SANDRA MARIA LOPES FURTADO MENDONCA

OS SENTIDOS DA MORTE DO FUNDADOR DE UMA EMPRESA
FAMILIAR: UMA ABORDAGEM SOCIO-CONSTRUCIONISTA

Dissertagdo apresentada a Universidade Federal de
Lavras como parte das exigéncias do Programa de
Pés-Graduagdo em  Administracdo, 4drea de
concentracdo em Organizacdes, Estratégias e Gestao,
para a obtengdo do titulo de “Mestre”.

Orientador
Prof. Dr. Mozar José de Brito

LAVRAS
MINAS GERALIS - BRASIL
2006



Ficha Catalografica Preparada pela Divisao de Processos Técnicos da

Biblioteca Central da UFLA

Mendonga, Sandra Maria Lopes Furtado

Os sentidos da morte do fundador de uma empresa familiar: uma abordagem sécio-
construcionista / Sandra Maria Lopes Furtado Mendonca. -- Lavras: UFLA, 2006.
118 p.:il.

Orientador: Mozart José de Brito.
Disserta¢dao (Mestrado) — UFLA.
Bibliografia.

1. Empresa familiar. 2. Cultura organizacional. 3. Morte. I. Universidade Federal de
Lavras. II. Titulo

CDD-658.022
-658.02208




SANDRA MARIA LOPES FURTADO MENDONCA

OS SENTIDOS DA MORTE DO FUNDADOR DE UMA EMPRESA
FAMILIAR: UMA ABORDAGEM SOCIO-CONSTRUCIONISTA

Dissertagdo apresentada a Universidade Federal de
Lavras como parte das exigéncias do Programa de
Pés-Graduagdo em  Administracdo, 4drea de
concentracdo em Organizacdes, Estratégias e Gestao,
para a obtengdo do titulo de “Mestre”.

Aprovado em 8 de Dezembro de 2006
Prof. Dr. Juvéncio de Lima Braga-UFLA

Prof.? Ruth Bernardes de Santana - UFSJ

Prof. Dr. Mozar José de Brito
UFLA
(Orientador)

LAVRAS
MINAS GERALIS - BRASIL
2006



Quando existe a vontade, todos os obstdculos
podem ser vencidos!

Autor desconhecido

Dedico este empreendimento aos meus pais, Estevdo Furtado
Mendoncga e Maria Isabel Lopes Furtado. A estes, que sao a base
da minha existéncia, minha sincera gratiddo.



AGRADECIMENTOS

E impossivel relacionar todos os nomes que ajudaram no
desenvolvimento desta dissertacdo, pelo que, desde j4, peco perddo se, por
acaso, algum for omitido.

Em primeiro lugar, gostaria de enderecar os meus agradecimentos a
Deus, por ter me presenteado com o Dom da vida e me guiado durante todo este
periodo que dediquei aos estudos, longe da minha terra natal.

Aos meus pais e irmdos, um especial agradecimento pelo apoio moral e
incentivo, que muito me ajudaram nos momentos dificeis.

A Coordenacio de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES), pelo apoio financeiro e pela cooperacdo estabelecida entre Cabo
Verde e Brasil.

Ao professor Dr. Mozar José de Brito, pela oportunidade, paciéncia e
orientacdo.

Ao professor Dr. Juvéncio Braga de Lima e a doutoranda Maria Cecilia
Pereira, pelas valiosas sugestdes e colaboracdes na execugdo deste trabalho.

A Universidade Federal de Lavras, em especial ao Departamento de
Administracdo e Economia, pela oportunidade concedida para a realizagdo do
Mestrado.

Aos professores e colegas do curso, pelos ensinamentos que me serdao
uteis, ndo sé na vida profissional, mas também na vida pessoal.

A empresa ALFA, pela oportunidade e aos seus funcionarios, pela
atengdo e apoio.

Aos colegas e amigos, especialmente, Joaquim Tavares, Flavio
Monteiro, Samuel Kwabia, Eveline Oliveira e Raquel Vieira, pelo apoio
extraordindrio.

A querida Beth, por toda solicitude prestada durante estes anos.



SUMARIO

LISTA DE FIGURAS. ......coeeittie ettt sttt i
LISTA DE QUADROS ..ottt s ii
RESUMO ...ttt sttt sttt sttt iii
ABSTRACT ...ttt ettt ettt et bt v
LT INTRODUGAO ..ottt 1
2 A DEMARCACAO CONCEITUAL: CULTURA ORGANIZACIONAL E A
ABORDAGEM SOCIO-CONTRUCIONISTA .....coooveveceereeeeceeeieeeeeeee s 4
2.1 Cultura organizacional, papel do fundador, mito de fundagdo e o sentido da
INMOTER ...ttt ettt eee ettt et eae et she et et she et e bt een e et s bt eanesreese e nesh e e e e bt eaeenaene 4
2.1.1 Cultura organizacional: perspectivas de analise ........c..ccocceeveereenieniennenne 5
2.1.2 Papel do fundador na formagao e perpetuagdo da cultura ............coceeeneeee 9

2.1.3 Mito de fundacdo: a légica da criag@o, da repeticdo, da permanéncia e o
SENIAO dA MOTTE.....cuviveeuiiiieiieiiieetere ettt sttt se st sre e ne 12
2.2 Empresa familiar: especificidades ..........ccocervieeiiiiniiinienieneniceieececeene 18
2.3 Construcionismo social: uma abordagem para a compreensio do sentido da
morte do fUNadOr.........cooiiiiiiiiiiiii e 22
2.3.1 Fundamentagdo epistemoldgica do construcionismo social ..........cccceuee. 23

2.3.2 A linguagem como prética social e sua interface na producdo dos sentidos

............................................................................................................................ 27
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS...........coooooeieeeeeeeeeeeeeeseeseneeeeen. 31
3.1 Natureza da pesquisa € objeto de estudo..........cocuereirviieiieneeneiniienieeieeieens 31
3.2 Caracterizagd0 dos entrevistados ........coceeveereerierierieenieneeneeneeeeeeeeeaeens 32
3.3 Procedimentos de coleta de informagOes.........c.cueveerveenieneenieneenieeieenens 33
3.4 Plano de andlise e interpretacdo das informagoes..........cceeeevvereerceeeneeenneens 36
4 A TRAJETORIA DA EMPRESA ALFA E O PAPEL DO FUNDADOR .....40

4.1 A empresa ALFA e a evolugdo da imprensa no Brasil..........cccccoceeneeneenee. 40



4.2 A empresa ALFA: trajetdria de vida do fundador .........c.cccoceeveeiiinecnnennee. 45

4.3 A primeira fase (1967 a 1971): a era tipografica .......c..ccoceervueeverveenecnecnnee. 48
4.4 A segunda fase (1972 a 1989): a era da composi¢do ao calor - Linotipo .....52
4.5 A terceira fase (1990 a 2006): a era da informadtica e a sede prdpria....... 544.6
Papel do fundador na formagdo da cultura organizacional e a constru¢do do Mito
de fundag@o na empresa ALFA. ..o 58
5 0OS SENTIDOS DA MORTE DO FUNDADOR E SUAS REPERCUSSOES
NA VIDA ORGANIZACIONAL.....c.cotiieteirinienentcteeeeeteeee e 65
5.1 Sentidos da morte, sob a 6tica dos membros da familia............c.eevvvvvevenenenes 65
5.1.1 RepertOrio da auSENCia.........cevueereereenienieiieeieeieeteesite sttt 65
5.1.2 Repertorio da presenga SImbOLICA .....cc.eeveeriiiiiiiiieieieneeeeeeeeeeiene 68
5.1.3 Repertorio das mudancgas GerenciaiS.........cecueevueereenreeneeneeneenneeeneeeneeenneens 70

5.1.4 Os mapas de associacdo de idéias e definicdo das categorias de andlise sob
a 6tica dos membros da familia ........ccccceveeriiniiniiiiiiie 72
5.2 Sentido da morte sob 6tica dos empregados da empresa.........coceeeveeeveeennene 76

5.2.1 Repertorio da construgdo da afetividade e do elo com o mito do fundador

............................................................................................................................ 76
5.2.2 Repertorio das mudancas ZerenciaiS.........cocveevueeeueenreeneeneeneenneeeneeeneeenneens 80
5.2.3 RepertOrio da auSENCIA.........cevveerieerienierienieeieeieeteereeste st 82

5.2.4 Os mapas de associacdo de idéias e definicdo das categorias de andlise sob
2 6tica dOS EMPIEZAAOS ....ceueiuiiiiiieieeieeniee sttt ettt ettt st st nae e 85

5.3 Os sentidos construidos sob a dtica dos atores organizacionais em torno da

morte do fundador da empresa ALFA: uma sintese analitica.........c.ccceceeveenene 90
6 CONSIDERACOES FINALIS .......cooivivieieieeceeeeeeeesesesee e, 103
7 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.........coovvvuirienreiiereineseiseesseneseennns 108

SANEXOS ...ttt e e 116



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1 Exemplo da arvore de associacao de idéias.........c.cceeveevueenueenncnne 39
FIGURA 2 A primeira miquina e a inauguragao da empresa............ccc.eeueee.. 45
FIGURA 3 As primeiras maquinas LinOtipo........ccccuevervieriernieeneenennieenieenean 52
FIGURA 4 A primeira maquina Off-set (ADAST dominant- T14)................... 55

FIGURA 5 Arvore de associagio dos sentidos construidos em torno da morte do
fundador da empresa ALFA sob a 6tica dos membros familia...................... 96
FIGURA 6 Arvore de associa¢io dos sentidos construidos em torno morte do
fundador da empresa ALFA sob a 6tica dos empregados...........ceceeeueeuneneee. 98
FIGURA 7 Diagrama sintese dos sentidos da morte do fundador e suas interface

COIM OS CONCEILOS LEOTICOS. ..evvuuuneeeeeeeiirieeeeeeeeeeeeeeetaaeeeeeeeesesesetesaaasaesesesesssaaaes 100



LISTA DE QUADROS

QUADRO 1 Tipologias da cultura, segundo Smircich (1983).................... 07
QUADRO 2 Perfil dos atores organizacionais — membros da familia........ 32
QUADRO 3 Perfil dos atores organizacionais — empregado...................... 33

QUADRO 4 Exemplo da organizacio de um mapa de associacdo de
TAGIAS. ...ttt ettt 39
QUADRO 5 Principais simbolos da cultura da empresa ALFA, influenciados

PO fUNAAOT......eiiiiiieiie e 63
QUADRO 6 Mapa de associacdo da interpretacdo da auséncia............... 72
QUADRO 7 Mapa de associacao da interpretacdo da Presenca............... 74

QUADRO 8 Mapa de associacdo da interpretacdo das mudancas
ETEIICTALS. ¢ vveenteenterreeteenteeiteeate e bt e bt e bt et e bt e sbesabe e bt e bt ebeesanesaneeabeeneemseeneenaesane 75
QUADRO 9 Mapa de associacdo da interpretacdo da construcao da afetividade e
elo com 0 mito do fundador..........cocceviriiiiiiiiinicicce e 86
QUADRO 10 Mapa de associagdo da interpretacdo da auséncia............. 87
QUADRO 11 Mapa de associacio da interpretacio das Mudancas

ETEIICTALS. ¢ uveenveererreeteenteeiteeteete et e bt et e bt esbesabe e bt e bt ebeesasesaneeabe e bt emteenneenaesane 89

ii



RESUMO

MENDONCA, Sandra Maria Lopes Furtado. Os sentidos da morte do
fundador de uma empresa familiar: uma abordagem sécio-
construcionista. 2006 p.120 Dissertagdo (Mestrado em Administracdo) —
Universidade Federal Lavras, Lavras - MG. '

Esta dissertacdo teve por objetivo desvendar, sob a 6tica da abordagem
construcionista, os sentidos atribuidos na visdo dos membros da familia e dos
empregados a morte do fundador de uma empresa familiar que atua no setor
gréfico e de editoracdo, localizada no sudoeste de Minas Gerais. O construto
tedrico envolveu a articulagdo de elementos, tais como: cultura organizacional,
importancia do papel do fundador na formacdo e na constru¢do do mito de
fundacdo e sentido da morte, empresa familiar, bem como algumas reflexdes
sobre construcionismo social. Na compreensio da realidade estudada,
empregaram-se a triangulacdo das técnicas de andlise documental, entrevistas
em profundidade com base em roteiros e observagdo participante. Trata-se de
um estudo descritivo de natureza qualitativa que revelou o universo simbdlico
construido em torno da morte do fundador. Na andlise da informacao,
empregou-se a metodologia proposta por Spink: a andlise das praticas
discursivas. A interpretacdo e a compreensdo dos sentidos construidos em torno
do fendmeno estudado exigiram a reconstrucio de alguns aspectos da histéria de
vida do fundador e da organizagdo. Por meio das andlises das praticas
discursivas dos membros da familia foram identificados tré€s repertérios
interpretativos: repertério da auséncia, da presenca simbodlica e das mudangas
gerenciais. Também, na Gtica dos empregados, definiram-se os repertérios da
construgdo, a afetividade e o elo com o mito do fundador, da auséncia e das
mudancas gerenciais. A morte do fundador foi interpretada, pelos atores
organizacionais, como auséncia fisica e simbodlica daquela figura impar e
insubstituivel. O estudo aponta também como os atores organizacionais
procuram manter viva a obra e os principios do fundador, imortalizando o mito
de fundacdo como forma de negacdo da sua morte bioldgica. A descri¢do e a
interpretagcdo dos resultados deste estudo apontaram que os sentidos da morte de
um fundador sdo sempre socialmente construidos e historicamente localizados
em uma dada cultura que mantém a memoria e produz interpretagdes proprias
em torno do fendmeno morte. Por fim, a interpretacdo deste fendmeno social

' Comité Orientador: Mozar José de Brito (Orientador) e Juvéncio Braga de Lima (co-orientador).
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serd sempre proveniente da subjetividade humana, sendo portadoras de sentidos
ancorados em conjuntos de valores organizacionais e outros elementos culturais.
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ABSTRACT

MENDONCA, Sandra Maria Lopes Furtado. The significance of the death of a
founder of a family business: a socio-constructionist approach. 2006 p.120
Dissertation (Master in Administration) - Federal University of Lavras - MG.

This dissertation has as an objective to uncover under the constructionist
approach, the significance attributed, in the vision of the members of the family
and the workers to the death of the founder of a family business that operates in
the printing and publishing sector, located in the southeast of Minas Gerais. The
theory buildup involved the articulation of elements as organizational culture,
the importance of the founder in the creation culture and construction of the
myth of foundation and the significance of death, family business, as well as
some reflections on social constructionism. Understanding the reality studied,
use was made of triangulation of techniques of documentary analysis, in-depth
interviews based on scripts and participative observation. It is a descriptive study
of the qualitative nature that revealed the symbolic universe built around the
death of the founder. In the analysis of the information, use was made of the
method proposed by Spink: The analysis of discursive practices. The
interpretation and comprehension of the significance built around the
phenomenon studied, demanded the reconstruction of some aspects of the
history of life of the founder and the organization. This way, through the use of
analysis of discursive practices by the family members it was identified three
interpretative repertories: repertory of absence, symbolic presence and that of
managerial changes. In the vision of the workers it was built the repertories of
constructing affection and a link to the myth of the founder, the absence and
managerial changes. The death of the founder was understood by the
organizational actors as the physical and symbolic absence of that odd and
unsubstituted figure. The study shows also to how the organizational actors find
means of keeping alive the work and principles of the founder, immortalizing
the myth of foundation as a form of negating his biological death. The
description and interpretation of the results of this study shows that the
significance of the death of the founder are always socially built and historically
located in a particular culture that keeps the memory and produces its own
interpretations around the phenomenon death. Finally the interpretation of this
social phenomenon will always come from human subjectivity, being those with
sentiments an-cord in a set of organizational values and other cultural elements.



1 INTRODUCAO

A pesquisa em administracao tem demonstrado que a compreensao dos
fendmenos organizacionais pode ser obtida a partir da aplicacdo de diferentes
abordagens tedricas e diferentes percursos metodoldgicos, incluindo a trajetéria
de vida organizacional. A recuperacdo do momento de criagdo de uma empresa
familiar e o resgate da sua trajetdria t€m sido apontados, pela literatura, como
uma escolha metodolégica relevante para compreender a vida organizacional,
incluindo suas metas, objetivos e cultura.

Nesta perspectiva metodoldgica, a interpretagdo do papel do fundador na
criacdo da empresa familiar objeto de andlise e na formacdo da sua cultura
assume um cardter preponderante, pois os fundadores das referidas organizag¢des
sdo seres humanos que, geralmente, as constroem a partir de sacrificios, tentativa
e erros, descobertas e muito trabalho. O papel social destes atores desperta
admiragdo, respeito e reconhecimento simbdlico, bem como alcanca uma
legitimidade nos contextos social e organizacional. Muitas vezes, por
acreditarem na forca de suas idéias, lancam mao da sua capacidade de trabalho,
de visdo de oportunidades e de dedicacdo aos negdcios para vencerem
dificuldades aparentemente insuperdveis, vencidas pelo amor que sentem por seu
empreendimento.

Além disso, os fundadores também exercem influéncia significativa na
formagdo e na perpetuacdo da cultura organizacional, visto que eles, muitas
vezes, convencem o grupo a agir com base na suas crengas, bem como apontam
solugdes administrativas que s@o responsdveis pela institucionalizagdao de uma
visdo que confere a organizacdo familiar uma identidade prépria. Neste trabalho,
parte-se do pressuposto de que o reconhecimento do papel social deste ator

assume um carater simbélico de tal ordem que mitifica a figura do fundador,



cuja concep¢do de gestdo, principios e valores passam a ser vivenciados e
reproduzidos pelos membros organizacionais e da familia. Trata-se da criacdo de
uma espécie de mito fundador que, ao estabelecer um elo entre o passado e o
presente, se perpetua e serve de referéncia para a sustentacdo e a transformacao
da vida organizacional e de sua dimensao cultural.

A morte do fundador de uma organizacdo familiar poderd ou nio,
dependendo dos sentidos a ela atribuidos pelos membros da familia e
empregados, servir como ponto de partida para a reificagdo da imagem mitica e
reproducdo da visdo de mundo, valores e idéias do fundador. Dessa forma, a
morte do fundador pode ser estudada como um incidente critico que provoca
uma alteracdo significativa no universo simbdlico da organizagdo familiar. Em
outros termos, trata-se de um evento organizacional que, além de promover uma
ruptura bioldgica, que naturalmente finaliza a vida do fundador, serve de
referéncia para a producgdo de outras repercussoes sociais e simbdlicas.

Este estudo, ao inserir-se no campo da andlise organizacional, toma
como problema de pesquisa a morte do fundador de uma empresa familiar.
Assim sendo, este trabalho tem por objetivo desvendar, sob a O&tica da
abordagem construcionista, os sentidos atribuidos pelos membros da familia e
pelos empregados & morte do fundador de uma empresa familiar que atua no

setor gréfico e de editoracdo. Mais especificamente, buscou-se:

a) resgatar a histéria da organizacdo em estudo, particularizando o
papel do fundador na formacao da cultura organizacional;

b) investigar, sob a Otica dos diferentes atores organizacionais
(membros da familia e empregados), o sentido da morte do fundador
e suas repercussdes na producdo discursiva dos integrantes da

referida organizacdo.



A auséncia de estudos sobre a morte de fundador e as repercussdes
sociais e simbdlicas deste evento critico, por si s0, justificaria a realizacdo deste
estudo. No entanto, acredita-se que a compreensdo deste fendomeno poderd
contribuir para a construgdo de novos conhecimentos acerca do universo
simbdlico das empresas familiares.

Este trabalho estd organizado em seis capitulos. No primeiro capitulo, a
introducdo. No segundo capitulo sistematizou-se uma reflexdo tedrica que
incorpora algumas reflexdes sobre a cultura organizacional, o papel do fundador
na formacao da cultura e na constru¢do do mito de fundacio e as especificidades
das empresas familiares. Ainda, neste capitulo, discute-se sobre a abordagem
sOcio-construcionista. No terceiro capitulo sdo apresentados os procedimentos
metodolégicos utilizados. No quarto capitulo, buscou-se recuperar a trajetéria da
empresa, particularizando o papel do fundador na formacdo da cultura e na
constru¢do do mito de fundacdo. No quinto capitulo, foram evidenciados os
sentidos da morte do fundador na 6Gtica dos atores organizacionais (membros da

familia e empregados). Por fim, as consideracdes finais.



2 A DEMARCACAO CONCEITUAL: CULTURA ORGANIZACIONAL E
A ABORDAGEM SOCIO-CONTRUCIONISTA

A complexidade do fenomeno estudado e a natureza dos objetivos
propostos exigiram a formula¢do de uma fundamentagdo tedrica multifacetada,
que foi dividida em trés tépicos. No primeiro, além de incorporar algumas
reflexdes sobre a nocdo de cultura organizacional, destacaram-se algumas
explicacdes conceituais sobre o papel do fundador na sua formagdo e na
constru¢do do mito de fundagdo e o sentido da morte. No segundo tdpico, foram
apresentadas algumas consideracdes tedricas acerca das especificidades da
empresas familiares. No terceiro tdpico, abordaram-se os fundamentos
epistemoldgicos e ontoldgicos da abordagem sdcio-contrucionista empregados

como referéncia para a compreensdo da morte do fundador em foco.

2.1 Cultura organizacional, papel do fundador, mito de fundacio e o
sentido da morte

Neste estudo optou-se por uma abordagem antropoldgica da cultura
conjugada a aplicacdo dos pressupostos do construcionismo social. Para tanto,

partiu-se de alguns pressupostos teérico-metodoldgicos que sdo:

a) os conhecimentos a respeito das organizacdes sdo socialmente
construidos;

b) a cultura de uma organizacdo tem como origem um mito de
fundacdo, cujas particularidades estdo vinculadas a visdo de mundo,
suas idéias e valores do fundador. Em outros termos, os fundadores
das empresas, principalmente as familiares, desempenham um papel

importante na formacao e perpetuagdo da cultura organizacional;



¢) a morte do fundador poderd, dependendo dos sentidos atribuidos a
ela, repercutir na dimensdo simbdlica da organizacdo. Alguns
aspectos tedricos sobre estes pressupostos serdo os objetos de

reflexdes.

2.1.1 Cultura organizacional: perspectivas de analise

Os estudos sobre cultura organizacional passaram a ter uma maior
legitimidade na teoria das organizagdes na medida em que as propostas de
andlises produzidas até o inicio da década de 1970 ndo incorporavam em seus
pressupostos a dimensdo simbdlica da vida organizacional. Este novo campo de
estudos despertou o interesse de diversos pesquisadores que procuram explicar
por que os comportamentos das organizagOes americanas € japonesas eram
diferentes (Martins & Coltro, 1999).

No Brasil, os trabalhos e pesquisas sobre cultura organizacional
ganharam notoriedade no final dos anos 1980 e no comeco dos anos 1990. Tal
importéancia foi revelada por Rodrigues & Carrieri (2000) que, em resultados de
pesquisa, mostraram que, de 1990 até 1999, o tema cultura organizacional era o
segundo mais freqliente nos anais dos congressos de Associacdo Nacional dos
Programas de Pés-Graduagdo em Administracio (ANPAD), com um total de 51
trabalhos.

Trata-se de uma temadtica que, ao ser estudado sob multiplos enfoques,
apresentou avangos conceituais significativos para a teoria e a prética
organizacional e obteve certa perenidade no campo da andlise das organizacdes.

Smircich (1983) defende que os estudos sobre cultura organizacional
podem ser divididos em duas grandes linhas de pesquisa. Na primeira, destacam-
se os que procuram compreender a cultura como “uma varidvel”, algo que a

organizacao tem e que estd ligado ao modelo sistémico de organizacdo. Trata-se



de uma linha de investigacdo essencialmente funcionalista e instrumental, e os
estudos de cultura organizacional assumem um cardter normativo que servem de
referéncia para a elaboragdo de estratégias de acdo das empresas. Na segunda
linha de investigagdo, aborda-se a cultura como a esséncia da prépria
organizacdo, algo que a organizacdo é. Nesta vertente, adota-se o conceito de
cultura, cunhado pelas diversas correntes tedricas da antropologia. A nogdo de
cultura, geralmente, tem sido empregada como um recurso epistemoldgico que
permite enfocar o estudo das organizagdes como fendmeno social.

Para a mesma autora, entre as trés correntes antropoldgicas que
embasariam esta linha de pesquisa destacam-se: a) a abordagem cognitivista,
que define a cultura como um sistema de conhecimento e crengas compartilha-
dos, em cuja perspectiva, a tarefa do antropdlogo € determinar quais as regras
existentes numa determinada cultura e como seus membros véem o mundo; b) a
abordagem estruturalista, que define a cultura como um fendmeno social e se
constitui de signos e simbolos que estruturam a agdo social e ¢) a abordagem
simbodlica, que concebe a cultura como padrdo de discurso, simbolos e
significados compartilhados que necessitam ser decifrados e interpretados.

Para Smircich (1983), os estudos organizacionais foram e serdo
fortemente influenciados pela antropologia, tendo este processo contribuido para
a producdo de diversos conceitos de organizagdes, apresentados no Quadro 1.

