e
com funcionérios

amplia o campo de visdo do gestor e
qualifica o produto/servico ofertado ao
mercado

Estruturar a organizagdo com processos e
sistemas simples, sem determinacdo de
niveis hierarquicos e valorizar as
competéncias dos funcionarios
intensificam a criacdo de conhecimento
organizacional

Interacdo  social, sem  distingOes
hierarquicas ou ostentacdo de poderes,
estimula a repeticdo de comportamentos
positivos e valoriza a empresa no mercado
Buscar, permanentemente, novas
tecnologias gera inovacgdo organizacional
e, pelo grau de confiabilidade conquistado
junto  aos  fornecedores, obtém-se
diferencial ~ competitivo  frente  a
concorréncia de empresas fundadas por
ex-funcionarios e parentes

profissional dos herdeiros interessados em
ingressar nas empresas da familia

Repetir comportamentos positivos do
patriarca gestor e estabelecer regras de
conduta que evitem a ocorréncia de
comportamentos negativos
experimentados no passado

N&o admitir nas empresas agregados a
familia por meio de casamento

Ingressos de herdeiros na empresa
familiar devem ocorrer somente se houver
identificacdo dele com alguma atividade
produtiva, competéncia e
comprometimento  demonstrados  na
pratica, ap6s permanecer em cargo de
assessoria ao pai.

(continua)
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QUADRO-SINTESE, Cont.

Empresa 1 — Padaria Real
Porte: pequeno

Empresa 2 — Funilaria Silva
Porte: micro

Empresa 3 — Gongalves Couros
Porte: grande

Aguardar a concretizagdo da transmisséo
da propriedade para implementar
estratégias nos negocios da familia
Ignorar os critérios estabelecidos pelo
proprietdrio para a transmissdo da
propriedade enquanto ele estiver vivo
Herdeiros homens devem contrair nlpcias
com mulheres fortes

Filhos “tém que dar” continuidade aos
negocios da familia e, em funcgéo disso, a
empresa “tem que pagar” pela abnegacéo
aos seus sonhos ou realizagdes pessoais
Os dirigentes da empresa familiar devem
estimular a constituigdo de um sistema de
valores organizacionais que justificam a
acdo dos membros da familia proprietaria
na empresa

Fatores sistémicos familiares negativos a
imagem da familia no mercado sdo
determinantes para a dissolucdo da
sociedade empresarial intrageracional

Reflexdo critica entre pai-sucedido e
filho-gestor de eventos que interferem nas
acOes estratégicas da empresa converte
conhecimentos  tacitos e  explicitos
individuais em novos conhecimentos
organizacionais

Fatores sistémicos familiares negativos a
imagem da familia no mercado séo
determinantes para a separagdo dos ramos
da familia proprietdria em movimentos
horizontais (intrageragoes).

Respeitar na empresa a mesma hierarquia
de papéis representados na familia
Estabelecer um “tempo de espera”
necessario para a organizagdo criar
espacos para o ingresso do herdeiro
Desenho de processos e sistemas
organizacionais fracamente estruturados
para facilitar o fluxo de informacdes e a
interacdo social entre membros da familia
na empresa, sem formalidades.

Admitir circulacdo das informacdes em
todos os niveis, por meio de espacos
informais, com vistas a reflexdo critica
sobre as agOes individuais e coletivas,
bem como a dindmica do mercado

Manter elevados niveis de envolvimento
da empresa com universidade, centro de
desenvolvimento tecnoldgico e institutos
de pesquisa, bem como preparar
funcionarios da area técnica para o
aprimoramento dos produtos/servigos

Dissociar a dindmica da familia
proprietdria  da  empresa familiar,
transformando o tipo juridico de

sociedade.




O conteudo das aprendizagens organizacionais transgeracionais
evidencia que 0s eventos que ocorreram no primeiro caso analisado (Padaria
Real) ocorreram também nos outros dois casos. Uma vez que esses eventos
resultaram em aprendizagens organizacionais nos trés casos estudados e em trés
geracdes de membros da familia, pode-se afirmar que ocorreu a aprendizagem
organizacional transgeracional e, por conseguinte, que as empresas familiares
aprendem por meio das geragoes.

As empresas familiares aprendem mantendo processos e sistemas
fracamente estruturados, de forma que as diferentes geracbes de membros da
familia proprietaria possam integrar-se as atividades produtivas e ou
administrativas da empresa, de acordo com as competéncias e interesses de cada
um e da empresa, sem que sejam abandonadas as caracteristicas da estrutura
emocional que os mantém unidos no sistema familiar.

A interagdo social das geracdes no ambiente organizacional ocorre como
se essa fosse uma extensdo do sistema familiar, modificando-se apenas o
contedo das discussdes. Contudo, os modelos mentais utilizados pelos
membros da familia para a resolucdo de problemas gerenciais sdo orientados
pelo conjunto de valores e regras vigentes no sistema familiar, nos quais 0s mais
velhos séo considerados detentores de conhecimentos diferentes e mais
qualificados em relacdo aos mais jovens. Os mais jovens, por sua vez,
reconhecem que esses encontros sdo a oportunidade para rever conteldos
armazenados mentalmente por experiéncias anteriores, para refletir criticamente
sobre este conhecimento com os mais velhos e reformular suas percepgoes.

No momento que alternam-se as geracOes na gestdo da empresa familiar,
acumulam-se conhecimentos individual e coletivo, que se transformam em
conhecimentos organizacionais, pois as decisdes gerenciais sdo tomadas com
base nas experiéncias anteriores que deram certo. Com a sobreposicdo de

geracdes na gestdo da empresa familiar, evitam-se reincidéncias de eventos
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criticos negativos, uma vez que, em momentos de interacdo social, 0s membros
da familia recordam as experiéncias anteriores e refletem criticamente sobre
elas, coletivamente.

Esses momentos de interacdo social entre os membros da(s) familia(s)
proprietaria ndo acontecem de forma ordenada ou estruturada, mas pela
ocasionalidade e pela necessidade percebidas pelo grupo social. A informalidade
e a identidade do grupo social, por estar vinculado a uma familia e contexto
historico-social, caracterizam tempo e espaco social criados pela familia
proprietaria, deslocados de contextos locais de interacdo e em extensGes
indefinidas de tempo, com formatos estruturais de plataforma de conhecimentos
acumulados em movimentos transgeracionais. A sua ocorréncia s é passivel de
compreensdo aos estranhos ao grupo social em contextos de co-presenca, ou
seja, em espaco abstrato e intangivel, representado pelos encontros de geracoes e
em tempo social e artificial, ambos dissociados do espaco fixo e do tempo
universal.

O tempo e o espago descritos pela sobreposicdo de geracdes e
transformacgdes historicas transgeracionais na familia empresaria reforcam a
idéia da empresa familiar como um objeto de analise mével “desencaixado”.
Desencaixe significa o “deslocamento das relacdes sociais de contextos locais de
interacdo e sua reestruturacdo por meio de extensbes indefinidas de tempo-
espaco” (Giddens, 1991, p. 29), baseados na confianga em sistemas abstratos.

Os contelidos apreendidos e transmitidos de uma para outra geragdo de membros
da familia empreséria, portanto, ocorrem em plataformas de conhecimentos com
propriedades estruturais de tempo e espaco sociais, deslocados de contextos
locais e dissociados de extensdes de tempo linear. Contudo, essa plataforma de
conhecimentos tem caracteristicas historicas que expressam formas de

dominacdo e poder de uns sobre outros da mesma familia na empresa familiar,
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por meio dos contelidos reproduzidos no modelo de gestdo, em movimentos

transgeracionais.
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9 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL, EMPRESA FAMILIAR E
TRANSGERACIONALIDADE

Ao analisar a probleméatica da aprendizagem organizacional nas
empresas familiares, uma caracteristica evidenciada nos trés casos estudados é a
existéncia de uma plataforma de conhecimentos com propriedades estruturais de
tempo e espago sociais, deslocados de contextos locais e dissociados de
extensfes de tempo linear. Essa plataforma acumula contetidos de diferentes
geracdes dos membros da familia empresaria, Uteis a gestdo da empresa familiar,
com vistas a alimentar os questionamentos na acdo por meio da reflexdo de
conhecimentos anteriores, sejam advindos de experiéncias positivas ou
negativas. A plataforma de conhecimentos explica a sobrevivéncia das empresas
familiares & gestdo dos membros da terceira geracdo. Os contetidos apreendidos
pela primeira geracdo sdo transmitidos as geragdes seguintes de membros da
familia, num processo de aprendizagem que ocorre nos niveis individual e
organizacional, os quais sdo particulares a dindmica da familia proprietéria e ao
modelo de gestdo impresso pelo fundador.

Por essa razdo, primeiro, é Util reiterar a singularidade que norteia a
gestdo da empresa do tipo familiar para, no momento seguinte, descrever as
propriedades estruturais da plataforma de conhecimentos que explica a

sobrevivéncia deste tipo de empresa.

