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RESUMO

CASTRO, C. L. de C. A dindmica entre familia e organizacao: representacdes
sociais acerca das relacdes de parentesco em uma organizagdo familiar. 2009.
180 p. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) — Universidade Federal de
Lavras, Lavras, MG'.

Nos ultimos anos, as organizacdes familiares t€ém se tornado alvo de
investigacdo para muitos pesquisadores, em virtude da importincia
socioecondmica que esses empreendimentos possuem, tanto em ambito nacional,
quanto internacional. Nota-se, entretanto, que os estudos ainda estdo em um
estdgio embriondrio, dado que as teorizacOes sobre esse objeto de andlise ainda
sdo incipientes e frageis. Um dos aspectos fundamentais, porém pouco
explorados, para a compreensdo desses sistemas € a familia. Tendo constatado
tal fato, objetivou-se compreender as representagdes sociais acerca da dindmica
entre familia e organizac¢do, particularizando a influéncia das relagcdes de
parentesco no cotidiano da organizacao familiar estudada. A unidade investigada
foi um grupo empresarial familiar que atua no ramo farmacéutico na cidade de
Sdo Jodo del Rey. Para a efetuacdo do objetivo central foi necessdrio resgatar,
utilizando a historiografia, a histéria organizacional/familiar, construida por
meio das narrativas dos entrevistados. Foi preciso também fazer uso da técnica
do genograma para identificar os lagos familiares e a natureza das relacdes entre
os integrantes da familia. Por fim, a abordagem tedrico-metodoldgica das
representagdes sociais foi fundamental para efetuar a proposta desta pesquisa.
Esse recurso possibilitou, por meio das andlises das narrativas, compreender as
representagdes sociais produzidas pelos diferentes atores sobre a influéncia das
relacdes de parentesco no cotidiano da empresa investigada. As andlises
possibilitaram a ocorréncia de duas grandes representacdes, que abarcam em seu
interior um conjunto de significados: parentesco como integracdo social e
mecanismo de manutengdo da ordem organizacional vigente e parentesco como
“fonte” de conflito. A emergéncia de constru¢des simbdlicas paradoxais denota
que organizagdes familiares possuem uma dinamicidade singular, de dificil
caracterizagdo, pois se compartilham, em um unico espaco, racionalidades
opostas, objetivos diversos, ora atendendo as necessidades e aos anseios
empresariais, ora sendo dominados pelo desejo particular, ou familiar. Assim,
torna-se complicado ditar modelos, férmulas para compreender esses objetos em
andlise, pois, em seu cotidiano, suas ac¢des sdo permeadas de aspectos objetivos
e subjetivos, concomitantemente.

! Orientador: Prof. Mozar José de Brito, Dr. - UFLA
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ABSTRACT

CASTRO, C. L. de C. The dynamic between family and organization: social
representations concerning kinship relations in a family organization. 2009.
180 p. Dissertation (Masters in Management) — Universidade Federal de Lavras,
Lavras, MG.?

In the last years, family organizations have been focused by many researchers,
due to its social and economic importance worldwide. However, the studies are
yet in an embryonic stage, once the theoretical approaches about this object of
analysis are fragile and incipient. One of the fundamental aspects, though less
explored, for the understanding of these systems is the family. In according to
this, it was sought to understand the Social Representations concerning the
dynamic between family and organization, particularizing the kinship relations
influence on a family organization everyday. The investigated unit was a family
business group from the pharmaceutical sector located in Sdo Jodo del Rey. To
accomplish the main objective of this research, it was necessary to recuperate
the family and business histories presented on the narratives of the interviewees,
by applying the historiographical method. The technique of genogram was also
used to identify familiar ties and the nature of the relations between family
members. Finally, the Social Representations methodological approach was
fundamental to fulfill the purpose of the research. Through narrative analysis, it
was possible to understand the Social Representations produced by different
actors about the kinship relations influence on the family organization studied.
The analysis demonstrated the occurrence of two major representations, that
involve a group of meanings — kinship as social integration, and mechanism for
the maintenance of the established organizational order and kinship as conflict
“source”. The emergency of paradoxal symbolical constructions denotes that
family organizations have a singular dynamic of hard characterization, because
they share, in a single space, opposite rationalities, diverse purposes, once
attending business purposes and needs, and once being dominated by personal or
family desires. Therefore, it becomes difficult to determine models and formulas
to comprehend these objects because their actions are characterized by
subjective and objective aspects at the same time.

* Guiddance: Prof. Dr. Mozar José de Brito - UFLA
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1 INTRODUCAO

Estudos acerca do universo organizacional familiar t€m crescido
substancialmente nos dltimos anos. Além da importincia sdcio-econdmica
desses empreendimentos em dmbito local e internacional, as empresas familiares
apresentam certas especificidades que instigam os pesquisadores a compreensao
de suas dinamicas. As duas dimensdes, familia e empresa, que regem esse
sistema, sdo muito diferentes, o que torna desafiadora a compatibilizacdo entre
esses dois universos. Esse entrelacamento ocorre em razdo de o mesmo grupo de
pessoas estar envolvido em sistemas que, a priori, possuem objetivos muito
diferentes. A familia preza pela unido dos integrantes, pela unidade e harmonia
nas relacdes sociais; j4 um sistema empresarial ¢ permeado pelo espirito
competitivo. Tal incompatibilidade nio deixard, por certo, de gerar efeitos
positivos e negativos.

A pesquisa sobre organizacdes familiares vem sendo conduzida
mediante abordagens tedrico-conceituais e metodolégicas variadas, dando
origem a um escopo caracterizado pela coexisténcia de diversos campos de
andlise. As primeiras abordagens tedricas voltadas para as organizacdes
familiares mostram focos claramente voltados para estudos referentes aos
processos sucessorios, ciclos de vida, profissionalizacdo de gestdo, estratégias,
etc. (Waiandt & Junquilho, 2005). Por outro lado, a academia tem dado pouca
atengdo as pesquisas sobre as dindmicas subjacentes a organizacdo familiar,
sejam elas sociais, emocionais, relacionais, temporais, simbdlicas, etc. (Davel &
Colbari, 2003). Nesse sentido, torna-se interessante buscar elementos que sio
incipientes na pesquisa e na producio cientifica sobre organizacdes familiares.
Desse modo, as abordagens socioldgicas e antropoldgicas sobre familia e
relagdes de parentesco apresentam-se como estudos potenciais na busca de

compreender a dindmica desses empreendimentos.



Evidenciando a importancia da familia e das relagdes de parentesco para
a compreensdo do universo das empresas familiares, o presente estudo tem o
intuito de explorar a seguinte indagacdo: Quais sdo as representacdes sociais
construidas acerca da influéncia das relagdes de parentesco na dinamica
familia/organizag¢do?

As empresas familiares, assim como outras formas organizacionais, sdo
espacos de emergéncia simbdlica, de representacdo de subjetividade. A relagdo
entre os atores estd permeada de valores, crencas, ideologias, imagens,
sentimentos, emogdes, todo o tipo de linguagem que, quando traduzida, reproduz
uma singularidade marcada pelas experiéncias vividas.

Tendo em vista que as organiza¢des podem ser expressas como espagos
simbolicos, o objetivo central deste estudo constitui-se em compreender as
representacdes sociais acerca da dindmica entre familia e organizacdo,
particularizando a influéncia das relacdes de parentesco no cotidiano da

organizacao familiar estudada.
Para efetivacdo deste objetivo central foi necessario:
1) reconstituir a trajetdria histdrica da organizacdo, conjugada com a
histéria da familia empresaria;
2) identificar os lacos familiares, evidenciando a natureza das

relagOes entre os integrantes da familia;

3) analisar as representacdes sociais, produzidas pelos atores
investigados, acerca da influéncia das relacdes de parentesco no

cotidiano da organizacao familiar estudada.

A justificativa desse estudo concentra-se em trés aspectos. O primeiro
estd relacionado a importincia socioecondmica das organizacdes familiares.

Grande parte dos empreendimentos brasileiros € originada de empresas

familiares, portanto, eles sdo responsdveis pela dinamiza¢do da economia e pela



geracdo de emprego para muitos individuos (Leite, 2002). Uma segunda
justificativa, para a elaboracdo do presente trabalho, associa-se ao campo
cientifico que investiga o universo das empresas familiares. Apesar das
pesquisas sobre o tema terem crescido significantemente, € verificivel que os
estudos ainda sdo recentes e frageis (Grzybovski, 2007). Esse fato pode ser
constatado pela prépria auséncia de um de um corpo tedrico maduro e
convergente, observado, inclusive, na diversidade de conceituagdes existentes
(Fisher, 2000). O terceiro aspecto que justifica a razdo desta pesquisa estd
associado ao fato de a maioria dos estudos ser de cunho funcionalista’,
concentrando-se em questdes econdmicas, como crescimento e fatores de
sucesso (Grzybovski, 2007). Acredita-se que essa abordagem ndo seja capaz de
compreender as especificidades simbdlicas presentes na interacdo familia-
empresa. Esses dois sistemas devem ser considerados igualmente importantes na
investigacdo das empresas familiares, pois, segundo Tillmann & Grzybovski
(2005), o equilibrio entre eles € o que garante a sobrevivéncia desses
empreendimentos. Portanto, este estudo considerou que as investigagdes, acerca
da dimensdo familiar e das relacdes de parentesco, seriam interessantes na
medida em que dariam suporte para compreender a dindmica das organizacdes
familiares.

A elaboracdo deste trabalho exigiu estabelecer recortes em quatro dreas
do conhecimento: Administragdo, Sociologia, Antropologia e Psicologia Social.
O enfoque multidisciplinar € uma forma de abordar o fendmeno social sob

diferentes prismas de andlise.

0 paradigma funcionalista se baseia na pressuposi¢do de que a sociedade tem existéncia concreta
e real e um cardter sistémico orientado para produzir um estado de coisas ordenado e regulado.
Os pressupostos ontolégicos estimulam a crenca na possibilidade de uma ciéncia social objetiva
e isenta de conotagdes de valor, em que o cientista se distancia da cena que ele ou ela esta
analisando com rigor e a técnica do método cientifico. A perspectiva funcionalista é
fundamentalmente reguladora e prdtica, sem sua orientacdo bdsica, e estd interessada em
compreender a sociedade de maneira que produza conhecimento empirico ttil (Morgan, 1980).



O campo da Administrag@o € central neste trabalho, pois fornece suporte
para discutir as teorizacdes sobre empresa familiar, envolvendo conceituacdes,
caracteristicas e especificidades desse sistema. A drea da Sociologia fornece
bases para compreender a dindmica da dimensdo familiar, a importancia dessa
instituicdo na constituicio do sujeito e os debates recentes que envolvem a
familia contemporianea. O campo da Antropologia traz discussdes sobre as
relacdes de parentesco, que muito contribuem para a construcio desta pesquisa,
pois permite compreender que a maneira de classificar os parentes, dentro de
uma estrutura familiar, estd imbuida de elementos simbodlicos traduzidos em
obrigatoriedades, afetividades e rivalidades. Nesta pesquisa, as organizag¢des
familiares sdo tratadas como espagos capazes de (re)produzir representagdes
sociais de toda ordem. A Teoria das Representacdes Sociais é um meio
socioldégico da Psicologia Social (Farr, 1995) que possibilita apreender, bem
como interpretar, as diferentes representagdes sociais produzidas pelos sujeitos
investigados.

Na Figura 1 estdo representados, de maneira esquemdtica, 0s campos
disciplinares com 0s respectivos recortes tedricos que foram explorados para a

efetuacdo desta pesquisa.
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FIGURA 1 Recorte tedrico em cada area do saber

Além desta introdu¢do, que corresponde a secdo 1, este trabalho estd
estruturado em mais sete segdes. Na secdo 2, trata-se do universo das
organizacdes familiares, ressaltando a relevincia de estudar esses
empreendimentos, a diversidade de conceituacdes, as caracteristicas € as
especificidades simbdlicas que sdo intrinsecas a sua dindmica. Na secdo 3,
ressalta-se a importincia de se inserir o debate sdcio-antropolégico no campo da
Administracdo. Posteriormente, sdo apresentados trabalhos na drea de
Administragdo que buscaram inserir abordagens socioldgicas e/ou
antropoldgicas para melhor compreender a dindmica das empresas familiares.

Mais adiante, faz-se uma discussdo acerca do universo familiar e das relacdes de

parentesco e, por fim, sdo tecidas algumas reflexdes sobre a insercdo da



Sociologia e da Antropologia nos estudos das organiza¢des familiares. A se¢do 4
foi dedicada a discussdo da perspectiva tedrico-metodolégica adotada nesta
pesquisa: a Teoria das Representagdes Sociais. Na se¢do 5, apresenta-se a
metodologia, com os pressupostos metodoldgicos e a natureza da pesquisa, 0s
métodos e as técnicas de coleta de dados, a descricdio da unidade de
investigacdo, a caracterizacdo dos atores investigados, a descricio da
historiografia e do genograma como técnicas de pesquisa e, por fim, a forma
como os dados foram interpretados e analisados. A partir da secdo 6, sdo
apresentados e discutidos os resultados da pesquisa, iniciando-se com a
constru¢do da historiografia organizacional/familiar. Na secdo 7 sdo
apresentadas as representacdes grificas — os genogramas — que ilustram as
relacdes entre os integrantes da familia empresaria. Na secdo 8, sdo explanadas
as representacdes sociais, construidas pelos diferentes atores investigados,
acerca da influéncia das relagdes de parentesco na dindmica familia/empresa.
Posteriormente, é apresentada uma sintese analitica, tecendo-se as principais
conclusdes a respeito das representacOes sociais. Finalmente, na sec¢do 9, sdo
delineadas as consideragdes finais, bem como algumas propostas para pesquisas

futuras.