Pode-se observar, pelo Quadro 1, que, nas duas primeiras perspectivas,
cultura tem sido conceituada como mecanismo de adaptacdo e de regulacdo do
ser humano e capaz de manter a coesdo organizacional. Na perspectiva de
estruturalistas, a €nfase recai sobre o processo psicoestrutural, em que o
pesquisador procura evidenciar as dimensdes universais da cultura, de forma a
descobrir uma ordem na estrutura social e as formas de regulacdo dos

comportamentos, elementos simbdlicos, normas e valores.



QUADRO 1 Tipologias da cultura, segundo Smircich (1983).

Conceitos de cultura na

Topicos de pesquisa

Relacio tedrica das

antropologia organizacional organizacoes
Funcionalismo: cultura | As organizagdes constituem | Cross-culture ou
como instrumento  das | espagos para a realiza¢do de | geréncia comparativa
necessidades bioldgicas e | acdes.
psicolégicas do homem

(Bronislaw Malinowski).

Funcionalismo estrutural:
cultura como mecanismo
adaptativo-regulador
(Radcliffe-Brown).

Organizagdes formam
organismos que se adaptam
aos processos de mudangas
ambientais

Cultura corporativa

Etnociéncia: cultura como
um sistema de cognigdes
compartilhadas. A mente
humana gera cultura por
meio de definidos preceitos

Organizagdes sdao sistemas
de conhecimentos, formados
por redes de significados
subjetivos.

Cognicdo organizacional

(Goodenough).
Estruturalismo: cultura | Formas e préticas | Processos inconscientes
como uma projecdo da | organizacionais sdo | e psicoculturais

infra-estrutura universal
(Claude Levi-Strauss).

manifestagdes de processos
inconscientes

Antropologia  simbélica:
cultura como sistema de
simbolos e significados.

Acdo simbdlica precisa ser
interpretada, decifrada, para
ser compreendida (Clifford
Geertz).

Organizacdes sdo modelos
de discurso  simbdlico.
Organizagdes sdo mantidas
por meio de formas
simbdlicas, tais como a
linguagem que auxilia no
comportamento dos
significados e das realidades

Simbolismo
organizacional

Fonte: Adaptado de Smircich (1983)

Por sua vez, a antropologia simbdlica, segundo Smircich (1983), amplia
as possibilidades de interpretacdo da cultura nas organizacdes, pois ela toma
como objeto de andlise, a formacdo simbodlico-discursiva que se expressa por
meio dos elementos culturais, tais como: os valores, as crencas, 0S ritos, os
mitos, os tabus, os her6is, as normas e a comunicacao formal e informal.

Para efeitos deste trabalho adotaram-se os pressupostos tedricos e os

conceitos derivados da antropologia simbdlica. Para Geertz (1989), a cultura é



uma espécie de rede de significados ou sentidos que membros de grupo
constroem ou tecem em suas interacdes cotidianas e que funciona como um
mapa para a agdo social. Este autor enfatiza que a cultura, embora seja uma
ideagdo, ndo existe na cabega de alguém. Ela ndo € uma identidade oculta, mas
uma acdo simbodlica que produz sentidos que servem de referéncia para a
conduta das pessoas. Trata-se, segundo o autor, de uma acdo que significa e
orienta a agdo individual e coletiva. Para Geertz (1989, p. 58), se o
comportamento humano nao fosse dirigido por padrdes simbdlicos, ele seria
“virtualmente ingoverndvel, um simples caos de atos sem sentido e de impulsos
emocionais, e sua experiéncia ndo teria qualquer forma” .

O paralelo construido pelas pessoas entre a formagdo simbdlica e a
realidade concreta estd no epicentro das investigagdes da antropologia simbdlica

proposta por Geertz (1989, p. 58). A cultura, geralmente, denota:

“(...) um padrao de significado transmitido historicamente, incorporado
em simbolos, um sistema de concepgoes herdadas expressas em formas
simbolicas por meio das quais os homens comunicam, perpetuam e
desenvolvem seu conhecimento e suas atividades em relagcdo a vida”
(Geertz, 1989, p. 103).

Se, por um lado, a cultura é, para Geertz, teia de significados que os
proprios homens teceram, expressos em simbolos, a andlise da cultura é, por
outro lado, interpretacdes de tais teias de significados. Geertz (1989) defende,
portanto, uma descricdo densa das interpretagdes dos padrdes significativos ou
dos sentidos atribuidos a realidade por parte dos membros de uma dada cultura.
Os objetivos desta abordagem seriam a apreensdo e a interpretacdo da dimensao
simbolica em suas manifestacdes cotidianas.

Os tracos culturais pressupdem que os objetos ou os seres humanos s

podem assumir a categoria de simbolos dentro de contextos sociais especificos,



nos quais estejam delimitados a maneira como eles sdo usados. O que importa
no simbolo é seu uso dentro de um contexto social especifico. Divorcid-lo do
local ou contexto especifico onde ele € usado, é tornar a interpretagdo vazia.
Formas simbdlicas ndo estdo, portanto, no vacuo social, mas sdo produzidas e
recebidas em condigdes sociais especificas.

Assim, embora os simbolos parecam ter adquirido uma exterioridade
radical ao homem, é importante sempre lembrar que estes, segundo Berger &
Luckmann (1995, p. 142), “ao se exteriorizar, constroi o mundo no qual se
exterioriza a si mesmo”. Dai o fato de um simbolo estranho a um local, onde se
exteriorizam outras formas simbdlicas, ser ininteligivel. Os simbolos sao
objetivacdes humanas e, sendo assim, eles ndo podem ser divorciados do
contexto social onde sdo usados, pois, se perder a forma social como eles sdo
usados, perde-se, com isso, seu significado preciso.

Neste sentido, partindo de um ponto de vista simbdlico, a cultura pode
ser conceituada como um processo ininterrupto de construgdo social por meio de
simbolos, crencas, valores e padrdes de agdo intencional que as pessoas

aprendem, produzem e recriam.

2.1.2 Papel do fundador na formacao e perpetuacao da cultura

As organizacdes ndo se formam ao acaso, mas, sim, surgem da
motivacdo vinda de alguém que assume um papel de fundador ou de lider e que
passa, entdo, a imprimir suas idéias aos demais componentes da organizagao.

O fundador de uma organizacdo é uma pessoa que, por meio de bases
contratuais € ou consensuais, acaba por ter um poder muito maior do que as
pessoas que o cercam no ambiente organizacional. O fundador de uma

organizacdo pode ser caracterizado como um sujeito marcado pela sua



historicidade, que é representada pela histéria presente de suas experiéncias
imediatas e pela histdria inserida na tradi¢do de sua cultura (Souza, 2004).

Schein (1992), ao tratar da formacgdo da cultura, afirma que a cultura
organizacional nasce, basicamente, de trés modos, ou seja, por meio dos
comportamentos, valores e concepcdes de seus fundadores; da experi€ncia dos
membros do grupo com a organizacdo € por meio novos comportamentos,
valores e concepgdes trazidos por novos membros e lideres. Embora cada um
desses mecanismos represente um papel crucial, Schein (1992, p. 211) destaca
que “o mais importante para a cultura de uma empresa é o impacto de seus
fundadores”.

A atuacdo do fundador na criacdo da cultura de empresa deriva, na
maioria dos casos, das suas proprias experiéncias pessoais vividas, e interage, de
forma complexa, com as crencas e valores que o restante grupo organizacional
vai definindo na sua prépria experiéncia de vida e trabalho. Nesse processo
interativo, “a cultura do fundador” tende a ter um impacto determinante na vida
da empresa, influenciando o modo como o restante grupo resolve os seus
problemas de integracdo interna e externa (Martins, 1999).

Anzizu (1985), citado por Freitas (1991), também destaca o papel dos
fundadores no processo de formacdo cultural e o peso que eles exercem na

manutencdo da cultura, mesmo quando afastados da organizagao:

“(...) Na maioria dos casos é a pessoa do fundador da empresa quem
exerce maior impacto na formagdo da cultura. Seus valores, idéias,
objetivos e personalidade - que por sua vez estdo influenciados pelos
valores de seu proprio entorno — constituem a base a partir da qual a
organizagdo inicia sua existéncia, sobrevive as primeiras dificuldades e
se desenvolve. Suas idéias tém éxito e os demais membros as aceitam
instintivamente como adequadas. E evidente que sdo os fundadores que
tém personalidade mais forte e pontos de vistas mais claros sobre como
fazer as coisas e tratar as pessoas, e isso provavelmente explica — junto
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ao fato de ele mesmo ter escolhido os seus primeiros colaboradores —
porque em muitos casos a aura do fundador permanece presente e é a
base da cultura alguns anos depois de sua morte. Influi em organizacoes
grandes e complexas: (...) fundadores de empresas, que hoje tém um
grande tamanho e estdo estendidas por todo o mundo, porém seguem em
grande parte os principios — e a mitologia — de quem as iniciou (...).”
(Freitas, 1991, p. 86).

Segundo Pupak (2004), o papel do fundador na cultura de uma
organizacao é tdo importante que décadas podem se passar apds seu afastamento
e, mesmo assim, os valores transmitidos continuam a influenciar o
comportamento de todos nos dias atuais.

Na concepcdo de Lodi (1998), citado por Santana et al. (2005), todo
fundador tende a ser autocrata, assumindo, assim, uma postura centralizadora,
autoritdria e, muitas vezes, paternalista na relagdo com seus subordinados. Costa
& Luz (2003) enfatizam esse carater centralizador do fundador, que ocorre até
mesmo quando existem outros proprietirios na empresa, uma vez que estes
passam a ter participagdes simbélicas e ndo exercem uma autoridade
significativa.

De acordo com Barreto (2003), por trds do fundador de uma organizagao
estd sempre um ser humano detentor de uma histéria de vida que se inicia desde
0s momentos mais ténues e se refaz no exercicio da dificil e complexa tarefa de
gerir a organizagdo. O fundador vai descobrindo os seus valores internos e
acredita que esses sdo imprescindiveis para sua missdo de lider na organizacao,
formando, assim, um plano pessoal que é de suma importancia no sucesso do
negocio.

Desse modo, a figura do fundador nas organizacdes, principalmente nas
familiares, representa o proprietdrio e o principal dirigente da empresa, sendo a

cultura organizacional um reflexo dos valores do fundador. Além da cultura,

11



Morgan (1996), citado por Macédo et al. (2004), também afirma que a estrutura,
as normas, os objetivos e os procedimentos das organizagdes sdo baseados em
alguns valores dos seus fundadores. Desse modo, os valores dos fundadores
estabelecem a missdo da organizacdo que estd sendo concebida e, dentro dela,
definem os objetivos pretendidos, delimitando uma rota para a empresa e as
metas que deseja alcancar (Barreto, 2003). Assim, os valores e as concepgdes
organizacionais do fundador sdo como ancoras que apdiam toda a estrutura
organizacional.

O fundador, nesse contexto, tem um papel fundamental, pois, ele detém
a concepgdo global sobre o projeto da organizacdo e tem o poder para estruturd-
la, desenvolvé-la e tecer elementos simbodlicos consistentes com esta visdo
(Fleury & Fischer, 1991).

Posto isso, pode-se afirmar que os fundadores de organizagGes
promovem um processo de aprendizagem coletiva, na medida em que os
componentes culturais sdo repassados e perpetuados para os novos membros. A
sua imagem na organizacdo e associada a figura de um herdi que superou todas
as dificuldades na realizacdo do sonho, cujos principios e valores serdo
eternamente perpetuados. Assim, em decorréncia do seu percurso na empresa, 0s
fundadores podem assumir um papel mitico, incutindo a sua visdo do mundo a

organizacao.

2.1.3 Mito de fundacio: a légica da criacio, da repeticio, da permanéncia e
o sentido da morte

Existe uma série de categorias de andlise que sdo empregadas para a
compreensdo das organizacdes, entre as quais destacam-se as instancias mitica,

social-historica e institucional.
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O periodo da fundagdo de uma organizagdo marca um momento
importante, pois, a fundac¢do torna-se um mito para os membros, influenciando,
assim, a subjetividade organizacional, ou seja, os membros compreendem o
passado e, conseqiientemente, atribuem um sentido a origem da organizagdo.
Assim, destaca-se a importancia basica dos mitos na explicagdo das origens,
visto que, de todos os sustenticulos da cultura (os valores, as crencas, 0s ritos, 0s
mitos, os tabus, os herdis, as normas e a comunicagdo formal e informal), o mito
€ o que estd mais diretamente ligado a questdo da origem das sociedades, da
histéria e da cosmogonia — principios que procuram explicar o inicio do universo
(Aktouf, 1994).

De acordo com Burkert (2001), o termo mythos apresenta uma
ambigiiidade, ou seja, o mito é ilégico, inverossimil, talvez imoral e, de qualquer
modo, falso, mas, ao mesmo tempo, compulsivo, fascinante, profundo, quando
ndo mesmo sagrado. Benoist (1977) destaca que a ambivaléncia universal dos
simbolos sagrados também se encontra nos mitos, sendo que este termo, que, de
acordo com o autor significa mudo e silencioso, diz respeito as coisas que sao
inexprimiveis, isto é, somente reconhecidas por meio de simbolos.

O mito € o relato de um acontecimento ocorrido no tempo. Em outros
termos, mito € o relato de uma histéria verdadeira. E, pois, a narrativa de uma
criacdo: conta-se de que modo algo, que ndo era, comegou a ser (Barthes, 1989;
Eliade, 1972; Levi-Straus, 2000). Desse modo, o momento da criacdo dos mitos
perde-se no tempo; tais narrativas remetem sempre aos primérdios, ao instante
em que algo foi criado e efetivamente passou a fazer parte do cosmo. Os mitos
s@o criados para responder aos inevitdveis questionamentos feitos pelo homem,
no intuito de esclarecer a origem do mundo que o cerca e estdo intrinsecamente
ligados a estrutura das sociedades, pois revelam o sagrado, edificam crencas e,

conseqiientemente, norteiam pensamentos e atitudes (Scorza & Mindlin, 2006).
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Além disso, o mito é sempre uma representacdo coletiva, transmitida
através de vdrias geracdes e que relata uma explicacdo do mundo. Mito €, por
conseguinte, a palavra “revelada”, o dito. E, desse modo, o mito pode se
exprimir ao nivel da linguagem. E, ainda, a imagem, o gesto, que circunscreve o
acontecimento (Barthes, 1989).

Cippa (1975) reforca essa idéia afirmando que o mito é um
acontecimento na medida em que, por ele, todos os acontecimentos se fazem
presentes. Os mitos reproduzem ou repropdem gestos criadores e significados,
que permanecem sustentando a realidade construida. Justificam a realidade, uma
vez que sdo eles mesmos que pdem tais realidades ou conferem a existéncia
significativa aos seres. Entretanto, o mito ndo apenas inaugura um modo de ser
real, mas garante a permanéncia da realidade em suas significacdes originais —
atingindo o ser das coisas, as significacdes e os valores como construgdo vital.

Desse modo, o mito possui um cardter histérico, podendo a sua criacio
no espagco organizacional ser vista como uma forma de estabelecer o
comportamento correto e a valorizagdo contra acdes rejeitdveis. Isso justifica a
inclusdo dessa discussd@o no campo organizacional, no que diz respeito a sua
fundac@o, a sua histéria/fundador, mais concretamente a criacdo de um mito de
fundacdo. Nas organizacdes, o mito construido em torno da sua fundacio resgata
e torna viva a imagem de fundadores, herdis e lideres carismdticos (Deal &
Kennedy, 1982).

Conforme Chaui (2000), a fundag@o se refere a um momento passado
imagindrio, tido como instante origindrio que se mantém vivo e presente ao
longo do tempo, isto €, a fundagdo visa a algo tido como perene (quase eterno)
que traveja e sustenta o curso temporal e lhe da sentido.

Para Carvalho (2001), um mito fundador constitui-se, em geral, da

narrativa simbdélica de fatos que efetivamente sucederam acontecimentos tdo
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essenciais e significativos que acabam por transferir parte do seu padrdo de
significado para tudo o que venha a acontecer em seguida numa determinada
drea civilizacional (organizacional). Assim, a narrativa construida em torno da
criacdo de uma organizacdo pode ser vista como uma expressio que se aproxima

da nog¢@o de mito de fundacdo descrito por Chaui (2000). Para essa autora:

“(...) esse mito impoe um vinculo interno com o passado como origem,
isto é, com um passado que ndo cessa nunca, que Se conserva
permanentemente presente e ndo cessa de encontrar novos meios para
exprimirem-se, novas linguagens, novos valores e idéias, de tal modo
que, quanto mais parece ser outra coisa, tanto mais é a repeticdo de si
mesmo” (Chaui, 2000, p. 9).

Segundo Eliade (2000), o mito estd intimamente ligado as origens, como
forma de reinaugurar o vivido. E o eterno retorno de um tempo de fundacio,
como forma de dar sempre sentido para as agdes cotidianas das pessoas que
tentardo, apesar da impossibilidade, tornarem-se parecidas com heréis de
fundac@o, a despeito de sua mortalidade.

Eliade (2000) reforca que a eterna repeticdo — repeticdo periddica das
existéncias anteriores — € um dogma presente nas sociedades, onde os mitos
referem-se, muitas vezes, ao nascimento (criacdo), a atividade e ao
desaparecimento de um deus ou de um herdi, cujos gestos passaram a ser
eternamente repetidos. Acredita-se que 0s mitos estiveram e estdo presentes no
imagindrio cultural das sociedades e das organizagdes.

Vale ressaltar que o mito estd relacionado com a criagdo. Assim, a
concepcdo de uma organizacdo, normalmente, deriva da idéia de uma pessoa ou
de um grupo, que dedica todo o seu esfor¢co para fundar uma organizacio de

acordo com suas crencas, visdes, entre outros. Conseqiientemente, na memoria

organizacional, a figura do fundador pode estar associada a um herdi,
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constituindo assim um mito. Por essa razdo, o fundador é figura central,
especialmente na empresa familiar. Assim, a morte do mesmo poderé repercutir
na organizagdo, alterando suas dimensdes simbdlicas. Acredita-se que a
interpretagdo dos sentidos atribuidos a morte do fundador nesse tipo de empresa
produz uma oportunidade Unica para compreensdo do mito construido em torno
do referido processo de fundagao.

Dessa forma, a morte do fundador poderd repercutir na dimensao
simbdlica da organizag@o e assumir diversos sentidos sob a 6tica dos membros
organizacionais. Pois, a morte € um acontecimento complexo que apresenta uma
diversidade de interpretacdo. Vilhena (2004) considera a morte como um
fendmeno bioldgico e social. Como fendmeno bioldgico, refere-se aos processos
de cessacdo e aniquilamento da vida corpdrea. Envolve, com freqiiéncia, dor
fisica ou desconforto, ndo raro acompanhados pela dor moral, proveniente da
percep¢do da finalizacdo da vida, da dependéncia fisica, das manipulagdes do
corpo, de inevitdveis separagdes, de medos e culpa. E fendmeno social, visto que
abrange e incide em todas as dimensdes da vida humana e em todas as
instituicdes sociais. Pois, ela é capaz de aglutinar ou dispersar pessoas, fortalecer
ou dissolver vinculos familiares e sociais, promover a solidariedade entre os
sobreviventes e a competitividade pelos bens econdmicos que, porventura,
tenham pertencido ao falecido.

Para essa autora, a morte traz a sensacdo de perda irreversivel, de
auséncia irremedidvel. Com ela ocorre uma fratura, uma quebra e uma cisdo. A
morte coloca a questdo do nunca mais. Alguém se foi para sempre, o mundo
mudou. Fraturas, perdas, fim de um mundo conhecido, que costuma ser
doloroso, provocando desequilibrios e inseguranca.

Segundo Simmel (1983), citado por Maldonado (1996), para

compreender a significacdo da morte, tudo depende da medida em que nos
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desprendemos das idéias insignificantes que exprimem os aspectos sob o qual a
vemos habitualmente. E como se, num dado momento, o fio da vida fosse
bruscamente “cortado” e o corpo fisico deixasse de existir.

Porém, a morte, por meio de suas representa¢des, instiga o universo
simbdlico da cultura, seja qual for sua influéncia ou orientacdo. A manifestacao
dos sentidos simbdlica da morte é vistas como tradugdes historicas e
representagdes culturais deste fend6meno universal, forjadas em articulagdes
subjetivas disponiveis no seio individual e coletivo (Noal, 2003).

O sentido da morte habitualmente construido pelos individuos remete ao
cessar fisico, a sensa¢do do nunca mais, mas a maior parte das pessoas visualiza
a morte como uma profecia sombria que sobrevoa a vida (Simmel, 1983 citado
por Maldonado, 1996). Assim, a crenca na imortalidade, na vida depois da
morte, simboliza bem a notoriedade da recusa da propria destruicdo e o anseio
de eternidade. Desse modo, segundo Aranha & Martins (1992), a morte daqueles
que amamos e a iminéncia da nossa propria morte estimulam a crenga a respeito
da imortalidade.

Na organizacdo, a perspectiva pessoal — idéias, ideologias, principios,
entre outros - do fundador pode ser transformada num legado compartilhado,
que sobreviverd a sua morte ou a sua saida da organizacdo, resultando numa
forma pessoal de imortalidade organizacional (Vilhena, 2004).

Contudo, a morte do fundador pode assumir um sentido de ruptura com
a velha ordem para os membros organizacionais, acompanhada de angistia e de
medo, uma vez que eles temem abandonar a seguranca e o conforto
proporcionados pela estrutura antiga. O vazio deixado pelo fundador vincula a
redistribui¢do e o rearranjo das responsabilidades, cargos, papéis e fungdes na

organizacao.

17



Diante desse contexto, a morte do fundador poderd desencadear
mudancas gerenciais, principalmente em empresas familiares, nas quais o
fundador representa o principal dirigente e a sucessdo, geralmente, € feita pelos
seus herdeiros, desencadeando muitas transformacdes nas organizagdes.

A heranga dos valores e das a¢des do fundador passa a ter um sentido
social muito presente para diversos individuos na organizagdo, dificultando,
assim, o processo de sucessdo empresarial. Alguns atores organizacionais podem
resistir a essa mudanga, ja que os valores introduzidos pelos sucessores podem
se confrontar com o contexto simbodlico-cultural construido pelos membros
organizacionais, juntamente com o fundador.

Portanto, a morte se manifesta nos seus mais diversos sentidos, cultivada
na memoria dos individuos por meio de imagens mentais, intelectuais e afetivas
elaboradas culturalmente no ambito individual, coletivo e organizacional. Ela
proporciona continuidade de certas caracteristicas no seu seio cognitivo
individual e coletivo, no universo das empresas familiares, onde os seus valores

e principios estdo fortemente enraizados na cultura organizacional.

2.2 Empresa familiar: especificidades

As empresas familiares, normalmente, originam-se de vinculos de
parentesco e pessoais que, pela existéncia de uma base de confianca mitua,
estimulam o desenvolvimento de um negdécio.

Na literatura existem vdrios conceitos de empresas familiares, entre os
quais se considera a no¢do de familia, de propriedade, de direcdo e de controle.
As defini¢des que classificam como familiares consideram apenas empresas que
tenham experimentado o processo de sucessdo e outros que consideram a
intengdo de transferir a firma para as proximas geragdes (Sharma et al., 1997).

Encontram-se definicdes relacionadas a propriedade e ao envolvimento de dois
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ou mais membros de uma familia na existéncia e no funcionamento dessa
empresa (Longenecker, 1997, citado por Tavares, 2006). Lodi (1998) ressalta a
importincia da segunda geracdo para o nascimento da empresa familiar. Este
autor afirma que, durante a geracdo pioneira, ela é caracterizada como empresa
pessoal, ou seja, pertence ao fundador e empreendedor — e ndo familiar.

Considera-se ainda uma empresa como familiar, quando um ou mais
membros da familia exercem considerdvel controle e administracdo sobre a
empresa, por possuirem parcela significativa do capital (Lanzana & Constanzi,
1999).

No entanto, para Bernhoeft (1989), ha algo de mais alta importancia
para identificar uma empresa como “familiar” e este ponto estd na sua prépria
histéria. De maneira geral, a origem destas empresas tem um ponto em comum,
uma vez que, para este autor, uma caracteristica geral da empresa familiar € a de
que ela é, essencialmente, um ideal que deu certo. De acordo com o mesmo
autor, esta observagdo tem significativa relevancia, pois, no passado de cada
organizacio, seja ela pequena, média ou grande, houve um momento em que seu
fundador teve uma idéia. A maior probabilidade é que tenha tido, de fato, apenas
uma idéia, uma vez que nem sempre havia recursos facilmente disponiveis; mas,
o que houve foi um comportamento empreendedor do fundador, que lutou com
todas as forcas para viabilizar aquela idéia, na qual, provavelmente, apenas ele,
solitariamente, acreditava.

Segundo Magalhaes Neto & Freitas (2003), independente da defini¢do
utilizada, as organizagdes familiares t€m sido estudadas, ao longo do tempo, sob
diferentes abordagens, tais como a abordagem social e a abordagem
administrativa. Enquanto o enfoque social deste tipo de organizacdo concentra-
se em aspectos imateriais, simbdlicos e culturais da vida organizacional,

relacionando-os as imagens do universo familiar, o enfoque administrativo
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compreende dimensdes materiais e estudos voltados para questdes como
sucessdo, ciclos de vida, profissionalizagdo e estratégia.