9.1 A reiteragéo da singularidade da empresa familiar

A abordagem teérica do objeto empresa familiar exige atencdo ao
significado dos contelidos colocados nos cendrios de interagdo, pois 0s espagos
onde esses contelidos estdo alocados sdo estruturados por um conjunto de regras
e recursos produzidos na estrutura familiar e reproduzidos no contexto familiar-

empresarial e representam relacGes sociais estabilizadas no tempo social.
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Analisar esse objeto, suas caracteristicas estruturais, forma e contetdo, para
compreender a sua perenidade, é ir além das evidéncias imediatas da estrutura
formal, do desenho dos sistemas administrativos e processos, da realidade
institucional do tempo presente ou passado concebido como um tempo linear e
do enfoque prescritivo das teorias organizacionais sobre a gestdo das
organizagles empresariais.

Refletir criticamente sobre a existéncia de tempo e espago para a
ocorréncia da aprendizagem organizacional na empresa familiar requer retomar
o0 conceito do objeto de andlise e reconhecer nele a presenca de fatores histéricos
e culturais, numa dimensdo externa a organizacdo empresarial, imbricada na
instituicdo social familia proprietaria e na historicidade do contexto.
Sensibilidade em reconhecer os contetidos do contexto familiar-empresarial, que
definiu valores, normas, concep¢des de mundo peculiares a etnia da familia
proprietaria, aqui considerada como um grupo social, é imprescindivel para a
analise de qualquer tema em empresa familiar.

Essa abordagem tedrica ndo propde rupturas radicais ao objetivismo,
mas flexibilizagdo na utilizagdo dos conceitos basicos e na natureza do objeto de
analise. Argumenta-se em favor da necessidade da abordagem multidisciplinar
na elaboracdo tedrica do objeto de andlise, considerando as particularidades do
contexto social que envolve a familia proprietaria, do carater recursivo da vida
social dos membros da familia em cenérios de interacdo social e da empresa
familiar como sendo o espago social onde acontece a reunido de todos os
elementos subjetivos, sob a “mascara” de estrutura organizacional
desestruturada, ou seja, sistemas organizacionais fracamente estruturados.

A anélise organizacional, considerando-se a articulagdo estreita do
espaco e do tempo ciclico-qualitativo da gestdo, que reproduz e consolida
movimentos da empresa no tempo social e no espago virtual e intangivel, ambos

contextualizados pela historicidade e resultantes das interagdes sociais e dos
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movimentos horizontais e verticais da familia empresaria na empresa,
compreende os conteudos apreendidos e reproduzidos, geracdo apds geracao.
Esses conteldos estdo consolidados num modelo de gestdo particular agquela
dada empresa familiar. Contudo, para a qualidade dessa analise, torna-se
igualmente determinante a abordagem historico-social da dindmica e da
estrutura da familia proprietaria, pois € no seu interior que se encontra a
compreensdo contextual mais ampla que justifica 0 modelo.

No que se refere a propriedade, a analise da estrutura e da dindmica da
empresa familiar na Regido Colonial do Rio Grande do Sul revela como um
ramo da familia proprietaria, de etnia italiana, apre(e)ndeu a excluir outro(s) da
gestdo e da propriedade da empresa para que essa tivesse continuidade. Os
ramos familiares sdo representados pelos filhos do fundador, os quais cada qual
agrega esposa (ou marido) e filhos. Na transmissdo da propriedade excluem-se
0s agregados a familia pelo casamento e consideram-se os filhos (legitimos ou
ndo) dele oriundo.

Na gestdo da empresa familiar, por sua vez, preservam-se as
caracteristicas centrais do modelo adotado pelo fundador, o qual fundamenta
todas as acBes administrativas no conjunto de valores éticos e morais
construidos com base na etnicidade sem, contudo, ignorar o contexto econémico
e social e ter como meta o crescimento da empresa sob a condicdo que a
propriedade seja exclusiva do nucleo central da sua familia em movimentos
verticais (pai, filho, netos), nunca horizontais (nora, genro).

Esse tipo de conservadorismo étnico, sdcio-histérico e estrutural na
propriedade e na gestdo da empresa familiar tende a ganhar forgca de
convencimento junto aos seus membros e aos da familia empresaria, a partir da
sistematizacdo de crengas no nucleo familiar, recursivas ao espaco

organizacional. Isso torna as acGes empresariais indissociaveis de um ciclo de
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vida do sistema geracional da familia proprietaria, seja em termos de tempo
social, no que se refere ao conteido ou de espaco, no que se refere a estrutura.

A especificidade do contexto local como lugar da acdo e o conjunto de
regras e recursos implicados na etnicidade da familia proprietaria como
contetido da acdo remete & nogdo de empresa familiar diferente daquela retratada
pelos estudos organizacionais e, num sentido mais estreito do retratado pela
teoria da aprendizagem organizacional. A empresa familiar tem inscrico na
historicidade da familia empresaria, nos elementos culturais em que ela se
desenvolveu, pela combinacdo de raca, religido e historia cultural do grupo
social que a formou (comunidade) e sobrevive no tempo historico. 1sso porque
as pessoas que integram esta organizagdo preservam e reproduzem os elementos
culturais sem, contudo, ignorar as condi¢cBes estruturais de mercado
(econbmicas, mercadologicas, financeiras, outras) que imprimem o grau de
competitividade para todas as empresas.

Por parte dos dirigentes da empresa familiar, a compreensdo da
dinamicidade do contexto estrutural do mercado ndo ocorre no mesmo tempo
linear das empresas ndo familiares, com encontros presenciais e formais no
espaco (lugar) organizacional. Na empresa familiar, o contexto estrutural do
mercado é motivo de reflexdo diéaria pelos membros da familia empreséaria, em
momentos de interacdo social no espaco familiar. Nessas sessfes de
questionamentos entre familiares, recordam-se decisdes (positivas ou negativas)
de dirigentes da empresa e que pertenciam as geracdes passadas ou a outros
nucleos familiares e reflete-se sobre seus contelidos e resultados gerados. Além
disso, membros das geracGes mais novas questionam as razdes pelas quais
decisdes alternativas ndo foram adotadas e membros das geracdes mais velhas
argumentam (a favor ou contra) com conteldos técnicos e afetivos,

contextualizados no tempo-espaco social.

304



Os contelidos apre(e)ndidos por todos os membros da familia durante
esses encontros familiares, em cendrios de interagdo social privados da familia,
ficam armazenados em tempo e espaco intangiveis, abstratos e virtuais e, quando
requeridos, sdo reproduzidos nos espacos organizacionais. Aqueles que nao
pertencem ao nucleo familiar da familia proprietaria tém dificuldades de
compreender os motivos/argumentos que sustentam determinadas decisdes
administrativas, especialmente quando elas sdo decisdes estratégicas.

Em empresas familiares, o processo de tomada de decisdo contém
contetidos armazenados em plataforma de conhecimentos alimentada pelos
membros da familia proprietaria, os quais sdo produzidos em cenarios de
interacdo familiar. Portanto, na empresa familiar, sdo espaco e tempo sociais
abstratos, virtuais, intangiveis. Quando o0 objeto empresa familiar &
compreendido sem a inclusdo da dimensdo familiar, tais conteldos séo
considerados “problemas de gestdo” ou “fontes de conflito” na empresa familiar,
enquanto deveriam ser considerados como “contelidos de aprendizagem
organizacional”.

Para a emergéncia dos conteldos de aprendizagem organizacional, a
empresa familiar é estruturada sem a formalidade prescrita pelas teorias
organizacionais classicas. Nessas empresas, 0S processos e sistemas
organizacionais sdo desestruturados ou fracamente estruturados, caracterizados
pelo reduzido ndmero de niveis hierarquicos, pela informalidade das relacGes
entre familiares e ndo familiares ou entre membros da organizagdo e
stakeholders, pela informalidade com que se realizam as reunifes para a tomada
de decisGes gerenciais, pela auséncia de controles do tempo e movimentos
horizontais dos membros da familia no cotidiano organizacional, bem como pela
auséncia de controles gerenciais.

A auséncia desses “elementos organizacionais” evidencia a natureza

repetitiva de atividades administrativas, com um grau de reflexividade cognitiva

305



parcial dos dirigentes das empresas familiares. Ha acdes gerenciais e praticas
sociais desses atores que ndo sao refletidas, mas apenas reproduzidas. O papel
que cada dirigente da empresa familiar representa no nucleo familiar aparece na
empresa como um fator limitador da acdo gerencial orientada exclusivamente
pelo contexto empresarial. O dirigente da empresa familiar analisa, interpreta e
compreende o contexto socio-familiar para tomar a decisdo gerencial e ndo
exclusivamente o contexto empresarial. Os demais membros da familia que
atuam na empresa sao solidarios ao dirigente, pois refletem coletivamente sobre
0s conteudos apre(e)ndidos, em sessdes de interacdo social no espaco privado da
familia, com membros de outras geracdes, sejam elas mais velhas ou mais
jovens.

Analisar a gestdo das empresas familiares sem atentar para a forma

especifica em que a plataforma de conhecimentos se constitui, nem para a
dinamicidade do nucleo familiar e subjetividade que envolve o objeto de analise,
torna qualquer teoria fraca para sustentar os resultados da investigacdo
empirica, 0s quais passam a ser considerados aistoricos e acontextualizados.
H& conceitos e termos relativos a instituicdo familia (contexto familiar) que
requerem, a priori, a compreensdo das tensbes e conflitos inter ou
intrageracionais que ocorrem no espaco privado da familia, para s6 entdo
compreender o processo de tomada de decisdo gerencial na empresa de
propriedade da familia. Contudo, esse é considerado um aspecto favoravel a
aprendizagem organizacional, pois incrementa o nivel de consciéncia dos
membros da familia proprietéria e facilita a construcdo reflexiva e critica de
significados, bem como a construgdo de novos conhecimentos organizacionais a
cada nova geragéo.