2 INVESTIGANDO AS ORGANIZACOES FAMILIARES

Esta secdo foi dividida em dois itens. O primeiro item trata de justificar,
empiricamente e cientificamente, a importincia de se estudar as organizag¢des
familiares. J4 o segundo item, apresenta conceituacdes, caracteristicas tipicas
desses empreendimentos (delicado processo sucessério e interagdo
familia/empresa) e especificidades simbdlicas. O capitulo é encerrado exaltando-
se a importancia de se adotar uma nova abordagem que possibilite compreender,

com maior propriedade, a dinAmica das organizacdes familiares.

2.1 A relevincia das organizacoes familiares

As pesquisas sobre as organizacdes familiares t€ém apresentado um
crescimento em termos de volume de producdo cientifica. Tal movimento se
justifica a partir da grande presenca desses objetos nos sistemas econdmicos
mundiais. Embora nio existam dados estatisticos consistentes, é possivel dizer
que a maioria das organizacdes mundiais sejam controladas por ntcleos
familiares. Especialmente no Brasil, um estudo identificou que mais de 99% dos
negdcios sdo originados de empresas familiares, os quais empregam mais de
60% de toda forca de trabalho disponivel (Leite, 2002). Macedo (2002)
corrobora com a importancia econdmica das organizacdes familiares, afirmando
que sdo elas as responsaveis pela sustentacdo da economia e da dinamicidade de
mercado.

A relevancia das empresas familiares € refor¢ada ao constatar-se que sio
sistemas econdmicos em expansdo (Vries, 1996). Contudo, observa-se que,
somente nos Ultimos anos, esses objetos de estudo passaram a obter maior
relevancia para as pesquisas de cardter académico (Bueno et al., 2007). Davel &

Colbari (2000) alegam que o ntimero total de pesquisas acerca do tema ainda é



baixo, sobretudo quando se trata de empreendimentos familiares de pequeno e
médio porte.

Fisher (2000, p. 50) argumenta que, apesar da diversificacio de
empreendimentos, do crescimento de trabalhos publicados e do nimero de
universidades que abarcam estudos acerca das empresas familiares, € possivel
observar que ainda nfo se encontra ‘“um corpo tedrico convergente, unificado e
maduro sobre os fendmenos familiares — razdo inclusive da diversidade
conceitual”.

Esses aspectos acima mencionados justificam a importincia de se
estudar as organizagdes familiares. A justificativa estd sedimentada em um
pressuposto empirico e cientifico, na medida em que as empresas familiares
constituem empreendimentos de grande importancia socioecondmica, bem como
sdo investigadas, de forma incipiente, pelos pesquisadores da 4rea.

A préxima segdo tratard de conceitos, caracteristicas e especificidades

simbdlicas das organizacdes familiares.

2.2 Organizacoes familiares: conceitos, caracteristicas e especificidades
simbolicas

De acordo com Floriani & Rodrigues (2000), as bases conceituais,
estruturais e funcionais da organizagdo familiar, tratando-se de um contexto
mundial, remontam ao periodo de “escambo”, ou seja, quando a economia era
movimentada pela troca de produtos. Verifica-se que, naquele periodo, as
atividades de cada individuo eram identificadas de acordo com os sobrenomes
familiares.

Especialmente no caso brasileiro, estudiosos apontam a existéncia de
uma relagdo entre o engenho e os empreendimentos familiares. No engenho, as
relagdes entre os individuos eram baseadas, substancialmente, na instituicao

familiar. O patriarca, a0 mesmo tempo em que origina e protege a familia, tem o



seu poder por ela legitimado (Holanda, 1995). Apds a aboli¢do da escravatura e
com o inicio do processo de urbanizagdo, o que se verificou foi que a légica
presente nos engenhos foi transposta para as fazendas de café, ou seja, elas
passaram a representar um elo entre o poder praticado nos engenhos, o poder
patriarcal e as primeiras organizacdes familiares urbanas no Brasil (Capeldo,
2000).

Assim, os empreendimentos que eram geridos por familias passaram a
ser caracterizados como organizag¢des familiares. Nesse sentido, a presenga da
instituicdo  familiar tornou-se o principal fator distintivo desses
empreendimentos.

Como relatado no item 2.1, a importincia socioecondmica das empresas
familiares despertou o interesse de alguns pesquisadores, no sentido de melhor
compreender a dindmica que rege esses sistemas. Assim, um dos pontos que
passaram a ser amplamente discutidos pelos estudiosos da drea refere-se a
conceituagdo de empresa familiar.

Para Davel (2008, p. 10), “saber olhar” o que ocorre em uma
organizacdo familiar é uma tarefa delicada, visto que a definicdo do que se
considera como organizacdo familiar ¢é “frequentemente escorregadia,
questiondvel e discutivel”. Coexiste uma variabilidade de conceituacdes na
literatura, tornado a definicdo confusa e limitada. De acordo com Chua et al.
(1999), o desafio de se estabelecer uma definicao de empresa familiar reside na
possibilidade de identificagdo de uma unicidade conceitual que permita sua
caracteriza¢do como tal.

Dependendo do critério utilizado, pode-se chegar a conclusdo de que
toda organizacao € familiar, dado que os tipos ideais weberianos dificilmente sdo
encontrados nas rotinas organizacionais. Em vista disso, uma organiza¢do pode
ser considerada familiar sem possuir elos consanguineos, ‘“na medida em que as

relagdes de trabalho sdo constituidas simbolicamente com base na matriz



familiar” (Davel, 2008, p. 10). Isso é possivel dado que, dificilmente, os
individuos conseguem se desvencilhar por completo da unidade familiar no seu
cotidiano. Portanto, € comum que comportamentos préprios do ambiente
familiar sejam manifestados em ambientes diferentes dos familiares, como no
caso das empresas (Davel, 2008).

No entanto, ndo se podem classificar todas as organizagdes como
familiares, tnica e simplesmente pelo fato de as empresas, especialmente no
Brasil, apresentarem um ambiente de camaradagem, soliddrio, familiar. As
organizacdes que sdo conduzidas por individuos de uma familia apresentam
peculiaridades que instigam os pesquisadores, pois tornam sua gestdo
diferenciada dos demais empreendimentos.

Diante disso, é importante explanar as diversas defini¢des apresentadas
pelos autores da drea. Alguns autores, como Donneley (1964), Lodi (1987) e
Chua et al. (1999), utilizam conceitos mais restritos do que venha a ser uma
empresa familiar. De acordo Donneley (1964), as empresas familiares seriam
aquelas perfeitamente identificadas com uma familia hd, pelo menos, duas
geragOes, sendo caracterizada quando essa ligacdo implica em uma influéncia
reciproca entre a politica geral da organizacdo e os interesses e objetivos da
familia. Para Lodi (1987), a empresa familiar é aquela em que a sucessdo estd
ligada diretamente ao fator hereditdrio e em que os valores institucionais da
firma possuem identificacdo com um sobrenome da familia ou com a figura de
um fundador. Ja para Chua et al. (1999), a empresa familiar é um tipo de
organizacdo controlada e dirigida com a inten¢do de definir e perseguir uma
visdo dos negécios mantida por uma coalizio dominante, estabelecida pelos
membros de uma familia e que seja potencialmente sustentavel ao longo de suas

geracoes.
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Verifica-se que tais autores adotam conceituacdes centradas na sucessao,
ou seja, consideram a importincia de geracGes futuras para que esses
empreendimentos sejam classificados como familiar.

Diferentemente dos autores mencionados, Leone (1991) e Litz (2008)
apresentam conceitua¢des mais abrangentes para a empresa familiar, pois nio
consideram necessdrio que a segunda geracdo esteja presente na organizacao.
Leone (1991) pontua algumas especificidades desse tipo de organizacdo: &
iniciada por um membro da familia; possui membros da familia participantes da
propriedade e/ou da direcdo; apresenta valores institucionais, identificando-se
com um sobrenome de familia ou com a figura do fundador e tem a sucessdo
ligada ao fator hereditdrio. Para Litz (2008), uma empresa se torna uma empresa
familiar quando ela busca apoio em recursos familiares especificos e, para isso,
se vincula ou passa a depender de uma familia.

Como apresentado, a construcdo de uma unicidade conceitual a respeito
dos organiza¢des familiares recai em um dos pontos mais significativos no ciclo
de vida desses empreendimentos: o processo sucessorio. Esse processo ganha
maior atengdo e importincia dos pesquisadores, visto que muitos o0
compreendem como significativo para a continuidade e a efetividade
organizacional. Prova disso é que 70% das empresas familiares vivem, em
média, 24 anos, tempo em que o fundador permanece na dire¢do dos negdcios
(Carrdo, 1997). Para Miller et al. (2003), o fracasso de muitas empresas
familiares reside, em grande parte dos casos, na auséncia de alinhamento entre o
passado e o futuro da organizagao.

Nas organizagdes familiares, o processo sucessorio possui uma
configuragdo distinta, marcada pela complexidade, pois vai além de uma
transmissdo gerencial e patrimonial, mas, sobretudo, ideoldgica. Grzybovski
(2002) explica que a sucessao € um processo delicado, devido as diferencgas

existentes entre sucessor e sucedido Nesse processo, questdes emocionais nao
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resolvidas no ambito familiar podem surgir no processo sucessério, sob a forma
de vaidades, chantagens e disputas (Bernhoeft, 1999).

Lima et al. (2007, p. 3) elucidam que a sucessao na organizac¢io familiar,
“antes de ser apenas um fato natural, humano, vinculado a um ciclo de vida do
fundador e de seus herdeiros, constitui um fendmeno complexo, com um
conjunto amplo de elementos intervenientes”. Constituindo um fendmeno
complexo, os referidos autores explicam que a sucessdao deve ser compreendida
em uma perspectiva multigeracional, ou seja, como um processo continuo.
Portanto, individuos, familia e empresa devem ser considerados em constante
interacdo, de modo que o tempo ‘““seja na visdo do passado, seja do presente ou
do futuro, abre-se para a sucessdo gerencial e patrimonial como algo que nao
tem comec¢o nem fim” (Borges et al., 2008, p. 15).

Além do processo sucessorio marcado pela complexidade, outra
caracteristica que merece especial atencdo dos estudiosos refere-se a interacio
familia/empresa. Chrisman et al. (2002) afirmam que a compreensdo dos
elementos de influéncia da familia sobre a organizacdo tende a ser mais
importante do que a influéncia de quaisquer outros elementos.

As organizacdes familiares se tornam formas Unicas de organizag¢do por
meio dos resultados das interacdes entre a familia e a empresa. Essa interacao
vai gerar, por certo, uma forma singular de conduzir as préticas organizacionais,
na medida em que estdo presentes elementos econdmicos € sociais na estrutura
organizacional (Chrisman et al., 2005). As dimensdes familia e organizacdo sio
muitos distintas em suas naturezas e objetivos. Enquanto a esfera familiar denota
uma tendéncia a exaltacdo de aspectos emocionais e de aceitagdo e prote¢do dos
membros da familia, a esfera organizacional estaria voltada para aspectos
individuais e de busca incessante por melhores resultados e objetivos
(Gudmundson et al., 1999). Diante disso, “a prdpria expressdo ‘empresa

familiar’ é, por si s6, um paradoxo” (Queiroz, 2008, p. 9). Esse € o grande e
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principal diferencial das organizagdes familiares — a onipresenca da dimensao
familiar influenciando a dindmica de seu funcionamento (Davel & Colbari,
2003).

A interagdo, conforme mencionado, produz uma forma muito peculiar de
gerir essas empresas. Nesse sentido, Bernhoeft (1987) afirma que o aspecto
familiar estd muito mais relacionado ao estilo pelo qual a empresa &
administrada do que propriamente ao fato de seu capital pertencer a uma ou mais
familias.

Dyer Jr. (2006), ao analisar a influéncia da instancia familiar sobre o
desempenho das organizacdes familiares, identificou diversas varidveis que
sofrem influéncia da familia, tais como as praticas de gestdo, as particularidades
organizacionais e o estilo gerencial do fundador. O mesmo autor elucida que
existem diferentes tipos de organizacdes familiares, as quais possuem recursos
Unicos que lhes permitem competir. Nesses tipos, o grau de influéncia da familia
seria o elemento central que nortearia as préticas de gestdo e a formacdo da
cultura da organizacdo familiar.

Como relatado, essa interacdo é capaz de influenciar, além das praticas
administrativas, também a construcdo da cultura organizacional desses
empreendimentos (Colbari, 1996). Souza-Silva & Davel (2005, p. 50) ressaltam
que a cultura predominante de uma organizacdo familiar é produto de “crencas,
valores, expressividades e entendimentos enraizados na familia, na suas histdrias
e nos relacionamentos sociais atuais”’. Para os autores, a cultura familiar molda
nao s6 a cultura da familia, mas, sobretudo, a cultura da organizag@o controlada
e gerenciada por ela. Isso acontece porque os valores institucionais estdo
mesclados com a tradi¢ao familiar. Por essa razdo, ¢ comum que os objetivos e
os principios organizacionais confundam-se com os valores cultivados no seio
da familia. O equilibrio entre os interesses individuais e/ou familiares e os

objetivos organizacionais parece, entdo, ser a chave para a sobrevivéncia das
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organizacdes familiares ao longo de seu ciclo de vida (Tillmann & Grzybovski,
2005).