Todavia, a caracterizacdo de uma empresa familiar implica na
consideragdo de particularidades culturais da sociedade em que se insere. Nesse
sentido, alguns tracos da cultura brasileira se associam a cultura desse tipo de
empresas, destacando caracteristicas relacionadas com: forte valorizagdo da
confianca mutua; lacos efetivos extremamente fortes influenciando os
comportamentos e decisdes; valorizacdo da antigiiidade; exigéncia de dedicacao
e postura severa; expectativa de alta fidelidade, pois os membros s6 t€m ligacao
profissional com a empresa; dificuldade de separar o emocional do racional;
preferéncia pela comunicacdo verbal e pelos contatos pessoais; presenca de
posturas centralizadoras, autoritdrias e, muitas vezes, paternalistas nos dirigentes
em relacdo a seus subordinados e, finalmente, jogos de poder sdo aceitos em
funcdo da boa administracao.

As caracteristicas das empresas familiares sdo fortemente influenciadas
pela figura do fundador. Conforme Grzybovski (2002), as palavras utilizadas
para definir a empresa familiar apresentam conotacdes claras da importancia
dada ao conjunto de valores e crencas do fundador, os quais, obrigatoriamente,
devem ser incorporados para caracterizd-la como tal.

Aliados a cultura nacional e a figura do fundador, os valores da familia
proprietaria constituem um terceiro aspecto a ser considerado. A cultura familiar
desenvolvida nessas organizacdes explica também as préaticas de gestdo (Davel
& Souza, 2004). A forga da cultura dessas empresas vem, fundamentalmente, de
valores singulares associados ao lado emocional e afetivo, préprios da familia
(Aronff, 2004).

Neste tipo de empresa existe uma forte integracao de valores culturais e

familiares nos negdécios. O vinculo a uma familia cria uma cultura que legitima
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praticas de gerenciais vdlidas mais pela sua origem do que simplesmente pela
funcionalidade e racionalidade empresarial (Davel & Colbari, 2000). A vida
familiar modela uma cultura permeada por referéncias valorativas, atributos
morais e afetivos e sentimentos de solidariedade que se estendem para as
relacdes empresariais.

Dentre esses aspectos que contribuem para a formagdo da cultura das
empresas familiares, os fundadores exercem um papel crucial para o
estabelecimento de uma identidade e um nicleo de valores organizacionais.
Assim sendo, a saida ou a morte do fundador poderdo repercutir na dimensao
simbdlica, principalmente neste tido empresa, em que o fundador, além de ser
proprietario, é o principal ator na formacdo da cultura. Dessa forma, a auséncia
deste ator social torna a sucessao ou a continuidade da sua obra pelos herdeiros
um processo delicado, devido as influéncias marcantes do idealizador do
empreendimento. Pois, a morte do mesmo constitui um incidente critico que,
além de provocar ruptura bioldgica que naturalmente finaliza a vida do
fundador, serve de referéncia para a producdo de outras repercussdes sociais e
simbdlicas no universo simbdlico das empresas familiares e produz diversos
sentidos socialmente construidos e historicamente localizados em uma
determinada cultura que sustenta e produz interpretacdes em torno deste
fendmeno.

Desse modo, com o intuito de desvendar os sentidos construidos em
torno da morte do fundador de uma empresa familiar, valeu-se da perspectiva

construcionista social como base tedrico-metodoldgica da pesquisa.
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2.3 Construcionismo social: uma abordagem para a compreensao do sentido
da morte do fundador

Os estudos dos acontecimentos relacionados a producdo de sentidos
podem ser considerados mais do que uma postura metodoldgica, pois, trata-se de
uma abordagem tedrico-metodolégica embasada no referencial do
construcionismo social. Essa perspectiva surgiu de movimentos sucedidos na
filosofia, como reag@o ao representacionismo; na sociologia do conhecimento,
como desconstrucdo da retérica da verdade; na politica, como busca do
fortalecimento de grupos socialmente marginalizados e na psicologia cientifica
ou experimental, apoiada na hegemonia do método cientifico (Pereira, 2005).

No campo da psicologia, 0 movimento construcionista surgiu como uma
critica a um ponto de vista convencional na psicologia social. Diversos
elementos diferenciam o construcionismo dessas perspectivas. Um deles se
refere ao antiessencialismo, ou seja, a nocdo construcionista de que nem as
pessoas e nem o mundo t€ém uma natureza determinada. Nao existe diferenciacdo
entre sujeito e objeto. Um outro elemento de critica é o anti-realismo, a crenga
de que a construcdo coletiva gera propriamente a realidade e suas versoes
(Pereira et al., 2005).

A perspectiva construcionista € uma proposta de estudo
multidisciplinar, segundo a qual o conhecimento passa a ser produto da
constru¢do social, visto que existe interacdo entre oS sujeitos sociais
historicamente situados. Nessa interagdo, a linguagem ¢é considerada uma
condi¢do prévia ao pensamento, pois “a linguagem ndo é unicamente um meio
de exposicdo. Falar equivale a construir o mundo, e o uso da linguagem sempre
deve ser visto como uma forma de agdo” (fiiiguez, 2002, p. 136).

A investigacdo sdcio-construcionista preocupa-se, sobretudo com a

explicacdo dos processos pelos quais as pessoas descrevem, explicam e ou
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compreendem o mundo em que vivem, incluindo a sua prépria acdo, passando
das estruturas sociais e mentais para a compreensdo das acdes e praticas sociais
e, sobretudo, dos sistemas de significacdes que ddo sentido ao mundo.

Nesta perspectiva, parte-se do pressuposto de que as organizagdes sao
realidades socialmente construidas, cujos principais autores defendem que os
integrantes de uma organizag@o sdo os principais atores da sua constru¢ido. Ou
seja, pressupde que eles sejam os criadores, os mantenedores de valores,
crencas, sentidos e os principais agentes de transformagdo da realidade
organizacional (Brito, 2000). As concepgdes tedricas que ela originou procuram
produzir descricdes e explicacdes de fendmenos a partir da experi€ncia
vivenciada pelos membros da organizagdo.

Assim, para compreender essa base tedrico-metodolégica, subdividiu-se
este capitulo em duas secdes: a) as fundamentages epistemoldgicas do
construcionismo social e b) a linguagem como prética social e sua interface na

producdo dos sentidos.

2.3.1 Fundamentacao epistemoldgica do construcionismo social

Para a compreensdo do movimento construcionista, é importante situd-lo
historicamente, embora o tratamento completo dos antecedentes relevantes
esteja além do alcance desta pesquisa. Desse modo, para compreender o
construcionista social, segundo Gergen (1985), é ttil entender a relagdo entre
duas tradicdes intelectuais rivais. Estas tradi¢gdes podem ser amplamente
identificadas em termos de orientagdes ou modelos basicos de conhecimento. A
primeira tradicdo € representada pelos empiristas 16gicos do século XX, que
defendiam a perspectiva exogénica/externa e localizaram a fonte do
conhecimento (como representacdo mental) nos eventos do mundo real. Na

concepgdo empirista, o objeto é a determinagdo tltima do conhecimento, de
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modo que o projeto cientifico consiste em aproximacdes cada vez mais precisas
desse objeto.

A segunda tradicdo € representada pelos fenomenologistas, que
tenderam a adotar uma perspectiva endogé€nica/interna quanto as origens do
conhecimento. Nesse caso, o conhecimento depende de processos (algumas
vezes considerados inatos) endémicos ao organismo. Diziam que os humanos
abrigam tendéncias inatas de pensar, categorizar ou processar informacio, e
essas tendéncias (antes do que as caracteristicas do mundo em si mesmo) sdo de
importancia vital na configuragdo do conhecimento (Gergen, 1985). Desde
entdo, vdrias abordagens, em diversas dreas do conhecimento, vém ensaiando o
estabelecimento de uma relagdo entre o “externo” e “interno”, tentando superar
essa dicotomia.

As idéias do trabalho de Berger & Luckmann (1976) estdo relacionadas
a corrente de pensamento construcionista, no campo da sociologia, visto que as
preocupacdes desses autores recaem sobre os processos de conservagdo e
transformacao social e focalizam o conhecimento do senso comum. Esse é um
enfoque que amplia os pressupostos da sociologia do conhecimento, centrada,
principalmente, na histéria das idéias ou na histéria das ciéncias. Para esses
autores, a importancia de focalizar o conhecimento do senso comum vai de
encontro a idéia do conhecimento intelectualista, o qual, ndo necessariamente,

expressa o tecido de sentidos que confere existéncia para a sociedade:

“(...) o universo simbdolico é conhecido como matriz de todos os sentidos
socialmente objetivados e subjetivamente reais (...) A sociedade
historica inteira e toda a biografia do individuo sdo vistas como
acontecimento que se passam dentro deste universo. O universo
simbolico é evidentemente construido por meio de objetivacdes sociais.
No entanto, sua capacidade de atribuicdo de significacdes excede, em
muito, o dominio da vida social, de modo que o individuo pode
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‘localizar-se’ nele, mesmo em suas mais solitdrias experiéncias”

(Berger & Luckmann, 1976, p. 132).

Os mesmos autores defendem o pressuposto de que a realidade é
socialmente construida e operacionalizam sua proposta baseando-se em trés
conceitos tedricos essenciais: tipifica¢do, institucionalizac¢do e socializagdo. Pelo
conceito de tipificacdo, a sociedade € um produto humano (proposta
interacionista). Baseando-se nesse pressuposto, o conceito de institucionaliza¢ao
situa como objetividade € instituida. Consequentemente, essa objetividade &
internalizada por meio de processos de socializagdo. O ser humano passa a ser
um “produto social” imerso numa dindmica de conservagdo e ruptura que molda
a realidade e possibilita a ressignificacdo e a transformacdo social. A idéia de
que o conhecimento é uma traducdo pertencente a realidade externa € superada
pela perspectiva construcionista. O conhecimento seria produto de um processo
de interacdo historicamente situado. Tanto o sujeito como o objeto sdo
construgdes  sOcio-histéricas que precisam ser problematizadas e
desfamiliarizadas, reconstruindo a nocdo de realidade (Ibdiiez, 1993).

Além da vertente socioldgica, tem-se a segunda perspectiva delimitada
por Spink & Frezza (2004), que € a da psicologia social. Nela, as autoras
mostram que, diferente da sociologia do conhecimento que privilegia os
processos de conservacdo e transformacao social, o foco da discussdo reside
justamente no momento da interacdo, nos processos de producgdo de sentido na
vida cotidiana, ou seja, como as pessoas descrevem e ddo conta da realidade.
Dessa forma, deslocam o 16cus da explicagdo do interno para o externo, dando
énfase aos processos e estruturas da interacdo humana.

Ifiguez (2002) aponta alguns postulados caracteristicos da perspectiva
construcionista Um primeiro postulado é o questionamento das verdades

acatadas, considerando que o conhecimento ndo € imparcial (Foucault, 1987).
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Um segundo postulado € a idéia de que se deve considerar a especificidade e a
particularidade histérica e cultural do conhecimento. Nesse sentido, todo o
conhecimento € resultado de um processo histérico particular, produzido no seio
de uma cultura ou grupo cultural particular, devendo ser construido num tempo e
num espago especificos, isto &, o conhecimento deixa de ser uma mera
representacdo de objetos, pois, o significado ndo se baseia nos objetos, no
processo mental ou em entes ideais.

Um terceiro postulado do construcionismo remete aos processos sociais
como fundacdes ou sustentacdes do conhecimento, ou seja, o conhecimento
sempre € resultado de uma construcdo coletiva. As ac¢des cotidianas constroem a
concep¢do de mundo (Berger & Luckmann, 1976). Para o construcionismo
social, todas as formas de interacio social sdo importantes, mas,
fundamentalmente, a linguagem, como forma de interacionismo (Ifiiguez, 2002).

O dltimo postulado ao qual fdiguez (2002) faz referéncia é o do
conhecimento como insepardvel da acdo social e que todas as condi¢cdes do
mundo sdo resultantes da acdo e da negociagdo social, as quais podem ser
diferentes. Ou seja, o conhecimento sempre € resultante de uma constru¢io
coletiva, produzida por acdes cotidianas que constroem a concepcdo do mundo
(Berger & Luckamann, 1976).

Na visdo de Spink & Frezza (2004), a perspectiva construcionista do
conhecimento tende a ser contestada especialmente por causa do relativismo e
do reducionismo lingiiistico. No caso do relativismo, os criticos enfatizam o fato
de que, para o construcionismo, toda crenca em relacdo a um determinado tépico
¢ igualmente aceitdvel. J4 no que tange ao reducionismo lingiiistico, a
abordagem construcionista evidencia que algo conquista o cariter de objeto por
meio do processo de construgdo lingiiistico-conceitual, demonstrando, assim, a

centralidade que o construcionismo confere a linguagem. Contudo, nio se trata
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de ‘reduzir’ todos os fendmenos a linguagem; que esse algo que adquire estatuto
de objeto a partir da linguagem seja de natureza lingiiistica. Na visdo de Ifiguez
(2002 p. 136), “todas as formas de interacdo social sdo importantes para o
construcionismo, mas fundamentalmente a linguagem, enquanto forma de
interacionismo”. Nesse sentido, considera-se a linguagem como principal

elemento no processo de producdo de sentido, visto que este é a base que

constituem a sociedade de humanos e consequentemente as organizagoes.

2.3.2 A linguagem como pratica social e sua interface na producio dos
sentidos

A linguagem assume um papel de destaque no bojo da discussio sécio-
construcionista pelo poder que estd na base da constru¢do do mundo social, isto
€, na construcdo dos objetos da realidade: categorias de pessoas, coisas, relacdes,
grupos, valores, afetos, identidades, conceitos, representacdes sociais, entre
outros. J& que o papel da linguagem organizada em discursos, ndo s6 para
expressar a realidade, mas para moldar a forma como as pessoas percebem e
experimentam o mundo ao redor. Ou seja, estd implicita uma concepgdo de
linguagem como prética social e, conseqiientemente, o reconhecimento de sua
natureza construtiva (Burman & Parker, 1993; Crespo, 1991; Parker, 1992;
Potter & Wetherell, 1987; Wetherell & Potter, 1992).

Acredita-se que a linguagem seja um elemento importante de produgao
se sentido, visto que, por meio dela, os sujeitos manifestam suas interpretagdes
da realidade. As praticas discursivas constituem o foco central de andlise da
abordagem construcionista, implicando acdes, selecdes, escolhas, linguagens,
contextos e uma variedade de produgdes sociais que sdo a expressdo dessas
praticas (Potter & Mulkay, 1985). Por meio das praticas discursivas, é possivel

realizar a andlise dos sentidos produzidos, considerando essa producdo sob um
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enfoque construcionista, mediante o qual a propria linguagem € precedente da
acdo e a acdo é uma construcdo social. Ou seja, o foco estd no sentido atribuido a
acdo (Spink, 2004).

O sentido, portanto, é uma constru¢do dialdgica e interativa e o
conhecimento depende das estruturas lingiiisticas e do discurso, e toma a
linguagem como prética social. A producdo de sentido é tomada, portanto, como
uma produgdo sociolingiiistica, uma vez que o uso da linguagem sustenta as
préticas sociais geradoras de sentido, pois busca entender as préticas discursivas
que atravessam o cotidiano — narrativas, argumentos e conversas (Spink &
Frezza, 2004).

A compreensdo dos sentidos estd no confronto entre mdltiplas vozes.
Isso porque o discurso do individuo retrata o “outro”, ndo necessariamente
representando um individuo, mas que pode se manifestar por meio de vozes que
delineiam os enunciados por meio de expressdes e valores retomados dos
autores destas vozes (Traverso-Yépez, 1999). Os sentidos ndo sdo encontrados
somente nas palavras como mensagens a serem codificadas, mas possuem forte
relagdo com o contexto ao seu redor, no qual s@o produzidos e, mais ainda,
refletem algo que ndo foi explicitamente dito ou que se encontra na “periferia”
do contetido central. Sua parte subjetiva define as motivacdes e o conteido da
fala do sujeito (Orlandi, 2003).

Dessa forma, o acesso aos sentidos produzidos e as ressignificacoes
socialmente construidas vale-se da noc¢@o de praticas discursivas. Estas sao
definidas como linguagem em agao, significando a forma com a qual as pessoas
produzem sentidos e tomam posi¢des nas relacdes cotidianas. Possui como
elementos a dindmica (enunciados orientados por vozes), as formas speech
genres (géneros de fala) e os conteddos (Rosa et al., 2006). O sentido, por

conseguinte, € oriundo do uso dos repertdrios interpretativos que os individuos
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possuem. Os repertdrios interpretativos, componentes fundamentais para o

estudo das préticas discursivas, constituem as principais unidades de construcio

das préticas discursivas, isto &, sdo os termos, descri¢des e figuras de linguagem

que delineiam as constru¢des discursivas, tendo em vista o contexto de sua

producio e os speech genres (Spink & Medrado, 2004).

7

Na busca dos sentidos € necessario considerar as interfaces dos trés

tempos histéricos (Spink & Medrado, 2004):

a)

b)

c)

o tempo longo — sdo os contetddos culturais que formam o discurso
numa determinada época. E quando se apreendem os repertérios
disponiveis que serdo formatados pelos aspectos circunstanciais de
um dado periodo, constituindo as vozes manifestadas nos
enunciados. O tempo longo é constituido por conhecimentos que
antecedem a vivencia da pessoa, materializando-se nos mais
diversos dominios do saber, tal como religido, ciéncia e tradi¢des do
Senso comum;

o tempo vivido — pode ser entendido como a ressignificagdo dos
conteddos histdricos a partir da socializagdo, isto €, estd ligado as
experiéncias adquiridas por uma pessoa, ao longo de sua vivéncia
pessoal;

o tempo curto — refere-se ao tempo do acontecimento, do momento
presente e concreto da vida pessoal, vista como de cardter interativo
e que permite entender a producdo dos sentidos. Esse carater
interativo refere-se as comunicagdes diretas (face a face) entre os
interlocutores, pautadas pela presenca de variados repertdrios que

dao sentido as experiéncias pessoais de cada um.
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Assim, nessa articulagdo dialética entre o sentido velho e o sentido novo,
das permanéncias e rupturas, delimita-se como a producdo de sentidos se
processa e como os sentidos circulam na sociedade. Portanto, a histéria, para a
compreensio dos sentidos, mantém intima relacdo com os acontecimentos, que
significam determinados simbolos utilizados para expressar uma idéia (Orlandi,
2003). A parte subjetiva do sentido define aquilo que o falante realmente quer
expressar € os motivos que o conduzem a realizar dada emissdo verbal
(Traverso-Yépez, 1999).

No jogo das relagdes sociais, as pessoas estariam inseridas num continuo
processo de negociacdo, desenvolvido a partir de trocas simbdlicas, num espaco
de interpessoalidade. Dessa forma, as praticas discursivas como processo de
interanimacgdo dialdgica, chega-se ao conceito de posicionamento (Davies &
Harré, 1990 citado por Spink & Medrado, 2004). Fixar uma posic¢do significa
transitar por miltiplas narrativas com as quais temos contato e que se articulam
nas praticas discursivas. Uma mesma pessoa pode se descrever e enfatizar
determinados aspectos caracteristicos de sua personalidade e de sua vivéncia,
omitindo outros, levando em conta a situacdo, os interlocutores presentes € o
contexto no qual estd inserida naquele momento especifico (Spink & Medrado,
2004).

Portanto, a producdo dos sentidos se processa no contexto da acdo
social. A produgdo do conhecimento deve ser considerada, antes, uma atividade
construtiva, construida no tempo e no espago especificos e construtivos de uma
realidade intersubjetiva, do que uma aplicacio representacional. Desse modo, os
sentidos produzidos pelos sujeitos nas interagdes sociais, consideram a

linguagem como elemento central para a interpretacio da realidade.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta pesquisa, privilegiou-se a abordagem tedrico-metodoldgica do
construcionismo social, focalizando o processo de conhecimento como um
processo dialdgico entre sujeito e objeto. Por meio dessa dialogia, admite-se que
o conhecimento é socialmente construido e que ndo é mera representacdo da
realidade e nem interno ao individuo. A verdade € baseada nas interpretagcdes da
interagdo entre os sujeitos historicamente situados e culturalmente localizadas.

Segundo Spink (2004), a pesquisa interativa, como forma de produgdo
de conhecimento, se alinha a abordagem construcionista, na medida em que abre
espaco para a interpretacdo, possibilitado a emergéncia dos sentidos, da esfera
simbdlica e do desenvolvimento das intencionalidades. A autora indica a
pesquisa qualitativa, ndo apenas como opg¢do técnica, mas como postura

epistemoldgica da pesquisa construcionista.

3.1 Natureza da pesquisa e objeto de estudo

Este trabalho enquadra-se na categoria de pesquisa qualitativa (Bogdan
& Biklen, 1994; Godoy, 1995; Laville & Dionne, 1999; Trivifios, 1992). Ao
investigar os sentidos da morte do fundador, defende-se que uma aproximagao
qualitativa permita compreender como esses sentidos sdao produzidos. Por isso,
ndo se trata da identificacdo de sentidos, mas, de aprofundar no processo de sua
producio.

Segundo Haguette (1987), os métodos qualitativos permitem apreender
melhor dados psicolégicos que s@o reprimidos ou nao facilmente articulados,
como atitudes, motivos, pressupostos e quadros de referéncia. Além disso, o
método permite lidar com uma ampla variedade de evidéncias. Para este estudo,

permitiu combinar, por exemplo, entrevistas, observacdo participante (Godoy,
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1995; Yin, 2005). Desse modo, ¢ esse tipo de dados que se pretende coletar ao
pesquisar o sentido da morte requer a interagdo com os sujeitos entrevistados.

O método de pesquisa qualitativa baseada no estudo de caso §é
recomendado quando se centra em profundidade de eventos contemporaneos no
seu contexto de tempo real, em que os limites entre o fendmeno e o contexto em
que se encontra ndo sdo evidentes (Yin, 2005). Portanto, esse estudo de caso foi
realizado numa empresa familiar do setor gréfico e editoracdo, localizada no

sudoeste de Minas Gerais, com trinta € nove anos de existéncia.

3.2 Caracterizacao dos entrevistados

Compdem o universo da pesquisa os membros da familia e empregados
que tenham trabalhado com o fundador na empresa ALFA (nome ficticio para
preservar a identificacdo da empresa). Considerando essas caracteristicas, foram

identificados vinte atores organizacionais expostos no Quadro 2 e 3.

QUADRO 2 Perfil dos atores organizacionais — membros da familia

Cargo atual/ Anos de
Pessoas 3 Idade . trabalho
. 2 Sexo Escolaridade cargo
entrevistadas (anos) na
desempenhado
empresa
Superior Gerente 15
MF1 M 46 incompleto
MF2 F 43 Ensino médio | Secretdria 12
MEF3 M 37 T*série Impressor 5
MF4 M 66 4*série Impressor 2
Secretdria/ 1
MF5 F 20 Ensino médio | tempordrio

Fonte: Sistematizacdo dos dados da pesquisa, 2006.

% E: empregado; MF: entrevistado membro da familia.
SM: masculino; F: feminino.
* Prestou servico temporario na empresa antes da morte do fundador.
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QUADRO 3 Perfil dos atores organizacionais — empregados

Cargo atual/

Pessoas Idade . cargo Anos de
. Sexo Escolaridade trabalho na
entrevistadas (anos) desempe-
nhado empresa
El M 60 Ensino fundamental Digitador 39
E2 M 50 47%série Impressor 37
E3 M 46 Ensino médio Revisor 36
E4 M 44 5%série Entregador 33
E5 F 52 Superior completo Colunista 33
E6 M 35 Ensino médio Editor gréfico 17
E7 M 31 Ensino médio Editor gréfico 15
Ensino médio Cobradora 15
E S8 F 49 incompleto
E9 M 29 Ensino médio Editor gréfico 11
E10 M 28 Ensino médio Impressor 9
Ell F 31 Ensino médio Secretdria 9
El12 F 34 Superior completo Jornalista 8
E13 F 35 Ensino médio Secretdria 7
El4 M 23 Ensino médio Editor grafico 3
E 15 M 33 Superior completo Jornalista 1

Fonte: Sistematizacdo dos dados da pesquisa, 2006.

No intuito de obter mais informacdes sobre o fendmeno pesquisado,

foram entrevistados membros organizacionais com 39 anos de empresa e outros

com apenas um ano. Sendo que estes desempenharam outras atividades,

anteriormente, na geréncia do fundador. Também procurou-se abarcar os

entrevistados nas diversas func¢des existentes na empresa.

3.3 Procedimentos de coleta de informacdées

A obtencdo dos dados da pesquisa ocorreu por meio da pesquisa de

campo, desenvolvida na empresa ALFA, local onde ocorre o fendmeno

investigado (Laville & Dionne, 1999; Vergara, 1998). A coleta de dados na

pesquisa social € um processo de comunicacio e interagdo social (Brioschi &
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Trigo, 1987). Trata-se de um processo interativo. O pesquisador pode, se
necessdrio, coletar novas informagdes ao longo das andlises (Alencar, 1999).

Neste estudo, adotou-se a triangulagcdo de técnicas, ou seja, a aplicagdo
combinada de diversas técnicas de coleta de dados, entre novembro de 2005 a
junho de 2006. Como técnicas de coleta de dados foram utilizadas entrevistas
em profundidade, andlise documental e observacao participante.