A interacdo de duas ou mais geracOes (sobreposi¢cdo geracional) na
gestdo da empresa familiar, a0 mesmo tempo em que facilita a reelaboracédo de

experiéncias anteriores e a criacdo de saberes coletivos, faz com que as praticas
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de trabalho no cotidiano organizacional sejam revistas criticamente. Assim, as
tensbes e os conflitos inter e intrageracionais ndo sdo considerados fatores
limitantes a geracdo de novos conhecimentos na gestdo de empresas familiares.
Os processos e 0s sistemas organizacionais fracamente estruturados facilitam a
aprendizagem organizacional, uma vez que ha combinacdo de estruturas
organizacionais formais e estruturas familiares afetivas em plataforma de
conhecimentos alimentada por contetdo histérico, o qual é depositado pelos
membros de diferentes geracdes desde que pelo menos duas delas estejam
sobrepondo-se na gestdo. A sobreposi¢cdo geracional é determinante para a
alimentacdo da plataforma de conhecimentos, a qual contém contelidos
apreendidos por geracdes passadas e que precisam ser alvo de reflexdo critica e
atualizados pelos membros da geracéo atual, sem perder sua historicidade.

Historicidade € a percepcdo do presente como historia; sdo acgoes,
objetos, personagens do presente relacionados com o conteido do passado, que
se desfamiliarizam enquanto presente e permitem a distancia da imediaticidade
que caracteriza a perspectiva historica. Esse distanciamento do presente é o que
possibilita, entdo, o entendimento da época em que se vive como momento
historico, 0 que cria a historicidade em a¢6es, objetos, personagens e transforma
acontecimentos cotidianos em fatos.

Todos esses elementos relativos ao tempo-espaco sociais particulares ao
objeto empresa familiar constituem a centralidade da teoria da aprendizagem
organizacional transgeracional. Eles incidem sobre os problemas de pesquisa
empirica a respeito da empresa familiar na area da Administracdo e, em termos

estruturais, estdo representados na descri¢do da plataforma de conhecimentos.
9.2 A plataforma de conhecimentos

A ocorréncia da aprendizagem organizacional transgeracional segue o

principio da existéncia de tempo social, num plano abstrato, deslocado de
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contextos locais e dissociado de extensdes de tempo linear e de espago social, no
qual as experiéncias individuais anteriores e 0s elementos culturais
personificados na acdo orientam a acdo dos dirigentes da empresa familiar num
tempo presente, mas com conteldos recursivos ao contexto da familia
empresaria.

Em cada encontro de membros da familia proprietaria, no espago
privado da familia ou no espago publico da empresa, em que 0 tema empresa
esteja presente no debate, torna-se uma oportunidade para a promog¢do de
sessOes de questionamentos que facilitam a reflex&o coletiva num grau maior de
criticidade sobre a orientacdo estratégica da empresa. Os conteidos discutidos e
o grau de reflexividade sobre o que cada membro da familia faz e por que faz
estdo contidos nas coisas conhecidas tacitamente e que alimentam as bases sobre
as quais novos conhecimentos sdo elaborados ou velhos conhecimentos
revisados. SO é possivel abstrair sobre eles se forem analisadas as préticas
sociais enraizadas no sujeito que discursa e no contetido histérico que contém o
objeto de andlise. A expressdo discursiva direta do dirigente da empresa nédo
reproduz elementos objetivos do contexto empresarial, mas elementos
cognitivos que estdo enraizados no inconsciente daquele que pratica a acéo,
numa exposicdo clara da recursividade da acdo no espaco-tempo familiar.

As sessdes de questionamentos, presenciais ou virtuais, servem a todos
da familia empreséaria para a reelaboragdo de conceitos, o aprimoramento de
pontos de vista, as reflexdes coletivas e a geracdo de novos conhecimentos
organizacionais. Contudo, 0s novos conhecimentos organizacionais nem sempre
sdo gerados num espaco temporal que envolve 0 tempo presente e 0 espago
fisico do encontro, porque a reflexdo coletiva entre membros de uma familia
ocorre sob bases estruturais formais e afetivas e que podem consolidar decisfes
das futuras geracdes de dirigentes. Tais conhecimentos sdo mais bem

compreendidos em dimensdes de espaco e tempo dissociados do ciclico e local,
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muito mais abstratas e inconscientes, num dinamismo impresso pelo aspecto
social.

Quando a reflexdo coletiva é entre membros de uma familia, no espaco
fisico da empresa familiar e no tempo presente, magoas, ressentimentos, amores,
admiracdo, rejeicdo e outros sentimentos de uns em relagcdo a outros parentes
afloram e o possivel conflito de idéias impede os dirigentes de apreenderem
qualquer conhecimento Util a gestdo da organizagdo. Ao mesmo tempo em que
sessdes de questionamentos entre parentes representam uma importante
dindmica para a geracdo de novos conhecimentos, também é um momento de
declaracbes de afeto e de expressdo de ressentimentos.

Sessdes de questionamentos provocam tensdes, julgamentos, conflitos
conceituais sob 0 mesmo conjunto de principios morais e éticos e podem
desestabilizar um grupo social ou, até mesmo, romper lagos de amizade.
Contudo, essas sessbes igualmente incrementam o nivel de consciéncia dos
individuos que delas participam, provocam reflexdes individuais e auxiliam na
(re)elaboracdo dos valores organizacionais que orientam a acdo dos dirigentes.
Na empresa familiar, em particular, essa dindmica resulta em disputas pessoais
em ciclos de vida familiar dissociados da ocorréncia dos fatos.

E importante que a manipulacdo do sentido e do significado dos
conteidos discutidos entre parentes seja, num primeiro momento, um processo
reflexivo desenvolvido individualmente para, num segundo momento, esses
contetidos ganharem valor na empresa. O conteldo das reflexbes de cada
membro da familia, reunidas numa acdo gerencial, esti associado a um tempo
que ndo tem mais relagdo com o tempo reldgio, o qual contribuiu para a
formacéo do espaco de reflexéo (sessdo de questionamento).

Um determinado lugar-local, compreendido como territdrio, apenas
serve como elemento facilitador da ocorréncia de conversacdes, de

questionamentos, de tensdes e conflitos entre familiares. Mas, a reflexdo maior
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que se consolida num contetido apreendido e que resulta numa aprendizagem
organizacional estd vinculado a um espaco e tempo social, virtual, abstrato,
intangivel e ndo requer encontros presenciais. Essa afirmacdo sobre a
aprendizagem organizacional contrap8e-se aos pressupostos gerenciais da
ordem, da estrutura, dos principios administrativos e do pragmatismo, que
sugerem a necessidade de encontros sociais com presenga fisica nos espagos
organizacionais.

O espago-tempo em que ocorre a aprendizagem organizacional nas
empresas familiares esta representado pela sobreposicdo de geracfes em uma
plataforma (estrutura abstrata) que armazena conhecimentos validos a
organizacdo, os quais foram apreendidos por aqueles membros da familia
empresaria e que atuam na empresa familiar. Nos encontros sociais entre
membros da familia empresaria — vinculados a um espaco e tempo virtual,
abstrato, intangivel —, esta presente um conjunto de elementos culturais e
histéricos, como as experiéncias anteriores, 0s ritos e ceriménias, as tradi¢des
étnicas e 0s comportamentos repetidos de uma para outra geracdo. Todo esse
conjunto é observado entre os membros da familia e julgado pelo grupo social
em situacdo de trabalho, ou seja, no momento da realizacdo da acdo, e podera
resultar em um novo conceito ou contetdo, preparando e projetando a acao
futura. Caso tais conteldos ndo sejam utilizados no tempo presente pelos
dirigentes da empresa, ficara armazenado no sistema familiar e poderd ser
utilizado quando outras geragdes demonstrarem interesse.

O espago ideal para a ocorréncia dessa construcdo reflexiva de
significados é o cotidiano organizacional. Por manter processos e sistemas
organizacionais fracamente estruturados, mas ter um conjunto de principios
morais e éticos estabelecidos e disseminados por todas as instancias
organizacionais, esse espac¢o, considerado no tempo em que ha sobreposicéo de

geracgdes, assume as caracteristicas estruturais de plataforma de conhecimentos.
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E pela sobreposicéo de geracdes de membros da familia proprietaria que se torna
possivel refletir sobre experiéncias anteriores na empresa familiar. A interacao
de duas ou mais geracGes de membros da familia proprietaria na empresa
familiar é a principal dindmica da criacdo do conhecimento e a responsavel pela

aprendizagem transgeracional no nivel organizacional.

9.3 Aprendizagem organizacional transgeracional

A aprendizagem nas empresas familiares acontece num processo
historico de ciclos longos que envolvem, pelo menos, duas geracdes da familia
proprietaria. Analisar a dindmica da gestdo como um processo “evolucionario"
baseado na aprendizagem individual e coletiva dos membros da familia
proprietaria é compreender as decisGes gerenciais com base num conjunto de
mudancas histdricas, econdmicas e sociais que abrangem duas ou mais geragoes,
com contetdos apreendidos por cada uma delas, os quais sdo depositados em
plataforma de conhecimentos para serem consumidos pelos membros das
préximas geracoes.