A cultura organizacional nas empresas familiares é marcada pela
afetividade das relagdes pessoais. Essas relagdes podem ser traduzidas em uma
administracdo caracterizada pelo paternalismo. De acordo com Rossato Neto
(2003), desde as mais antigas até as mais modernas técnicas de gestdo de
trabalho, o paternalismo est4 presente no interior dessas organizacoes. Na gestao
paternalista, os funciondrios sdo tratados por seus patrdes com uma
“consideracdo especial” que, por consequéncia, submetem as obrigacdes de
mesma natureza (Forges & Hamel, 2000).

O paternalismo estd relacionado diretamente ao mito da “grande
familia”, cujo estilo de gestdo, segundo Colbari (1996), promove na organizacio
um clima de camaradagem, cooperacdo e solidariedade, tipicos do ambito
familiar, acarretando em uma relacdo direta e préxima entre patrdes e
empregados, incluindo a concessdo de favores e mediagdes em situagdes
conflitivas. Em contrapartida, os funciondrios devem ao patrdo lealdade e eterna
gratido.

Assim, o que pode ser observado nos empreendimentos familiares é que
as ligacOes pessoais e os lacos emocionais apresentam-se mais intensos,
tornando a gestdo desses tipos organizacionais muito complexa.

Esse foco nos aspectos emocionais pode ser explicado por meio da
simultaneidade de papéis. Isto é, os familiares, a0 mesmo tempo em que
desempenham papéis de parentes (pais, filhos, cOnjuges, genros, noras),
desempenham, conjuntamente, papéis de empregados, diretores, acionistas e/ou
detentores potenciais do patrimdnio (Silva & Oliveira, 2008). Em detrimento
dessa simultaneidade de papéis e da tens@o existente entre valores e interesses

individuais/organizacionais, emergem sentimentos de toda ordem. Portanto,
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trabalhar com integrantes da familia envolve, acima de tudo, saber lidar com as
emogdes presentes nesse universo.

Assim, a dindmica que fundamenta as organiza¢des familiares pode
funcionar como fonte de “coesdo, cooperacdo e comprometimento, mas também
como fonte de conflito, rivalidade, discriminagdo e exclusao” (Davel & Colbari,
2003, p. 5). Em vista disso, observa-se que o universo das organizag¢des
familiares € plural, diversificado, multifacetado, em que coexistem relagdes de
toda ordem, tanto positivas, quanto negativas.

A presenca dessa diversidade de sentimentos e emocdes, nas
organizacdes familiares, exige que esses sistemas sejam compreendidos como
espaco de emergéncia simbdlica, de representacido de subjetividades. A relagdo
entre os atores estd permeada de valores, crencas, ideologias, imagens,
sentimentos, emocdes e de todo o tipo de linguagem que, quando traduzidas,
reproduzem uma singularidade marcada pelas experiéncias vividas.

As empresas familiares possuem uma légica diferente da economicista,
uma forma de economicismo as “avessas”, em que a forca de trabalho € trocada
ndo apenas por dinheiro, mas por afeto, admiracao e respeito (Queiroz, 2008).

Pelo fato de as organizacdes familiares possuirem uma légica, uma
dindmica diferente das empresas regidas pela burocracia weberiana fez com que,
durante muitos anos, esses empreendimentos fossem vistos como sistemas
arcaicos, mediante a presenca do capitalismo administrativo dominante. O
regime capitalista prima pela separagdo entre os negdcios e as atividades
domésticas, o trabalho e a familia. As empresas familiares confrontam essa
postura dicotdmica, visto que unem esses universos distintos, caracterizando-se
pela presenga do paternalismo, pelos dramas sucessérios e pelo nepotismo
(Davel & Colbari, 2003).

Diante disso, emerge a necessidade de investigar essas organizagdes por

um prisma interpretativista, pois se acredita que nem todos os problemas

15



enfrentados por esses objetos podem ser compreendidos e solucionados por
meio das abordagens funcionalistas, presentes nos estudos organizacionais
(Davel & Colbari, 2000). Carrieri & Saraiva (2007) afirmam que esta
perspectiva paradigmdtica ndo explica, de forma plena, os universos complexos
e multifacetados do ambiente organizacional.

Em contraposicdo, verifica-se que grande parte dos trabalhos académicos
sobre organizagdes familiares € de cunho funcionalistas, concentrando-se
basicamente em questdes econdmicas, como crescimento e fatores de sucesso
(Grzybovski, 2007). Essas abordagens acabam por ndao abarcar o completo
entendimento sobre a interacao familia-empresa.

Tanto pode ser verificada a predomindncia de uma abordagem
funcionalista que grande parte dos pesquisadores fomenta o discurso da
profissionalizacdo como uma panaceia para todos os males da empresa familiar.
Para Forrester (2001 apud Saraiva et al., 2008), a inexorabilidade da
profissionalizagdo parece uma forma de implementar o discurso neoliberal no
campo das organizagGes familiares, desmerecendo, dessa forma, suas
peculiaridades e buscando homogeneizar suas caracteristicas (Saraiva et al.,
2008).

De acordo com os referidos autores, o the one best way taylorista’ nio se
sustenta em uma conjuntura com diferentes contextos e organizagdes. Dessa
forma, respostas prontas e percepcdes padronizadas ndo suprem mais as
necessidades das organizacdes, dada a existéncia de um universo multifacetado

(Saraiva et al., 2008).

* Frederick Winslow Taylor (1856-1915) criou o movimento da administracio cientifica,
ocupando-se com a questdo da eficiéncia nas operagdes fabris, especialmente na industria
siderdrgica (Maximiano, 1995).
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Diante disso, ressalta-se, neste estudo, a necessidade de compreender as
organizacdes familiares por meio de uma nova Otica, que valorize e forneca
maior respaldo para compreender as suas especificidades simbélicas. E
necessario que o pesquisador se abstenha de argumentos e conceitos tidos como
universais, isto é, desconstrua eixos antindmicos, tais como publico/privado,
racional/emocional, formal/informal e sujeito/sociedade. Essas dicotomias
perdem sua razdo quando se trata de organizacdes familiares, dado que, nesses
espagos, essas experiéncias nao aparecem de forma separada ou excludente, mas
sao vivenciadas em uma diversidade de combinagdes e fusdes (Davel, 2008).

Reconhecendo a intensa integrag@o entre familia e organizagao, ressalta-
se a necessidade de melhor compreender o universo familiar, pois, muitos desses
aspectos simbdlicos sdo frutos de relagdes cultivadas na familia. Portanto, na
proxima secdo, trabalha-se com uma abordagem sécio-antropoldgica, cedendo
espaco para a compreensdo da vertente da familia e das relagdes de parentesco

na empresa familiar.
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3 A DIMENSAO FAMILIAR E AS RELACOES DE PARENTESCO:
INSERINDO UMA ABORDAGEM SOCIO-ANTROPOLOGICA NOS
ESTUDOS SOBRE ORGANIZACOES FAMILIARES

Dada a relevancia do universo familiar para compreender a dindmica das
organizacdes familiares, nesta secdo serdo abordadas discussdes proprias do
campo da Sociologia e da Antropologia, a fim de contribuir para a sedimentagcdo
tedrica dos estudos sobre empresas familiares. Para tanto, primeiramente, serd
justificada a importincia de inserir questdes relativas a familia e as relagdes de
parentesco nos estudos sobre organizacdes familiares. Em seguida, serd feito um
resgate de trabalhos na drea de Administracdo que buscam inserir abordagens
socioldgicas e/ou antropoldgicas para explicar o universo das empresas
familiares. Posteriormente, serdo trabalhados alguns conceitos, bem como
discussdes académicas sobre o sistema familiar. O debate sobre familia
encontra-se imbricado nos estudos sobre estruturas e relagdes de parentesco,
desenvolvidos pelos antropdlogos. Por essa razio, procurou-se demonstrar que a
forma de classificar os parentes, em uma estrutura familiar, estd imbuida de
elementos simbodlicos, que podem ser traduzidos em obrigatoriedades,
afetividades e rivalidades. Por fim, esses debates sobre familia e parentesco
serdo trazidos para o campo da Administracdo, conferindo a importincia de se
inserir abordagens multidisciplinares para auxiliar na compreensao da dinamica

das organizagdes familiares.

3.1 A relevancia do debate socio-antropologico

Gryzbovski (2007), na tentativa de mapear os estudos sobre empresas
familiares, constatou a existéncia de algumas categorias temdticas que emergem
com maior incidéncia nos trabalhos cientificos brasileiros. Elas estariam

relacionadas ao processo sucessorio e heranca (26,14%), administragio
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estratégica (17,65%) e cultura organizacional (9,8%). Essas categorias
representam 53,59% dos temas discutidos.

No mapeamento realizado por Gryzbovski (2007), a autora preocupou-se
também em identificar os temas pouco trabalhados nas pesquisas académicas,
tais como o conceito de familia na modernidade, o empreendedorismo como
elemento tedrico determinante na qualidade da sucessdo entre geracdes da
familia empresaria, a gestdo da qualidade, a tecnologia e a inovacdo sob a
perspectiva da aprendizagem organizacional pelo sistema familiar geracional, as
particularidades da gestdo financeira dos empreendimentos familiares e o
elemento de confianga como sendo de equivaléncia funcional ao poder e a(s)
racionalidade(s) predominante(s) na inter-relacdo do sistema familia e
organizacdo. Chama-se a atencdo para o ultimo tema de pesquisa pontuado pela
autora, que faz menc¢do a interagdo familia/organizacdo. Pretende-se, portanto,
explorar em maior profundidade a importancia da instituicdo familiar e das
relagdes de parentesco para a compreensdo da dindmica das organizacdes
familiares.

Chua et al. (2003) verificaram que os pesquisadores tém cedido pouca
atencdo para a compreensao da instituicdo familiar. Os autores atentam para esse
fato, defendendo uma ampliacio do escopo tedrico de estudos sobre
organizacdes familiares. Nesse sentido, eles exaltam a necessidade de se
compreender a distingdo intrinseca na relagdo entre familia e empresa, as
interacdes entre os membros que estdo inseridos nesses contextos e os impactos
desses relacionamentos sobre as praticas de gestdo e sobre o desempenho da
organizacdo familiar. Ainda segundo Chua et al. (2003), a teorizacdo deveria
considerar os objetivos familiares conjuntamente com o0s objetivos
organizacionais, possibilitando a ocorréncia de uma relagdo sinérgica e
simbdlica entre a familia e a organizagao que, posteriormente, influird sobre sua

sobrevivéncia.
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Dyer Jr. (2003) corrobora com os autores supracitados, afirmando que o
desprezo da instdncia familiar nas pesquisas pode reduzir a capacidade de
explicacdo completa da problematica investigada.

Desse modo, averiguando que os estudos sobre organizac¢des familiares
ainda tratam de forma incipiente questdes relativas ao universo familiar,
concluiu-se que a insercdo de um debate sécio-antropolégico, que inclua a
familia e as relacdes de parentesco, seria potencialmente interessante para a

devida compreensao desses empreendimentos em anélise.

3.2 Reconhecendo a importancia do debate sécio-antropologico no campo
das organizacoes familiares

Tal como colocado, nesta secido serdo tratados os trabalhos na drea de
Administragdo que buscaram inserir abordagens socioldgicas e/ou
antropoldgicas para melhor compreender a dindmica das empresas familiares.
Essas inser¢des demonstram-se relevantes na medida em que permitem ao
pesquisador entender com maior propriedade o sistema familiar, sua dindmica,
suas caracteristicas e seus novos formatos. A compreensdo desse sistema &
fundamental quando se trata de organizagdes familiares, pois, tal como
apresentado ao longo deste trabalho, essas empresas possuem peculiaridades,
frutos da integra¢do familia-organizagdo. Portanto, ressalta-se a necessidade de
compreender os elementos histdricos, socioculturais e simbdlicos presentes no
universo familiar.

Cientes da importancia de inserir questdes advindas da Sociologia e da
Antropologia nos estudos sobre empresas familiares, autores, tais como
Belardinelli (2002), Very & Raytcheva (2002), Dyer Jr. (2003), Stewart (2003),
Grzybovski & Lima (2004), Jones (2005), Machado (2005) e Posso (2003),
buscaram, no campo das ciéncias sociais, compreender a familia, as estruturas e

as relagdes de parentesco, evidenciando como esses elementos préprios do
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sistema familiar integram-se com a estrutura empresarial. Nota-se, além disso,
que esses trabalhos se concentram em um periodo recente, demonstrando que o
interesse por essas abordagens para o estudo de empresas familiares € emergente
e atual, portanto, relevantes de serem explorados.

Dyer Jr. (2003) afirma que a instdncia familiar € negligenciada no
campo dos estudos organizacionais. Para o autor, o surgimento da administragio
cientifica e da burocracia no inicio do século XX permitiu que os pesquisadores
visualizassem as organizagdes familiares com desprezo, pois consideravam a
existéncia de relagdes familiares como fator impeditivo para a existéncia de boas
praticas nos negdcios. Por fim, o autor ainda afirma que incluir a familia como
uma categoria nas pesquisas, pode reforcar a compreensao dessas organizacoes e
desenvolver teorias com maior densidade e profundidade.

Belardinelli (2002) ressalta a necessidade de assumir a familia como
instancia principal nos estudos, visto que esse sistema € responsdvel pela
socializagcdo primdria do individuo, capaz de influenciar as diversas atividades
humanas, inclusive as relacdes de trabalho.