A coleta de dados por meio de entrevistas em profundidade foi baseada
em roteiro de entrevista’. Os roteiros de entrevistas completos encontram-se no
Anexo A (roteiros para membros da familia) e Anexo B (roteiro para
empregados). Assim, conforme os Quadros 3 e 4, foram realizadas, no total,
vinte entrevistas, que contaram com a participacdo de 5 membros da familia
(dois filhos, um irmdo, uma neta e um sobrinho) e 15 empregados (duas
jornalistas, duas secretdrias, quatro impressores, um digitador, um revisor, um
entregador de jornal, trés editores graficos e uma colunista social). Todas as
entrevistas foram gravadas (gravador de som), apds a concordancia prévia dos
participantes, seguindo, assim, as indicacdes de Seidman (1991). As entrevistas
foram realizadas em diversos locais (na grifica, no escritério da empresa e na
casa de alguns membros da familia) e tiveram a duracdo média de uma hora.
Por meio das entrevistas, coletaram-se informagdes acerca da histéria de vida do
fundador, visto que a trajetéria da organizacdo se confunde com a do seu
fundador, da influéncia deste na cultura organizacional e pdde-se analisar o
processo de producdo de sentidos atribuidos a morte do fundador na produgdo
discursiva dos sujeitos entrevistados.

A andlise documental (Covaleski et al., 1998; Trivifios, 1992), em que se

procurou analisar o material arquivado, desde primeira edi¢ao do jornal, revistas

5 Constitui uma relacio de tépicos a serem abordados durante a entrevista. A finalidade é orientar
o pesquisador, evitando a inobservancia de topicos relevantes para a pesquisa (Alencar, 1999).
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que continha informagdes sobre a empresa, entre outros. Desse modo, foram
utilizadas algumas fontes primdrias e secunddrias por meio das quais foi possivel
tracar a histdria organizacional. Conforme afirma Samaran (1961), ndo existe
histéria sem documentos. Assim, a partir desse procedimento, foi possivel obter
informacdes por meio de arquivos histdricos, registros, jornais, revistas, entre
outros. A documentacio constitui uma fonte essencial da cronologia, a respeito
da criacdo da organizacao.

A observagdo participante “refere-se a uma situagdo onde o observador
fica tdo proximo quanto um membro do grupo do qual ele esta estudando e
participa das atividades normais deste” (Mann, 1975, p. 95). Dessa forma,
quando se trata de um estudo que envolve pessoas, 0 modo como pensam e
agem, suas percepgOes, seus sentimentos, o modo mais verdadeiro, real,
completo e simples de se garantir a informacdo € buscd-los na sua prépria
vivéncia.

Assim sendo, no intuito de apreender os aspectos da cultura da
organizacdo, particularizando os elementos simbdlicos sob a influéncia do
fundador, os sentidos da morte, entre outros aspectos da organizacao, ancorou-se
na observacdo participante para aprofundamento desses elementos. Ainda,
sistematizou-se uma caderneta de campo na qual foram anotadas as observacoes
da pesquisadora (Bogdan & Biklen, 1994). Além das anotacOes, a pesquisadora
participou em atividades cotidianas da empresa, tais como: servigos de
escritérios, organizacdo dos jornais (dobragem), digitacdo, entre outros, como
forma de minimizar as inibi¢des e constrangimentos do universo pesquisado,
contribuindo, assim, para o desenvolvimento satisfatério da observacao
participante. Ainda, a observagdo participante serviu de base para corrigir e
complementar os dados obtidos nas outras fases e para investigar as percepgdes

e interpretacdes individuais (Fleury, 1986; Seidman, 1991). Esse procedimento
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ocorreu no periodo entre maio a julho de 2006, no escritério e na grafica da
empresa.

Por fim, aliada a observacdo participante utilizou-se a andlise de
fotografias para complementar os registros escritos e auxiliar na descricdo da
trajetéria da empresa, por meio de imagens que fazem parte da sua histdria
(Vergara, 2005). Utilizaram-se, fotografias existentes na empresa referentes ao
ato da inauguragdo da empresa, dos maquindrios antigos e dos modernos
adquiridos pela empresa.

Assim, a utilizacdo dessas técnicas permitiu estabelecer diferentes visdes
sobre um mesmo fendmeno, contribuindo, dessa forma, para consolidagdo de

uma visao mais profunda e ampliada dos sentidos construidos em trono da morte

do fundador.

3.4 Plano de analise e interpretacio das informacoes

Na andlise, predominou a dimensdo qualitativa, na qual nem as hip6teses
nem os esquemas de investigacdo estdo, a priori, estabelecidos, a complexidade
do exame aumenta a medida que se aprofunda no assunto. Assim, por meio das
préticas discursivas, considerou-se a producdo de sentidos como uma producdo
dialégica, servindo, assim, de base para compreender os sentidos produzidos em
torno da morte do fundador.

O plano de andlise consiste na metodologia proposta por Spink & Lima
(2004) para a andlise da producdo de sentidos: andlise das praticas discursivas.
As préticas discursivas como a linguagem em acfo, isto €, as maneiras a partir
das quais as pessoas produzem sentidos e se posicionam em relagdes sociais
cotidianas:

“(...) Remete aos momentos de ressignificacdes, de rupturas, de
produgdo de sentidos, ou seja, correspondem aos momentos ativos do
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uso da linguagem, nos quais convive, tanto a ordem como a
diversidade” (Spink, 2004, p. 45).

A autora propde a andlise da producgado de sentidos por meio das praticas
discursivas (discurso), tendo em conta as seguintes etapas: a) identificacdo dos
repertdrios interpretativos e b) defini¢cdo de categorias, por meio do mapa e da
drvore de associagdo de idéias.

Segundo Spink & Medrado (2004), os repertdrios interpretativos sdo, em
linhas gerais, as unidades de construc¢do das praticas discursivas — o conjunto de
termos, descri¢des, lugares e figuras de linguagem que demarcam o rol de
possibilidades de construgdo discursivas, tendo por parametro o contexto em que
essas prdticas sdao produzidas ou speech genres. Portanto, ndo se tratam de
termos explicitos nos discursos, expressoes ditas; trata-se de analisar o ndo dito e
identificar como o0s atores organizacionais (membros da familia e empregados)
interpretam a realidade. A realidade pode ser interpretada de varias formas,
portanto, podem-se identificar vérios repertdrios interpretativos e construir

vérias categorias:

“(...) As categorias constituem importantes estratégias lingiiisticas,
estando presentes na propria organizacdo da linguagem (verbal,
escrita, gestual, iconica). Utilizando categorias para organizar,
classificar e explicar o mundo. Falamos por categorias” (Spink, 2004,
p.78),

A autora ressalta que o pesquisador deve recorrer ao recurso dos
repertdrios interpretativos para identificar termos, palavras ou expressdes que
possam remeter a uma forma de ver o mundo por parte dos sujeitos da pesquisa.
Esses termos sdo denominados de categorias, considerando os repertorios
interpretativos como estratégias lingiiisticas presentes na prépria organizacdo da

linguagem para classificar e explicar o fenomeno em estudo (sentido da morte).
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Para a andlise das préticas discursivas por meio dos repertdrios
interpretativos, Spink (2004) propde a construcdo dos mapas de associagdo de
idéias, por meio dos quais tem-se o objetivo de sistematizar o processo de
andlise em busca dos aspectos formais da construgao lingiiistica. Por meio dos
mapas de associacdo de idéias, o investigador pode dispor os repertdrios
interpretativos identificados nos discursos e “organizar” os discursos segundo os
proprios repertérios. Essa disposi¢do, que pode ser feita em forma de quadros,
permite a visualizag@o das categorias de andlise e de suas inter-relagdes.

A autora também sugere a construcio da drvore da associagdo de idéias,
uma representacio grafica ou geral de relag@o entre categorias de andlise para a
compreensao dos sentidos produzidos.

A descric@o de cada etapa da andlise compdem-se de trechos das préticas
discursivas dos atores organizacionais e de ilustracdes grificas do mapa e da
drvore de associagdo de idéias.

Etapa 1: identificagdo dos repertdrios interpretativos. Realizou-se a
andlise qualitativa das préticas discursivas, destacando-se aspectos importantes
na formacdo discursiva dos entrevistados, o qual retrata a percepcdo do

individuo sobre o fendmeno — morte do fundador.

“(...) senti muito entristecido, aborrecido, porque a gente perdeu uma
pessoa que a gente amava muito! (...)” (E4).

Etapa 2: constru¢do das categorias de andlise. Os repertérios
interpretativos foram organizados em mapas (Spink, 2004). Esses mapas
possibilitaram a disposicdo dos repertérios interpretativos identificados nas
praticas discursivas e a organizagdo dessas praticas segundo os proprios
repertérios (Quadro 4) A disposi¢do foi realizada por meio de Quadros,

permitindo a construgdo das categorias de andlise. A partir da construgdo desses
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mapas, foi possivel identificar, em cada repertdrio interpretativo, as categorias

de analise.

QUADRO 4 Exemplo da organiza¢do de um mapa de associacao de idéias

Repertorio Fragmento ilustrativo Categorias
interpretativo
“(...) Ele tinha uma coisa que ninguém vai ter
nenhum de ndés (...) era como se o jornal
Auséncia estivesse vivo nele (...)” (E12) Perda do
heroi

“(...) ele era a imagem do jornal (...)” (E14)

Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa

Etapa 3: Construcdo da arvore de associa¢do de idéias. De posse das

categorias de andlise, iniciou-se a disposicdo destas em um gréifico, o que

possibilitou a compreensdo dos sentidos atribuidos pelo atores organizacionais

(membros da familia e empregados). Exemplifica-se esse processo na Figura 1.

Perda do
Vazio na “herdi” Incerteza na
histéria da ¥ 5 continuidade
cidade Mudangas no da obra do
realcionamento fundador
interpesssoal

FIGURA 1 - Exemplo da arvore de associacdo de idéias
Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa
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4 A TRAJETORIA DA EMPRESA ALFA E O PAPEL DO FUNDADOR

O universo em que se realizou a pesquisa foi uma empresa familiar no
setor de gréfica e editoracdo, com 39 anos de existéncia, localizada no sudoeste
de Minas Gerais. A mesma foi escolhida devido & morte recente do seu
fundador.

A compreensdo dos diversos sentidos atribuidos a morte do fundador
requer uma passagem pela histéria da empresa, pois, o enfoque histérico de uma
organizacdo é importante para compreender a sua trajetdria, seus principios,
objetivos e cultura.

Neste capitulo serdo apresentadas as fases histdricas, particularizando o
papel do seu fundador na formagdo da cultura organizacional e na constru¢do do
mito de fundag@o. Para tanto, primeiramente, faz-se uma ripida contextualizacio
da evolucdo da imprensa no Brasil. Na seqii€ncia, apresenta-se uma breve
narracdo sobre a vida do fundador, visto que a histéria do mesmo encontra-se
imbricada com a da empresa. Em seguida, descreve-se a trajetéria da empresa
ALFA, conforme a delimitagd@o histografica (1967 a 2006), desenvolvida em trés
fases. E por fim, o papel do fundador na formacao da cultura e na constru¢do do

mito de fundacio.

4.1 A empresa ALFA e a evolu¢iao da imprensa no Brasil

Antes de prosseguir com a narracdo da trajetéria da empresa ALFA, em
que delimitou-se um recorte temporal historiogréfico, conforme Barros (2005),
entre 1967 a 2006, é necessdrio que se faca uma regressdo no tempo, no século
XV, quando Gutemberg inventou a mdquina de imprimir. Até entdo, o que

circulava, entre poucas pessoas no mundo, eram boletins e volantes manuscritos
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em forma de panfletos, com informagdes e comentdrios os mais variados, e

cartazes afixados em locais apropriados, fazendo anuncios (Andrade, 2002).

A imprensa escrita no Brasil comecou com o Principe Regente D. Joao,

que fundou, em 13 de maio de 1808, a Impressdo Régia que, mais tarde, passou

a chamar-se Imprensa Nacional.

Em junho de 1808, O Correio Braziliense, fundado por Hipdlito da
Costa e elaborado em Londres, foi o primeiro jornal em lingua
portuguesa a circular no Brasil. O Correio circulou até dezembro de
1822, chegando a publicar 175 edi¢des.

1808 - A Gazeta, do Rio de Janeiro, primeira publica¢do oficial
impressa no pais, passou a ser editada a partir de 10 de setembro.
Foi submetida a censura do Palécio e dirigida por um funcionério do
Ministério das Relacdes Exteriores. Sua tltima edi¢ao circulou em
31 de dezembro de 1821, quando surgiu o Didrio do Governo. Em
28 de agosto do mesmo ano, D.Pedro, Principe Regente, decretou o
fim da censura prévia a toda matéria escrita, tornando a palavra
impressa livre no pafs.

1822 a 1853 surgiram varios jornais, tais como: O Correio do Rio de
Janeiro, O Compilador em Minas Gerais, o jornal das Senhoras
entre outros. Aparecem as primeiras revistas culturais, revistas,
caricaturas impressas, folhetos informativos, jornaleiros, bancas de
jornal, boletins e periddicos femininos.

1862 - € impresso o primeiro Didrio Oficial do Brasil que continha
editorial, atos oficiais, artigos sobre comércio e politica

internacional e noticidrio de acontecimentos de interesse geral.
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1875 a 1897 - foi fundado o jornal a Provincia de Sdo Paulo, com
uma tiragem de dois mil exemplares, a, cujas charges politicas sdo
um marco na campanha pela libertagdo dos escravos. Surge as
revista ilustrada e humoristica. No Rio de Janeiro, o Jornal do
Brasil. O jornal assume condi¢do de publicacdo livre e
independente, sem vinculos partiddrios. Neste mesmo periodo,
surgem os primeiros jornaleiros e as primeiras bancas de jornais e
revistas. A circulacdo de jornais é estimulada a partir de 1844,
quando os correios passam a entregar correspondéncia em
domicilio.

1907 a 1908 - O carioca Gazeta de Noticias € o primeiro jornal
editado em cores e foi fundada a Associacdo Brasileira de Imprensa
1910 a 1924 - Os grandes jornais do Rio e de Sao Paulo instalam ou
ampliam escritdrios para correspondentes em Londres, Paris, Roma,
Lisboa, Nova Iorque, Buenos Aires, Montevidéu e Santiago do
Chile. A empresa Folha da Manha, que atualmente edita a Folha de
S. Paulo, é fundada por Otdvio Frias de Oliveira com o jornal Folha
da Noite. E criada a cadeia jornalistica Didrios Associados, com a
aquisi¢do de O Jornal pelo empresdrio Assis Chateaubriand. O
jornalista e politico paraibano Assis Chateaubriand torna-se dono de
um império jornalistico - os Didrios e Emissoras Associadas - que
comeca a se formar no final dos anos 20 e chega a reunir mais de
cem jornais, revistas, estacdes de radio e TV. E pioneiro na
transmissao de televisdo no pafs.

1925 a 1934 - As Organizagdes Globo surgem com a aquisicao do
jornal O Globo dos Didrios Associados pelo jornalista Irineu

Marinho. Os Didrios Associados lancam O Cruzeiro, primeira
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revista semanal de circulagdo nacional. Surge o primeiro sindicato
dos jornalistas no Brasil, em Juiz de Fora (MG).

1937 a 1945 - Getulio Vargas, no periodo do Estado Novo, institui o
Departamento de Imprensa e Propaganda (DIP), que veta o registro
de 420 jornais e 346 revistas: apenas publicacdes ligadas
politicamente ao presidente sdo autorizadas a circular.

1945 a 1952 - O jornal Tabléide O Globo Expedicionario é enviado
para os pracinhas da Forca Expediciondria Brasileira (FEB) que
estavam participando da II Guerra Mundial na Europa. Em 1950 -
Victor Civita funda a Editora Abril em Sdo Paulo, em uma pequena
sala no centro da cidade. Sete meses depois lanca a primeira revista,
O Pato Donald. No ano seguinte monta uma grafica e, em 1952,
publica a revista de fotonovelas Capricho. Segue-se Manequim,
Quatro Rodas, Cldudia entre outras. O jornalista Samuel Wainer
funda o jornal Ultima Hora, em Porto Alegre (RS), que desempenha
papel importante na renovacdo da imprensa brasileira. Ainda, é
langa no Rio de Janeiro a revista ilustrada Manchete.

1960 a 1964 - surgiram vdrias publicagdes contrdrias ao Regime
Militar. O que ficou conhecido como “imprensa alternativa” teve
repercussdo, com mais de 42 veiculos e uma tiragem de 150 mil
exemplares semanais.

1964 a 1985 - o Brasil viveu um periodo de ditadura militar, pois,
eram os militares que governavam o pais, sucedendo-se varios
generais na presidéncia da republica, por meio de elei¢do indireta,
sem participacao popular. Foi um periodo caracterizado pela falta de

democracia, pela supressdo de direitos constitucionais, pela censura,
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por perseguicdes politicas e por repressdo aos que se posicionavam

contra o regime.

O pais entrou num momento dificil de expressao publica, principalmente
com o Ato Institucional n°. 5, que ficou conhecido como o AI-5°, promulgado
em dezembro de 1968. Esse ato do governo militar imp6s uma forte censura
sobre os meios de comunicacdo, incluindo jornais, revistas, livros, pecas de
teatro, filmes, musicas e outras formas de expressdo artistica. Todos eram
sujeitos a censura prévia.

Portanto, foi neste contexto de censura aos meios de comunica¢do que
surgiu o jornal X, da empresa ALFA, em 1° de outubro de 1967. A populagio da
cidade foi, entdo, brindada com o primeiro exemplar do jornal fundado por José
da Silva e seu sdécio, dois sonhadores e apaixonados pela imprensa escrita

(Andrade, 2002).

(01) “(..) O que ele contava durante este periodo (ditadura militar) é que
iam a oficina e fiscalizavam o que estava passando (...) meu pai falava
sempre que foi uma altura violenta. Aconteceu até caso de eles
retirarem matérias, tirarem uma linha ou mais das matérias” (MF1).

6 AI-5: Ato Institucional n® 5, decretado em 13 de dezembro de 1968. O Ato Institucional n° 5

(AI-5) acentuou o carater ditatorial do governo militar, instalado em 1964 no Brasil. Com ele, o
Congresso Nacional e as Assembléias Legislativas estaduais foram colocados em recesso e o
presidente, a época o general Costa e Silva, passou a ter plenos poderes para cassar mandatos
eletivos, suspender direitos politicos, demitir ou aposentar juizes e outros funciondrios publicos,
suspender o habeas corpus em crimes contra a seguranca nacional, legislar por decreto e julgar
crimes politicos em tribunais militares, dentre outras medidas autoritdrias. Paralelamente, nos
pordes do regime, generalizava-se o uso da tortura, do assassinato e de outros desmandos. Tudo
em nome da “segurancga nacional”. Disponivel em:

<http://www.fpabramo.org.br/especiais/aiS/apresentacaol.htm> acesso em 20/04/2006.
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(02)“(...) S6 de ele lancar o jornal em plena ditadura militar é muita
coragem acima de tudo e a forca dele de lutar pelos seus objetivos”
(E3).

Pode-se verificar que, no periodo em que o jornal da empresa ALFA foi
fundado, devido a censura imposta pelo regime, as matérias tinham que passar
pela revisdo feita por soldados do Batalhao da Policia Militar, situado na mesma
cidade. Somente apds as revisdes as matérias poderiam ser publicadas,
principalmente aquelas relacionadas com politica do governo. Esse aspecto
dificultava o trabalho e aumentava os cuidados em relagdo aos assuntos que
eram publicados.

Porém, mesmo com essas limitacdes, as atividades da empresa
prosseguiram regularmente. Com o passar do tempo, esses entraves foram
superados, a ordem politica foi restabelecida no pais e com ela a liberdade de
imprensa, posteriormente ocorreu a modernizagdo tecnolégica e a imprensa
escrita passou a ocupar o seu lugar de destaque, presente nos quatro cantos do
pais, Andrade (2002).

Neste contexto, um valor que apareceu subjacente a maioria dos
depoimentos, de forma explicita ou implicita, é o da coragem do fundador,
considerado capaz de superar os obsticulos — um herdi. Esta coragem era

percebida e trabalhada como um valor transmitido para os empregados da

empresa.

4.2 A empresa ALFA: trajetoria de vida do fundador

Neste estudo, destaca-se a histdria da empresa a partir de um conjunto
de valores que caracterizam a agdo idealizadora da pessoa que a instituiu, ou
seja, o seu fundador. O fundador é peca fundamental na vida da empresa, uma

vez que vivenciou cada passo dessa histdria, incluindo sucessos e fracassos. A
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sua figura influencia a cultura da organizacdo por meio de crencas e regras
utilizadas na tomada de decisdes, além de valores que fazem parte da estrutura
béasica da empresa.

O fundador foi o criador e o idealizador do empreendimento, pois suas
motivacdes o levaram a iniciar a empresa. Ele era considerado empreendedor, ja
que vivenciou cada momento da vida empresarial, mesmo que as conquistas nao
fossem planejadas. Tratava-se de uma pessoa carismatica e empreendedora e,
por outro lado, era trabalhador, honesto, amigo e disponivel. Assim, se a
organizacdo é bem-sucedida, o seu fundador sente-se reforcado em seus valores
e principios, imprimindo, com mais segurancga, a sua ‘“verdade” sobre o destino
da organizagdo.

Considera-se que a recuperacdo da trajetoria da empresa é de capital
importincia para investigar os incidentes criticos os quais viveu, tais como o
processo da sua fundacdo, as expansdes, as dificuldades ou os sucessos. Nestes
momentos, o tecido simbdlico se revela mais facilmente ao pesquisador, ja que
certos valores importantes, preservados, emergem com maior nitidez.

A histéria de muitas empresas encontra-se ligada a determinadas pessoas
que ndo s6 as iniciaram como atuaram constantemente na sua evolucdo e
consolidagdo. Este é o caso da empresa ALFA e de José da Silva (nomes
ficticios atribuidos a empresa e ao fundador, respectivamente). Além de
fundador e principal acionista, foi redator-chefe do jornal X e seu dirigente
desde a fundag@o, ou seja, por trinta anos.

Como € de imaginar, e em geral acontece, ALFA nasceu pequena, idéia
do senhor José da Silva: um grande sonho, elemento, enfim, presente na
formagdo da maioria das empresas familiares, ou seja, um ideal que deu certo
(Bernhoeft, 1989). Estando a histdria da empresa muito ligada ao fundador, falar

nela é quase como reportar-se a biografia deste.
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Nasceu em outubro de 1929, numa cidadezinha do sudoeste de Minas
Gerais, onde viveu a sua infancia. Oriundo de uma familia humilde de oito
irmaos, a mae era do lar e o pai agente de estacdo ferrovidria. Em decorréncia da
profissdo do pai, teve uma infancia itinerante, percorrendo vdrias cidades
vizinhas aquela onde nasceu.

Na adolescéncia, com doze a treze anos de idade, o referido fundador
comecgou a trabalhar como vendedor de pastéis, ainda na cidade de origem. Ja
com quinze anos, desempenhou a funcdo de radio-telegrafista, funcdo em que
continuou mais tarde, na capital mineira, durante o governo de Juscelino
Kubitschek, entdo no Paldcio da Liberdade e, depois, numa cidade do Sul do
mesmo estado.

Posteriormente, mudou-se para a cidade onde fundou a empresa. Nesta
cidade, primeiramente, exerceu funcdo num armazém, do qual foi,
posteriormente, gerente. Casou-se e teve trés filhos: duas mulheres e um homem.
De formacdo escolar, sr. José da Silva possuia apenas o antigo quarto ano do
antigo curso primdrio (hoje, quarta série do ensino fundamental). Mas, com o
passar do tempo, obteve o registro de jornalista profissional, devido ao tempo de
servigco e ao conhecimento na area.

Dando continuidade a trajetéria profissional do fundador, o mesmo,
depois das profissdes ja mencionadas, foi também vereador, piloto de aeronaves,
socio de uma radio e funciondrio de banco, tendo exercido esta tltima fungdo até
1967. Nesse mesmo ano, sentia-se motivado pelo grande sonho de fundar um
jornal e também pela oportunidade pressentida, uma vez que, naquela época, a
cidade estava carente de um meio de comunicagdo deste tipo, pois o Unico que
existia havia sido extinto. Assim, atendendo a uma vocagdo nata, juntamente
com um sécio/amigo, ja falecido, que conheceu no banco onde trabalhava,

fundou a empresa ALFA, o que foi realizado com algumas dificuldades
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financeiras, que foram supridas com dinheiro arrecadado com a venda de alguns

objetos da familia, conforme o relato que se segue:

(03) “(...) Como tudo era um sonho, um ideal, com os pés no chdo e sem
recursos para iniciarem sua verdadeira missdo na face da Terra, rifou
um piano e um toca-discos da familia para levantar o dinheiro
necessdrio, a fim de adquirir o equipamento minimo para dar inicio a
vida de um veiculo de comunicagdo que revolucionou a cidade e regido,
passando a ser a sua menina dos olhos. Tanto que, orgulhosamente,
sempre dizia: o jornal X circula ininterruptamente hd 37 anos” (MF1).

ApOs essa breve narrag@o da histéria do fundador e da contextualizacio
no periodo em que foi fundada a empresa, a trajetéria da empresa ALFA e o
papel desempenhado pelo fundador nesse movimento serdo divididos em trés
fases histéricas, de acordo com o recorte temporal historiogrifico delimitado:

1967 a 2006.

4.3 A primeira fase (1967 a 1971): a era tipografica

Com a venda de alguns objetos da familia (piano, toca-discos, entre
outros) mais a incorporagdo do capital do sécio/amigo, adquiriram-se os
maquindrios minimos para a abertura do empreendimento. Adquiridos os
equipamentos, contrataram-se, primeiramente, cinco funciondrios, marcando o
inicio das atividades da editoracdo do jornal X, naquele ano de 1967. No
principio, o jornal era elaborado manualmente, numa méquina tipografica’,

denominada de “Marinoni” (Figura 2), no formato preto e branco.