A geracdo de imigrantes europeus que chegaram ao Brasil no fim do
século XIX participou da transformacéo econémica do pais e contribuiu para a
construcdo de uma identidade social da classe de imigrantes. A geragdo
descendente destes imigrantes tomou como referéncia essa identidade social e,
juntamente com seus filhos, desenvolveu um novo periodo de transicdo
econémica que, no Rio Grande do Sul, foi marcado pela migragéo interna para
as “novas col6nias”. A vida da segunda geragdo destes imigrantes, bem como da
seguinte, foi marcada pela necessidade de desenvolvimento de uma atividade
profissional que gerasse renda para o sustento da familia, a qual, mais tarde,
seria transmitida aos filhos e resultaria hum empreendimento econémico que
teria diferentes membros e ou geracBGes da familia atuando em conjunto para

oferecer as condicdes basicas de sustento a todos.
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Reler a histéria da formacdo econémica das empresas familiares da

(174

regido Sul do Brasil com os “dculos” de varios tipos de ciclos de longa duracéo,
ou seja, pela sua historicidade, é fundamental para compreender o passado e,
sobretudo, para entender, no presente, os "detalhes" que orientam o gestor
membro da familia proprietaria na tomada de uma ou outra decisdo gerencial,
dando a gestdo um quadro sempre contingente a uma identidade social
historicamente construida.

Entender esse processo pela lente da etnicidade e dos subsistemas
culturais desenvolvidos no espaco privado da familia, e na informalidade das
diferentes etapas do processo administrativo, é apreender a particularidade que
envolve a gestdo da empresa familiar. Os membros da familia empresaria que
nela trabalham reinem-se no ambiente de trabalho (espaco publico) para discutir
questBes da empresa da mesma forma que o fazem no ambiente familiar (espago
privado). Em cada um desses momentos de intera¢do social, ocorrem reflexdes
sobre experiéncias individuais anteriores, o que facilita a construcdo de novos
significados sobre contetdos especificos.

A construcdo reflexiva de significados que permite aos membros da
empresa familiar gerar novos conhecimentos organizacionais se da pela
existéncia de sistemas fracamente estruturados. A informalidade dos
relacionamentos, a estrutura descentralizada, a existéncia de poucos controles
burocraticos e a presenca ostensiva dos membros mais velhos da familia
constituem as caracteristicas centrais de um sistema que facilita a ocorréncia da
inovacdo organizacional. Orientados pelo comportamento dos membros da
geracdo mais velha, os membros da familia proprietaria promovem espagos e
definem tempo para refletir sobre a gestdo da empresa, nos quais se torna
comum a presenca sobreposta de geracOes, de diferentes idades ou formacdo

profissional. A frequéncia e o formato desses “encontros” sdo particulares de
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cada organizacdo, pois os mesmos estdo vinculados aos diferentes estagios do
ciclo de vida do sistema familiar.

A familia apre(e)ndeu um oficio para prover o sustento da familia
nuclear, com o resultado do trabalho conjunto desenvolvido entre pais e filhos.
Uma vez os filhos em idade adulta, a dindmica da familia volta-se a constituicao
de capital financeiro, para que cada um dos filhos homens constitua a sua
prépria familia, de acordo com as tradi¢Oes, ritos e cerimbnias étnicas que
assinalam as transicdes do ciclo de vida familiar. A identidade social da familia
padroniza 0 pensamento, o sentimento e o comportamento dos seus membros
gue atuam na gestdo da empresa, embora isso tenha sido operado fora da
percepcdo consciente. O desenho de cargos ocupados por homens (padeiro,
caixa, gerente) e mulheres (doceiras, limpeza) e a transmissdo da gestdo (filho
homem mais velho) e da propriedade (nucleo familiar que garante a
continuidade dos valores éticos e morais da familia fundadora) seguem os
pressupostos da identidade social da familia proprietaria.

Contudo, no espago publico da empresa, observa-se que, para preservar
0 conjunto de valores da familia, os gestores rompem lagos familiares, se assim
for necessario. H& nucleos familiares que experimentam do preconceito racial
(“brasileiras” casando-se com italianos), a discriminacéo social (casar gravida) e
a decisdo gerencial é manter fidelidade as tradicdes da familia proprietaria,
excluindo os membros que ndo concordam com a manutencdo de tais elementos
culturais. As relagdes empresariais entre os familiares tornam-se bastante
conflituosas, especialmente no primeiro processo sucessorio, de forma que uns
se voltam contra outros, resultando na separacdo da propriedade em dois grupos:
(1) pais, filho homem mais velho e esposa; (2) filho homem, esposa e filhos. A
propriedade do empreendimento fica exclusivamente com o primeiro grupo. A
gestdo é entregue ao filho homem que integra o primeiro grupo, de acordo com a

tradicdo étnica.
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O mesmo evento, em circunstancias diferentes dessa, aparece na
dindmica na terceira geracdo. Na conducdo do segundo processo sucessorio, 0s
membros do nucleo familiar (pai e mae) evitam a proliferacdo das relacGes
empresariais conflituosas afastando agregados a familia nuclear pelo casamento
formal (noras, genros) dos negécios da familia e, seguindo a tradicdo étnica,
entrega-se a gestéo ao filho homem mais velho. A filha mulher esté& excluida dos
negacios, pois, ao casar-se, passa a integrar outro ndcleo familiar e deve ser
“sustentada” pelo marido. Semelhante ao ocorrido no primeiro processo
sucessorio, o pai continua atuando nos negécios da familia, mas apenas
“acompanhando” e “aconselhando” o filho gestor, sem responder diretamente
pelo processo de tomada de decisdo gerencial.

O papel do pai na formagéo do filho sucessor para assumir 0s negécios
da familia desde a adolescéncia é fator relevante no processo de aprendizagem
organizacional transgeracional. Apreende-se um oficio ainda na adolescéncia
para ter uma profissdo que garante prover o sustento da familia a ser constituida
na fase adulta. Comportando-se como empreendedor, constitui seu préprio
empreendimento e, uma vez que a sua familia nuclear tenha atingido o estagio
de “familia de adolescentes”, incluem-se os filhos nas atividades operacionais da
empresa e a dinamica da familia volta-se a constituicdo de capital financeiro
para que cada filho homem forme a sua prépria familia, de acordo com as
tradicGes, ritos e cerimbnias que assinalam as transi¢des de ciclo de vida familiar
baseados na etnicidade.

As dimensdes culturais que dizem respeito a etnia da familia empresaria
interferem na identidade organizacional, no modelo de gestdo, nos sentimentos
de posse e poder do herdeiro sobre a propriedade e no comportamento de
“donos” da empresa, por parte dos membros da familia na gestdo da empresa. O
contexto historico-social no qual a empresa familiar esta localizada, por sua vez,

contribui para que os gestores definam o horario de trabalho e de atendimento ao
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publico (comecar a trabalhar muito cedo da manha; atender ao cliente na hora
em que ele solicitar), bem como o ritmo (manter o ritmo intenso durante todas as
horas do dia) do trabalho.

Com base na etnicidade, também determinam-se os critérios para a
transmissdo da propriedade (aos filhos homens, os neg6cios da familia; as
mulheres, os bens patrimoniais e dinheiro — “dote™) e da gestdo (conjunta entre
irmdos até o momento em que as familias atingem o estagio de “familia de
adolescentes”). Para que o “nome da familia” na sociedade seja preservado, faz-
se a cisdo da sociedade entre irmdos, sob a condicdo da ndo interferéncia de
agregados ou de filhos. Quando esses fatos ocorrem, o nicleo familiar vivencia
momentos de ruptura dos valores dominantes (alcoolismo, falta de vontade de
trabalhar por parte dos herdeiros, ndo comprometimento com o atendimento aos
desejos e necessidades dos clientes) e a familia dos filhos precisa fazer escolhas,
com preponderancia em manter-se fiel as tradi¢des étnicas, desfazendo-se do
patriménio acumulado, mas mantendo as relagdes familiares em harmonia.

A separacdo da propriedade entre irmdos resulta na constituicdo de dois
empreendimentos: um, assumido pelo irmao mais velho e o seu filho homem, é a
continuidade da empresa originalmente constituida pelo pai fundador e o outro,
assumido pelo outro irmdo e os seus filhos homens, que constituem uma
empresa concorrente. No primeiro empreendimento, as atividades passam a ser
gerenciadas pelo filho homem (neto do fundador), sob a propriedade
compartilhada com o pai. As mulheres (filhas e agregadas) estdo excluidas dos
negocios. Nas duas empresas, a gestdo e a propriedade sdo compartilhadas entre
pai e filho, sem a participacio das mulheres ou dos agregados pelo casamento,
bem como sem a atuacgéo direta do pai no processo de tomada de deciséo.

A partir dessa descri¢do da forma como ocorre a separagdo de irmdos da
propriedade de uma empresa familiar no momento que os filhos homens de cada

um atingem a idade adulta, pode-se ver a dificuldade que os dirigentes tém em

315



gerenciar as relacdes entre parentes, quando ha sobreposicdo de geracdes. Além
desta dificuldade, a sobreposicdo de familias proprietarias contribui para que
ocorram conflitos no interior da empresa familiar.