Very & Raytcheva (2002) apontam a perspectiva antropoldgica como
um potencial campo para compreender a dindmica das empresas familiares
porque explicam diferentes atitudes dos membros da familia empresdria ao
conduzir os negdcios.

Stewart (2003) busca trazer para o campo da Administracdo discussoes
antropoldgicas que podem auxiliar a compreensao das organizacdes familiares.
O autor analisa os custos e os beneficios que as estruturas de parentesco
proporcionam a esses empreendimentos. Stewart (2003) indica algumas
vertentes dessas influéncias, como, por exemplo, as razdes que levam parentes a
trabalhar em empresas familiares e as tensdes entre as dimensdes morais e

titicas do parentesco. Por fim, o autor enaltece o potencial que a teoria
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antropoldgica do parentesco possui para contribuir com os estudos em empresas
familiares, ampliando suas fronteiras.

Jones (2005, p. 283) aponta que os empreendimentos familiares outrora
foram negligenciados pela corrente central da teoria administrativa. Para
entender o universo das empresas familiares, esse autor também se apropria de
estudos antropolégicos, enfatizando que, por meio das estruturas e principios de
parentesco, poderia emergir uma “Antropologia da Administracdo” que pudesse
contribuir tanto com as pesquisas em Administragdo como em Antropologia.

Ja Machado (2005) exalta a importancia de se considerar os novos
arranjos familiares nos estudos sobre empresa familiar, visto que as teorias estdo
essencialmente fundamentadas no modelo familiar patriarcal. A autora afirma
que as institui¢des familiares modificaram-se ao longo dos anos, contudo, os
estudos a acerca das organizagdes familiares desconsideraram as transformacoes
culturais, econdmicas e sociais ocorridas nessas instituicoes. Em seu estudo, a
autora resgata diferentes concep¢des de familia e aponta que esses sistemas
estdo se diferenciando, em termos de tamanho, distincia entre geracdes e
distribuicdo de poder. Desse modo, a autora enfatiza a necessidade de
redimensionar a percepcdo de empresas familiares, abrangendo a possibilidade
de diferentes arranjos familiares.

O conceito de familia empregado nas pesquisas sobre empresas
familiares € discutido por Grzybovski & Lima (2004). Para os autores, a
possibilidade de uma (re)defini¢do da categoria familia oferece uma relevante
contribuicdo para a construcdo apropriada de pesquisas em organizagdes
familiares. Os estudos que abarcam o universo desses empreendimentos
possuem uma tematica multidisciplinar, portanto, os autores pontuam que seria
natural iniciar as discussdes resgatando conceitos advindos da Antropologia e da
Sociologia, que explicam a vertente da familia na sua origem e evolucio para,

posteriormente, inserir o debate conceitual no campo da Administracao.
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Posso (2003), averiguando que a instdncia familiar é capaz de
influenciar, sobremaneira, a dindmica das organizagdes familiares, aponta a
necessidade de melhor se compreender as relagcdes intrafamiliares. Posso (2003)
explica que cultivar boas relacdes no ambiente familiar reflete direta e
positivamente nas agdes das organizacdes familiares. Tratando especificamente
do processo sucessdrio, o autor ressalta a necessidade de se investir
constantemente na relagdo daqueles que dardo continuidade ao projeto familiar.
Ele destaca que o sucesso de muitas organizagdes familiares estd atrelado, em
boa parte das vezes, a capacidade de relacionamento pessoal que os irmaos
adquiriram em casa, durante a infancia. Contudo, verifica-se que, no caso da
familia empresdria, os membros possuem menos tempo para a convivéncia
familiar, pois, geralmente, dedicam-se integralmente a empresa. Diante disso, o
autor chama a atencdo para uma boa comunicagdo e um ambiente harmonico,
permitindo, assim, melhorar o relacionamento entre os integrantes da familia e,
consequentemente, o clima organizacional. Posso (2003), finalmente, enfatiza a
necessidade de se delimitar os ambientes “trabalho” e “casa”. Para o autor, é
muito dificil estabelecer que os assuntos de casa sejam tratados em casa e 0s
assuntos de trabalho sejam tratados no trabalho, ainda mais no caso das
organizacdes familiares. Para ele, o que a familia deve estabelecer ndo é “onde”
tratar esses assuntos, mas sim “quando” traté-los.

Visto que ja existe um reconhecimento, por parte dos pesquisadores, de
se trabalhar com abordagens multidisciplinares para a compreensdo das
empresas familiares, com este trabalho pretende-se ceder espaco aos campos da
Antropologia e Sociologia, buscando entender a dimensao familiar e as relagdes
de parentesco, de modo que seja possivel construir, de forma mais consistente,
teorias que possam explicar as peculiaridades das organizagdes familiares. Esses
empreendimentos encontram-se impregnados de problemadticas oriundas do

universo simbdlico familiar, como relacdo entre casais, desentendimento entre
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irmaos, gestdo por parentes que ndo pertencem a familia nuclear (genros, noras,
primos, etc.), autoridade dos pais para com os filhos, entre outros. Portanto,
comportam codigos, valores, atributos e atitudes que podem ser caracterizados

como distintivos quando comparados a empresas nao-familiares.

3.3 Compreendendo o universo familiar e as relacoes de parentesco

Para inserir uma discussdo acerca do universo familiar, faz-se
necessario, em primeira instancia, pontuar algumas teorizagcdes e conceitos que
sdo debatidos por pesquisadores da drea. Verifica-se que os estudos no campo da
Antropologia e da Sociologia transpuseram a ideia de familia como fend6meno
biolégico de conservagdo e produgdo, para um fendmeno social. Para Leach
(1970), o campo bioldgico e o social sdo tdo discrepantes, que € preferivel
compreender a familia e as relagdes de parentesco sem qualquer referéncia a
biologia.

Lévi-Strauss (1896) aponta que a familia é uma das formas de
organizacdo social mais difundida no mundo, podendo ser encontrada em
diferentes sociedades e épocas. Em consonancia, Barros (2006) afirma que a
familia, no decorrer dos anos, foi assumindo diferentes formas. Dessa maneira, €
possivel encontrar, em uma mesma sociedade, a coexisténcia de diferentes
modelos de sistema familiar, em determinados contextos histéricos. Ao tratar da
familia, os estudiosos compreendem a existéncia de duas formas mais usuais: a
familia restrita (pai, mae e filhos) e a familia extensa (que agrega a parentela)
(Singly, 2007).

Bruschini (1990) compreende a familia como unidades de relagdes
sociais e de reproducdo tanto bioldgica quanto ideoldgica, e € nesse espago que
os habitos, costumes, valores e comportamentos sdo socialmente construidos. E
uma instituicdo composta por individuos de sexos e grupos etdrios distintos, que

interagem cotidianamente, produzindo uma complexa pluralidade de
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sentimentos e emocdes. Por permanecer imersa em diferentes contextos
culturais, sociais, afetivos, politicos e financeiros, essa instituicdo ¢ diretamente
influenciada pelo ambiente externo que a circunda (Cattani, 1992).

Nao se deve compreender a familia sob uma vertente reducionista, pela
qual € entendida apenas como um conjunto de pessoas unidas por lagos de
consanguinidade ou descendéncia. Para Barros (2006), o grupo que compde a
instituicdo familiar defronta-se diariamente com um ‘jogo de poder’ que se
fundamenta na distribuicao de direitos e deveres a cada um dos individuos.

Portanto, de acordo com Amazonas & Braga (2006), essa estrutura social
deve ser tratada por meio de um conceito de trans-historicidade, que
desconsidera a estagnac@o do conceito de familia. Para as autoras, nunca existiu
“a familia”, o que existe sdo “familias”. Dado que sdo organizacdes que
interagem com o ambiente no qual estdo imersas, verifica-se que as familias
foram sofrendo transformagdes em decorréncia das mudangas demogréficas, em
especial a maior longevidade humana, a participacdo crescente da mulher no
mercado de trabalho, o divércio, a diminuicdo da taxa de fecundidade e as
mudancas nos papéis parentais e de género. Essas modificacdes repercutiram
diretamente na formacgdo familiar, originando diferentes arranjos familiares, tais
como familias monoparentais, homoparentais’, coparentais’, entre outras.

Singly (2007) trabalha com os novos sentidos e valores construidos pela
familia contemporinea ocidental. O autor ressalta que existem muitas discussdes
que tratam da “crise” da familia, decorrentes de diversos fatores, conforme
mencionado acima. Singly (2007) esclarece que, atualmente, o que ocorre nao é

um enfraquecimento da instituicdo familia, mas o surgimento de novos modelos

5 “Homoparental é um termo que surgiu em 1997 para designar uma situacdo em que pelo menos
um dos pais se assume como homossexual” (Derrida & Roudinesco, 2004, p. 48).

6 «“Coparental é uma situagdo na qual uma mée lésbica ou um pai gay elabora o projeto de ter e
criar uma crianga com um parceiro, sendo que um ¢ o pai biolégico e o outro, o pai social que
cria a crianga” (Derrida & Roudinesco, 2004, p. 48).
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familiares, oriundos de fendmenos sociais e de transformacgdes, como, por
exemplo, nas relacdes de género, que se exprimem no maior controle da taxa de
natalidade, na insercdo da mulher no mercado de trabalho, nas mudancas
ocorridas na esfera da sexualidade, entre outras. Por essa razdo, para o autor, o
cendrio torna-se cada vez mais complexo.

Singly (2007) explica que essas transformacgdes no universo familiar
ocorreram a partir dos anos 1960 e acrescenta que o modelo ideal proposto por
Talcott Parsons, na década de 1950 - casal, legalmente constituido, com seus
filhos, tendo o pai como “chefe” da familia e a mde como responsavel pelos
afazeres domésticos e pela educacdo dos filhos - passou a perder vigor,
principalmente no momento em que a mulher desempenha novos papéis,
acarretando na tentativa de conciliar o ambiente familiar e a atividade
profissional. O autor ainda coloca que essas transformacdes permitiram uma
modificacdo no “calenddrio familiar”, visto que os casamentos ou as unides
passam a acontecer mais tardiamente, bem como os nascimentos. Portanto, essas
recomposi¢cdes familiares permitem “refundar, de outra forma, a ordem
simbdlica da familia e do parentesco” (Singly, 2007, p. 15).

Esses novos valores na institui¢do familiar demonstram que ela passou a
ndo ser mais essencialmente patriarcal. De acordo com Singly (2007), a familia
muda de sentido, dado que, em vez de ela se impor aos seus membros, torna-se
uma espécie de “servico” que, colocado a disposicdo dos individuos, permite
uma convivéncia conjunta dos familiares. Portanto, a familia apresenta-se como
a morada de relacdes afetivas.

Ainda tratando das mudancas ocorridas na instituicdo familiar, Singly
(2007, p. 16) defende a tese da individualizag¢do, debatida por muitos tedricos. O
autor explica que a familia tornou-se relacional, ainda que inscrita em um
processo de “individualizacdo e autonomizagdo de seus membros”. O

individualismo é compreendido pelo autor como uma forma de o individuo ser
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ele mesmo, desvencilhando-se, da melhor forma possivel, dos limites sociais que
lhe sdo impostos. E comum, nos dias de hoje, segundo o autor, o sujeito ser mais
independente da familia. Na sociedade atual, mesmo que os filhos mantenham
relacdes afetivas com seus pais, verifica-se que a construgdo de suas identidades
depende muito menos das filiacdes familiares. Para o autor, os meios
tecnoldgicos propiciam essa individualizacdo, na medida em que induz cada
membro da familia a ficar no seu préprio quarto, escutar musica, jogar jogos de
video, assistir a filmes em sua televisdo, telefonar no seu celular. Observa-se
uma reivindicacdo por espago e autonomia, aumentando, paralelamente, o
crescimento da independéncia intergeracional.

Nesse sentido, Singly (2007) conclui que o que diferencia as familias
atuais das anteriores € justamente essa possibilidade de o individuo ser mais
livre, independente, dado que nenhum elo, seja de parentesco, de sangue ou de
filiacdo, possa prioritariamente defini-lo. “Nesse nivel, o individuo ndo é
definido, primeiramente, pelos lacos herdados, mas por aquilo que foge do seu
livre-arbitrio” (Singly, 2007, p. 170).

Tomando a individualizacio como um dos pontos centrais para
compreender a familia contemporanea ocidental, Singly (2007) destaca que as
pesquisas passam a privilegiar os estudos acerca dos comportamentos dos
individuos, e ndo mais da familia, dado que eles sdo fundamentais para entender
as novas estruturas familiares nas sociedades caracterizadas pela autonomia
individual.

Compreender o significado da familia, bem como os atuais debates sobre
o tema ¢é relevante, a medida que possibilita analisar a dindmica social e,
consequentemente, a dindmica empresarial. A familia é constituida pelas
estruturas de parentesco, as quais irdo determinar as relagdes familiares.
Portanto, para entender o funcionamento dessa institui¢do, torna-se necessirio

tratar deste assunto, de investigacdo antropoldgica.
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Silva (1999) aponta que os estudos de parentesco sdo importantes para a
reflexdo sobre linguagem e cultura. Esse campo de estudo articula duas ordens
consideradas  imbricadas: um sistema terminoldgico, que consiste
fundamentalmente em um vocabuldrio (fendmeno linguistico) e um sistema de
atitudes, que representa um cédigo, uma conduta entre os individuos unidos pelo
lago do parentesco (fendmeno cultural).