7 Era uma maquina grande, parecida com um teclado, que tinha caixas que continham um corpo de
letra. Pegava-se tipo por tipo para fazer a composi¢do das letras e tudo era alterado manualmente
quando precisavam colocar os tipos (letras). (Dados da pesquisa, 2006).
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FIGURA 2 - A primeira mdquina e a inauguracgio da empfesa
Fonte: Arquivo da empresa (Andlise documental, 1967).

A fotografia da Figura 2 mostra as primeiras maquinas tipograficas
adquiridas pela empresa, os primeiros funciondrios e os convidados presentes no
ato da inauguracdo. Além das dificuldades financeiras para a aquisicio dos
maquindrios, a empresa deparou-se também com as seguintes dificuldades: a
instalacdo, visto que o espago era estreito — um “comodo pequeno”, que
suportava somente as maquinas; as dificuldades na conquista da simpatia dos
leitores e as dificuldades na obtencdo dos assinantes e anunciantes. Contudo,
apés o lancamento da primeira edicdo, com o tempo, conseguiu-se superar
alguns dos problemas iniciais. J4 a questdo da instalacdo s6 veio a ser superada
com a construcio da sede propria, em 1990.

As edicdes eram semanais, aos domingos e, inicialmente, contava
somente com servico de editoracdo do jornal. O primeiro jornal editado pela
empresa tinha apenas quatro paginas e a capacidade inicial era para a impressao
de mil exemplares semanais.

Na primeira edi¢do, destaca-se o lema do jornal, que também &

cabecalho, definido pelo fundador, conforme o trecho abaixo:

“Nos da ALFA temos uma doutrina: queremos fazer (...) um jornalismo
sério. Ndo desejamos e ndo permitiremos que éste periodico sirva de
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instrumento para que sejam atingidos objetivos que ndo se coadunam
com o nosso lema: (...). Vamos elogiar e vamos criticar, mas do que
elogiar, procurando acertar nas nossas criticas, orientadas sempre em
sentido construtivo. Podemos prever que os mais visados, certamente,
através deste porta-voz, exigird producdo e servigos. Também aqueles
que prestam servicos a comunidade, tais como transporte, comunica¢do,
etc. A estes homens, antecipadamente as nossas escusas, pedindo-lhes
que encarem os nossos trabalhos, ndo como uma ofensa pessoal, mas
como um servico prestado a cidade e a comunidade. Ndo visaremos,
nunca, o homem, estaremos sempre nos dirigindo a ele, em razdo do
cargo que ocupa, ligando direta ou indiretamente ao bem estar social de
um povo para o qual, com sinceridade, este periodico serd, em de toda a
acepgdo da palavra (...) de onde se erguerd uma voz em sua defesa,
principalmente daqueles mais humildes, sempre tdo sacrificados por
circunstancias obvias (...). Procuramos, também, narrar com fidelidade
todos os fatos ocorridos na nossa cidade e que merecem ser NOTICIA —
Boas ou mds serdo focalizadas por esta folha. Fazemos votos para que
as boas noticias superem, em muito, aquelas que gostariamos de evitar.
“Confiamos no seu apoio, indispensdvel a nossa sobrevivéncia e para
que a cidade nunca mais fique sem jornal”. (...) “Este é o primeiro
niimero deste jornal”. Agora possui esta terra um verdadeiro veiculo de
divulgacdo e cultura que lhe permitird prosseguir a ascender a trilha do
progresso, gracas ao dinamismo de dois jovens idealistas (...) que com a
sua bravura e inteligéncia conseguiram a concretizagdo e a realiza¢cdo
se seus propdositos, qual seja o de fundar um hebdomaddrio nos moldes
da “ALFA” (...)” (Edi¢do n° 1 do jornal X, de 01/10/ 1967, pag. 1).

O lema da empresa recorreu permanentemente na produgdo discursiva
dos entrevistados, principalmente os mais antigos que, a0 rememorarem o papel
do fundador na organizagdo estudada, o citavam com orgulho e dedicacdo. As
expressdes que compdem o lema do jornal X s@o destacadas em todas as edi¢des
do jornal e era sempre pronunciada pelo fundador em seus discursos internos e
externos a organizacdo, tendo contribuido para a constru¢do de um sistema
simbdlico que confere a empresa uma identidade singular e a base da sua

existéncia.
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A linha editorial do jornal define os principios norteadores da visdo do
fundador sobre os problemas da cidade e sua populagdo, principalmente em
defesa “dos humildes”, j4 que estes podiam contar com esse meio para
expressarem as suas opinides com liberdade e para a obtencdo da justica. Além
disso, demonstra o compromisso com um trabalho feito com seriedade e
responsabilidade de ndo deixar a cidade ficar sem um jornal, visto que os

anteriores tiveram pouco tempo de vida.

(04) “(..) Esse cabecalho aqui (lema) foi meu pai que bolou. E, a
liberdade, quer dizer, aliou-se a um lugar onde vocé pode falar com
liberdade. Entdo, esse aqui ¢, vamos dizer assim, a alma do jornal.
Quero dizer, é isso 0 que a gente procura fazer até hoje. Meu pai era
uma pessoa muito honesto e muito ético. E como eu te falei, a ética,
honestidade, uma pessoa atenciosa, uma pessoa preocupada com os
outros, sempre muito humanitdrio, entendeu? (...)” (MF1).

(05)“(...) O negocio de José da Silva é o seguinte: ter um jornal de
credibilidade. Ele costumava falar ‘eu nunca deixei a peteca cair, né?’
(...) sempre com honestidade, credibilidade, por isso que ALFA estd ai
até hoje. Entdo, ele tinha esses méritos todos (...) Tanto é que vocé pode
ver as colecoes ai, estdo arquivadas, pra qué? Justamente se vier uma
pessoa aqui, ‘ah, eu queria ver a primeira edicdo’. Tem a primeira
edicdo, para vocé ver que estd tudo organizado, ndo é? Ele era
organizado (...)” (MF4).

Assim, os valores, as crengas, as idéias e a personalidade do fundador
constituem a base a partir da qual a organizacdo inicia a sua existéncia,
sobrevive as primeiras dificuldades e encontra os elementos necessdrios ao seu
pleno desenvolvimento futuro. Essas caracteristicas do fundador norteiam as
acdes na organizacdo, servindo de alicerce na formagdo da cultura da mesma,

sendo motivo de admiracdo e orgulho na dtica dos empregados e membros da
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familia, por ser uma empresa com uma histéria continua e com todos os

exemplares do jornal arquivados para quaisquer consultas, interna ou externa.

4.4 A segunda fase (1972 a 1989): a era da composicao ao calor® - Linotipo
A nesta fase, primeiramente, mudou as suas instala¢cdes para um novo

endereco, por motivos técnicos, ou seja, com a aquisi¢do de novas maquinas

“Linotipo” (Figura 3), a instalacdo inicial ji ndo suportava o progresso

tecnoldgico alcangado, demandando, assim, a procura de um novo espago.

o a—— S A
FIGURA 3 As primeiras maquinas Linotipo
Fonte: Migliorelli et al. (2000)

(06) “(...) Aqui o jornal jd estava maior, aqui jd tinha adquirido
Linotipo, o jornal ainda era preto e banco. Adquiriu trés linotipos para
fazer composicdo do jornal, ai acabou aquele sistema manual de catar
letra por letra, facilitou o trabalho, né? Ainda era manual, mas como

8 Composi¢do ao calor é o sistema que era utilizado nos linotipos que trabalhavam com uma
caldeira de chumbo derretido para fundir as linhas que eram digitadas. Linotipo é uma expansao
das mdquinas tipograficas, porém, essa ja continha as chapas das letras embutidas na prépria
maquina (Dados da pesquisa, 2006).
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que fosse um computador, aumentou nimero de pdginas e os trabalhos
passaram a ser mais rdpido (...)" (E1)

Nesta fase, conseguiu-se uma maior rapidez na composi¢ao do jornal, o
aumento do nimero de paginas e um jornal mais rico em informagdo aos
leitores. Pode-se dizer que, nesta etapa, o jornal j4 estava mais estruturado, dado
o alcance desses avangos, entretanto, a infra-estrutura, ou seja, a instalacdo
continuou sendo a maior dificuldade para o desenvolvimento das suas
atividades, o que fazia com que ocorressem mudancas constantes de enderecos.

Em relacdo ao quadro de pessoal, havia uma rotagdo permanente dos
empregados, uma vez que alguns nio se adaptaram ou porque arrumavam outro
emprego. Porém, além dos cincos que entraram no ato da fundag@o, nesta fase, a
empresa ja contava com um total de dez empregados. Também foi nesta fase,
por volta de 1975, que o filho do fundador comegou a trabalhar na empresa
como “dobrador” de jornal.

Para além desses fatos j4 mencionados, em 1976, a empresa passou por
um periodo, denominado pelos atores organizacionais, de “Revolucdo AC”, o
que provocou uma revolugdo no jornal. Isso porque o jornal da empresa ALFA
passou a ter uma abrangéncia quase que nacional, pois, continha noticia local, da
regido, do estado e nacional, informacdes essas que antes nao eram
contempladas. Ainda, criaram-se vdrias colunas por jornal semanal editado. Essa
revolugdo teve um impacto positivo, pois proporcionou o crescimento do jornal,
um aumento de trabalho, a diversificagdo em termos de abrangéncia de noticia e
estilo e despertou maior interesse por parte dos leitores.

A partir de 1978, a empresa passou a contar com servigo grafico, além
da editoracdo do jornal. Pois, teve inicio uma nova atividade, paralela a

editoracdo, tais como: confec¢do de cartdo pessoal, cadernetas de notas, de
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recebimento e de pagamento, impressao de boletins para diversas entidades,

entre outras atividades.

(07)“(...) Ele (fundador) viajava para ver as mdquinas mais atuais,
sempre pensando na modernidade e na qualidade do jornal (...) pessoa
sempre alegre, dedicado e batalhador. Se ele falasse que ia comprar

uma nova mdquina, ele conseguia mesmo! O objetivo era manter o

jornal vivo (...)” (El).

Pode-se verificar que a modernizacdo ou a evolugdo da empresa ALFA,
em termos de tecnologia, teve o apoio imprescindivel do seu fundador. Tanto
que, muitas vezes, vendia ou trocava bens pessoais para adquirir maquinas mais
sofisticadas.

Em suma, tem-se que, nesta segunda fase, a empresa pode ser
caracterizada por: i) uma maior diversificacdo e abrangéncias das noticias; ii)

aumento da rapidez do desenvolvimento das atividades; iii) aquisi¢do das

mdquinas Linotipos e iv) incorporacdo de servigo grafico.

4.5 A terceira fase (1990 a 2006): a era da informatica e a sede propria

Nesta fase a empresa ALFA obteve melhorias em termos financeiros,
favorecendo, assim, a construcdo da sede prépria, em outubro de 1990. A
constru¢do da sede prépria representou, para o seu fundador, o alcance do
grande objetivo, que foi definido desde a fundacdo da empresa. Isso porque a
insuficiéncia do espago, durante muito tempo, representou umas das limita¢des
no desenvolvimento da empresa.

Desse modo, a sede prépria proporcionou melhorias significativas nas
condi¢des de trabalho e maior comodidade para os funciondrios. Nesta fase,
especificamente na construcdo da sede, o irmdo do fundador teve uma

participacdo significante. Como ele trabalhava no ramo da construgdo civil,
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ajudou na construcdo da sede como responsdvel pela obra e, depois, trabalhou na
empresa como impressor grafico.

Entre 1990 e 1997, inicia-se a era da informadtica, pois, a maioria dos
jornais passou a ser elaborado em computador. Entretanto, a informatizagdo das
atividades da empresa ALFA s6 ocorreu em 1997, altura em que a empresa
completou 30 anos de existéncia. “O nosso estava muito para trds mesmo, sendo
um jornal de interior” (E3). A partir de entdo, a empresa abandonou a
composicdo a calor e adotou o sistema Off-set,’ ou seja, impressora Off-set,

conforme ilustrado na Figura 4.

2006/05/10

FIGURA 4 Primeira maquina Off-set (ADAST dominant- 714)
Fonte: Elaborado pela autora, foto tirado em 10/05/2006.

Com a implementacdo do sistema informatizado e a aquisi¢do das
impressoras Off-set, a empresa passou a contar com uma capacidade de

impressdo de 9.000 pédginas por hora, o que proporcionou um aumentou na

% Off-set é um sistema de impressdo para altas tiragens, comparado com a modernidade de hoje,
sendo encontrada maquina com excelente qualidade de impressdo, mas com nimero limitado de
cépias. As maquinas em off-set podem trabalhar com uma cor (mdquina plana) e até 4 cores. O
sistema requer uma chapa sensibilizada, positiva ou negativa, gravada a luz, acoplada na miquina
girando e recebendo dgua e tinta préprias, que ndo se misturam, passando assim para o papel
(Dados da pesquisa, 2006).
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producdo semanal de até 3.000 jornais. De modo geral, esse novo sistema
proporcionou melhorias que iam desde a obtencdo, até a confeccdo e a
divulgacdo da informacgdo. Entretanto, a informatizacdo encontrou resisténcia
por parte dos funciondrios, principalmente os mais antigos, devido a
familiarizagcdo com o sistema manual, levando muitos a pensarem em demitir-se,
devido ao desconhecimento da informatica. Mas, com o0s treinamentos,

superaram-se essas dificuldades.

(08)“(...) Com a era da informdtica facilitou muito, porque jd tinha
noticia em tempo real, questdo da foto que ndo precisava mais de ir a
Juiz de Fora para voltar, o que durava muito tempo. A informdtica
facilitou também porque, quando acontecia um acidente no dia, tinha
como sair o acontecimento na edicdo do dia, passou a ser mais dgil e
mais nitido as fotos dos fatos. Tudo ficou mais fdcil desde obtencdo,
confeccdo da noticia e da divulgacdo da informacdo. Mesmo estando
atrasado em relacdo as capitais, mesmo sendo um jornal de interior,
mas tinha aceitacdo dos leitores. Portanto, mudanga geral mesmo foi
com a informdtica” (E3).

Nesta fase, a partir do ano 2000, com o aumento da capacidade
produtiva, ALFA passou a fazer duas editoracdes semanais do jornal X: a edicdo
de quarta-feira, que continha 12 a 14 péaginas e a de sdbado, com 36 a 40
paginas. A era da informatica proporcionou melhorias significativas, em termo
de exposicdo fotografica, principalmente na coluna dos anincios. Além disso,
em janeiro de 2001, o jornal e os servigos graficos passaram a ter impressao
colorida. Essa e outras razdes fizeram com que novos anunciantes,
principalmente as empresas, passassem a procurar o jornal X para a divulgagdo

dos seus servigos e produtos.

(09) “(...) Hoje o jornal circula quarta e aos sdbados, colorido. Tem o
primeiro caderno, que é a parte geral, tem o segundo caderno que é
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uma parte mais social e tem o caderno de veiculos. Entdo,
anteriormente, era um jornal pequeno, timido e dava pra ficar na mdo
de uma ou duas pessoas, como era na época de meu pai e do socio”
(MF1).

(10) “(...) Ele viu o jornal em Off-set e colorido. Entdo, eu acho que em
termos, assim, que ele comegou, que ele semeou ld em 67 e chegar
aonde chegou, quer dizer, sinceramente, com a qualidade a variedade
com a gerag¢do de emprego e a gente mantém a obra dele (...) como o
sonho dele era construir a sede, montar a sede do jornal, ele teve o
prazer de acompanhar essas mudangas, essas evolugoes do jornal. Com
certeza, eu sei que ele ficou e estd realizado, entendeu?” (MF1).

Y

Pode-se verificar que a empresa ALFA, nesta fase, obteve diversificagao
do tratamento jornalistico das matérias e abrangéncia de publico alvo.
Conseqiientemente, a mesma expandiu suas atividades e aumentou o nimero de
empregados. De maneira que todas essas mudangas alcangadas ao longo dessas
fases superaram as expectativas do fundador, uma vez que para ele esses
avancos SO seriam vistos pelos netos. Essas mudancas contaram com a
participacdo significativa do seu fundador.

De modo geral, todos os filhos do fundador trabalharam na empresa. As
duas filhas trabalharam como secretdrias, entretanto, somente um, ou seja, 0O
filho se interessou em prosseguir as atividades do pai. Ndo obstante, antes da
morte do fundador em julho de 2004, a empresa ja estava em nome dos filhos;
cada um tinha 1/3 da composicao do capital. Essa distribui¢do de capital ocorreu
por volta de 1998, logo apds a morte da esposa do fundador. A partir de entdo, a
empresa passou a pertencer aos seus filhos.

No entanto, as duas filhas, por falta de interesse, acabaram por vender as

suas agdes ao irmdo. Este, desde 1975, como ja foi dito, j4 desempenhava a
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funcdo de dobrador do jornal; em seguida, comegou a escrever algumas matérias

juntamente com o pai e depois passou a ser o gerente da empresa.

(12) “(...) Bom, é que isso foi um processo natural. Foi naturalmente
acontecendo, as coisas se encaixando, quer dizer, eu jd tava a frente do
jornal, de forma indireta (...) mas, nos dois estavamos a frente do jornal
e eu jd tinha bem o comando do jornal e ele tava me ajudando, me
auxiliando, me ensinando, corrigindo erros e, ai, a gente vai tomando
conta da situacdo, né? Gradativamente” (MF1).

(13) “(...) Quando ele (fundador) comecou a se sentir doente, ele jd
colocou o filho na retaguarda e o filho vai se seguindo exemplarmente o
trabalho dele. (...) Aparentava uma pessoa sauddvel, mas a satide dele
veio complicando até o falecimento” (E1).

Por esta passagem, pode-se notar que o sucessor ji tinha uma presenca
ativa nas atividades da empresa, juntamente com o fundador.
Conseqiientemente, para a maioria dos atores organizacionais, o filho continua a
seguir os principios do pai, dando continuidade a obra fundada pelo sr. José da
Silva. A partir de 2003, passaram a fazer parte da empresa o sucessor (filho),
com 2/3 de capital e sua esposa, com 1/3, entretanto, todas as atividades

gerenciais vem sendo desempenhadas pelo sucessor.

4.6 Papel do fundador na formacdo da cultura organizacional e a
construcao do Mito de fundacio na empresa ALFA

A evolugdo da empresa ALFA ao logo da sua trajetéria contou com os
esforcos do papel do seu fundador, pelo seu cariter empreendedor, visdao de
longo prazo e da preocupacdo com a melhoria da empresa. Além do mais, o
mesmo fazia com que os atores organizacionais desenvolvessem o trabalho de
forma cooperativa e os considerava uma familia. O fundador, ainda, concedia a

responsabilidade do produto final (o jornal) aos membros organizacionais.
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(14)“(...) Todas as vitorias eram compartilhadas com os funciondrios.
Entdo, isso faz com que a gente se sinta um familia, um bloco so (...).
Para ‘s6’ José da Silva, desde que entregamos o jornal pronto no dia
que sai as edicdes, td valendo! (...)” (E1).

(15) “(...) tanto é que chegou uma época que era uma familia mesmo,
porque um era parente do outro (...). Era tudo ligado, sempre tinha uma
relacdo com o outro (...) Aqui era a sala do museu, ‘os mais velho’, ele
gostava de falar: ‘agora estd o museu reunido’” (E3).

Nestas passagens, constatam-se algumas caracteristicas presentes na
empresa familiar que foram detectados por Bernhoeft (1989), principalmente em
acoes de geréncia empresarial desenvolvidas pelo fundador: comunicacio
informal, relagdes pessoais amigdveis e valorizagdo dos funciondrios antigos da
empresa, como € o caso de El, que estd na empresa desde a fundacdo. O
fundador costumava referir-se aos mais antigos, metaforicamente, como “museu
vivo”, visto que estes sdo a memoria viva da histéria da empresa ALFA até
entao.

Os lagos afetivos entre o fundador e os atores organizacionais eram
significativos, afetando, de certa forma, o comportamento e o desenvolvimento
das atividades. Com seu jeito amigo e disponivel, era capaz de disseminar sua
cultura. Ou seja, valores, principios e atitudes que deveriam ser rigidamente
observados na empresa, tanto pelos membros da familia quanto pelos
empregados, ndo estavam presentes, ji que tudo era desenvolvido na base da
familiaridade e didlogo. Entretanto, essas caracteristicas e comportamentos do
fundador proporcionavam um ambiente satisfatério.

O fundador da empresa ALFA foi o principal ator organizacional e
tomador de todas as decisdes, sejam elas estratégicas, operacionais ou outras. O
controle decisério da empresa permaneceu, durante aproximadamente trinta

anos, nas maos do fundador. Todavia, com o passar do tempo, precisamente no
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inicio da terceira fase, as decisdes da empresa passaram a ser tomadas em
conjunto com o filho, seu atual administrador.

Apesar de a empresa estar sendo administrada, atualmente, pelo
sucessor, “a presen¢a” do fundador € nela uma constante, pois ele foi “o
idealizador”. Nesse sentido, os atores organizacionais consideram a fundagado da
empresa como a realizagdo do grande sonho do fundador e, também, um fato
importante para a cidade, o que, certamente, os t€m motivado no sentido de dar
continuidade a sua obra e a observancia dos seus propdsitos. A fundagao € tida
como duradouro e mantém-se vivo e presente todo o curso temporal que instiga

0 imagindrio coletivo dos membros organizacionais.

(16) “(...) Os principios do fundador estdo muito presentes desde
atendimento das pessoas, ld em cima, das meninas, vai passando pelas
pessoas que fazem a faxina aqui, os meninos que trabalha na grdfica
esse jeito dele. Acho que esse modo de trabalhar, que uma coisa do
ponto de vista, assim, até pode ser uma coisa assim que jd incorporou
uma coisa natura. Esse jeito de fazer a ALFA estd impregnado nas
pdginas do jornal X (...)” (E15).

(17) “(...) O meu pai (filho) adquiriu os principios dele: publicacoes que
ndo poderiam prejudicar alguém (...) ele tenta usar o jornal ndo soé
como meio de comunicagdo, mas o meio de ajuda para poder, melhorar
alguma coisa para poder tentar modificar mesmo a cidade (...) Acho
que isso é principios do meu Vo, visto que ele passou isso para meu pai.
Sempre vendo que a cidade que a gente mora é um lugar para ajudar a
melhor (...)” (MF5).

A continuidade da obra do fundador, pelos atores organizacionais,
significa a preservagdo da sua memoria simbdlica e também da narrativa de fatos
que efetivamente se sucederam, os quais, por serem significativos, acabam
sendo transferidos para as a¢des que ocorreram e ocorrem na empresa (Carvalho,

2001). Esta representado assim o eterno retorno ao tempo de fundagdo, como
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forma de dar sentido as agdes no cotidiano da organizagdo, desencadeando
repeticdo periddica, dos gestos, dos principios e das frases do fundador, Eliade

(2000).

(18) “(...) eu, que trabalho na drea Y, as vezes, eu lembro dele com a
mdozinha para trds, olhando no computador (...) de vez em quando,
entra uma pessoa na minha sala, eu falo que, ‘oxe, vocé estd
igualzinho ao Sr. José da Silva’” (E6).

(19) “(...) ah, ele sempre falava uma frase para gente, que ‘uma
imagem vale, mas de que mil palavras’. Essa era uma frase que ele
usava muito (...) De vez em quando, a gente ndo tem como ndo repetir
(...) Ele era uma licdo de vida, ele é um livro pra gente. Hoje, a gente
tenta colocar na prdtica as coisas que ele nos ensinou” (E10).

A figura do fundador, na organizacdo, é comparada a de um herdi,
presente no imagindrio da empresa ALFA, como sendo “uma pessoa que
superou todas as dificuldades para a realizacdo do grande sonho” (E1). Pode-
se dizer que esta narrativa tipifica os valores subjacentes a construcao do sistema
simbdlico e ao nascimento do her6i, atribuido a figura do fundador, uma vez que
as passagens analisados explicitam os valores da cultura da empresa e mostram o
nascimento do herdi que corporificam estes valores. Desse modo, o fundador
tornou-se um herdi e passou a ser valorizado como tal, simbolicamente, quando
seus atos revelam o sentido de um elevado comprometimento com a empresa.
Isso porque os atores organizacionais o admiraram pela sua capacidade
empreendedora e por ter sido um herdi que superou as dificuldades. Este carater
mitoldgico, associado a figura do fundador, impde um vinculo interno com o

passado como origem (Chaui, 2000).
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(20) “(...) Tudo que realizamos hoje é em funcdo desse grande homem. A
gente veste a camisa da empresa, tudo em fungdo dele, continuidade da
obra dele. Foi tudo apreendido. A gente segue a cabeca dele, a gente
veste a camisa. Como ele era o mandatdrio, a gente tinha que
concordar o que ele mandava, a gente tinha que seguir. Ele ouvia a
gente e acatava tudo que fosse para melhorar” (E3).

Assim, nota-se que o fundador da empresa ALFA desempenhou um
papel importante porque, a0 mesmo tempo em que deteve a concepgdo global
sobre a formagdo da idéia da empresa, exerceu o poder de estruturd-la e
desenvolvé-la, contribuindo, assim, para a formagdo dos elementos simbdlicos
que perpassam a sua cultura (Fleury & Fischer, 1991), incluindo o mito de
fundagdo. De tal modo que a cultura, os comportamentos dos atores
organizacionais, a apresentacdo do jornal e o estilo editorial, nos mesmos
moldes do fundador, demonstram a preservacdo e a continuidade dos seus
principios. Constréi-se, assim, a base que mantém viva uma cultura lastreada nas
influencias consolidadas a partir dos atos desse fundador.