No entanto, conflitos entre parentes podem ser superados na empresa
familiar. O s6cio fundador apre(e)nde a conduzir os negécios da familia sem
conflitos, compartilhando a propriedade com outras familias, mas incluindo o
seu nucleo familiar como membros detentores do processo de tomada de
decisdo. As atividades operacionais ligadas ao segmento em que a empresa
familiar atua, geralmente, remontam ao oficio do bisavé do atual dirigente, com
contetidos apreendidos pelo avd e transmitidos aos filhos e netos em encontros
de familia e em modelo de conduta perante a sociedade. Em cada geracdo de
membros da familia empresaria na gestdo da empresa, observa-se 0
acompanhamento do desenvolvimento tecnoldgico do oficio do fundador até
transformar-se numa atividade essencialmente industrial. Comportando-se como
oportunista, o s6cio fundador compra participagdes societarias dos socios
minoritarios de um empreendimento constituido por terceiros e insere 0 irmdo
mais velho na presidéncia da empresa. Esta decisdo é tomada com base nos
valores culturais dos membros de familias com descendéncia italiana, para quem
0s “mais velhos” representam o maior nivel de autoridade.

Fundamental para a compreensdo da aprendizagem organizacional
transgeracional é entender o processo de ingresso das novas geracfes de
membros da familia na gestdo da empresa e identificar como os conhecimentos
sdo transmitidos de geracdo a geracdo. Uma vez que a familia nuclear atinge o
estagio de “familia de adolescentes”, incluem-se os filhos nas atividades
administrativas da empresa e a dindmica da familia volta-se a formacéo técnico-
profissional no segmento couro. Enquanto isso, os representantes da familia na
diretoria da empresa voltam-se para a construcdo de espacos (abertura de novas

empresas, criacdo de novos cargos, ampliacdo de atividades produtivas) para a
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absorcéo de todos os filhos e netos interessados em desenvolver as atividades
profissionais no empreendimento da familia. Os filhos e 0s genros ou as noras
(agregados a familia pelo casamento) ingressam na empresa, inicialmente como
assessores ou funciondrios que desempenham atividades administrativas
operacionais e, de acordo com o desempenho individual, ascendem ou ndo para
cargos gerenciais com a possibilidade de tornarem-se sucessores da gestdo em
nome da familia.

Como exposto anteriormente, a transmissdo da propriedade (aos filhos
homens mais velhos) e da gestdo (conjunta entre irmaos) tem como referéncia os
valores morais e éticos da etnia italiana da familia proprietaria e as
particularidades locais do contexto histérico-social. De acordo com este
contexto, determinam-se 0s critérios de ascensao aos cargos de diretoria (apenas
membros da geracdo mais velha) e os padrGes de comportamento organizacional
(simplicidade, respeito aos mais velhos, comprometimento social, discusses
abertas, livres e desordenadas entre membros da familia que atuam na empresa,
bem como com funcionérios).

Os padrfes de comportamento em sociedade segundo as tradigdes
culturais influenciaram os herdeiros na defini¢éo dos critérios para a transmisséo
da gestdo (conjunta entre irmdos num movimento intrageracional) de uma para
outra geracdo de membros da familia. Os conflitos intrageracionais vividos no
primeiro processo sucessorio contribuem para que os atuais gestores determinem
a exclusdo de agregados dos negécios da familia. Os membros da diretoria,
representantes do nucleo familiar do fundador, presenciam conflitos no dmbito
privado da familia que contribuem para a ruptura do comportamento moral
(respeito aos mais velhos) de alguns na gestdo da empresa. Assim, 0s irmaos,
apoiados pelos membros dos seus respectivos nicleos familiares, decidem
manter as relagdes familiares em harmonia e separar a propriedade, que resulta

em dois grupos empresariais, ambos formados por pai e filhos. Um grupo
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permanece com a propriedade do empreendimento constituido pelo fundador,
enquanto outro inicia um novo empreendimento no mesmo ramo de atividade,
compartilhando a propriedade e a gestdo numa sociedade empresarial do tipo
“pai e filhos”. Na condugdo do segundo processo sucessorio, todas essas
experiéncias vividas pelo nucleo familiar sdo analisadas pelos herdeiros e 0s
critérios de ascensdo aos cargos de diretoria e de ingresso de herdeiros na

empresa sdo preservados.
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10 CONCLUSAO

O presente estudo foi desenvolvido com o propdsito de apreender o
processo de aprendizagem organizacional nas empresas familiares gerenciadas
pelos membros da terceira geracdo da familia proprietéria, tendo como espaco da
pesquisa empirica a Regido da Producéo, no estado do Rio Grande do Sul. O seu
desenvolvimento permitiu reflexdes sobre 0s processos, 0s sistemas e a estrutura
organizacionais, pela singularidade das empresas familiares, sob a orientacdo
tedrica da teoria da aprendizagem organizacional e o paradigma interpretativista,
objetivando compreender como as empresas familiares aprendem e tém
continuidade na terceira geracdo. ldentificados e avaliados os elementos e 0s
pressupostos que caracterizam o processo de aprendizagem organizacional, a
dindmica da familia proprietaria na gestdo da empresa, bem como o contexto
historico-social que orienta o processo de tomada de decisdo gerencial, passa-se
a apresentar as conclusoes.

A andlise da gestdo das empresas familiares e, especificamente, da
aprendizagem organizacional na perspectiva transgeracional, tem como
pressuposto que essa aprendizagem que ocorre em plataforma de conhecimentos
facilita a sobrevivéncia das empresas familiares. O tempo e 0 espaco que
constituem as caracteristicas estruturais da plataforma de conhecimentos sdo
considerados abstratos, intangiveis e virtuais, passiveis de apreensdo apenas pela
analise dos contedos subjetivados no cotidiano organizacional. A partir dos
elementos considerados centrais neste processo (tempo e espago), buscou-se
levantar evidéncias da ocorréncia de aprendizagem organizacional no espago
temporal de crescimento e de desenvolvimento das empresas familiares
selecionados para o estudo. A repeticdo de comportamentos positivos e ou
negativos de uma geracdo a outra, bem como a identificacdo das razdes dos

dirigentes da organizacdo para a adogdo ou a eliminacdo de algumas praticas de
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trabalho, a interagdo social e a sobreposi¢do geracional na gestdo da empresa e o
contexto historico-social caracterizam a aprendizagem transgeracional.

O resgate do contexto histdrico-social formador da sociedade em que se
deu a investigacdo empirica, numa perspectiva histérico-temporal que remonta o
processo de ocupacao do territdrio sulino com imigrantes oriundos de diferentes
paises no final do século XIX e primeira metade do século XX, ofereceu as
bases sociologicas e antropoldgicas necessarias para compreender o olhar
orientador da familia proprietaria sobre o modelo de gestdo da empresa, bem
como sobre a dindmica do nucleo familiar e o conjunto de valores éticos e
morais que delineiam os fundamentos da gestdo organizacional.

Evidenciou-se que as empresas familiares estudadas desenvolvem
atividades em segmentos que as remetem & histéria da familia, porém, num
processo continuado de crescimento e aprimoramento tecnoldgico dos processos
produtivos, preservando os valores éticos e morais pelos quais sdo reconhecidas
na sociedade local.

Por um lado, as empresas familiares adotam inovagdes tecnoldgicas no
produto, de forma a garantir-lhe espaco no mercado frente a concorréncia e,
principalmente, com a intencdo de criar espagos para agregar outros membros da
familia proprietaria na empresa. Por outro lado, ndo seguem as tendéncias de
mercado, no que se refere a tecnologia de gestdo, por acreditarem que o conjunto
de valores éticos e morais transmitidos de geracdo a geragdo seja suficiente para
que os dirigentes facam as melhores escolhas entre o conjunto de alternativas
disponiveis para determinada acdo gerencial. As alternativas, por sua vez,
emergem de um processo permanente de troca de informacbes entre
stakeholders internos e externos, membros da familia proprietaria ou ndo, que
ocorre em tempo e espaco “desencaixados” no cotidiano da organizacdo. Os
elementos confianca, construida unicamente pela andlise do nucleo familiar e

das acBes no cotidiano, tradicdo e ramo familiar a que pertence o dirigente
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definem aqueles que tém direitos a ingressar na empresa familiar e nela
permanecer. Agregados a familia proprietaria, pelo casamento, estdo excluidos
da gestdo e, para tanto, prioriza-se o herdeiro homem mais velho para ocupar o
maior cargo gerencial ha empresa, em nome da familia empreséria.

Os saberes construidos nos niveis individual e coletivo resultam em
espacos privados da familia na gestdo e se alastram por toda a estrutura
organizacional, bem como definem o desenho dessa estrutura justamente pela
informalidade e pela auséncia de sistemas estruturados. As estruturas de poder
dos proprietarios ou dos dirigentes e membros da familia proprietaria néo
permitem estabelecer niveis hierarquicos que separam os diferentes grupos
sociais no espago organizacional. Essa separacdo ocorre pelo nivel de
desenvolvimento gerencial, medido pelo comprometimento do herdeiro ou do
funcionario com a empresa da familia, e pelo grau de comprometimento deste
com os valores familiares orientadores da acdo gerencial, 0 qual tem como base
0 pensamento do fundador cultuado por meio das diferentes geragcdes de
membros da familia, geralmente representado simbolicamente pelo homem
“mais velho”.