Silva (1999) ressalta que foi Lévi-Strauss, em 1945, que fundou uma
andlise nao-linguistica para os sistemas de parentesco, ou seja, dos sistemas de
atitudes, conforme mencionado. O antropdlogo buscou pesquisar mais afundo
quais sentidos eram atribuidos a essas terminologias, observando a organizacao
e a forma de relacionamento entre os individuos.

Leach (1970) ressalta que, para existir a estrutura de parentesco, é
necessario uma relacdo de consanguinidade, uma relacdo de afinidade e uma
relacdo de descendéncia.

Para Fox (1986), esse sistema representa formas de classificar parentes
em categorias e subcategorias, como, por exemplo, ‘tios’, ‘sobrinhos’, ‘primos’
e ‘avos’, dentre outros. Essa classificacdo pode ou ndo corresponder a realidade
social. Ou seja, relagdes de afinidade com determinadas pessoas que ndo
representam parentes consanguineos podem estabelecer padrdes de
comportamento muito proximos do que o sistema prescreve. Augé (1978)
explica que o parentesco pode ser real — quando o lago social € estabelecido pelo
fator biolégico, de consanguinidade - ou mesmo mitico —, quando os sujeitos se
comportam como parentes sem possuir nenhum lago de consanguinidade, isto &,
existe um comportamento afetivo, de solidariedade, mais ou menos
institucionalizado entre eles.

Assim, de acordo com Barros (2006, p. 141), o parentesco pode ser
compreendido como um valor mais amplo e mais difuso do que a familia. Como

explanado, relacdes de amizade ou vizinhanga podem se estreitar, ultrapassando
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a barreira bioldgica de consanguinidade, originando as relacdes denominadas de
“consideracdo” ou “parentesco de consideracdo”. Para a autora, essa relacdo,
muitas vezes, € duplicada pelo compadrio, que estabelece compromissos e
obrigagdes, estreitando ainda mais as relacdes estabelecidas. Inversamente,
verifica-se que a preexisténcia de lagos consanguineos ndo € capaz de atribuir
relacdes de proximidade entre os individuos. Nesse caso, o parentesco pode ser
questionado quando ndo corresponde as expectativas geradas pela sua
preexisténcia. Portanto, o que se verifica é que as relagdes de parentesco podem
ser concebidas por uma andlise mais ampla e complexa. Nesse sentido,
considera-se como relagdo de parentesco aquelas caracterizadas pelo fator
bioldgico (relagdes de sangue), as relacdes estabelecidas pelos casamentos e as
relacdes de “consideracdo” (Barros, 2006).

O importante ao compreender a 16gica do parentesco € analisar como se
ddo as relagdes entre os integrantes da estrutura familiar, quais s@o as regras,
normas e obrigacdes necessarias para a manutencdo desse sistema. Para Augé
(1978, p. 20), o parentesco ndo representa apenas um principio de classificacio e
de organizagdo, mas deve ser entendido como um cédigo, uma linguagem “mais
ou menos ideoldgica e mais ou menos manipulada”. Radcliffe-Brown (1941
apud Silva, 1999) defende que os vocabuldrios de parentesco representam um
“reflexo fiel das relacdes juridicas” entre os sujeitos, constituindo-se de um meio
para o estabelecimento e o reconhecimento dessas relacdes familiares. Diante
disto, Woortmann (1995, p. 80-81) indaga: “Em outras palavras, o que o
parentesco ‘representa’ ndao seria uma ordem moral que € falada pela linguagem
de parentesco?”.

Como prescreve Lévi-Strauss em sua obra “As estruturas elementares do
parentesco”, as relagdes parentais sdo constituidas pela ordem natural. “A
natureza impoe a alianca sem determind-la, e a cultura sé a recebe para definir-

lhe imediatamente as modalidades” (Levi-Strauss, 2003, p. 71). Somente a
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natureza é capaz de determinar os parentes consanguineos. A sociedade recai o
papel de instituir os padrdoes de comportamento e as obrigacdes a serem
cumpridas entre os parentes.

Considerando que as estruturas de parentesco delimitam regras e
comportamentos entre os individuos de uma mesma origem familiar, Radcliffe-
Brown & Forde (1982) afirmam que, de maneira geral, ao aplicar o termo de
parentesco a determinada pessoa, atribui-se, necessariamente, um conjunto de
comportamentos, obrigacdes e atitudes de respeito para com este o sujeito.
Adicionalmente, Fox (1986) propde que os termos utilizados possuem um
paralelo com a distribui¢do dos ‘direitos e obrigacdes’ a cada ego individual. As
pessoas que sdo designadas pela mesma linguagem, consequentemente possuem
obrigacdes semelhantes. Estas regras irdo diversificar de acordo com o grau de
parentesco. Nesse sentido, Augé (1978) observa que, para os parentes mais
proximos, as regras sdo obrigatdrias e mais bem definidas do que para parentes
afastados.

Permanecendo com essa linha de pensamento, Woortmann (1995,
p. 256) explana que em comunidades regidas pelo parentesco “o direito das
coisas € precedido pelo direito das pessoas, e este se define pelo parentesco”.
Para a autora, o sistema de parentesco € visto como um classificador social
fundamental na atribuicdo do status do individuo. Esse sistema, embora seja
expresso em uma linguagem de solidariedade, surge também como uma forma
de repressdo (Woortmann, 1995).

Esse debate, que exalta a importancia da instituicdo familiar e das
relacdes de parentesco, existe porque a familia exerce um relevante papel na
constituicdo do sujeito. Bourdieu & Passeron (1982) visualizam o processo de
constituicdo do sujeito como um resultado de uma agdo pedagdgica, que é
exercida por uma autoridade pedagdgica, por meio de um trabalho pedagégico.

A reprodugdo de valores, crengas e principios sao realizadas por instituigcdes tais
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como familia, igreja, escola e Estado. Observa-se, nesse sentido, o quanto a
familia é responsdvel pela formacdo do individuo e, quando se trata de uma
empresa familiar, é possivel verificar a presenga de aspectos culturais que foram
incorporados ao longo do processo de socializacio primdria.

Em consonancia, Berger & Luckmann (1985) enfatizam que a
socializagdo primdria do individuo ocorre por intermédio da familia. Essa
socializagdo ocorre na infincia e representa uma interiorizacdo de valores de
outrem (familiares) que passam a tornar significativos para o sujeito. Nesse
momento, o sujeito assume uma realidade social que ja foi instituida.

A familia exerce um importante papel na constru¢do de realidade do
sujeito, por ser um meio de reproducdo social e se apresentar como um dos
instrumentos capazes de reproduzir a doxa, isto é, um ponto de vista dominante,
universal. Essa doxa é expressa de maneira invisivel, impondo uma relagdo do
tipo subjugacdo/submissdo, fazendo parte de uma violéncia silenciosa, que se
manifesta sutilmente nas relacdes sociais, sugerindo uma violéncia simbdlica
(Bourdieu & Eagleton, 1996).

A familia, de maneira sutil, transmite seus valores e ideologia aos
descendentes, de forma que eles tendem a assumir naturalmente aquilo que é
instituido pelos familiares. Poder-se-ia dizer que a familia constitui uma doxa
propria, peculiar, e que essa visdo tende a ser perpetuada de geracdo para
geracao.

Considerando a familia como um espago de manifestacdo simbdlica,
verifica-se que essa instituicdo torna-se um palco de sentimentos e afetividades
multiplas. Segundo Lopes (2008), a familia representa um local de lagos
marcados por solidariedade, afetividade, seguranca e estabilidade. Em
contrapartida, é possivel encontrar, nesse mesmo espago, relacdes conflituosas,

competitivas e desagregadoras. Isso evidencia o seu cardter dualistico.
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Tendo explorado questdes relativas a familia e as relagdes de parentesco,
verifica-se que, a medida que esses debates sdo confrontados com a realidade
das organizagdes familiares, elas passariam a ser visualizadas ndo como objeto
de trabalho e sistema econdmico, mas sim como expressdo de moralidade e
valores. Vé-se a empresa familiar ndo como um sistema de produciao de mao-de-
obra, mas como um projeto instituido pelo fundador, que deve ser perpetuado
para a conservacdo da tradicdo de uma familia. A organizacdo permeada pela
dindmica familiar possui um significado simbdlico para seus integrantes: o
trabalho na organizagdo representa, acima de tudo, a reproducdo e a perpetuacio

de uma cultura familiar no &mbito organizacional.

3.4 Reflexdes sobre a abordagem sécio-antropolégica nas organizacoes
familiares

Diante dessas teorizagdes acerca da dimensao familiar e das relacdes de
parentesco, pretende-se, nesta se¢do, demonstrar como os pesquisadores de
organizacdes familiares podem se apropriar de abordagens socioldgicas e
antropoldgicas para aprofundar as andlises relacionadas a interacdo familia e a
organizacao.

As dindmicas da familia e os sistemas de parentesco imprimem, no
ambito familiar, quais papéis e obrigacdes cada sujeito deve exercer. Desde a
infincia, essas relacdes apresentam-se prescritas em razdo da doxa socialmente
estabelecida. Esses comportamentos a serem cumpridos sdo assumidos desde
cedo pelos individuos, que constroem seus valores, atitudes e crencas baseados
na cultura edificada pelos seus familiares. Ao transferir essa ldgica para as
organizacdes familiares, é possivel verificar que muitas dessas fungdes,
estabelecidas no seio familiar, sdo confundidas com os papéis desenvolvidos no
ambito organizacional, como defendido por Silva & Oliveira (2008), quando

tratam da simultaneidade de papéis, vivenciada por muitas pessoas que
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trabalham em organizacdes familiares. A existéncia de parentes envolvidos na
gestdo torna as relacdes muito mais complexas, dado que ndo sdo meros
funciondrios, mas sujeitos que possuem lacos de afetividade. Portanto, quando
os problemas emergem nas organizacdes familiares, estd em jogo ndo apenas a
sobrevivéncia organizacional, mas, sobretudo, a sobrevivéncia de valores
familiares.

Um segundo ponto a ser explorado relaciona-se a dualidade do universo
familiar. A familia, como ji mencionado, tanto pode ser palco de relacdes
afetivas e soliddrias, como também pode ser espaco para disputas e conflitos.
Diante dessa pluralidade de sentimentos e afetos, verifica-se que, por meio da
interacdo familia e empresa, esses aspectos também se manifestam no ambiente
da organizacdo familiar. No caso de relacdes afetuosas, elas podem ser
traduzidas, por exemplo, em beneficios a determinados funciondrios. No caso de
relagdes conflitivas, elas podem gerar transtornos ao longo do ciclo de vida da
organizacao.

Outra discussdo no campo da Antropologia e da Sociologia refere-se ao
surgimento de novos arranjos familiares. Essas novas estruturas, tais como
familias monoparentais, homoparentais, extensas, entre outras, também devem
ser consideradas nas teorias sobre organizagdes familiares. Verifica-se,
atualmente, que as familias atravessam uma profunda diversificacdo no sistema
de poder, evidenciando um enfraquecimento do dominio patriarcal (Castells,
1999). E por essa razio que as teorias sobre empresa familiar devem ampliar o
foco de andlise e passar a considerar esses novos arranjos sociais, dada a
interacdo familia-empresa.

Foi visto que a interacdo familia-empresa é capaz de influenciar,
sobretudo, na edificacdo da cultura organizacional das empresas familiares. E

por essa razdo que se torna igualmente interessante compreender a cultura
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familiar, para, assim, compreender os valores disseminados e perpetuados no
ambiente organizacional.

Por fim, como explorado nas relagcdes de parentesco, € verdade que a
preexisténcia de lacos consanguineos ndo € cardter determinante para se
estabelecer uma unido familiar. Entretanto, verifica-se que as organizag¢des
familiares, muitas vezes, desempenham uma fonte de unido entre os parentes
distantes, mais até do que a propria estrutura de parentesco (Lopes, 2008).
Mesmo ocorrendo desentendimentos entre os membros da familia empresdria, é
comum que niao ocorra um rompimento total dos lacos, quando estd em jogo a
manutencdo de um negécio familiar. Portanto, caberia aos pesquisadores
investigarem a influéncia desses empreendimentos na manuten¢do da ordem
familiar.

Por meio da Antropologia e da Sociologia, é possivel encontrar diversas
formas e caminhos que possibilitam a compreensdo da dindmica das
organizacdes familiares. Essas dreas do saber, por abordarem com profundidade
questdes relativas a familia e as relagdes de parentesco, devem ser trazidas para
os estudos sobre empresas familiares, a fim de contribuir efetivamente para as
investigacdes desses tipos organizacionais. Tratar das organizacdes familiares
como mero objeto de estudo desvaloriza, menospreza o universo de
singularidades que constituem sua dinimica prépria. Infelizmente, muitos
estudiosos investigam esses empreendimentos, relegando a familia a um
segundo plano, quando, na verdade, deveria ser compreendida como instincia
principal nas pesquisas desse cardter. A empresa familiar deve ser visualizada
como uma extensdo da familia, ou seja, muitas relacdes no ambito empresarial
s6 serdo devidamente compreendidas quando o pesquisador investigar
conjuntamente a histéria, os relacionamentos e o cotidiano da familia

empresaria.
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4 TEORIA DAS REPRESENTACGES SOCIAIS: UMA ABORDAGEM
TEORICO-METODOLOGICA

Como apresentado anteriormente, para efetuar a construgdo deste
trabalho, foi necessdrio estabelecer um didlogo entre diferentes dreas do
conhecimento, entre elas a Psicologia Social. Esse campo disciplinar apresenta
uma abordagem de natureza tedrico-metodolégica que serd fundamental para
atender ao objetivo central desta pesquisa: A Teoria das Representagdes Sociais.