A sintese dos principais simbolos que foram identificados na
recuperacdo da histéria da empresa sob a influéncia do seu fundador encontra-se
no Quadro 5.

Este quadro comparativo entre os conceitos e as caracteristicas
organizacionais identificados torna possivel uma melhor visualizagdo conceitual
da histéria da empresa ALFA, particularizando os elementos simbdlicos
internalizados pelo fundador.

Assim, pode-se verificar a presenca da figura de um fundador
“mitificado” pelos atores organizacionais, o qual conseguiu imprimir os tragos
de sua personalidade na cultura organizacional e que ainda continuam vigentes

-

na empresa. E muito sugestiva a imagem do fundador estampada nas edi¢des
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semanais do jornal X, homenageando o ilustre idealizador da grande obra que é

a empresa ALFA.

QUADRO 5 Principais simbolos da cultura da empresa ALFA, influenciados

pelo fundador

Conceitos Interpretacio conceitual

Jornal informativo Publicacdo de matérias informativas e
preocupacio com a populagdo da cidade.

Estrutura de poder e informalidade Poder centralizado numa pessoa e

comunicagdo informal no relacionamento
com os empregados

Receptividade Atendimento dos membros organizacionais
aos visitantes representa orgulho de narrar a
histéria da empresa ALFA, fato esse que
representava também o orgulho do seu
fundador

Respeito Percebe-se também uma cooperagdo muitua
no fechamento das edicdes semanais e nas
demais atividades da empresa

Cultura como padrdes de significados | Informalidade presente no tratamento entre as
transmitidos historicamente atores pelo primeiro nome, imperando um

clima familiar de compartilhamento.
A cultura é publica, sendo seus | As caracteristicas, como respeito e a
simbolos compartilhados entre os | informalidade, estdo na organizacdo como
membros da organizac¢do simbologias, sendo compreendidos e
compartilhados internamente.

Fonte: Elaborado com base nos dados da pesquisa.

O espirito de luta e a capacidade de empreender tornaram o fundador um
her6i que desenvolveu agdes exemplares para a organizacdo e para a cidade.
Estas acdes contribuiram para a institucionalizacdo de uma memoria
organizacional que serviu e servird de referéncia para a ressignificacdo do mito
de fundacdo (Eliade, 2000). Acredita-se que o regaste e as interpretacdes dos

diversos aspectos histéricos abordados sirvam de elemento contextual para a
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compreensao do universo simbolico produzido pelos atores organizacionais em
torno da morte do idealizador e fundador da referida organizagdo.
Os sentidos da morte deste ator central para os membros da familia e

para os empregados serdo objetos de discussao no tdpico que se segue.
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5 OS SENTIDOS DA MORTE DO FUNDADOR E SUAS
REPERCUSSOES NA VIDA ORGANIZACIONAL

Neste capitulo serdo apresentados os sentidos construidos na visdo dos
membros da familia e os sentidos na visdo dos empregados, considerando as
seguintes etapas: a) identificacdo dos repertdrios interpretativos e b) definicdo de
categorias, por meio do mapa e da arvore de associacdo de idéias. Por fim, faz-se
uma sintese analitica dos sentidos construidos pelos atores organizacionais em

torno da morte do fundador.

5.1 Sentidos da morte, sob a ética dos membros da familia

No intuito de identificar os repertérios interpretativos sob a Otica dos
membros da empresa ALFA, por meio da anélise das praticas discursivas foram
definidos trés repertérios interpretativos, construidos em torno da morte do
fundador. Sdo eles: repertério da auséncia, repertdrio da presenca simbdlica e o

repertério das mudancgas gerenciais.

5.1.1 Repertério da auséncia

O repertdrio interpretativo auséncia esteve presente nos relatos dos
membros da familia, visto que estes deixam transparecer a auséncia do fundador,
no sentido bioldgico e fisico. Na visdo desses atores organizacionais, a morte do
fundador proporcionou um clima de desconforto, acompanhado da dor fisica e

da inevitdvel separagdo do pai, do irmdo, do avo e do tio.
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Para os membros da familia, a morte do fundador significa'® a perda da
pessoa que lhes servia de referéncia, de licdo de vida e com quem tiveram
muitos aprendizados. Na visao desse atores, o fundador era, além de pai, pessoa
com a qual passavam maior parte do tempo discutindo assuntos diversos. Era,
ainda, a pessoa que lhes ensinou a enfrentar os desafios da vida, ji que eles
comecaram a trabalhar com o fundador, na empresa, ainda quando eram
adolescentes. Dai, a sua morte significa um vacuo significativo na vida desses

atores e a auséncia de uma pessoa, a qual ndo serd substituida por nenhum outro.

(01)“(...) Foi uma perda irrepardvel! Ele era um pai, um amigo, um
conselheiro, um mestre (...) deixou como licdo a sua garra e
determinacdo, o que me serviu de experiéncia (...) A morte de meu
pai foi duro! Deu_uma vontade de chutar tudo pro alto, entendeu?
Pensei que tudo ia acabar. S6 ndo fiz isso porque tive apoio e forca
da equipe. Teve até um funciondrio que me disse: Vocé tem que ter
a cabega no lugar, tem que ter toda a forca, porque agora vocé tem
sua familia e as nossas familias aqui, também, sob sua
responsabilidade (...)” (MF1).

(02) “(...) Uma auséncia terrivel, uma falta, nossa senhora! Ndo sé para
a familia, mas para muita gente (...) Assim, para mim, foi perda de
um pai, pai grande, herdi (...)” (MF2).

Por outro lado, simboliza sentimento de dor, a0 mesmo tempo em que
desperta o vazio e o anseio de abandonar a obra do fundador, ja que, logo apds a
sua morte, os membros da familia sentiram-se incapazes de dar seqiiéncia as

atividades da empresa.

0 A significacdo refere-se a ‘o que as coisas querem dizer’, aquilo que alguma coisa significa.
Como as coisas ndo significam por si s6, € nem tdo pouco significam a mesma coisa para
individuos diferentes, depreende-se que a significacdo é fendmeno das interacdes, sendo , pois
social e historicamente produzida” (Zanella, 1997, p. 67).
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Na verdade, quando o fundador era vivo, os membros da familia sabiam
que podia contar com o apoio e a opinido do criador da obra. A presenca dele
transmitia certo conforto e seguranga, visto que este vivenciou toda a evolugdo
da empresa, desde gera¢do da idéia. Apds a sua morte, passou a imperar o
espirito de inseguranga quanto a continuidade da sua obra. Neste momento de
incerteza, pesou a necessidade de manter a prépria familia e também os
empregados, uma vez que a empresa constitui fonte de renda da familia e o
grande sonho do fundador.

Para os membros da familia, a morte do fundador significa a perda da
pessoa que venceu as dificuldades para a realizacdo do grande sonho, o herdi.
Significa, para eles, enorme dor e até hoje ndo se conformam com a perda do
pai, com a auséncia daquele que ajudava a familia, ja que sua figura simboliza o
exemplo, e orgulho da familia, conforme cujas caracteristicas pessoais

ressaltaram como “pessoa boa e honesta”.

(03) “(...) ele ajudava muito a familia, ajudava muito (...) a morte dele
abalou a gente. Ele era uma pessoa muito boa, muito honesta, ele
dava gosto para gente” (MF3).

A morte do fundador repercutiu na estrutura familiar, manifestado por
meio da “perda do irmdo mais velho”, aquele que batalhou para realizar seu
grande sonho: fundar um jornal de credibilidade. Ainda significa a perda da
pessoa com quem podiam contar, ja que estava sempre disponivel para os irmaos
e para a sua familia. Para estes atores organizacionais, o fundador era uma
pessoa que gostava de ajudar os outros, principalmente os mais humildes, pois,
era ele mesmo um homem humilde, que conseguiu incutir os seus valores e

personalidade ndo s6 entre seus familiares, mas também na organizacdo. Para os
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membros da familia, a morte do fundador significa auséncia ou perda da pessoa

amiga e querida com quem podiam contar quando precisavam.

(04) “(...)_Infelizmente perdemos um irmdo mais velho, que a gente via
que batalhou, que criou a familia, que chegou até onde chegou. (...)
Ele era tudo para a familia nossa, de nossos irmdos e para a familia
dele. Nos ajudou muito! (...)” (MF4).

(05) “(...) Foi a morte de uma pessoa muito querida, mas ndo fora da
hora, porque ele conseguiu fazer todos os objetivos da vida,
conseguiu_passar os principios dele e viu até coisa a mais (...)”
(MF5).

Embora esses atores manifestem sentimentos de dor, de perda lastimdvel
e de medo quanto a continuidade da obra edificada pelo fundador. Entretanto,
deixam transparecer certo orgulho pelo fato de ele ter conseguido realizar os
objetivos por ele tragcados e até mesmo outros ndo planejados, antes do
falecimento. Desse modo, pode-se afirmar que o fundador morreu “realizado”.
De maneira geral, para os membros da familia, no primeiro momento, a morte
do fundador significa: a auséncia do pai, do irmdo mais velho, de uma pessoa
querida e, acima de tudo, de um amigo, com quem podiam contar e lhes servia e

serve de referéncia de vida.

5.1.2 Repertério da presenca simbélica

O repertdrio interpretativo presenca simbélica esta aparece nos relatos
dos membros da familia, uma vez que estes atores preservam, na empresa,
principios, objetos e imagens que simbolizam a preseng¢a do fundador na vida
pessoal e organizacional. Dessa forma, contribui para a imortalidade do grande

homem e, conseqiientemente, a imortalidade da sua obra. O que regaste a
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imagem do heréi, do simbolo de referéncia da familia e do modelo de papel

social pode ser notado no trecho de entrevista transcrito a seguir:

(06) “(...) Eu vou seguindo a linha do meu pai, a mesma coisa. Procuro,
vamos dizer assim, usar o jornal para atender a populagcdo. Minha
maior preocupacdo é dar ajuda aqueles que ndo tém outro veiculo

de informacdo (...)” (MF1).

Na formagdo discursiva observa-se que, com a morte do fundador,
passou-se a seguir os mesmos principios do criador no que tange a linha editorial
e a preocupacdo do jornal em ajudar a populacdo, especialmente aqueles que nio
tinham outros meios de informac¢do e de comunicacdo. Esses sdo alguns dos
principios que os membros da familia conservam apds a morte do fundador.

Assim sendo, a morte do fundador, para os membros da familia,
significa também a perpetuacdo de alguns valores incorporados na organizac¢do
desde a fundagdo. Ainda, estes atores organizacionais associam a imagem do
fundador a objetos inanimados (maquinas, parede, entre outros) e a cheiros.
Além disso, a permanéncia das fotografias do fundador na empresa e nas

publicacdes semanais.

(07) “(...) Primeiro, até hoje tem uma foto dele na empresa e nos jornais.
Parece que vocé sente o cheiro dele, cheiro nas mdquinas. Ficou
esse cheiro com a gente, acompanhando. Entdo, isso é ele so ele,
puramente ele, tem arquivo dele (...)” Para falar a verdade, eu
acordo todo dia, eu penso nele. Vai fazer dois anos, mas estd muito
recente ainda. As vezes, a gente até se emociona de saudade porque
ele era muito legal” (MF2).

(08) “(...) Até_a parede, maquindrio (...) em qualquer coisa que vocé
olha, vocé vé ele (...)” (MF4).
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Constata-se, ainda, que a morte do fundador, para os membros da
familia simboliza a perpetuagdo da memoria simbdlica, tanto na organizacio
como individualmente, o que serviu e servird de referéncia para a ressignificacao
da histdria da fundagdo. Embora deixem transparecer o sentimento de pesar pela
auséncia fisica, a0 mesmo tempo, a figura do fundador € sentida, na visdo dos
membros da familia, como uma presenca viva no dia-a-dia, o que demonstra a
crenga na imortalidade dele.

Portanto, para os membros da familia, a figura do fundador € ainda
sentida entre eles, pois € impossivel apagar a imagem do herdi, que lhes serviu e
lhes servird de como fonte de aprendizado e orgulho da familia, pelas suas
conquistas e personalidade. Assim, pode-se dizer que a imagem do fundador na
lembranca dos membros da familia funciona, de certa forma, como uma corrente

positiva, para a invocagdo dos valores e cumprimento dos seus principios.

5.1.3 Repertorio das mudancas gerenciais

No que tange ao repertdrio interpretativo mudancas gerenciais, esse
fez-se presente na formagdo discursiva dos membros da familia. Para estes
autores, a morte do fundador proporcionou renovacdo na organizacio, no que
diz respeito ao modo de administrar.

A profissionalizacdo era algo com que o fundador nio sabia lidar, visto
que ele priorizava a informalidade, o relacionamento patriarcal e de afetividade,
atribuindo liberdade e responsabilidade aos funciondrios. Como a preocupagio
do fundador era o produto final (jornal), ndo importava, portanto, o tempo gasto
para a confec¢do das edicdes semanais. Assim, pode-se dizer que o fundador era
menos rigido em relacdo a regras, era um homem pragmadtico e amigo, o que
poderia colocar em risco até a forma de geréncia e a eficiéncia organizacional

num mercado competitivo.
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(09) “(...) Eu levo a coisa mais pro lado profissional. Eu tenho amizade
com os funciondrios, com todos eles, mas eu levo_mais na forma do
lado profissional, porque as coisas mudaram, né? (...) Mas, o meu
pai virava e dizia: ndo interessa o quanto tempo vocés trabalham
entregando jornal pra sair no sdbado, o que importa é o jornal (...)
Antes, era muito, assim, muito amadorismo, vamos dizer. E, depois,
vocé transforma a empresa, quer dizer, em uma empresd, vocé tem
funciondrios, tem que cumprir com as obrigacoes” (MF1).

Na otica dos membros da familia, com a morte do fundador, a
organizacdo tornou-se mais profissional, j4 que antes ndo era vista como “uma
empresa’, pois, os empregados tinham mais liberdade e flexibilidade no
cumprimento das “obrigagdes”. Além disso, a empresa era vista pelo fundador
como uma familia, na qual predominavam a confianca mutua e as relagdes
afetivas interferiam nas decisdes e nos comportamentos. Por outro lado, a
mudanca na visdo gerencial, implementada com a morte do fundador, ou seja, a
“profissionalizacdo da empresa” pode estar relacionada com a questdo de manter
a obra do fundador, proporcionando, com isso, maior rigidez no cumprimento
das obrigacOes e visdo da empresa voltada para os resultados.

No entanto, esse sentimento de renovagcdo ndo significou um
rompimento com todos os valores e concep¢des organizacionais, uma vez que
estes estdo embutidos na cultura organizacional, cultura essa fortemente
lastreada pela influéncia do seu fundador. Portanto, apesar dessas mudangas
gerencias implementadas com a morte do fundador, os membros da familia

buscam preservar alguns tragos do seu estilo de administrar.
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5.1.4 Os mapas de associacao de idéias e definicio das categorias de analise
sob a ética dos membros da familia

A construgdo das categorias de andlise deu-se da seguinte forma:
consideraram-se as formagdes discursivas como representativas dos repertorios
dos membros da familia. Assim sendo, alguns trechos dos relatos foram
transpostos para os mapas, a fim de ilustrar os diversos sentidos atribuidos a
morte do fundador que permearam os repertdrios que, por sua vez, configuram e
sustentam as categorias.

No Quadro 6, apresenta-se a definicdo das categorias segundo o

repertdrio auséncia.

QUADRO 6 Mapa de associacdo da interpretacdo da auséncia-sob a ética dos

membros da familia

Repertorio Fragmento ilustrativo Categorias

interpretativo N° Nome

“(...) Ele era um pai, um amigo, um
conselheiro, mestre (...)” (MF1).

“(...) morte de uma pessoa muito boa, Perda da
Auséncia muito honesta. Ele dava gosto para 1 pessoa de
gente (...)” (MF3). referéncia

“(...) perdemos um irmdo mais velho,
que a gente via e que batalhou (...)”

(MF4).

“(...) perda de um pai, pai grande,
heréi (...)” (MF2

Fonte: Elaborado com base nos dados da pesquisa

A partir do repertério auséncia, definiu-se uma categoria que reflete a
manifestacdo do sentimento de perda que a morte do fundador desencadeou na

6tica dos membros da familia, enfatizando as suas caracteristicas pessoas. Para
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eles, significa a perda da pessoa que lhes servia de referéncia (categoria 1), ou
seja, a morte € associada a perda do pai, do irmao, do amigo com o qual podiam
contar e do protetor, ji que este era um conselheiro, um mestre € um homem de
sdbias palavras, manifestado como uma pessoa insubstituivel.

Para estes atores, o fundador era um sujeito igual a quem jamais existird
outro, e sua morte significa uma perda na estrutura familiar, de pessoa que
ajudava os irmdos e a familia, ou seja, era uma pessoa prestativa e disponivel.
Os membros da familia associam a morte a sentimentos afetuosos em relacdo ao
fundador e a perda da pessoa querida, honesta e amiga, que dava “gosto” para a
familia. Ainda, os membros da familia relacionam a morte do fundador a perda
do irmdo batalhador, que conseguiu alcancgar os objetivos e que € motivo de
orgulho para estes atores, produzindo uma auséncia fisica e simbdlica do heréi
que estd imbricada profundamente da sua trajetéria de vida. Isso porque, na
visdo dos membros da familia, o fundador conseguiu superar todas as barreiras
na realiza¢io do sonho.

No Quadro 7 apresenta-se a definicdo da categoria segundo o repertdrio
presenca simbdlica.

Em relacdo ao repertdrio presenca simbdlica, definiu-se uma categoria
de andlise que retrata a presenca dos discursos e das imagens do fundador na
vida cotidiana dos membros da familia.

Para estes atores organizacionais, a morte do fundador significou a
perpetuacdo dos valores, idéias e visdo de mundo do criador (categoria 3) como
forma da sua continuidade, ou seja, prosseguimento da sua obra, dos principios e
dos valores. Isso porque os membros da familia realgam a continuidade da
mesma linha editorial, a permanéncia de um jornal de cariter informativo e
aberto a todos que necessitam de um meio de comunicagdo e de informacgio.

Esses discursos permanecem e refletem na geréncia, pois existe o “discurso” que
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era do fundador, que é a base do jornal e que era e € eficiente. Pode-se, entdo,

afirmar que o fundador conseguiu imprimir seus principios e valores nos

membros da familia e, conseqiientemente, na organizacao.

QUADRO 7 Mapa de associacdo da interpretacdo da Presenca simbdlica - sob a

otica dos membros da familia

Repertorio Fragmento ilustrativo Categorias
interpretativo N° Nome
“(...) Euvou seguindo a linha do meu
pai (...)” (MF1)
“(...) ele deixou para nds a empresa e Perpetuaci
estd aqui até hoje” (MF2) petuacao
dos valores,
Presenca 2 idéia e visao
simbdlica “(...) tem uma foto dele na empresa e

nos jornais (...)” (MF2)

“(...) parece que vocé sente o cheiro

dele,
(MF2)

cheiro nas mdquinas (...)"

de mundo
do fundador

Fonte: Elaborado com base nos dados da pesquisa

A morte do fundador significa, ainda para os membros da familia, a

existéncia de um discurso que se expressa no simbdlico dos objetos. Nota-se a

representacdo da imagem do fundador associada as mdquinas, as paredes e aos

cheiros, com os quais os membros convivem e que retratam a presenca dele no

dia-a-dia. Apds sua morte, esses atores organizacionais passaram a enxergar o

fundador nesses objetos inanimados, o que lhes desperta lembrancas e a

presenca dessa figura insubstituivel. Também, passou-se a colocar a fotografia

dele nas edicdes semanais do jornal X, numa tentativa de demonstrar a sua

imortalidade e a sua presenca nas publicacdes semanais do jornal que idealizou e

criou.
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No Quadro 8 apresenta-se a definicdo das categorias segundo o

repertério mudancas gerenciais.

QUADRO 8 Mapa de associacao da interpretacdo das mudangas gerenciais - sob

a Otica dos membros da familia

Repertorio Fragmento ilustrativo Categorias

interpretativo N° Nome

“(...) eu levo mais na forma do lado
profissional, (...)” (MF1).

“(...) vocé transforma a empresa, 3 Ruptura
Mudancas quer dizer, em uma empresa (...)” com o
gerenciais (MF1). Paternalismo

“(...) funciondrios tém que cumprir
com as obrigacdes (...)” (MF1).

Fonte: Elaborado com base nos dados da pesquisa

No que tange ao repertorio interpretativo mudangas gerencias, definiu-se
uma categoria de andlise em que os membros da familia fazem referéncia ao
modo de administrar do fundador e & forma como ele liderava os empregados,
em relacdo ao novo estilo de geréncia implementada apds a sua morte.

Para os membros da familia, embora a morte do fundador represente a
perpetuacdo dos valores, ela possibilitou a realizagdao de alteracdes no modo de
administrar (categoria 4), no que diz respeito ao relacionamento com os
empregados. Segundo eles, o fundador atribuia a responsabilidade aos
empregados no que diz respeito a confeccdo e a elaboracdo do produto final e,
quando o fundador ainda estava no comando da empresa, as regras eram mais
flexiveis e prevalecia uma geréncia de cardter paternalista. Dai que, com sua
morte, houve a ruptura no estilo de administrar, que era utilizado desde a criagdo
da empresa. Isso, de certa forma, causou uma ruptura no que diz respeito a

forma de conduzir a empresa e ao relacionamento com os empregados. Os
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membros da familia deixam transparecer que houve uma transformacgdo na
empresa, que passou a ser do tipo que visa resultados. Além disso, nota-se
também o rompimento dos lagos afetivos que predominavam na empresa ja que

o fundador a via como uma familia.

5.2 Sentido da morte sob dtica dos empregados da empresa

No intuito de identificar os repertdrios interpretativos sob a Gtica dos
empregados da empresa ALFA, por meio da andlise das praticas discursivas
foram construidos trés repertdrios interpretativos em torno da morte do
fundador. Sao eles: repertério da construgdo da afetividade e do elo com o mito

do fundador, repertério da auséncia e o repertdrio das mudangas gerenciais.

5.2.1 Repertorio da construcio da afetividade e do elo com o mito do
fundador

O repertério interpretativo construcao da afetividade e elo com o mito
do fundador estid presente na maioria das entrevistas dos empregados. Isso
porque estes atores organizacionais atribuem a morte do fundador sentimentos e
emocoes diversos. Além disso, os empregados associam a explicacdo dos fatos
que ocorrem na empresa ao idealizador da obra, isto €, vivenciam o passado
como origem. O que impera € a crenca na imortalidade do fundador,
simbolizando um eterno retorno de repeti¢des periddicas anteriores.

Os empregados manifestaram a angustia desencadeada com a morte do
fundador, “senti muito entristecido, aborrecido”, ja que ele era uma pessoa em
que podiam confiar todas as vezes que precisavam. Nessa formacao discursiva,
estes atores organizacionais deixam transparecer o sentimento de perda da

pessoa que eles “amavam”. Na visdo dos empregados, o fundador era uma

pessoa carismatica e de sabias palavras, que lhes servia de exemplo e orientagdo.
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Desse modo, sua morte significa a perda de uma pessoa querida e admirada
pelos empregados, de uma pessoa que “ndo vai existir outra pessoa assim’ €
uma “perda irrepardvel”, representacdes essas relacionada com o perfil do
fundador. Pois, na 6tica dos empregados, tratava-se de uma figura singular, que
possuia caracteristicas extraordindrias e com o qual tiveram convivéncia
satisfatoria. Daf que a morte desta figura singular representou um vacuo para os

empregados, para o qual manifestam sentimentos afetivos diversos.

(01) “(...) senti muito entristecido, aborrecido, porque a gente perdeu
uma_pessoa_que a gente amava muito! (...) A pessoa assim! Que
podia confiar, que sempre falava a verdade, entendeu? (...)” (E4).

(02) “(...) Como Sr. José da Silva acho que ndo vai existir outra pessoa
assim. Pra mim, representou uma_perda lastimdvel de uma pessoa

amiga” (ES).

Para além da perda de uma pessoa amiga, a morte do fundador, para os
empregados, significa a falta da pessoa que estava sempre disponivel quando
precisam de algo relacionado com a elaboracido do jornal, principalmente, em
caso de emergéncia, caso faltassem materiais essenciais para o fechamento das
edicoes. Para eles, a presenca e o envolvimento do fundador do dia-dia da
empresa eram marcantes, pois ele acompanhava o desenvolvimento de todas as
atividades. Além dos assuntos profissionais, ele estava também disponivel para
assuntos relacionados a problemas pessoais dos empregados. Portanto, esse
cardter prestativo do fundador representava um estimulo natural para o
desenvolvimento das atividades rotineira da empresa e, conseqiientemente,
facilitava o andamento das atividades e, até mesmo, o desenvolvimento eficaz

dos trabalhos.
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(03) “(...) uma perda! Porque a gente trabalhava, precisava de qualquer
coisa para comprar, a gente falava com ele, preocupava na hora
que ele saisse na rua, ele, com o motorista dele, jd dava um jeito de
comprar, querosene, por exemplo, (...) jd andava o trabalho, mais
rdpido para nos (...) ele estava presente nessas horas” (E9).