Informalidade, dedicacdo, compromisso com o cliente, preservacdo do
patriménio fisico e dos valores morais e éticos e obtencdo dos melhores
resultados na atividade que exerce se sobrepdem aos niveis hierarquicos, ao
desenho de cargos e salarios, aos fluxos lineares, aos principios ou regras
prescritivas de acdo. Os novos conhecimentos organizacionais sdo gerados,
armazenados e disseminados na empresa familiar por uma dindmica social
interativa, num processo de aprendizagem que envolve grupos de pessoas
interagindo, refletindo e relatando suas experiéncias na acdo, em secOes de
questionamentos, nas quais as praticas sociais formam lagos familiares-
empresariais e solidificam conhecimentos coletivos para ser utilizado na

empresa. Esses conhecimentos sdo transmitidos as geragbes seguintes de
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dirigentes membros da familia proprietaria, pela atuacdo conjunta de duas ou
mais geracOes, em tempos e espagos que servem como plataforma que acumula
conhecimentos e os disponibiliza aqueles que quiserem utilizé-los, de forma que
a pré-disposicdo do gestor é responsavel pela aprendizagem organizacional. A
condicdo bésica para a sua ocorréncia, no entanto, € 0 membro “mais velho” ser
considerado o que detém maior grau de conhecimento e 0 membro “mais novo”
como o construtor de um novo conhecimento pela troca de experiéncias e pela
reflexdo na acdo. Isso ndo implica sobreposicdo hierarquica, uma vez que o
primeiro assume um nivel de alta geréncia e o segundo atua como assessor.

Assim, a aprendizagem transgeracional esta relacionada com o contexto
historico-social em que a familia proprietaria foi constituida e se desenvolve. No
Brasil, em sociedades constituidas por familias descendentes de imigrantes, que
sofreram as dificuldades pela ocupacdo de um territorio, a preservacdo dos
valores éticos e morais, das tradi¢fes e do senso comum formam os elementos
subjetivos basicos que orientam o processo de tomada de decisdo gerencial na
empresa familiar. Esta empresa é concebida como uma extensdo do ndcleo da
familia proprietaria, dos quais sdo excluidos os membros agregados pelo
casamento.

O processo de aprendizagem transgeracional tem por base a existéncia
de plataforma de conhecimentos. A plataforma de conhecimento é compreendida
pelo espaco e tempo virtuais, abstratos e intangiveis, nos quais 0s membros da
familia empreséria promovem a interacdo social dos conhecimentos individuais
e sessbes de discussGes livres, a fim de gerar novos conhecimentos
organizacionais. Pela ocorréncia de um fluxo continuo de informacg6es técnicas e
processamento sistémico de dados em todos os niveis (operacional, tatico e
estratégico), com reflexdo coletiva continua e intermitente como se nao
houvesse hierarquia, cargos e funcdes definidas, a empresa familiar aprende. A

consolidacdo de um cotidiano organizacional pautado no respeito, no
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comprometimento e na preservagdo da harmonia de relacionamentos, mesclando
a formalidade dos processos e das relagbes sociais no ambiente de trabalho com
a liberdade de acesso a informacGes e espagos, numa informalidade peculiar a
uma “grande familia”, faz da plataforma de conhecimentos um “depdsito” de
saberes.

O desenho de estruturas organizacionais sem niveis hierarquicos
formalmente definidos, de processos e sistemas fracamente estruturados e a
preservacdo do conjunto de valores morais e éticos da familia proprietaria no
processo de tomada de decisdo gerencial, bem como a atuacdo conjunta de duas
geracBes ou mais na gestdo da empresa familiar, facilitam a ocorréncia da
aprendizagem transgeracional e promovem a base de sustentacdo para que a
empresa continue atuando no mercado, geragdo ap0s geragdo, sob a propriedade
do mesmo nucleo familiar da familia do fundador.

Como resultado desse processo, tém-se tempo e espago organizacionais
intangiveis no cotidiano das empresas familiares, que constituem a plataforma
onde o0s conhecimentos organizacionais sdo gerados e na qual os membros da
familia socializam os saberes individuais e a empresa apreende 0s saberes
coletivos. Isso ocorre sem que as relages conflituosas entre os membros da
familia sejam recursivas aos espacos organizacionais, mas, nesses espacos, a
estrutura afetiva e o tempo do seu desenvolvimento sdo relevantes, consolidando
nas empresas familiares um modelo de gestdo atipico em relagdo aos demais
tipos de organizagBes empresariais. Conclui-se, portanto, que, nas empresas
familiares, a plataforma de conhecimentos é mais importante que a estruturagédo

e a formalizacéo de processos técnicos.
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ANEXO A
Protocolo para o estudo de caso

A. Viséo geral do projeto do estudo de caso

As nocdes conceituais de organizacdo enquanto sistema estruturado para
manter a vigilancia completa da vida organizacional, analisadas pelo consenso
ortodoxo e apoiadas na suposicao funcionalista da natureza unitéria e ordenada
precisam ser revistas (Clegg & Hardy, 1999). Um novo tipo de gestor e de
organizacao esta sendo demandado que, na visdo de Fleury & Fleury (2000),
deveria ser um lider responsavel pela aplicacdo e desempenho do conhecimento
gerado em plataformas de conhecimento (Nonaka & Konno, 1998). A
organizacdo, por sua vez, deveria ser aquela que pratica um modelo de gestdo
combinando  racionalidades  (instrumental, substantiva, comunicativa),
integrando poder as estruturas subjetivas (intuicdo, interpretacdo, integracdo e
institucionalizacdo) e usando-o combinado com os elementos politicos para
fornecer “energia social” a organizacdo, ou seja, um fornecedor de insights
organizacionais (Lawrence et al., 2005).

Essa “nova” abordagem administrativa é muito diferente da tradicional
(controles rigidos, verticalizacdo, especializacdo funcional); é um novo
paradigma administrativo, uma nova forma de pensar a geréncia. Senge (1998),
entdo, propde que as empresas sejam compreendidas como lugares onde as
pessoas expandem a criatividade e aprendem a aprender juntas. Mas isso é muito
relativo, observa Soulier (2004), pois depende do formato da estrutura
organizacional.

Nesse sentido, para os estudos organizacionais, comunidades de prética
pode ser considerada uma “nova” unidade de andlise pois opde subjetivismo ao
objetivismo, e metaforas podem melhor descrever elementos organizacionais

subjetivos (artefatos, modelos, mapas causais) uma vez que organizacdes ndo
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podem ser “percebidas” tornando dificil teorizar sobre elas (Marsden &
Townley, 2001). Com efeito, na andlise conjunta desses dois elementos
(comunidades de pratica e metaforas), evidenciam-se organizacdes sendo
estudadas por pressupostos que formam o processo de aprendizagem: acdo,
reflexdo, experiéncias compartilhadas, apreensdo da aprendizagem.

Contudo, essa tematica (aprendizagem organizacional) carece de
detalhamento tedrico e pratico para a implementacdo em empresas familiares.
Estatisticas apontam que as empresas familiares ndo tém vida longa, o que pode
ser traduzido por: empresas familiares ndo aprendem em todos os ciclos de vida.
Pesquisas desenvolvidas no Centro de Pesquisa e Extensdo, da Faculdade de
Ciéncias Econ6micas, Administrativas e Contabeis — Cepeac/Feac, nha
Universidade de Passo Fundo, evidenciam essa problematica. Nas regides
Noroeste Colonial e Producdo, no Estado do Rio Grande do Sul, as empresas
industriais que se encontram na primeira geracdo (empresa da familia) sdo a
maioria (61,1%) e as empresas ndo familiares, a minoria (12,8%). As empresas
tipicamente familiares (aquelas que ja passaram por pelo menos um processo
sucessorio) representam apenas 26,1%. Comparativamente as empresas que
estdo no primeiro ciclo de vida, pode-se afirmar que empresas familiares tendem
a mortalidade a cada novo processo sucessorio (Hugron, 1991).

Argumenta-se que com uma filosofia de gestdo centrada no processo de
aprendizagem, uma nova cultura organizacional se forma na qual as tecnologias
passam a ser utilizadas como meios de transformacdo de informacfes em
conhecimento. Como conseqiiéncia, as tarefas das pessoas tornam-se mais
cerebrais e baseadas nas idéias transmitidas em momentos de interagdo, numa
analogia a racionalidade comunicativa habermasiana. Com a adocdo de
hierarquias mais horizontalizadas, dispersam-se o poder e o controle normativo,
e as pessoas passam a almejar oportunidades para o crescimento pessoal e 0

dominio de tarefas complexas; a lideranca torna-se mais inspiradora e
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transformacional, a forca de trabalho, diversificada e o trabalho passa a ser
desempenhado por equipes em lugar de individuos, como sugere Schein (1996).
Numa tentativa de evitar exclusdes ou omissdes na narrativa, o contexto social
se torna determinante, razao pela qual se insere o local no debate.

A “abertura analitica” que emerge reconhece a dinamicidade do
ambiente numa abordagem pluralista que abriga o didlogo entre ambigiidades e
tensBes, a0 mesmo tempo em que evidencia um “mundo Unico, integrado” pela
transgressdo das fronteiras tradicionais (nacgdes, culturas nacionais, tempo,
espaco, narrativas) que modificam os contextos econémico, social, cultural,
tecnoldgico e dos negdcios (Parker, 1995) e, por extensdo, as narrativas.