A Teoria das Representacdes Sociais foi cunhada pelo psicélogo social
francés Serge Moscovici, no ano de 1961, por meio da publicacdo “La
Psychanalyse: Son image et son public” (Farr, 1993). Para Farr (1993),
Moscovici € um estudioso que, nas ultimas trés décadas, ndo apenas tem
enriquecido as pesquisas no campo da Psicologia Social, mas, sobretudo, em
outras areas das Ciéncias Sociais. Isso se deve ao cardter multidisciplinar da
Teoria das Representacdes Sociais.

Essa abordagem tedrico-metodoldgica permite o “descortinamento” da
dimensao simbodlica, abrangendo questdes referentes a Antropologia, a
Sociologia e a Psicologia Social, a medida que esses campos disciplinares ora
defendem a supremacia do social sobre o individual, ora o individual sobre o
social. Com a Teoria das Representacdes Sociais pode-se estabelecer um
posicionamento complementar com relacdo a dualidade individuo/sociedade
(Cavedon, 2008).

O termo “representagdes sociais’, segundo Sa (2004), foi criado
buscando um afastamento da perspectiva ‘“‘sociologista” para a construcao
tedrico-conceitual propria da psicossociologia.

Spink (2004b) esclarece que foi no campo da Psicologia Social que as
representacdes sociais deixaram de ter uma mera fungdo catalisadora para
adquirir um estatuto de abordagem tedrica. A autora explica que tal drea do

saber fundamenta-se no pressuposto de que o conhecimento é um processo e nao
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apenas um conteido. Nesse sentido, as representacdes sociais sdo fruto ndo
apenas de concepcdes histéricas, mas do aqui e agora; sdo construcdes que
situam o individuo, dando-lhe uma identidade social.

E importante ressaltar que, a principio, estudos desse cardter sofreram
certa resisténcia por parte dos pesquisadores. Esse campo passou a ter maior
expressividade internacional somente nos ultimos anos, como resultado da
revisdo de certos paradigmas do conhecimento nas Ciéncias Sociais. A medida
que as andlises foram incorporando como objeto de reflexdo elementos da
subjetividade, os estudos sobre representacdo se ampliaram em vdrias 4reas.
(Cardoso & Malerba, 2000). Spink (2004a) completa afirmando que, no
momento em que Academia passou a explorar elementos simbdlicos em suas
pesquisas, libertando-se da visdo economicista, a no¢do de representatividade
passou a ocupar um cardter central nas disciplinas que investigam o mundo
social.

Contudo, observa-se que ainda hd um longo caminho a percorrer, no que
tange a aceitacdo da Teoria das Representacdes Sociais. Farr (1993) pontua que
muitos psicélogos ainda sdo resistentes a essa abordagem. Para o autor, o maior
desafio ja foi conquistado, que é a sedimentacdo de uma Psicologia Social
explicitamente social. Farr (1993) acredita que um préximo passo a ser tomado é
convencer os psicélogos sociais da América a aceitar tal teoria, visto que eles
correspondem a um grupo poderoso de estudiosos e pesquisadores que
permanecem profundamente cépticos com relagdo a essa abordagem.

Uma das criticas estabelecidas por Moscovici, em sua formulacio
tedrica, € a natureza individualizante da maior parte das pesquisas em Psicologia
Social na América do Norte (Farr, 1995). A Teoria das Representacdes Sociais
se posiciona contrariamente a uma a uma dicotomia entre sujeito e objeto, ou
seja, parte do pressuposto de que ndo existe uma “epistemologia do sujeito

‘puro’ ou uma epistemologia do objeto ‘puro’”, mas sim uma interagdo entre
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essas duas dimensdes, entre o sujeito € o objeto-mundo, possibilitando, assim,
uma constru¢do do mundo e do préprio individuo (Guareschi & Jovchelovitch,
1995, p. 19).

Cardoso & Malerba (2000) destacam que a Psicologia Social preocupa-
se ndao somente com as representacdes mentais que acontecem no nivel
individual, mas como essas representacdes que ocorrem no sujeito sio
difundidas, dando origem a uma dimensdao mais ampla, denominada de
Representagao Social. Farr (1995) explica que esse campo disciplinar estd
interessado em desvelar a relagdo entre individuo e sociedade, portanto, quando
se atribui maior importincia a um desses polos, a esséncia das representagdes
sociais perde a sua vitalidade.

A ideia cunhada por Moscovici era a de propor uma interacdo entre o
nivel individual e o coletivo, ou seja, o sujeito € agente das representacdes
simbodlicas que, em ag¢do com outros individuos, reproduz algo de maior
dimensdo — o imaginario coletivo. E por meio das relagdes sociais que emergem
as representagdes, permitindo ao sujeito a agdo de descobrir o mundo, bem como
de construi-lo. Assim, a representacdo social funciona como uma forma de
interpretacdo da realidade, de leitura, por parte do sujeito, do mundo externo.
Essa leitura € interiorizada e processada, reproduzindo comportamentos entre 0s
individuos. Em outras palavras, as representacdes, quando difundidas, tornam-se
“representagdes sociais”, as quais ddo consisténcia ao que denominamos de
saber pratico.

Spink (2004b) explica que as representacdes siao produzidas por
individuos que pensam conjuntamente. A semelhanga entre os pronunciamentos
reflete o que esses sujeitos pensaram juntos sobre os mesmo assuntos.

Como pontuado, essa abordagem foi cunhada no ano de 1961. Na década
de 1970, a Teoria das Representacdes Sociais passou por uma espécie de

testagem do conceito e, nos dez anos posteriores, voltou-se para a sistematiza¢ao
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teérica (Lane, 2004). Nesse processo, muitos pesquisadores passaram a se
interessar pela abordagem tedrico-medoldgica, tecendo suas reflexdes sobre o
assunto.

Jodelet (1984 apud S4, 2004) explica que a representagdo social propde
uma forma peculiar de conhecimento, o conhecimento do senso comum,
manifestando processos generativos e funcionais. Jodelet (1984 apud Sa, 2004)
apresenta um dos conceitos mais consensuais entre os estudiosos da area. Para a
autora, as representagdes sociais sdo “uma forma de conhecimento, socialmente
elaborado e partilhado, tendo uma visdo pratica e concorrendo para a constru¢io
de uma realidade comum a um conjunto social” (S4, 2004, p. 36).

Essa abordagem também ¢é compreendida como sistemas de
interpretacdo que conduzem a relacdo dos sujeitos com o mundo e com o0s
outros, podendo ser fruto tanto de ideias socialmente reproduzidas, quanto de
mudangas ocasionadas por intervengdes historicas e sociais. Para tanto, a
representacdo nao se traduz em um reflexo do real, mas permite sua construgio,
por meio da emergéncia de fendmenos coletivos (Cavalcanti et al., 2006).

De acordo com Ribeiro & Jutras (2006), a representacdo constitui-se de
um conjunto de conceitos, proposicdes e explicacdes organizados, criados para
atribuir sentido a vida cotidiana. Essas representacdes sdo produzidas mediante
as comunicagdes interpessoais dos grupos, para guiar 0os comportamentos € as
préticas sociais, de modo a traduzir os valores de um sujeito ou de uma
coletividade.

Minayo (1995, p. 89) associa a representacdo social a um termo
filos6fico que revela a percepg¢do retida na lembranca ou no conteido de
pensamento, ou seja, por meio das representacdes, ¢ possivel expressar a
realidade “explicam-na, justificam-na, questionam-na”.

Cardoso & Malerba (2000, p. 188) chamam a ateng¢do para a abordagem

dada por Bourdieu sobre as representagdes sociais. Para esse autor, as
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representacdes assumem uma dimensdo politica, a medida que sdo
compreendidas ndo apenas como categorias cognitivas do pensamento, mas
como ‘“‘categorias classificatérias, atravessadas por disputas e lutas pelo poder de
categorizar e classificar — pelo poder de representar e de se fazer representar”.
Bourdieu perpassa a ideia de que as representacdes podem constituir formas de
expressdo e exercicio do poder.

Cavedon (2008) explica que as representacdes sociais sao frutos do meio
social, por meio do compartilhamento de significados. A subjetividade s6 &
construida e edificada por meio das relagdes entre os diferentes atores sociais de
um determinado grupo, isso porque existe uma significagdo comum entre eles,
que foi construida. Ela explica que as representa¢des niao sdo criadas por
individuos de maneira isolada, mas sdo constituidas por pessoas e grupos, ao
longo da cooperagdo e da comunicacdo. Essas representagdes, a medida que
emergem, ganham vida prépria, “encontram-se, atraem-se, repelem-se”, abrindo
espago para o surgimento de novas representagdes, enquanto outras podem Vvir a
desaparecer. Breakwell (1993) corrobora com essa ideia afirmando que as
representacdes sdo dindmicas, passiveis tanto de mudancas sutis quanto globais.
Essa dinimica € reflexo da interacdo constante entre os sujeitos produtores de
significados.

Essas definicdes trazem a tona discussdes que abrangem a esfera
individual e coletiva e como elas se comunicam, interagem para a formacao das
representagdes sociais. Spink (2004b) afirma que a representagdo social implica
em um intercdmbio entre a intersubjetividade e o coletivo, envolvendo aspectos
inconscientes, emocionais e afetivos na produ¢do e na reproducdo de
significados. Para a autora:

“A complexidade do fenéomeno decorre da desconstru¢do, no
nivel teorico, da falsa dicotomia entre individual e coletivo e do
pressuposto dai decorrente de que ndo basta apenas enfocar o
fenomeno no nivel intra-individual (como o sujeito processa a
informagdo) ou social (as ideologias, mitos e crengas que
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circulam em uma determinada sociedade). E necessdrio
entender, sempre, como o pensamento individual se enraiza no
social (remetendo, portanto, as condigdes de sua produgdo) e
como um e outro se modificam mutuamente” (Spink, 2004b,

p- 89).

A fim de demonstrar, esquematicamente, como a dimensdo individual
interage com a dimensdo coletiva, Cardoso & Malerba (2000) apresentam o

triplo cendrio das representagdes sociais.

CENARIO 1 CENARIO 2 CENARIO 3

Imaginario i Realidade social # | Imaginario

individual E 4 como atuagdo -, & coletivo
Representacdes Acdes Representacdes
individuais socialmente sociais
representadas

I | I |

FIGURA 2 Triplo cendrio em que emergem as representagdes
Fonte: Cardoso & Malerba (2000).

A Figura 2 exibe como os cendrios individual e coletivo estdo inter-
relacionados, agindo conjuntamente na produgdo da realidade social.

Essa abordagem tedrico-metodolégica possui duas funcdes centrais,
explanadas por Cavedon (2008): a) as representagdes convencionalizam os
objetos, as pessoas e os acontecimentos, ou seja, elas atribuem uma forma

definitiva, localizando-os em uma categoria e os inserem gradualmente em um
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protétipo, distinto e partilhado por um grupo de pessoas e b) as representacdes
sdo prescritivas, isso porque elas se impdem sobre os individuos como uma
forga irresistivel que combina uma estrutura preexistente ao pensar o individuo a
uma tradicdo que dita o que deve ser pensado.

Um importante papel das representacdes sociais € tornar o nao € familiar
em algo familiar, isso € transformar aquilo que é estranho em categorias e
contextos conhecidos (Leme, 2004). Esse processo de familiarizagdo estd
diretamente associado a ideia do senso comum. Portanto, as representagdes
podem ser denominadas de “teorias do senso comum", dado que, a medida que
sdo internalizadas, permitem uma organizagdo da realidade (Cavedon, 2008).

Em razao de as representacdes serem frutos de agdes sociais, Spink
(2004a) enfatiza o quanto é importante considerar o contexto nas pesquisas, pois
explica que as representacdes sociais sdo campos estruturados pelo habitus e por
aspectos histéricos, bem como estruturas estruturantes desse contexto social.

As representacdes sociais apresentam uma dupla face, tanto podem ser
vistas como produtos, como processo. Como produto, as representacdes surgem
como pensamento instituido ou campo estruturado. Como processo, as
representacdes emergem por meio do pensamento constituinte ou ntcleos
estruturantes. Na primeira perspectiva, elas sdo pesquisadas por meio de seus
elementos constitutivos, tais como a informacgdo, as imagens, as crencas, etc. Na
segunda Otica, investigam-se a elaboracdo e a transformacao das representagdes,
compreendendo o funcionamento e sua eficicia nas relagdes sociais (Spink,
2004b).

Tratando de aspectos préticos de pesquisa, Spink (2004b) pontua as
técnicas de obtencdo de dados mais comuns nos estudos que utilizam as

representagdes sociais:
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a) as técnicas verbais: essas técnicas sdo, para a autora, a forma mais
comum para se acessar as representacdes. Segundo a autora, existe
uma preferéncia pelo uso de entrevistas abertas conduzidas por um
roteiro minimo. Essa forma de apreender as representagdes deixa o
entrevistado mais livre, pois evita a explicitacdo das pré-concepgdes
e categorias do pesquisador;

b) questiondrios: apesar de ndo proporcionar a mesma riqueza de dados
da entrevista aberta, pode ser uma solu¢do quando a investigacio
abarca uma amostra muito grande;

c) associacdo livre: é realizada por meio de palavras estimulo, que
permitem, posteriormente, realizar uma andlise multivaridvel;

d) técnicas ndo verbais: utilizam, comumente, a elaboracdo de desenhos

por parte dos individuos pesquisados.