(04) “(...) Sinto falta dele como ser humano, pessoa alegre e
comunicativa (...) Para mim, a perda maior foi essa de um ser
humano fantdstico (...)” (E15).

Para os empregados, a morte do fundador significa a perda de um grande
ser humano, isto é, estd associada a falta da pessoa “alegre”, “comunicativa’” e,
acima de tudo, um ser humano “fantdstico”; significa perda de uma “fonte de
sabedoria”, que representa, até hoje, um ser de imitacdo na Otica dos atores
organizacionais. Portanto, pode-se dizer que estd intimamente relacionada com a
perda de alguém que podia criar novos empreendimentos e, conseqiientemente,
de alguém tido como uma referéncia de capacidade, o que é diferente da perda
material para a empresa e para a sociedade.

Assim, a relagdo do fundador com os empregados e a construgdo da
afetividade estdo intimamente ligados a “sentimentos emocionais sauddveis”

associados aos atributos do perfil do fundador, construido em torno da sua

morte.

(05) “(...) E_um_conforto, assim, saber que a_imagem dele estd _aqui
presente, ele estd bem presente aqui (...)” (E7).

(06) “(...) apesar dele ndo estar fisicamente presente, pra gente, sempre
ele estd presente, principalmente nas horas de dificuldades” (E1).

Além das manifestacdes afetivas, a figura do fundador é sempre

lembrada no cotidiano dos empregados, principalmente nas horas de dificuldade,
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uma vez que, para estes atores, isso transmite-lhes “um conforto”, dando-lhes
maior 4nimo para trabalhar e continuar a obra edificada pelo criador. Desse
modo, o elo com o mito fundador serve de base para a explicacdo dos fatos
significativos que ocorreram e ocorrem na empresa.

Portanto, apesar da inevitdvel separacdo do criador, na ética dos
empregados, a sua figura é presente e mantida, refletindo a imortalidade
atribuida por eles. Existe, pois, um discurso simbdlico produzido em torno da
imagem do fundador na memodria desses atores, reproduzido por meio de
imagens mentais e expresso no simbdlico dos objetos inanimados da empresa,

retratando as lembrangas destes atores, adquiridas apds a morte do fundador.

(07) “(...) ld na gaveta_tem um bloco que ele escrevia, tem as letras
dele. A gente deixa ld sim, guardadinho (...) Todas as vezes que a
gente abre a gaveta, lembra dele” (E9).

(08) “(...) Aqui tem muita coisa que lembra Sr. José da Silva. Até uma
redacdo, as vezes um texto, alguma coisa que vocé escreve, tudo
que ele conseguiu passar para gente (...)". (E12)

Verifica-se a manutencdo de certos objetos na empresa, os quais
representam, simbolicamente, a presenca constante do fundador na empresa. E o
caso de um bloco de papel, no qual o fundador fazia suas anotacdes, das
poltronas onde ele costumava assentar, de maquindrios antigos, entre outros.
Para estes atores, at€ mesmo determinada forma de escrever um texto € motivo
de lembranga e de aprendizado em relagdo ao modo como as coisas deveriam ser
feitas, neste caso, a redacdo das noticias. Essas representa¢des do fundador, de

certa forma, retratam a sua imortalidade.
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(09) “(...) Sinto falta dele como ser humano, pessoa alegre e
comunicativa” (E3).

(10) “(...) Para mim, a perda maior foi essa de um ser humano fantdstico
(...)” (E15).

A influéncia do fundador na organizacdo, muitas vezes, produz
manifestacdes subjetivas, de modo individual e coletivo, por parte dos atores
organizacionais, retratando-o como uma personagem extraordindria. Assim
sendo, verifica-se que a imagem do fundador simboliza uma presenga viva na
organizacdo e na mentalidade dos empregados, retratando-o como um “guru”, o
empreendedor de uma “criacdo fantastica”, fruto de sua imaginac¢do exuberante.
Para estes atores, a figura do fundador permanece na lembranca e lhes serve
como exemplo de vida, o que demonstra a eterna repeticdo do aprendizado e o

vinculo com o passado, que ndo se interrompe.

5.2.2 Repertério das mudancas gerenciais

O repertério interpretativo mudancas gerenciais também se fez
presente na formacdo discursiva visdo dos empregados, os quais destacam que a
morte do fundador desencadeou algumas mudangas na organizacdo e também
proporcionou um clima de incerteza quanto a continuidade da empresa. Essas
mudancas, ndo desejadas, referem-se ao relacionamento interpessoal. Antes, eles
enxergavam a empresa sob uma 6tica “mais humana” e, depois, implementou-se

a visdo “profissionalista” de empresa voltada para os resultados.

(11) “(...) Teve mudanca com relacdo aos funciondrios, porque o
relacionamento do Sr. José da Silva com os funciondrios era bem
diferente (...) ele era mais ponderado, mais calmo. Quando
precisava, ele chamava a gente e conversava. (...)” (ES).
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(12) “(...) uma morte de relacionamento aqui! (...) O carisma do jornal,
o0 modo como ele fundou o jornal, esse circulo de amizade que ele
criava dentro da empresa e fora da empresa, entendeu? (...)” (E6).

Para os empregados, a morte do fundador significou “a morte de
relacionamento” na empresa, pois houve um impacto na forma de comunicagio,
ou seja, ja ndo existe a mesma liberdade para expressarem as suas opinides sobre
determinados assuntos que dizem respeito ao dia-a-dia do trabalho, o que existia
quando o fundador era vivo. Houve mudangas no fluxo de amizade em relagao
aos empregados, ja que o fundador era querido e admirado por eles.

A morte do fundador, na 6tica dos empregados, significa um periodo
marcante na vida da empresa ALFA, devido a mudanca ocorrida na
administracdo. Para estes atores, na época do fundador, a empresa tinha uma
forma diferente de conduzir os trabalhos, pois 0 mesmo participava de todos os
processos, ensinando-os € motivando-os. Como era uma pessoa calma, alegre,
disponivel, ele estava sempre a procura de novas tecnologias para o
aperfeicoamento da empresa. Contudo, mesmo havendo agora essas diferencas,

a esséncia do fundador permanece, ou seja, os seus principios.

(13) “(...) quando ele faleceu, eu fiquei desorientada (...) Nos sentimos
demais! Muito mesmo! Quando ele era vivo, tinha aquele
seguranca, né? Dele, a presenga dele te dava muita seguranga no
trabalho. Eu acho que a presenca dele era muito forte. A gente via o
jornal, via Sr. José da Silva (...)” (E13).

(14) “(...) Quando ele faleceu, eu pensei que daria uns dois ou trés
meses todos vamos perder emprego! (...)” (F13).

A morte do fundador também gerou um clima de inseguranca entre os
empregados porque ele tinha uma presenca significativa na empresa. Assim,

quando “viam o jornal, via, o Sr. José da Silva”, pelo fato de ele ser o fundador
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e dedicar todos os esforcos na sua continuidade. Dai que, do ponto de vista dos
empregados, apds a sua morte, essa segurancga deixou de existir.

Além da perda da seguranga que sentiam com a presenga do fundador na
empresa, embora nos ultimos tempos, devido a doenca ele estivesse na
retaguarda, a sua morte trouxe incertezas quanto a continuidade da empresa.
Portanto, para eles, significou mudancas no dmbito da geréncia e incertezas
quanto a garantia e a permanéncia no emprego, ja que estes ndo depositavam
confianga no sucessor no prosseguimento da obra edificada pelo fundador. Dai

que a implementacdo ou as alteracdes no estilo de administrar do fundador na

empresa repercutiram no mundo do conhecimento dos empregados.

5.2.3 Repertério da auséncia

O repertdrio interpretativo auséncia também estd presente nos relatos
das entrevistas dos empregados. A falta ou a auséncia do fundador sio
marcantes entre esses atores organizacionais. Na visdo deles, a morte do
fundador significa, por um lado, auséncia do fundador, ou seja, falta da pessoa
que estruturou a empresa € vivenciou todas as fases. Por outro lado, a morte do
mesmo refletiu na histéria e no jornalismo da cidade, ou seja, com a morte deste,
a cidade perdeu um percussor do desenvolvimento da imprensa local. De modo
que a figura do fundador significa auséncia fisica e simbdlica ndo sé para os
empregados, mas também para a histéria da comunicagdo cidade.

Para estes atores, a morte do fundador simboliza a perda de um pai. Eles
a associam a perda da pessoa com que podiam contar; que falava sempre a
verdade e que os ajudava em situagdes diversas, tais como financeiras, de
doenga ou dando apoio moral, entre outros. Estes atores organizacionais nao
enxergavam o fundador como um patrdo, ji que os mesmo, muitas vezes, 0O

consideravam “mais de que de um pai”, pessoa sempre disponivel e amiga em
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todas as horas. Dai, que a perda do fundador significou a perda do protetor. A
representacdo do fundador como figura de um pai retrata o estilo de administrar

do fundador em empresas familiares.

(15) “(...) Para mim, foi a perda mais de que de um pai, pessoa que me
serviu muito (...) Ele fazia coisas para a gente que nenhum patrdo
faz hoje (...)” (E2).

Para os empregados, a morte do fundador significa falta da pessoa que
“vivia” o jornal X, isto é, a empresa ALFA. Esses atores organizacionais
consideram que o fundador é a imagem da empresa e, com a morte dele, o jornal
X deixou de ter a mesma representagdo. Na visdo dessas pessoas, 0 apego que o
fundador tinha com o jornal, por ser o idealizador do empreendimento, o jornal
era distinto dos demais atores, pois, s6 ele vivenciou todos os processos da
empresa, desde a idéia, passando pela fundacdo até a evolugdo da mesma. Desse
modo, a sua imagem simboliza o eterno criador que, mesmo distante da vida
terrena, ndo significa o fim da sua “presenca” marcante na empresa. Embora ele

ainda esteja vivo na memoria dos empregados e na empresa, a auséncia dessa

figura fmpar € sentida entre eles.

(16) “(...) sinto falta dele, porque ele tinha uma coisa que ninguém vai
ter nenhum de nés, nem mesmo o filho._Esse sentimento de vocé
criar um_produto que ta ai, hd tantos anos, que € respeitado,
ninguém vai ter. Era como se o jornal estivesse vivo nele” (E12).

(17) “(...) Ah, assim, foi uma perda, (...) porque ele era a imagem do
jornal” (E14).

Além da auséncia do fundador na empresa, a sua morte repercutiu na

histéria e no jornalismo da cidade. Na visdo dos empregados, o fundador faz
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parte dessa histdria, pois exerceu vdrias atividades na cidade onde fundou a
empresa, como a de radiotelegrafista, funciondrio do banco, jornalista, vereador,
entre outros, que fazem parte da trajetdria profissional do fundador.

Pois, o fundador era visto como um homem carismatico € humanitario,
que preocupava-se com a cidade e com o seu desenvolvimento. De modo que a
sua morte representou a perda de um ser humano e, conseqiientemente, uma
auséncia sentida ndo sé pela empresa, mas também para a sociedade, na qual
desempenhou funcdes relevantes.

Nesse sentido, a morte do fundador deixou um vazio na histéria do
jornalismo da cidade. A histdria do jornal X e do jornalista sr. José da Silva se
relacionam com a da comunicagdo local, pois foi um jornalista reconhecido e
varias vezes homenageado. Além do mais, quando se narra a histéria do
jornalismo na cidade, a empresa ALFA, e, por conseqiiéncia, o jornal X e o seu
fundador, que nele desempenhou papel de jornalista, serdo sempre lembrados.
Portanto, na visdo dos empregados, a morte do fundador representou também

auséncia na histéria e no jornalismo da cidade.

(18) “(...) significou uma perda fundamental da historia da cidade (...)
Para mim a perda de (...) um personagem importante da historia da
comunicacdo da cidade (...)” (E15).

(19) “(...) A imprensa perdeu um autodidata. Ele era um mestre, sinto
falta dele! Das palavras sdbias que ele falava e a gente tenta levar
para o dia a dia da gente. Palavras da sabedoria que aprendi com
ele” (E10).

Os empregados deixam transparecer que o sentimento e a dedicagdo que
o fundador tinha em relacdo & empresa e ao jornal eram singulares e

insubstituiveis. Pois, para esses atores, o fundador dedicou a sua vida a empresa;
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mesmo doente, ele ndo conseguia ficar longe. Assim, as emog¢des que ele teve,
ao criar uma empresa, ninguém mais ird ter. De maneira que isso significa, para
os empregados, a auséncia do fundador, pessoa que criou e viveu um sonho
realizado.

Ainda, a morte do fundador, para esses atores organizacionais, significa
uma perda para a imprensa da cidade, j4 que os mesmos o tinham como um
autodidata, mestre e um homem de sabias palavras, que lhes servem, até hoje, de

referéncia e de aprendizado.

5.2.4 Os mapas de associacio de idéias e definicao das categorias de analise
sob a ética dos empregados

Tendo em conta as andlises nas préticas discursivas dos empregados,
foram construidos os repertdrios interpretativos, a partir dos quais se dd a
defini¢do das categorias de andlise dos sentidos atribuidos & morte do fundador,
na Gtica desses atores organizacionais.

No Quadro 9, apresenta-se a definicdo das categorias segundo o
repertério interpretativo da construcdo da afetividade e elo com o mito do
fundador.

A partir do repertério da construgdo da afetividade e elo com o mito do
fundador, definiram-se duas categorias que refletem o sentido da morte do
fundador na 6tica dos empregados por meio da manifestacio do sentimento de
perda, realcando as caracteristicas pessoais e o relacionamento que tinha com os
mesmos.

Os empregados retratam a morte do fundador como perda de uma pessoa
insubstituivel (categoria 1), pois, para estes, jamais existird uma pessoa igual a
ele — uma pessoa em quem podiam confiar, que estava sempre disponivel e que

falava sempre a verdade. Na visdo dos empregados, o fundador ndo era um
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patrdo, mas sim um conselheiro, um mestre que lhes servia de exemplo e de
quem receberam muitos aprendizados. Além disso, a morte, para os empregados,
significa perda do ser humano, de uma pessoa fantdstica, conforme suas

qualidades singulares.

QUADRO 9 Mapa de associacao da interpretacdo da construcdo da afetividade e

elo com o mito do fundador - sob a dtica dos empregados

Repertorio Fragmento ilustrativo Categorias

interpretativo N° Nome

(...) a gente perdeu uma pessoa que a
gente_amava muito! (..) pessoa que
podia confiar e falava sempre a

Construcao da verdade (...)” (E4)
afetividade e elo

com o mito do “(...) Como Sr. José da Silva acho 1
fundador que ndo vai existir outra pessoa
assim (...)” (ES)

Afetividade
do fundador

“(...) falta daquela pessoa alegre e
brincalhdo (...)" (E11)

“(...) pra_gente, sempre ele estd
presente, principalmente nas horas

de dificuldades” (E1)

“(...) eu olho para essa poltrona, eu
lembro dele! Sentadinho (...)” (E13)

2 Imortalidade
do fundador

“(...) um eterno autodidata de
vocag¢do” (E10)

Fonte: Elaborado com base nos dados da pesquisa

Para estes atores, a morte do fundador desencadeou a percepgdo da sua
presenca (categoria 2) nas suas rotinas didrias, principalmente nas horas de
dificuldades, como forma de ajuda-los nesses momentos, o que lhes proporciona
“certo conforto”. Eles passaram a produzir um discurso simbélico, associado aos
objetos inanimados, simbolizando essa presenca. A morte do fundador

proporcionou o reconhecimento da sua imagem, na memoria dos empregados,
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como um personagem extraordindrio que era e é visto por eles como ‘“‘eterno
autodidata” e “guru”, devido as suas qualidades e ao nivel do aprendizado que
tiveram no convivio com ele.

Portanto, a imortalidade do fundador, na memoria individual e coletiva
dos seus empregados, foi manifestada quando afirmaram que objetos, como
poltrona, miquinas antigas da empresa e fotos, além da linha editorial e de
determinados gestos e frases ditas repetidos por ele ao longo dos anos de
convivéncia. Por meio desses “simbolos”, os empregados disseram que sentem a
presenca desta figura impar no meio deles.

A definicdo das categorias, segundo o repertdrio auséncia, encontra-se

no Quadro 10.

QUADRO 10 Mapa de associag@o da interpretacio da auséncia - sob a ética dos

empregados
Repertorio Fragmento ilustrativo Categorias
interpretativo N° Nome

“(...) Para mim foi a perda mais de
que de um pai, (...)” (E2)

“(...) Ele tinha wuma coisa que
ninguém vai ter, nenhum de nos (...) 3 Perda do
era_como se o jornal estivesse vivo heroi

nele (...)” (E12)

“(...) ele era a imagem do jornal (...)”
Auséncia (E14)

“(...) ele era parte do jornalismo da
cidade, porque 38 anos ndo é fdcil
ndo. Acho, assim, um valor” (E7).

Auséncia na
“(...) a cidade perdeu uma parte da histéria da
historia quando ele faleceu” (E13). cidade

“(...) A imprensa perdeu um
autodidata (...) "(E10)

Fonte: Elaborado com base nos dados da pesquisa
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Com base no repertério auséncia do fundador, foram definidas duas
categorias de andlise dos sentidos da morte manifestada pela auséncia do
fundador, tanto para a empresa como para a cidade.

Os empregados relacionam a morte do fundador a perda do her6i
(categoria 3), ou seja, a perda do “papy”, nome carinhoso com que os
empregados o chamavam. Para muitos deles, o fundador era um pai ou até “mais
de que um pai”. Era a pessoa que lhes dava sugestdes e os presenteava nas datas
comemorativas, como Natal e aniversario, entre outros. Por outro lado, sua a
morte significa a perda da pessoa que batalhou para realizar um sonho herdico,
ou seja, que deu a vida pela empresa. Além disso, segundo os empregados, por
ele ser o fundador, era como que o jornal/empresa estivessem vivos nele, o que
os leva a perceber a sua imagem na empresa, mesmo apds a sua morte. Por isso,
para estes atores organizacionais, ninguém mais ird ter esse sentimento e essa
imagem no jornal.

Na visdo dos empregados, a auséncia do fundador significa um vazio na
imprensa da cidade (categoria 4), j4 que, em vida, ele foi destacado e
homenageado vdrias vezes como ‘“grande” jornalista na cidade, profissdo que
desempenhou por mais de trinta anos. Como também desempenhou outras
fungdes em vdrios setores da cidade, para os empregados, sua morte significa
uma perda para a cidade, que perdeu, com ele, parte da sua historia.

No Quadro 11, apresenta a defini¢do das categorias segundo o repertério
das mudancas gerenciais.

Com base no repertdrio interpretativo mudancas gerenciais, definiram-se
duas categorias que refletem os sentidos atribuidos a morte do fundador pelos
empregados. Na visdo desses atores, ela assume sentido de mudancas
significativas no relacionamento interpessoal e no ambito da geréncia, pois eles

tinham com ele um relacionamento informal, patriarcal, além de abertura para
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expressarem as opinides. Conseqiientemente, sua morte repercutiu no ambiente
conhecido e internalizado. Dai que aquela liberdade e abertura que eles tinham
para discutir os problemas didrios e expor suas idéias tornaram-se restritas

(categoria 5).

QUADRO 11 Mapa de associagdo da interpretacdo das mudancas gerenciais -

sob a dtica dos empregados

Repertorio Fragmento ilustrativo Categorias

interpretativo N° Nome

“(...) uma morte de relacionamento
aqui! Perda da liberdade de
expressao (...)" (E6).

Rompimen-
“ , 5 to da
(...) a morte dele foi um momento de .
. .. liberdade
transicdo de uma geréncia
administrativa para outra,
Mudangas completamente diferente (...)” (E15).
gerenciais

“(...)_E agora, qual seria o destino do
jornal? (...)” (E3)

Incerteza na
“(...) na_época, nés achamos que o 6 continuacio
jornal ia fechar (...)” (ES8). da obra

“(...) Eu pensei (..) todos vamos
perder emprego (...)” (E13)

Fonte: Elaborado com base nos dados da pesquisa

Além do relacionamento que tinham com o fundador, a presenca do
mesmo transmitia-lhes seguranga em relacdo a estabilidade no emprego. Assim,
a morte dele gerou um clima de insegurancga (categoria 6), uma vez que, para os
empregados, ele era a alma da empresa, a pessoa que a mantinha viva, e
surgiram ddvidas quanto ao prosseguimento do empreendimento pelos membros

da familia. Para a prépria familia, a morte do fundador, no primeiro momento,
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gerou um clima de incerteza e inseguranca quanto a continuidade da obra

idealizada pelo fundador.

5.3 Os sentidos construidos sob a ética dos atores organizacionais em torno
da morte do fundador da empresa ALFA: uma sintese analitica

A identificacdo e a andlise dos sentidos construidos em torno da morte
do fundador requereram a recuperagcdo de alguns aspectos que marcaram a sua
vida e a da empresa que ele idealizou e fundou. Desse modo, recuperar o
momento da criacdo de uma organizagdo e entender a sua trajetéria propiciam o
pano de fundo necessirio para a compreensdao da natureza da empresa, suas
metas, objetivos e cultura.

A abordagem de cultura organizacional, conduzida sob a perspectiva
antropoldgica, procura identificar e compreender aspectos da realidade
organizacional a partir da dimensao simbdlica. Os simbolos identificados neste
estudo, sob influéncia do fundador, foram: publica¢do de matérias informativas e
preocupacdo com a populagdo da cidade; poder centralizado numa pessoa e
comunicacao informal no relacionamento com os empregados; atendimento aos
visitantes demonstrando o orgulho de narrar a histéria da empresa, o que
representava também orgulho do seu fundador. Prevalece também: a existéncia
de cooperacdo no fechamento das edicdes semanais e nas demais atividades da
empresa; a informalidade no tratamento entre as pessoas que sdo chamadas pelo
primeiro nome, imperando um clima familiar de compartilhamento, além de
caracteristicas como respeito e informalidade. Todas estas caracteristicas estdo
presentes na organizacdo como simbolos, sendo compreendidas e
compartilhadas internamente.

Alguns desses simbolos compartilhados entre os atores organizacionais

da empresa ALFA representam caracteristicas peculiares das empresas
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familiares, principalmente aquelas que sdo ou foram gerenciadas pelo seu
fundador. Assim, considera-se a empresa em estudo como familiar, j& que a
propriedade, o controle e o gerenciamento estdao em poder de uma familia, cujos
valores e crengas sdo fortemente influenciados, nesse caso especifico, pelo seu
fundador (Bernhoeft, 1989).

Neste contexto, para alcancar os objetivos tragados, primeiramente, fez-
se a recuperagdo dos elementos histdoricos da empresa ALFA, particularizando o
papel do seu fundador na formagao da cultura organizacional e na constru¢do do
mito de fundacdo. Assim sendo, verificou-se que a trajetéria da empresa
encontra-se imbricada com a histéria do seu fundador, cuja trajetéria de vida foi
marcada por diversas atuacdes no ramo das comunicagdes, mais especificamente
como jornalista e radiotelegrafista.

A fundacdo da empresa constituiu a realizacdo de um grande sonho, ao
qual dedicou todos os esforcos, mesmo tendo algumas dificuldades inicias,
como, por exemplo, financeiras, para a concretizacdo dessa idéia. Os obstaculos
iniciais, proprios de qualquer empresa, serviram de base para a
institucionalizacdo de padrdo cultural, marcado por diversos valores e pela
constru¢do de um universo simbdlico para a “mitificagdo” do fundador.

Essa mitificagdo associada a figura do fundador confere um vinculo
interno com o passado como origem, uma vez que a fundagdo representa um
passado imagindrio tido como eterno, com o qual explicam os fatos e lhes dao
sentido (Chaui, 2000). Pois, para estes atores organizacionais, a trajetdria da
empresa, ao longo dos 39 anos de existéncia ininterrupta, representa motivo de
orgulho e de estimulo para a continuidade da obra idealizada pelo seu fundador.

Assim, verificou-se neste estudo que o momento de fundagdo da
empresa se manteve vivo e presente ao longo do tempo. Em outras palavras, a

fundagdo da organizagdo em estudo parece ostentar uma perenidade que
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sustentou-se ao longo do tempo (Chaui, 2000), servindo como referéncia
simbdlica para a atribuicdo de sentidos a figura do heréi, que superou todas as
dificuldades e construiu uma obra, cuja concretizagdo seria praticamente
impossivel sem a sua presenca. Na visdo dos atores organizacionais, o referido
fundador deu a vida pela organizagdo, da qual foi principal redator e
administrador. Com o passar do tempo, transferiu a propriedade para os filhos.

Desse modo, pode-se afirmar que a empresa ALFA, por ser uma
empresa familiar, possui uma cultura organizacional que encontra-se fortemente
influenciada pelos valores, principios e crencas do seu fundador, presentes
mesmo apds a sua morte.

Assim, a morte do fundador, no contexto dessa empresa, teve
repercussdo significativa nas dimensdes simbdlicas. Neste caso, a morte deste
ator social constitui um evento que primeiramente, significa a perda de uma
pessoa querida, em termos fisicos e biolégicos e também tem repercussoes
sociais, pois, este acontecimento contribui para redistribuicio das
responsabilidades, cargos, papéis e fungdes na organizacdo. A ocorréncia deste
fendmeno na empresa ALFA assume um sentido de ruptura com o passado e o
presente, uma cisdo que produz dor e medos e indagacdes quanto a continuidade
da obra edificada pelo criador.