Como lidar com a liberdade de expressdo e o controle de tarefas pré-
determinadas? Como harmonizar o campo de tensdes existente entre familia
empresaria e empresa? A literatura gerencial evidencia os conflitos e as
dificuldades que muitos gerentes de empresas familiares tém em lidar com essas
tensbes e, a0 mesmo tempo, reconhece a necessidade de solucionar tais
conflitos. De que maneira, pois, devem-se conceber a gestdo de empresas
familiares diante dessas ambigliidades? A presente investigacdo propde analisar
a gestdo das empresas familiares industriais orientada pelos pressupostos da
teoria da aprendizagem organizacional. Acredita-se que as geracdes de membros
da familia possam ter algo a transmitir para as geracdes futuras com vistas a
continuidade do empreendimento no dominio da(s) familia(s) fundadora(s). Mas,
num certo sentido, o hoje deveria estar sendo gerenciado em espagos
socializadores de todos os membros da organizacdo (familiares ou n&o),
sobrepondo desordem a ordem. Nas palavras de Senge (1990), as organizacfes
deveriam ser conduzidas por lideres que exercem o principio da tensdo criativa.

Poder-se-ia, entdo, perguntar como as empresas familiares gerenciam o
processo e a estrutura organizacional que oportunizam a ocorréncia da

aprendizagem através das geracdes de membros da familia empresaria.
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Acredita-se que as organizacbes empresariais estruturadas em
plataformas de conhecimento (Nonaka & Konno, 1998), com espacos para as
conversacdes e o desenvolvimento de identidades coletivas (Hardy et al., 2005)
entre 0s membros da empresa e da familia empresaria, sejam um constructo
tedrico com potencial para integrar as questfes de poder, cultura e dindmica da
familia empreséaria a estrutura organizacional em empresas familiares. Fazendo-
se isso ter-se-4 empresas familiares gerenciando conhecimentos através das
geracOes e se consolidando como empresas capazes de aprender continuamente.
Na interpretacdo de Garvin (1993), esse modelo de gestdo capacita as empresas
a enfrentar as adversidades presentes em uma economia baseada no
conhecimento, num contexto de diversidades e fragmentacdes. Mas, para tanto,
as mudancas de comportamentos individual e organizacional sdo pré-requisitos
(Argyris, 1977, 1991, 1992; Garvin, 1993; Senge, 1998; Fleury et al., 2001) e
sdo possiveis através das plataformas de conhecimento (Nonaka & Konno,
1998) caracterizadas como espagos (fisico, mental, virtual) para
questionamentos e reflexdes (Hardy et al., 2005).

B. Procedimentos para a coleta de dados

o Identificar os lagos/amarras familiares e desenhar o genograma da(s)
familia(s) empresaria(s)

e Solicitar uma copia do organograma da empresa. Caso ndo tiver
desenhado, coletar os dados relativos aos cargos e funcbes e
desenhar o organograma. Destacar nele os cargos ocupados pelos
membros da familia

e Solicitar os arquivos contendo as atas das reunides, dos diferentes
niveis hierdrquicos e departamentos. Buscar nelas evidéncias

relativas a conflitos de familiares, planos/projetos para o futuro da
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empresa no mercado e/ou sob o controle societario familiar, critérios
para ingresso de familiares e outros elementos intervenientes no
processo de aprendizagem através de experiéncias dos dirigentes.
Solicitar os arquivos contendo o contrato social e alteracGes.
Identificar os seguintes dados: data da alteracdo contratual, evento
ocorrido, arranjos societarios

Solicitar os arquivos contendo as normas e regulamentos, instrugdes
ou comunicados internos da geréncia para o departamento de
recursos humanos. Identificar o tipo de comunicacéo (instrucdo ou
ordem) com vistas a mapear questdes de poder e dominacdo, a
(im)pessoalidade no discurso e a formalizacdo dos processos.
Segmentar o0s apontamentos em duas categorias “dirigentes
membros da familia” e “dirigentes ndo membros da familia”.
Entrevistar o responsavel pelo departamento de recursos humanos
da empresa (ou equivalente) com vistas a compreender a dindmica
da familia na empresa sob a Otica desta area especifica da
administracdo (competéncia, vagas disponiveis, processo seletivo e
outros elementos que caracterizam o0 processo administrativo
relativo a contratagdo e demissdo de pessoal).

Entrevistar os dirigentes que ocupam cargos de alta e média
geréncia com vistas a identificar as praticas gerenciais adotadas
(rotinas, modo de trabalho, cultura organizacional), o cumprimento
de horérios, o layout dos espagos fisicos, o comportamento de
trabalho e de comunicacdo com os niveis hierarquicos inferiores, as
evidéncias de conflitos entre membros da familia na empresa e
possibilidade de rupturas. Buscar evidéncias desse comportamento

numa perspectiva historica.
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e Entrevistar o(s) fundador(es), herdeiros do patriménio legalmente
constituidos e atuais e provaveis sucessores na gestdo do patriménio
da familia. Focalizar a carreira profissional tentando identificar
desejos e sonhos profissionais, a visdo sistémica em relacdo a
empresa da familia (cadeia de causalidade ou circulos de causa e
efeito) no futuro, as disputas, conflitos e amarras familiares. Buscar
evidéncias desse comportamento numa perspectiva historica.

e No discurso de todos os entrevistados, identificar os valores da
organizacdo a partir dos valores impressos pelo fundador.
Apresentar, em forma de diagrama, a ocorréncia de alteragdes (se
houver) e os eventos que provocaram esta alteracao.

e Também, no discurso de todos os entrevistados, identificar como as
“funcBes da familia” aparecem na cultura, no controle e na
resisténcia organizacional.

e Observar as praticas de trabalho e as rotinas organizacionais, nos
diversos departamentos da empresa e durante todos os turnos de
trabalho, com o objetivo de identificar como a familia exerce poder
e dominacdo na empresa e em que medida o faz.

e Acompanhar o processo de socializacdo dos novos membros na
empresa e relatar os elementos formadores da cultura organizacional

que estdo sendo a eles apresentados.
C. Esboco do relatério do estudo de caso
a) O processo e a estrutura organizacional caracterizam-se como

plataformas de conhecimento e, portanto, oportunizam a ocorréncia

da aprendizagem.
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O processo organizacional se d&d numa inter-relacdo constante
entre os diferentes niveis hierarquicos, e a aprendizagem se
desenvolve ao longo de uma estrutura horizontalizada.

O poder da familia empresaria sobre os funcionarios da
organizacdo ndo caracterizam o uso dos instrumentos de
dominacdo, mas de tempo e espaco para a reflexdo conjunta, de
questionamentos em relacdo ao futuro da organizacdo e
desenvolvimento da organizacdo através de  novos

conhecimentos.

A cultura organizacional preserva os valores originais do fundador,

numa dindmica associada ao contexto contemporaneo. Preservam-se

os valores e modernizam-se 0S processos.

O processo administrativo, as rotinas de trabalho e as praticas
gerenciais caracterizam espacos sociais que oportunizam a
aceitacdo de comportamentos de ruptura com as tradicGes de
ordem técnica, sob os mesmos pilares éticos que deram origem
a organizacéo.

Os conflitos e as amarras familiares aparecem na empresa em
forma de oportunidade para pensar o futuro da empresa sob o
comando da familia. Ndo foram observados conflitos ou
interesses de ordem pessoal para a dissolugdo ou ruptura da
sociedade. Parece que a familia empresaria sabe a forca que a
empresa familiar tem no mercado, se permanecer unida através

das geragdes.
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2.

Os funcionarios da organizacdo ndo reconhecem os membros da
familia empresaria como detentores do poder absoluto sobre os
processos administrativos.

i. Esse comportamento, que tem origem na forma como ocorre a
socializac¢do dos individuos na organizacdo, gera um sentimento
de pertencimento a todo o quadro funcional e aumenta o nivel
de comprometimento destes com a performance da organizagéo.

ii. As idéias criativas, oriundas do nivel individual ou de equipe de
trabalho, sdo valorizadas pela alta e média geréncia. As rotinas
de trabalho e os espacos fisicos oportunizam a interacdo dos
individuos e a socializacdo das novas descobertas. Como
resultado tem-se uma empresa aprendendo continuamente,

através das geracoes.

D. Questdes do estudo de caso

a)

b)

Ha evidéncias que indicam a possibilidade de ordem na desordem e
vice-versa?

As préticas de trabalho desenvolvidas na empresa através de rotinas
permitem aceitar comportamentos de ruptura? Essas praticas
modelam a aprendizagem, encorajam a experimentacao e promovem
didlogos construtivos entre os membros da familia e, também,
inserindo os ndo membros?

Caso as praticas de trabalhos estdo relacionadas com a “anarquia
organizada”, percebe-se a ocorréncia da alteragdo da identidade da
organizacdo e/ou o grau de qualidade dos conhecimentos gerados

devido a interacédo social?
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d)

€)

9)

h)

)

Ha evidéncias que indicam a presenca da familia empresaria na
empresa exercendo funcdes de controle e dominagdo sobre os
funcionarios, nos diferentes niveis hierarquicos? Em caso
afirmativo, em quais areas operacionais estes sinais ocorrem com
maior frequéncia?