Como explanado, as técnicas verbais sdo as mais utilizadas pelos
pesquisadores que buscam apreender as representacdes. Nesse sentido, a
linguagem torna-se fundamental, dado que exterioriza as significacdes criadas
pelos sujeitos. Jovchelovitch (1995) defende que as andlises das representacdes
devem concentrar-se nos processos de comunicagdo. A comunicacdo €
compreendida pela autora como uma forma de media¢do social. Assim ritos,
mitos e simbolos tornam-se mediacdes entre um mundo desconhecido e o
mundo da intersubjetividade humana.

Minayo (1995) expressa que Bourdieu e Bakhtin acessam o campo das
representagdes sociais por meio da linguagem. Para esses autores, o discurso
revela sistemas de valores, normas e simbolos e tem a magia de transmitir,
representacdes de grupos, condicdes histéricas, socioecondmicas e culturais

especificas.
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Visto que as representacdes se manifestam por meio de palavras,
sentimentos, atitudes e condutas e considerando que essa producdo simbdlica
acontece em um determinado espago e tempo, € necessdrio, para a efetuacio
deste trabalho, adotar uma metodologia que permita apreender esses elementos
essenciais para a construcdo das representacdes. Dessa forma, a linguagem
ganha papel central nesta pesquisa, pois, por meio da andlise das narrativas dos
diferentes entrevistados, é possivel compreender a percepcdo dos sujeitos sobre

uma dada realidade.
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S METODOLOGIA

Nesta secdo, o objetivo € apresentar a metodologia adotada para
responder ao problema de pesquisa deste trabalho. Sdo discutidos os
pressupostos metodoldgicos, a natureza da pesquisa, os métodos de investigacao
e os procedimentos de coleta e andlise dos dados. Buscou-se elaborar um plano
metodolégico de tal modo que fosse condizente com a fundamentagdo tedrica
construida para este trabalho. Portanto, houve a preocupa¢do em nio apenas
detalhar a metodologia empregada, mas, sobretudo, justifici-la, explicando as
razdes que levaram a opcao por determinados procedimentos.

Este capitulo estd dividido da seguinte forma: 5.1) Pressupostos
metodoldgicos e natureza da pesquisa; 5.2) Métodos e técnicas de coleta de
dados; 5.3) Unidade de investigacdo; 5.4) Caracterizacdo dos atores
investigados; 5.5) A identificagdo dos atores ndo entrevistados e as organizacdes
que compdem o grupo Alfa; 5.6) A historiografia como técnica de pesquisa; 5.7)

Genograma como técnica de pesquisa e 5.8) Andlise e interpretacdo dos dados.

5.1 Pressupostos metodoldogicos e natureza da pesquisa

A abordagem qualitativa é adotada, principalmente, quando se busca
investigar as relagdes sociais em um dado contexto. O presente trabalho, por
apoiar-se em campos disciplinares como da Administragdo, Antropologia,
Sociologia e Psicologia Social e por focar nas relacdes entre os parentes, de uma
organizacao familiar, utiliza a perspectiva qualitativa, pelo fato de ela privilegiar
0s aspectos subjetivos e simbdlicos no ambiente organizacional. Trivifios (1987)
elucida que existe uma relacdo dindmica entre mundo real e sujeito, e que a
interpretacdo dos fendbmenos e a atribuicdo dos significados sdo essenciais nas
pesquisas de cunho qualitativo. Na perspectiva qualitativa, a linguagem recebe

uma centralidade nas investigacdes, visto que € por meio da comunicagdo e do
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processo interativo que as pessoas atribuem significados ao meio social (Godoi
& Balsani, 2006).

Davel & Colbari (2003) explicam que, na tentativa de compreender os
fendmenos socioculturais das organizacdes familiares, a metodologia qualitativa
de pesquisa € a mais apropriada. Os autores recomendam a abordagem
qualitativa porque, para o entendimento de processos socioculturais, ndo basta
mensurar a frequéncia de um dado fendmeno, mas sim compreendé-lo
profundamente.

Em consonincia com a natureza da pesquisa, optou-se pela adog¢do do
paradigma interpretativo. Neste trabalho consideram-se as organizac¢des
familiares como espagos simbdlicos, ou seja, esses tipos organizacionais sao
repletos de valores, crencgas, sentimentos, emog¢des, frutos da interacdo
familia/empresa. Portanto, na tentativa de interpretar as representacdes
atribuidas as relacdes de parentesco, optou-se por investigar o objeto de estudo
por meio do prisma interpretativo.

Morgan (1980) explica que, pela concepcdo interpretativista, o mundo
social apresenta uma situagdo ontoldgica duvidosa e que a realidade social ndo
existe no sentido concreto, mas € fruto da experiéncia subjetiva e intersubjetiva
dos individuos. E inconcebivel, para o tedrico interpretativista, tratar a ciéncia
social de forma objetiva. Para os interpretacionistas, as organizacdes sdo
processos que emergem das agdes dos individuos. Os sujeitos interagem entre si,
buscando interpretar, atribuindo sentidos diversos. Portanto, a realidade social &
compreendida como uma rede de representacdes complexas e subjetivas
(Vergara & Caldas, 2005). Partindo desta compreensio, Boeira & Vieira (2006)
relatam que o entendimento das acdes humanas ndo € semelhante ao
entendimento dos fendmenos naturais, a medida que apreende aspectos

subjetivos e autorreflexivos dos individuos. Portanto, ndo € possivel descrever,
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nem mesmo explicar, uma sociedade por meio de caracteristicas exteriores e
objetivdveis do comportamento humano.
Silva & Roman Neto (2006) explicam a abordagem interpretativa da

seguinte forma:

“O paradigma interpretativo desafia a preocupacdo com a
certeza que caracteriza a perspectiva funcionalista, mas
mantém a preocupagdo com a regulacdo social comum ao
paradigma funcionalista, embora do ponto de vista subjetivista,
pois se fundamenta na visdo de que as pessoas constroem e
mantém simbdlica e socialmente suas proprias realidades
organizacionais” (Silva & Roman Neto, 2006, p. 58).

Verifica-se que, por essa perspectiva ontoldgica, o saber cientifico ganha
maior amplitude a partir do momento em que as acdes cotidianas, 0 senso
comum, passam a receber significativa importincia para a constru¢do do
conhecimento. Godoi et al. (2006) explicam que a ciéncia pds-moderna
desmitifica a hierarquizacdo entre o conhecimento cientifico e o senso comum,
reconhecendo o segundo como uma ampla possibilidade de enriquecer a relagdo
sujeito/mundo. Os autores acrescentam que a edificacdo da ciéncia pos-moderna
¢ feita por meio de um “conhecimento imetddico, constituido a partir de uma
pluralidade metodoldgica” (Godoi et al., 2006, p. 6).

A abordagem qualitativa, bem como a perspectiva interpretacionista, é
adequada quando se adota a Teoria das Representacdes Sociais como forma de
apreender e interpretar as representacdes dos sujeitos investigados. Como
explicado na secdo 4, a Teoria das Representacdes Sociais trata o conhecimento
como fruto das interacdes cotidianas dos individuos. Portanto, buscou-se
compreender as representacdes atribuidas as relacdes de parentesco, por meio
das narrativas produzidas pelos diferentes atores entrevistados.

No item seguinte, serdo demonstradas as técnicas adotadas para a coleta

dos dados.
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5.2 Método e técnicas de coleta de dados

O presente estudo foi realizado com o intuito de investigar, em maior
profundidade, o contexto de uma tnica organizacdo. Para tanto, optou-se por
realizar um estudo de caso. De acordo com Yin (2001), o estudo de caso pode
ser compreendido como uma pesquisa que investiga um fenOmeno
contemporaneo dentro de seu contexto de vida real, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. A
investigacdo de um estudo de caso baseia-se em vdrias fontes de evidéncias e
beneficia-se do desenvolvimento prévio de preposi¢des tedricas para conduzir a
coleta e anélise de dados.

Este trabalho classifica-se, especificamente, como um estudo de caso
histérico-organizacional (Trivifios, 1987), dado que um dos objetivos desta
pesquisa recai sobre a reconstituicdo da trajetéria histérica organizacional. Por
tratar-se de uma organizacdo familiar, este resgate € realizado conjuntamente
com a histéria da familia empresaria.

Godoy (2006) elucida ser comum, nos estudos de caso na drea de
organizacdes, a recorréncia a outros campos disciplinares, tais como a
Antropologia, a Sociologia e a Psicologia Social, utilizando seus respectivos
aportes tedricos e/ou suas técnicas de coleta e andlise de dados. A explanagdo de
Godoy (2006) incide como mais uma justificativa para tal estratégia de pesquisa.

Davel & Colbari (2003) apresentam o estudo de caso como uma
estratégia apropriada para estudos sobre organizagdes familiares. Para estes
autores, essa estratégia  possibilita analisar como o complexo
familia/organizacdo se manifesta e evolui ao longo do tempo, explicitando as
singularidades desses tipos organizacionais.

Para a efetuac@o do estudo de caso foram adotadas as seguintes técnicas
de coleta de dados: 1) entrevista semiestruturada; 2) observagdo ndo participante

e 3) andlise documental;
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As entrevistas foram realizadas com 33 individuos, dos quais 7 sdo
dirigentes das filiais, 11 sdo gerentes, 10 sdo funciondrios de diferentes filiais e 5
foram classificados como testemunhas-chave. A priori, foi definido que seriam
entrevistados todos os dirigentes e gerentes, 1 funciondrio de cada filial e 2
testemunhas-chave. Contudo, ao se realizar a pesquisa de campo e deparar com a
realidade pesquisada, foram necessdrias algumas alteracdes. Como previsto,
todos os dirigentes foram entrevistados. Quanto aos gerentes, foram
entrevistados 11 das 12 filiais que compdem a organizacdo estudada. A décima
segunda filial, localizada na cidade de Prados, ndo foi alvo de investigacdo, visto
que havia sido recentemente inaugurada, passava por processo de estruturagdo e
ndo possuia ainda um gerente.

Tratando dos funciondrios, nem todos foram entrevistados, pois, em
algumas filiais, havia somente empregados recentemente contratados, que nio
poderiam contribuir efetivamente para a pesquisa. Por fim, foi entrevistado um
nimero maior de testemunhas-chaves do que o previsto. Ao longo das
entrevistas com membros da organizacdo, emergiram nomes de sujeitos que
haviam trabalhado na empresa e que poderiam fornecer informagdes importantes
referentes a histéria organizacdo. Apenas uma testemunha-chave ndo trabalhou
na empresa, porém, possuia lacos de amizade com o fundador, falecido em 2006.

As entrevistas semiestruturadas foram fundamentais para apreender
narrativas que permitiram, posteriormente, a reconstitui¢do histérica tanto da
familia como da organizagdo. Além disso, foi possivel captar, por meio das
falas, como se davam as relagdes entre os parentes, a proximidade entre eles, o
distanciamento ou, mesmo, os conflitos. Finalmente, o conteddo das entrevistas
semiestruturadas, conjuntamente com a andlise das narrativas, possibilitou a
constru¢do das representagdes sociais atribuidas as relagdes de parentesco na

dindmica familia/empresa.
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Vale ressaltar o papel fundamental das testemunhas-chave nesse
processo, visto que forneceram informagdes relevantes para a construgdo dos
roteiros semiestruturados e para a conducio das entrevistas.

A observagdo ndo participante possibilitou analisar a dindmica do
ambiente organizacional, identificando como se davam as relagdes entre os
diferentes atores organizacionais.

A terceira técnica empregada, a pesquisa documental, foi importante
para averiguar as narrativas historiograficas produzidas pelos atores. Os
documentos utilizados foram jornalisticos que continham entrevistas com o
fundador e os atuais dirigentes. Esses documentos, assim como as entrevistas,

auxiliaram a reconstitui¢ao histérica da organizagao.

5.3 Unidade de investigacao

O objeto investigado corresponde a um grupo empresarial familiar
constituido por doze organizacdes, gerenciadas por filhos, noras e netos do
fundador, falecido hd dois anos. Onze dessas organizagdes atuam no ramo
farmacéutico e uma atua como clinica veterindria. Essas filiais estdo localizadas
na cidade de Sao Jodo del Rey, MG, a excecdo de uma, que estd situada no
municipio de Prados, MG. A filial localizada em Prados ndo foi alvo de
investigacdo para esta pesquisa, dada a sua recente inauguragdo, o que nao
permitiria auxiliar no processo de reconstituicao histérica do grupo empresarial,
nem mesmo na apreensdo das representacdes atribuidas as relacdes de
parentesco.

Por questdes éticas, o grupo empresarial investigado serd denominado,
neste trabalho, de “grupo Alfa”, a fim de garantir o anonimato. A abertura da
organizacdo ocorreu no ano de 1965, completando, em 2009, 44 anos de
existéncia. Atualmente, o grupo Alfa possui 150 funciondrios, incluindo

integrantes da familia e membros ndo pertencentes a estrutura familiar.
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A farmdcia, a principio, era administrada pelo fundador. Aos poucos, os
filhos foram se inserindo no ramo, tendo uns permanecido e outros abandonado
os negdcios ao longo do tempo. Alguns dos filhos que permaneceram se casaram
e trouxeram suas esposas para trabalhar na organizacdo. Com o passar dos anos,
os netos do fundador também entraram para a empresa. Pode-se dizer que o
grupo Alfa ja passou por uma sucessdo e, atualmente, com a entrada dos netos,
vivencia um segundo processo sucessorio.