Para os membros da familia, a morte do fundador, serve de referéncia
para fortalecimento de vinculos familiares no sentido de manter viva a obra
edificada por ele. Embora o sucessor (o filho) ji estivesse na dire¢do da
empresa, mesmo antes da morte do fundador, os demais membros da familia
entrevistados sentem-se orgulhosos por ele estar a frente do empreendimento e
seguindo os principios do fundador. Estes atores organizacionais passaram a

reconhecer que uma das formas de imortalizar a obra do criador e preservar a

92



sua memodria era o interesse manifestado pelo sucessor em dar continuidade a
obra do fundador.

Desse modo, a retratagdio do fendmeno (morte) pelos membros da
familia permitiu a identifica¢do do sentimento de perda do pai, do irmao, do tio e
do av0, mas, acima de tudo, a auséncia da pessoa amiga, honesta e humilde. Para
estes atores, significa o aumento da responsabilidade em dar continuidade a obra
iniciada e o compromisso de garantir o emprego para os funciondrios. Por outro
lado, simboliza sentimentos de dor e, ao mesmo tempo, despertou o vazio e o
anseio de abandonar a obra do fundador.

Verifica-se outrossim, que a morte do fundador proporciona um sentido
de renovacdo para a empresa, no que tange ao modo de administrar, visto que ele
priorizava a informalidade, o relacionamento patriarcal e afetivo, concedendo
liberdade e responsabilidade aos empregados. Contudo, a renovacdo, ou seja, a
visdo da empresa “profissionalizante”, ndo constitui um rompimento com todos
os valores e concepgdes organizacionais, uma vez que estes estdo enraizados na
cultura organizacional. A morte do fundador, para os membros da familia,
simbolizou a perpetuacdo da memoria simbdlica, tanto na organizagdo como
individualmente. Embora deixem transparecer a dor pela auséncia fisica, ao
mesmo tempo, o fundador €, para os membros da familia, uma presenca viva no
seu dia-a-dia.

Ja para os empregados, a morte do fundador significa uma fase de
inseguranca, acompanhada de angustia e de medo, pois denota o fim do mundo
conhecido, em que tinham o conforto e seguranga proporcionado pela estrutura
antiga (presenca do fundador). Esse sentimento de inseguranga foi consenso
entre os empregados. Para estes autores, o fundador era uma referéncia na

organizacao.
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Por outro lado, para os empregados a morte do fundador provocou
algumas mudangas ndo desejadas na empresa, no que tange ao relacionamento
interpessoal, especialmente o relacionamento entre patrdo e empregado. Antes
eles enxergavam a empresa sob uma Otica mais humana e, atualmente, o
sentimento que prevalece € o de profissionalismo e a busca de resultados.

Na perspectiva dos empregados, nota-se a referéncia a auséncia fisica da
pessoa calma, prestativa com quem eles podiam contar e, acima de tudo, da
figura do fundador, ou seja, da pessoa que “vivia” a empresa a qual era a sua
imagem. Na visdo dos empregados, a morte do fundador ndo significou a perda
de um patrdo, mas sim um pai ou do “papy”, a quem consideravam assim pelas
relacdes afetivas construida por ele. J4 para os membros da familia, significa a
perda do pai no sentido bioldgico, ou seja, a que eram unidos pelos lacos de
parentesco.

De tal modo, a morte se manifesta nas suas mais diversas dimensodes da
vida organizacional, cultivada na memdria dos empregados, por meio de
imagens mentais, recordacdes e sentimentos de afetividade elaborados
culturalmente no ambito individual e no coletivo desses atores organizacionais
(Noal, 2003). Assim, pode-se dizer que estes visualizam a morte como uma
profecia sombria que sobrevoa a vida (Vilhena, 2004) e a crenca na
imortalidade, na vida depois da morte, simboliza bem a notoriedade da recusa da
propria destruicio e o anseio de eternidade.

Desse modo, a morte de um fundador e a iminéncia da nossa prépria
morte estimula a crenga a respeito da imortalidade. Verifica-se, portanto, que o
fundador da empresa estudada era uma pessoa querida e a presenga dele ap6s a
morte € revelada no dia-a-dia dos empregados, pela associa¢do simbdlica da sua

imagem por meio de objetos, gestos e frases que repetia, entre outros.
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Transparece af a eterna repeticao dos valores e das atitudes do fundador (Eliade,
2000), como forma de recuperar o vivido.

Além disso, as influéncias do fundador na organizacdo, produzem
manifestacdes subjetivas de modo individual e coletivo dos atores
organizacionais, retratando o fundador com uma personagem extraordindria, que
deixou um vazio, tanto para a empresa como para a histéria da cidade.

Portanto, conforme as praticas discursiva dos atores organizacionais,
pode-se afirmar que a morte do fundador significa uma perda irreversivel e uma
auséncia irremedidvel. Resultam, assim, sentimentos de que o fundador é uma
pessoa insubstituivel, tal como um pai para o filho. Além disso, a morte do
fundador engendrou sentidos de incertezas quanto a permanéncia dos
empregados na organizacdo e quanto a continuidade da obra pelos membros da
familia.

A morte do fundador produziu auséncia fisica e simbdlica, que reproduz
o sentimento de perda do her6i, daquele que serviu de referéncia e do “grande
homem” humanista que valorizava os empregados. Assim, os atores
organizacionais viveram, num primeiro momento, uma espécie de vazio
simbodlico (Vilhena, 20004). Por outro lado, a morte do fundador significa a
perda daquele que vivia pensando na organizagdo e na sua modernidade.

Assim, pode-se afirmar que os sentidos da morte do fundador, na 6tica
dos atores organizacionais, sao resultantes de um processo histérico particular, o
que demonstra a importincia da recuperagdo da histéria da empresa ALFA como
um componente relevante para a sua compreensdo. Esses sentidos também
foram produzidos no seio de uma cultura organizacional, construida num tempo
e num espago especificos, resultantes de uma construgao social.

A consideragdo por este estudo da linguagem como prética social,

possibilitou a compreensdo da morte do fundador pela andlise das praticas
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discursivas dos atores organizacionais. Isso, considerando-se a linguagem como
realidade em acdo, contextualmente e historicamente localizada, e capaz de
fornecer aspectos inerentes aos sentidos atribuidos a morte do fundador da
empresa ALFA, na visdo dos participantes da pesquisa.

Assim, a andlise das praticas discursivas dos membros da familia e dos
empregados permitiu a identificacdo dos vdarios repertérios interpretativos e a
definicdo das categorias, proporcionando, desse modo, a organizagdo do fluxo
das idéias em torno do fendmeno, no caso, o sentido da morte do fundador da
empresa ALFA. Para tanto, construiu-se uma drvore de associagdo dos sentidos
(Spink & Lima, 2004). A arvore de associacdo de idéias, de acordo com a visao
dos membros da familia, estd ilustrada na Figura 5 e, na Figura 6, segundo a

visdo dos empregados.

D

Mudancas
gerenciais

Presenca
simbdlica

Perda da P

erpetuacao
pessoa de petuacao - Ruptura com o
referéncia dos valores, idéias

paternalismo

e visdo de mundo - /

do fundador
Ruptura

» Continuidade da <
obra do fundador

FIGURA 5 Arvore de associagio dos sentidos construidos em torno da morte do
fundador da empresa ALFA sob a 6tica dos membros da familia

Fonte: Elaborado com base nos dados da pesquisa
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Portanto, o caso estudado evidéncia uma narragdo do sentido da morte
do fundador sob a 6tica dos membros da familia assume sentidos diversos por
trés elementos que se articulam na construcdo de uma referéncia atribuida a
figura do fundador, pelas suas caracteristicas pessoais associadas a pessoa
humanista, o heréi que batalhou na idealizacdo do grande sonho — a empresa
ALFA. Na qual a sua presenca é uma constante vislumbrada na permanéncia dos
seus principios e valores, relativo ao papel desempenhado na formacdo da
cultura.

Entretanto, a0 mesmo tempo em que a morte significa a continuidade
dos seus discursos, assume também, um sentido o rompimento no estilo
paternalista de administrar, e a “profissionalizacdo da empresa”, que passou a
ser uma “empresa”’ onde existe um patrdo, uma meta a ser cumprida e um
resultado a ser atingido. Uma vez que, o fundador era considerado como um pai,
na visdo dos empregados, caracteristica essa predominante nas empresas
familiares, principalmente aquelas gerenciadas pelo seu fundador (Lodi, 1998,
citado por Santana et al., 2005).

A articulacdo desses trés elementos sobre os sentidos construidos em
torno da morte do fundador sob a 6tica dos membros da familia significa o
“sentido Ultimo” que € a continuidade ou a imortalidade da obra edificada pelo

fundador, realcando o passado como origem na explica¢do dos acontecimentos.
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Mudancas

Construgao da

afetividade e o gerenciais
elo com o mito Perda da
do fundador Auséncia ¥ liberdade
na histdria Perda do Incerteza na
/ da cidade heréi continuidade
Afetividade_p. Tmortali- da obra do
do dade do fundador
fundador fundador
Ruptura da

estrutura antiga

FIGURA 6 Arvore de associagio dos sentidos construidos em torno da morte do
fundador da empresa ALFA sob a 6tica dos empregados.

Fonte: Elaborado com base nos dados da pesquisa

A construgdo dos sentidos da morte do fundador sob a dtica dos
empregados, também, articulam em que trés elementos, na revelacdo dos lagos
afetivos instituidos no ambiente organizacional pelo fundador. O que significa a
imortalidade dessa figura insubstituivel, do heréi que venceu todas as
dificuldades na realizagdo do sonho. Além disso, a morte do fundador repercute
uma auséncia na histéria e na imprensa da cidade.

Na visdo dos empregados a morte do mesmo gerou incerteza quanto a
continuidade da sua obra pelos membros da familia, pois, este estruturou e
vivenciou todas as fases da empresa. Com o falecimento do fundador a liberdade
e abertura para dialogar e discutir os assuntos do dia-a-dia do trabalho tornou-se

inexististe.
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Nesse sentido, a articulacdo desses trés elementos sobre os sentidos
construidos em torno da morte do fundador sob a 6tica dos empregados assume
o sentido de “ruptura com o velho”, ou seja, com o mundo conhecido, na
imagem da pessoa que os liderava: uma pessoa disponivel, que os ajudava, que
“vivia” a empresa e que buscava modernizd-la. Acima de tudo, considerava a
empresa como uma familia.

Por fim, apresenta-se, um diagrama-sintese (Figura 7) dos sentidos da

morte do fundador e sua interface com os conceitos que sustentam esse estudo.
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Cultura Papel do fundador Mito de
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cultura
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simbolos e significados
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cultura capaz de

transmitidos Empresa explicar a origem
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Construcio-
nismo social
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Sentidos Sentido da morte do
socialmente fundador
construidos
Empregados
Membros da
familia N
. Construgdo da
Presenca Auséncia afetividade e o elo
simbdlica com o mito do
Mudangas fundador
Continuidade da obra do gerenciais gt Gl el
fundador/

conhecido

FIGURA 7 Diagrama - sintese dos sentidos da morte do fundador

Fonte: Elaborado pela autora

Neste estudo de empresa familiar, a interpretacdo e a compreensao dos
sentidos construidos em torno da morte do fundador exigiram a recuperagdo
simultdnea de alguns aspectos que marcaram a vida do idealizador e da
organizacdo. A trajetéria da empresa desenvolvida em trés fases, definida pelas

evolugdes tecnoldgicas por quais atravessou, contaram com a participacdo do
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seu criador. O mesmo teve um papel de destaque na consolidagdo da
organizacio, pois detinha a concepc¢do global para estruturd-la, desenvolvé-la e
tecer os elementos simbdlicos de acordo com a sua visdo.

O estilo de lideranca do fundador revela que o mesmo mescla elementos
tradicionais préprios da sociedade pré-moderna, mas ou mesmo tempo incorpora
os avangos tecnoldgicos no processo de trabalho. Ou seja, o estilo de lideranga
parece de um mestre com os ascendentes do oficio, o que caracteriza uma
relacdo de protecdao, de um lado, e de fidelidade de outro, o que cimenta uma
relacdo reciproca de confianca entre as pessoas, favorecendo o bom andamento
da empresa, no interior do capitalismo.

Desse modo, a cultura organizacdo da empresa ALFA ¢é formada sob a
influéncia do seu fundador. E, em funcdo da sua trajetéria no espaco
organizacional assumiu um papel mitico imprimindo a sua visdo do mundo a
organizacdo. Assim, a fundacdo é tida como o momento origindrio que se
mantém vivo no curso do tempo, servindo de base na explicagdo dos fatos que
ocorrem na empresa.

A morte desse fundador significa um incidente critico que repercutiu
alteracdo no universo simbodlico nessa empresa familiar. Na compreensido dos
sentidos construidos em torno da morte do fundador apéia-se nos postulados do
construcionismo social.

Partindo do pressuposto que, os sentidos sdo socialmente construidos
numa cultura e historicamente localizados sob a 6tica dos atores organizacionais
explicam a natureza da gestdo em empresa familiar diante da auséncia do
fundador, representando pela presenca dos valores incorporados pelo fundador
desde fundag@o, na continuidade e na imortalidade da sua obra. Além das
manifestacdes dos lacos afetivos e do paternalismo instituido pelo mesmo.

Entretanto, a auséncia desta figura singular proporcionou mudangas na gestio e
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no relacionamento interpessoal causando ruptura com o velho. Ou seja, a morte
do protetor provoca nos empregados o temor de que o contrato de fidelidade se
rompa; por outro lado, na impossibilidade de substituir a figura carismatica do
pai, o filho procura manter a empresa por meio de um contrato trabalhista
formal.

Os primeiros (membros da familia) continuam a culto do heréi como um
alento diante das incertezas das mudangas do mercado competitivo; os segundos
(empregados) buscam a manutencdo do mito para assinalar a continuidade,
apesar da descontinuidade gestiondria, o que garante o controle do processo de
trabalho, de modo a minimizar as resisténcias as mudancas na gestdo
empresarial.

Posto isso, pode-se verificar que, a morte do fundador, neste contexto, é
mediada por uma rede de sentidos que sdo construidos pela intersubjetividade
que reproduz a sua trajetéria histéria na organizacdo e a sua imagem herdica

revigorada na memoria dos atores organizacionais.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo investigar, sob a 6tica da abordagem
construcionista, quais sao os sentidos atribuidos pelos membros da familia e
empregados a morte do fundador de uma empresa familiar. Mais
especificamente, buscou resgatar a trajetéria da empresa em estudo,
particularizando o papel do fundador na constituicao da cultura organizacional e
investigar, sob a Otica dos diferentes atores organizacionais (membros da familia
e empregados), o sentido da morte do fundador e suas repercussdes na producao
discursiva dos mesmos. Para atingir os objetivos, valeu-se dos postulados do
construcionismo social e a andlise de producdo de sentido, por meio da
linguagem dos atores organizacionais.

A empresa familiar analisada é do setor de grifico e de editoracdo,
localizada no sudoeste de Minas Gerais e tem 39 anos de existéncia ininterrupta.
A idéia da sua criag@o partiu de um homem, aqui identificado como sr. José da
Silva que, com um amigo, fundou a empresa ALFA, responsével pela edi¢do do
Jornal X, em outubro de 1967.

No intuito de recuperar a trajetéria da empresa ALFA, particularizando
o papel desempenhado pelo seu fundador na formagdo da cultura organizacional,
foi possivel identificar trés fases histéricas, de acordo com o recorte temporal
historiografico delimitado (1967 a 2006).

A primeira fase foi denominada era tipografica (1967 a 1971) e esta
relacionada com o inicio da vida da empresa. Os maquindrios utilizados neste
periodo eram tipograficos, o que exigia que tudo fosse composto tipo por tipo,
manualmente. A segunda fase designou-se de era da composicao ao calor —
Linotipo (1972 a 1989), periodo em que o fundador estruturou a empresa. Nesta

fase, obteve-se maior rapidez na composi¢do do jornal, houve um aumento no
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nimero de piginas e um volume maior e mais rico de informacgdo aos leitores,
com maior abrangéncia das noticias; também ocorreram nesta fase a aquisicao
das méaquinas Linotipos e a incorporacdo de servico de grafica. Por fim, a
terceira fase, foi chamada de a era da informatica, impressora Off-Set e sede
propria (1990 a 2006). A construcdo da sede prdopria e a informatizagéo
trouxeram melhorias significativas, pois a empresa passou a ter um espaco
confortdvel para a realizac@o das suas atividades, facilitando, assim, a aquisi¢ao
de novas mdquinas, entre as quais as impressoras Off-set, que proporcionaram
aumento significativo na capacidade produtiva da empresa. Além disso, os
jornais e os servigos graficos passaram a ser impressos no formato colorido.

A trajetéria da empresa ao longo dessas fases, contou-se com a
participacdo do fundador que, com coragem e dificuldades, persistiu na
realizacdo do seu grande sonho, que era fundar a empresa ALFA: um veiculo de
comunicacdo que se preocupa com a cidade e sua populacdo, principalmente a
parcela mais humilde.

O fundador da empresa ALFA desempenhou um papel importante na
formacdo da cultura organizacional e no aprendizado profissional dos seus
atores. A cultura, os comportamentos dos atores organizacionais, a apresentacao
do jornal e o estilo editorial, criados nos mesmos moldes do fundador,
demonstram a preservacdo e a continuidade dos seus principios. Constréi-se,
desse modo, a base que mantém viva uma cultura lastreada nas influencias
consolidadas a partir dos atos desse fundador. A imagem e os elementos
simbdlicos construidos a partir da visdo de mundo do fundador da organizag¢ao
estdo presentes, mesmo apds a sua morte, pois, estdo profundamente imbricados
em um universo simbdlico elaborado com base em padrdes culturais que foram

construidos ao longo da histéria da organizagdo estudada.
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A fundagdo da organizacdo em estudo parece ter assumido uma
perenidade que se sustentou ao longo do tempo, servindo de referéncia simbdlica
para a atribuicd@o de sentidos a figura do her6i que superou todas as dificuldades
e construiu uma obra, cuja concretizagdo seria praticamente impossivel sem a
sua presenca. Na visdo dos atores organizacionais, o referido fundador deu a
vida pela organizagdo, foi seu principal redator e administrador. Desse modo, a
morte do fundador sdo atribuidos diversos sentidos, na otica dos membros da
familia e empregados.

As interpretacdes do fendmeno social investigado sdo sempre
provenientes da subjetividade humana, sendo portadoras de sentidos ancorados
em conjuntos de valores organizacionais e outros elementos culturais. Assim, a
linguagem apresentou-se como principal elemento para a andlise dos sentidos.
Assim, a adocdo da linguagem como prética social possibilitou a compreensdo
do fend6meno morte do fundador pela anélise das préticas discursivas dos atores
organizacionais (membros da familia e empregados), considerando sua
linguagem como realidade em acdo, contextualizada e historicamente localizada,
capaz de fornecer aspectos simbdlicos relacionados ao fendmeno.

Na d6tica dos membros da familia a morte do fundador significa a
auséncia da pessoa de referéncia, pelas suas caracteristicas pessoais associadas a
pessoa humanista, o her6i que batalhou na idealizacdo do grande sonho — a
empresa ALFA. Na qual a sua presenca € uma constante vislumbrada na
permanéncia dos seus principios e valores, relativo ao papel desempenhado na
formagdo da cultura. Entretanto, a0 mesmo tempo em que a morte significa a
continuidade dos seus discursos, significa, também, uma ruptura no estilo
paternalista de administrar, e a “profissionalizacdo da empresa”, que passou a
ser uma “empresa”’ onde existe um patrdo, uma meta a ser cumprida e um

resultado a ser atingido.
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Para os empregados a morte do fundador significa a manifestacdo dos
lacos afetivos instituidos no ambiente organizacional. O que constitui a perda do
protetor e a imortalidade da figura insubstituivel. Além disso, a morte do
fundador repercute na histéria e na imprensa da cidade. Na visao desses atores a
morte do mesmo engendrou espirito de incerteza quanto a continuidade da sua
obra pelos membros da familia, visto o mesmo estruturou e vivenciou todas as
fases da empresa. Com o falecimento do fundador a liberdade e abertura para
dialogar e discutir os assuntos do dia-a-dia do trabalho deixou de existir.
Proporcionado desse modo, a ruptura com o velho, ou seja, com o mundo
conhecido, na imagem da pessoa que os liderava: uma pessoa disponivel, que os
ajudava, que ‘“vivia” a empresa e que buscava moderniza-la. Acima de tudo,
considerava a empresa como uma familia.

De modo geral, a morte do fundador sob a &tica dos atores
organizacionais significa a perpetuacdo da sua memoria simbdlica, evidenciada
pela presenca de recordacdes e repeticdes de seus gestos, palavras, principios e
simbolos na memdria coletiva ou individual, o que, efetivamente, mantém viva
uma cultura organizacional lastreada nas influéncias consolidadas a partir dos
atos do fundador. Portanto, a tradi¢do e as idéias do fundador, freqiientemente,
sdo invocadas na esperanca da continuidade dos seus atos (ou daquilo que se
apresenta como sendo sua continuidade).

O falecimento desse ator social repercutiu nas estruturas simbdlicas da
cultura organizacional, no que tange ao modo de gerenciar a empresa,
principalmente os atores organizacionais, na relacdo estabelecida e mantida pelo
fundador na empresa, na imagem criada em torno da figura dele como o grande
idealizador da obra e na imagem da empresa e nos discursos que ele construiu.
De maneira que a morte do fundador e, conseqiientemente, a sucessao deste,

assume um sentido de ruptura do mundo conhecido para os empregados.
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Embora, na memdria coletiva destes atores percebe-se a negacdo simbdlica da
morte do fundador, que se manifesta por meio da preservacdo da reminiscéncia
do heréi e da reprodugdo da imagem mitica construida em torno dele e da
tentativa de imortalizar a sua obra.

A interpretacdo e a compreensao dos resultados deste trabalho apontam
que o sentido da morte de um fundador serd sempre socialmente construido e
historicamente localizado em uma dada cultura que sustenta e produz
interpretagdes em torno deste fendmeno.

Vale destacar que, o fendmeno pesquisado trata-se de uma temética que
foge aos olhares tradicionais do campo, ultrapassando os territdrios
frequentemente percorrido pelas pesquisas de administragio, remetendo a uma
visdo antropoldgica e filoséfica acerca do papel mitico do fundador na formacao
da cultura e seus desdobramentos no mundo do trabalho, mais especificamente
nos empreendimentos familiares e repercussio da morte do fundador no
universo simbdlico dessas organizacdes, 0 que muito enriqueceu as andlises.

Finalmente, espera-se que as consideracdes tecidas neste trabalho
possam contribuir para a ampliagdo no debate sobre o universo simbdlico das
organizacdes, sob perspectiva multidisciplinar. Assim, como agendas para

futuras pesquisas relacionadas ao tema, sugerem-se:
e realizacdo desse mesmo estudo com enfoque na cultura, mudanga e

sucessdo ocorridas na empresa apds a morte do fundador;

e estudo dos reflexos dos valores do fundador na segunda geragao.
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8 ANEXOS

A - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA MEMBROS DA FAMILIA

Prezado (a) Senhor (a)

Gostaria de agradecer a sua disponibilidade em colaborar comigo neste
trabalho de cunho cientifico. Lembramos que os dados obtidos serdo tratados no
mais alto sigilo ndo interessamos nomeagdes, mas apenas os conteidos dos
discursos no seu conjunto.

Desde j4, agradeco a sua colaboragdo.

1- INFORMA(;()ES GERAIS
) I e T <RSP

2- HISTORICO DA ORGANIZACAO:;
a) Em que ano foi criada empresa e quem foi o seu fundador?

b) Trace uma trajetdria da organizag@o ao longo dos seus 39 anos?

¢) Quais foram as principais dificuldades enfrentadas pela empresa?

d) Quais foram os principios que o fundador acreditava? O que ele preconizava?
Quais eram suas expectativas e sonhos?

e) Qual era o estilo de gerenciar do fundador?

f) Quais sdo os tragos do fundador ainda preservados na empresa

g) Hoje na organizagdo o que o senhor (a) consegue relacionar com o fundador?

h) Qual foi o impacto da morte do fundador para vocé e para a empresa.
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1) O que mudou na empresa com a morte do fundador?

j) Houve uma preparacdo para o processo de sucessao?

B - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA EMPERAGDOS

Prezado (a) Senhor (a)

Gostaria de agradecer a sua disponibilidade em colaborar comigo neste
trabalho de cunho cientifico. Lembramos que os dados obtidos serdo tratados no
mais alto sigilo ndo interessamos nomeacdes, mas apenas os conteidos dos
discursos no seu conjunto.

Desde j4, agradeco a sua colaboragdo.

1- INFORMAC()ES GERAIS
) I e T =R

2-HISTORICO DA ORGANIZACAO
a) Em que ano foi criada empresa e quem foi o seu fundador?

b) Trace uma trajetdria da organizag@o ao longo dos seus 39 anos?

¢) Quais foram as principais dificuldades enfrentadas pela empresa?

d) Quais eram os principios que o fundador acreditava? O que ele preconizava?
Quais eram suas expectativas e sonhos?

e) Qual era o estilo de gerenciar do fundador?

f) Quais sdo os tragos do fundador ainda preservados na empresa

g) Hoje na organizag@o o que o senhor (a) consegue relacionar com o fundador?

h) Qual era o seu relacionamento com o fundador?
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1) Qual foi o impacto da morte do fundador para vocé e para a empresa.

J) O que mudou na empresa com a morte do fundador?
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