O que o0s sucessores conservam dos erros e acertos dos sucedidos?
Quais sdo as ligdes que ambos consideram fundamentais para passar
as geracdes seguintes? Quais sdo o0s elementos ou sinais que
indicam que a familia manttm como préatica ou como valor
simbolico, que podem ser identificados como tradicdo familiar?
Quem, no nucleo familiar, tenta manter a tradicéo?

No processo de socializagdo dos novos membros, que crencas,
valores e costumes sdo apresentados?

Em momentos de conflitos ou divergéncias de idéias, como e em
quais espacos ocorrem as discussdes com vistas a solucdo
satisfatoria? Esses sdo diferentes para discussdes entre membros da
familia em relagdo aos ndo membros?

Através de quais processos e/ou estruturas emergem as inovagdes
(no produto, nos processos operacionais, no modelo de gestdo e
outros) na empresa?

Como as idéias criativas sdo externalizadas por um individuo, grupo
ou equipe de trabalho e, posteriormente, socializadas a todos os
membros da organizacao?

Como a metafora “fungdes de familia” aparece na cultura, controle e
resisténcia organizacional? Reforga a autoridade e a hierarquia?
Explica as diferencas de tratamento? Acomoda criticas aos

proprietarios? Comportamentos de resisténcia entre empregados
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K)

membros e ndo membros da familia afetam a seguranca e a
estabilidade do empregado?

Como foi a conquista dos espacos na empresa vivenciados pelos
membros da familia da segunda e da terceira geragdo? Como foi a
construgdo desses espacos no contexto historico?

Junto a qual familia (observada na planilha de dados individuais —
Apéndice D) se desenvolveu o senso de pertencimento através dos
tempos a empresa do dirigente atual? Como isto aparece nas praticas
ou manifestagdes simbolicas? Como o tempo/espaco influenciou a
organizacdo dos membros desta familia na empresa? Que
eventos/praticas influenciaram esta familia como configuradores do
processo de aprendizagem através das geracBes? Quem
carregou/articulou o elemento central do processo em cada geracao?
Considerando as geracdes que convivem na gestdo atual da
organizagcdo empresarial, quem impde seu tempo em termos de

ritmo, imaginario, projetos, etc.?
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ANEXO B
Carta de Apresentacio

UNIVERSIDADE FEDERAL DE LAVRAS
Departamento de Economia e Administracéo
Programa de Pds-Graduagdo em Administracéo
Curso de Doutorado em Administragdo

Lavras (MG), _ de de

Senhor(a) Empresério(a)

Esta carta visa apresentar a Administradora Denize Grzybovski, aluna
do Programa de Po6s-Graduacdo em Administracdo, nivel de Doutorado, na
Universidade Federal de Lavras, em Minas Gerais, que esta realizando um
estudo de trés empresas familiares escolhidas em funcéo do estagio avancado do
processo sucessdrio em que se encontram, entre as empresas industrias
cadastradas na Federacdo das Industrias do Rio Grande do Sul, em 2001.

Basicamente, por meio dessa abordagem de estudo de caso, a
doutoranda Denize Grzybovski espera identificar e documentar evidéncias que
respondem as seguintes questdes: como as empresas familiares gerenciam o
processo e a estrutura organizacional que oportunizam a ocorréncia da
aprendizagem transgeracional? Quais Sd0 0 processo e a estrutura organizacional
que oportuniza a ocorréncia da aprendizagem?

Por meio desta, solicitamos que conceda uma hora do seu tempo, da sua
experiéncia e da sua compreensdo para com a nossa aluna. Sua cooperacéo €

essencial para que os estudos de caso orientem e apo6iem o relatério final do
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estudo sobre empresas familiares, para que a Denize Grzybovski obtenha o titulo
de Doutora.

Em nome dos professores do programa, desejamos expressar nossa
gratiddo pela sua colaboracdo. Caso queira ser incluido na nossa lista de
correspondéncias para receber o relatorio final, ficaremos felizes em realizar os
procedimentos adequados.

Com votos de estima e consideracao, agradecemos sua colaboragéo.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Mozar José de Brito
Coordenador do PPGAD/DAE/UFLA
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ANEXO C
Formulario para a coleta de dados junto aos membros da familia na

empresa
Bloco | — Dados de identificacdo do respondente
1) Nome completo:

2) ldade: 3) Estado civil: 4) N. filhos:

5) Grau de parentesco com o fundador:

6) Formacéo escolar?

(') lo. grau incompleto (cursando)

( ) lo. grau completo

(') 20. grau incompleto (cursando)

( ) 20. grau completo

(') 30. grau incompleto (cursando)

( ) 30. grau completo

() Especializagao (cursando ou concluido)
( ) Mestrado (cursando ou concluido)

( ) Doutorado (cursando ou concluido)

( ) Pés-doutorado (cursando ou concluido)

Bloco Il — Dados profissionais do informante

7) Curso de formacéo:

8) Cargo na empresa:

9) Tempo de exercicio no cargo atual:

10) Nivel hierarquico/funcao:

10) Tempo de atividade na empresa:

11) NUumero de pessoas sob seu comando:
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12) Relacione as atividades/cargos/funcdes anteriormente desenvolvidas na

empresa da familia:

13) Relacione as atividades/cargos/funcdes pretendidas na empresa da familia:

14) Vocé possui outras fontes de renda além da que vocé recebe da empresa

familiar?
() Sim ( ) Néo
Bloco 1l — Questdes de aprendizagem organizacional

15) Vocé é a pessoa, ou uma das pessoas, que fundou esta empresa? Em caso
negativo, quem

fundou?

16) Fale um pouco a respeito da “empresa fundada” e da “empresa de hoje”.

17) Nesse periodo transcorrido, vocé acha que a empresa construiu espagos para
discutir problemas, estratégias de crescimento ou outros assuntos importantes
para a empresa da familia no futuro (pensando no longo prazo)? Fale a respeito.
18) Como vocé vé a empresa? A familia a qual vocé pertence é vista por vocé

como parte desta empresa? Na sua percepcdo, ela estd na empresa e nela vai
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permanecer? Em caso afirmativo, quais sdo os elementos que vocé considera
determinante para explicar essa visao de continuidade?

19) O que vocé gostaria de poder transmitir a préxima geracdo de membros da
familia na empresa? Vocé acha que isso € possivel de ser feito? Se 0 momento
de fazé-lo fosse hoje, como faria?

20) Vocé sente falta de espagos na empresa para discutir idéias, refletir mais
profundamente problemas gerenciais, articular agdes com os membros da familia

com vistas ao futuro da empresa?
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ANEXO D
Planilha para a coleta de dados da familia

Dados biogréaficos da familia empresaria

Nome da familia

Geracéo
(partindo do casal base; no caso, o fundador da
empresa)

Nome dos conjuges

Ano de unido do casal

Tipo de unido

SeparagOes

Descendentes

Dados principais

Cidades de residéncias

Familia

Parentesco

Nome

Sobrenome paterno e materno

Geracao

Género

Religido

Local e ano de nascimento

Escolaridade

Profissao

Unibes conjugais

Filhos

Dados individuais

Mudangas

Desenhar o genetograma da familia e identificar o modelo (patriarcal, nuclear,

moderna 2, etc.).

Interpretar as relagdes parentais basicas e “tempo biografico” (as vidas) no

“tempo histdrico”.
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Dados extraidos do contrato social e alteracdes

Documento analisado

Evento ocorrido

Descricdo do arranjo societario

Relacédo de cargos e fungbes dos membros da familia empresaria na empresa

Grau de parentesco*

Cargo

Detalhamento das funcdes exercidas

* em relacdo ao fundador da empresa.
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ANEXO E

Normas de transcricdo de textos

Ocorréncias Sinais Exemplificacéo
Hipétese do que se ouviu (hipétese) D|veft|mento principal na hora do
recreio (por exemplo)
Truncamento(havendo
homografia, usa-se / O que vo/vocés costumavam assim
acento indicativo da fazer
tonica e/ou timbre)
Incompreensdo de E assim ficava ( ) ou entdo no
palavras ou segmentos ) péatio
N . Nao era a de Hoje
Entonacao Maiusculas Lo
indiscutivelmente
Alongamento de vogal e :: (podendo Afora os livros de

consoante

aumentar::::ou mais)

de::naturalmente de acordo com as
matérias

Silabagéo

E a estrada ficou HOR-ri-vel

Interrogacéo

?

Quero falar no baile também posso
falar no baile ndo posso?

Qualquer pausa

A solenidade...da formatura...foi
incluida no programa oficial...dos
festejos...dessa comemoracdo

Comentarios descritivos
do transcritor

((mindsculas))

((pigarreou))

Comentarios que
quebram a seqliéncia
tematica da exposicao;
desvio tematico

Até chegar a Universidade...eu
estudei...-naquele tempo
cha,mava-se ginésio rosario...hoje
a nomenclatura é diferente...isso
naturalmente obedecendo ao
progresso...-estudei 14 ...para a
fazer...0 vestibular...para a
Faculdade de Medicina

Superposigdo simultanea
de vozes

ligando as linhas

Doc. fendbmenos da natureza?

Inf. no inverno/no inverno por
exemplo

Citacdes literais ou
leituras de textos,
durante a gravacgao

[TER L]

“Que cor estava a batina do padre
gue cor a:: indumentéaria do
padre?”
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