Maiores detalhes sobre a histéria e as relagdes entre os individuos que
compdem o grupo Alfa serdo apresentados por meio da historiografia
organizacional/familiar e por meio da elaboracdo do genograma, que serdo

apresentados nos resultados.

5.4 Caracterizaciao dos atores investigados

Para a escolha dos atores entrevistados, levou-se em consideragdo a
necessidade de entrevistar todos os dirigentes, entre eles filhos, noras e netos do
fundador. Esses individuos, por atuarem h4 anos na organizacdo, foram
essenciais para o resgate histérico, visto que grande parte deles teve a
oportunidade de trabalhar com o fundador e, assim, de acompanhar o processo
de desenvolvimento do grupo empresarial. Essas pessoas foram essenciais, pois
forneceram ricos relatos familiares, permitindo, dessa forma, resgatar,
conjuntamente com a histéria da organizacdo, a histéria da familia empresdria.

Da mesma forma como todos os dirigentes foram entrevistados, assim se
procedeu com os gerentes. Grande parte dos gerentes também atuava ha anos no
grupo empresarial e muitos deles puderam trabalhar com o fundador,
conhecendo o desenvolvimento do grupo, bem como as relacdes entre os
integrantes da empresa e da familia.

A principio, optou-se por entrevistar um funciondrio de cada filial, pois

assim seria possivel apreender uma pluralidade de visdes. Contudo, nem todas as

50



filiais possuiam funciondrios com tempo de trabalho suficiente para fornecer
informacdes relevantes para a pesquisa. Portanto, optou-se por entrevistar
funciondrios que possuiam, no minimo, trés anos de trabalho na organizacao.

Como mencionado anteriormente, seriam entrevistadas somente duas
testemunhas-chaves, pois se acreditava que este nimero seria suficiente para
obter informacdes prévias sobre a organizacdo. De fato, duas pessoas que
haviam trabalhado no grupo Alfa foram entrevistadas inicialmente. Porém,
conforme as entrevistas eram realizadas, emergiam nomes de sujeitos que
possuiam forte vinculo com a familia empresiria e/ou trabalharam na
organizacdo. Dessa forma, mais trés testemunhas-chave foram entrevistadas,
compondo, no total, cinco.

Portanto, o corpo de entrevistados forma 4 grupos: dirigentes (7),
gerentes (11), funciondrios (10) e testemunhas-chave (5).

Por exigéncias éticas da pesquisa, as identidades dos entrevistados
também ndo serdo divulgadas. Dessa forma, os entrevistados serdo identificados

por sigla, conforme o quadro abaixo.
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QUADRO 1 Caracterizacdo dos atores entrevistados

Tempo de Pertence a
Sujeito Sexo! | Idade | Escolaridade | permanénciana | " oo .,
empresa

D1 M 41 2° grau 23 anos S

- D2 M 58 2° grau 38 anos S
g D3 F 55 1° grau inc. 23 anos S
.qg?) D4 M 24 3° grau 3 anos S
'E D5 M 32 3° grau inc. 17 anos S
D6 F 35 3° grau 8 anos S

D7 F 48 2° grau 21 anos S

Gl M 27 2° grau 10 anos N

G2 M 42 2° grau 28 anos N

G3 M 50 2° grau 24 anos N

G4 M 34 2° grau 20 anos N

g G5 M 41 2° grau 4 anos N
§ G6 M 36 2° grau 20 anos N
3 G7 M 49 1° grau 25 anos N
G8 M 39 2° grau 10 anos N

G9 F 40 2° grau 11 anos N

G10 M 41 1° grau 28 anos N

Gl1 M 34 Pés-grad. 10 anos S

F1 M 32 3° grau 6 anos N

F2 M 25 2° grau 6 anos N

- F3 M 23 2° grau 3 anos N
-E F4 F 34 3° grau 16 anos N
‘g F5 F 41 2° grau inc. 9 anos N
! F6 F 26 3° grau inc. 7 anos N
E F7 M 37 2° grau inc. 25 anos N
F8 M 23 2° grau 4 anos N

F9 M 24 2° grau 8 anos N

F10 F 24 2° grau 8 anos S

= TCl1 M 82 - - N
EQ TC2 F 52 - - S
EZ| TC3 M 27 - - N
R TC4 F 28 - - N
= TC5 M 49 - - S

Nota 1: M: Masculino; F: Feminino
Nota 2: S: sim; N: ndo
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5.5 A identificacio dos atores nao entrevistados e das organizacoes que
compdem o grupo Alfa

Além dos grupos de entrevistados, foi necessdrio criar identificacdes
para aqueles atores que ndo foram entrevistados, mas que aparecem ao longo da
trajetria histérica organizacional/familiar. Dentre essas pessoas, estdo o
fundador, a esposa do fundador, os filhos do fundador que trabalharam h4 alguns
anos no grupo Alfa e que hoje ndo atuam mais, um grande amigo do fundador e
um dos netos, que aparece no resgate historiografico sem, contudo, ter atuado

nas organizagdes.

QUADRO 2 Atores ndo entrevistados

Fundador Sr. Francisco
Esposa do fundador Sra. Estela
Filho do fundador K1
Filho do fundador K2
Filho do fundador K3
Filho do fundador K4
Amigo do fundador Sr. Antonio
Neto do fundador Y1

Essas denominacdes foram dadas de forma aleatdria, ou seja, ndo existe
uma razao que justifique a identificacdo atribuida a esses diferentes atores. Para
alguns, como € o caso do fundador, da esposa do fundador e de seu amigo,
optou-se pela criagdo de nomes ficticios, pois foi uma forma de tornar mais
compreensivel o resgate histérico.

Assim como 0s sujeitos receberam uma identificagdo, no intuito de
resguardar suas identidades, o mesmo se deu para as diferentes farmdcias que
compdem o grupo Alfa. Como poderd ser visualizado ao longo da trajetéria

historiografica, foram inauguradas dozes filiais. A identificacdo das lojas foi

feita da seguinte forma: L1, L2, L3...L14.
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5.6 A Historiografia como técnica de pesquisa

Para a realizacdo da pesquisa, foi adotada uma técnica comumente
utilizada pelos historiadores: a historiografia, cujo intuito é resgatar o passado,
utilizando documentos e narrativas que possam reconstituir, historicamente,
algum acontecimento, neste caso, a trajetéria de uma organizacdo familiar.
Malerba (2006) propde que as andlises destinadas aos estudos historiograficos
sejam fundamentadas na “tradi¢cdo das lembrancgas”, ou seja, nas “acdes da
memodria e do esquecimento, de conservacdo e de destruicdo”. Sena Junior
(2004) descreve que, para Emilia Viotti, a nova historiografia conclama-se no
abandono das nogdes “objetivistas” e “essencialistas”, cedendo espaco para os
estudos das “subjetividades”, sendo a cultura e a experiéncia os aspectos
privilegiados nessa nova abordagem. De acordo com o mesmo autor, a nova
historiografia centra-se em um elemento, outrora negligenciado pela
historiografia tradicional, a questio da narrativa (Sena Junior, 2004).

Para a reconstitui¢do histérica organizacional/familiar foram destacados
os incidentes criticos que marcaram a trajetdria dessas duas dimensdes: familia e
organizacdo. A demarcacio dos incidentes criticos, além de permitir uma melhor
visualizagdo dos principais acontecimentos ocorridos no grupo Alfa, possibilitou
que sua histéria fosse organizada, cronologicamente, para o devido
entendimento dos leitores. A narrativa historiografica tomou como ponto de
partida o ano de 1965, considerado marco inicial do objeto em estudo.

Os estudos historiograficos permitem interpretar e analisar os fatos
vivenciados no passado, buscando compreender, ao longo dos tempos, 0s
principais pontos que marcaram o0s atores e possibilitaram a edificagdo da
trajetdria organizacional. Neste trabalho, além de reconstituir historicamente a
trajetéria organizacional, foi possivel, conjuntamente, resgatar a histéria da

familia empresdria. Isso se deve ao fato de o objeto em estudo ser uma empresa
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familiar, em que a dimensio familiar e a organizacional integram-se

continuamente.

5.7 Genograma como técnica de pesquisa

Outra técnica utilizada para a realizacdo deste estudo foi o genograma.
Historicamente, esse foi um instrumento elaborado por terapeutas familiares e
tem sido amplamente utilizado em diversas pesquisas no campo da saide
(Nascimento et al., 2005). Tassara (2006) ressalta que tal técnica constitui um
instrumento de natureza qualitativa, importante para estudos que envolvam
relagdes familiares. Essa técnica foi adotada neste trabalho no intuito de mapear
como se ddo as relacdes de parentesco na dimensdo da organizacdo familiar.
Dias et al. (2007, p. 690) definem o genograma como:

“[...] uma representacdo grdfica, por meio de simbolos, da
composicdo familiar e dos relacionamentos bdsicos em, pelo
menos, trés geracoes. Permite, de uma forma rdpida e clara,
visualizar quais sdo os membros que constituem a familia,
tenham eles vinculos consanguineos ou ndo, identificando a
idade, ocupacdo ou profissdo e escolaridade de cada pessoa,
além de retratar o lugar ocupado por cada um dentro da
estrutura familiar. O genograma é construido através de um
diagrama que detalha a estrutura familiar, fornecendo
informagées sobre os vdrios papéis de seus membros e bases
para a discussdo e andlise das interagdes familiares”.

De acordo com Roque (2006), o genograma pode ser compreendido
como uma 4rvore familiar, que representa uma estrutura familiar interna. A
imagem grifica do genograma propicia dados sobre os relacionamentos, ao
longo do tempo, podendo incluir informacgdes referentes a sadide, ocupacio,
religido, etnia e migragdes e, ainda, a respeito do desenvolvimento e de outras
dreas de funcionamento da familia. Apesar de similar a uma 4rvore genealdgica,
0 genograma € um instrumento que vai além da representacdo visual da origem

dos individuos. Essa ferramenta, de natureza qualitativa, é capaz coletar

informacdes a respeito da dindmica familiar, assim como processos de
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comunicacdo, relagdes de equilibrio e desequilibro na familia (Nascimento et al.,
2005).

Para Loza (1986), o genograma ¢ um instrumento representado
graficamente por simbolos que nido seguem uma padronizagdo universal,
podendo variar de acordo com a complexidade de cada estrutura familiar e a
criatividade do pesquisador.

De acordo com Carvalho (2006), o genograma consiste em um diagrama
que detalha a estrutura familiar, fornece informagdes sobre papéis dos membros
e das diferentes geracdes, cedendo base para a discussao e andlise das interagdes
familiares. Na representacdo grafica, os membros da familia devem estar
dispostos horizontalmente (o casal) e os filhos sdo denotados por linhas verticais
e dispostos da esquerda para a direita. O nome das pessoas e a idade devem estar
dentro do quadrado (sexo masculino) ou circulo (sexo feminino). Se algum
membro morreu, o ano da morte deve ser marcado acima do quadrado ou do
circulo. Dados relevantes sobre algum membro devem ser anotados abaixo do
quadrado como, por exemplo, satde, ocupacdo, religido, etnia e migragdes
(Caravalho, 2006).

Na Figura 3, adaptada de Wright & Leahey (2002), estdo ilustrados os
simbolos usualmente utilizados na construgio do genograma. E possivel
observar que os homens sdo representados por um quadrado, enquanto as
mulheres sdo representadas por um circulo. Linhas sio tragadas para ilustrar as
conexdes entre os membros da familia. Verifica-se que, para cada tipo de unido,
a representacdo se dd de forma diferente. As linhas vao representar a intensidade
das relagdes. Linhas retas indicam conexdes fortes; linhas cortadas por outras na
transversal indicam relagdes conflituosas e linhas que possuem a letra ‘d’ entre
elas indicam relacionamentos distantes. Setas podem ser desenhadas ao longo da
linha para indicar fluxo de energia e recursos. A auséncia de linhas significa

auséncia de conexdo.
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Os simbolos usualmente utilizados na constru¢do do genograma estdo

ilustrados na Figura 3.

[] Homem i @ Filho biolégico

Q Mulher ? Idade ou filho biolégico nio informado

D Q Casamento ﬁ Gémeos

L]

< ﬁ Gémeos idénticos
D O Separacio
l7;‘ ’ Intensidade da Relacao

D Divércio d Ligacdo distante
L@A ——— Mais forte
Forte
D Q Vivem juntos At Conflituosa

Fluxo de energia
—

Auséncia de relagio

FIGURA 3 Simbolos de representacdo do genograma
Fonte: Adaptado de Wright & Leahey (2002).

Nascimento et al. (2005) chamam a atencdo para as diversas vantagens
proporcionadas pela técnica do genograma. Dentre elas, destacam-se a
possibilidade de observar e analisar barreiras e padrées de comunicacao entre as
pessoas; explorar aspectos emocionais € comportamentais em um contexto de
vérias geracdes e auxiliar os membros da familia a identificar aspectos comuns e
unicos de cada um deles, entre outras vantagens.

Para este trabalho, a técnica do genograma foi interessante, visto que

permitiu mapear as relagdes entre os familiares, bem como identificar a natureza
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desses relacionamentos. Para a compreensdo da dindmica das organizacOes
familiares, este instrumento foi relevante, pois, por meio de representacdes
gréficas, foi possivel compreender como a dimensdo organizacional influencia a
formagdo dos arranjos familiares.

Visto que o genograma consiste em um mapa esquematico que retrata a
estrutura e o histérico familiar, fornecendo informacdes sobre os seus
integrantes, fez-se necessdrio, para a sua execugao, realizar diversas entrevistas
com os membros familiares, a fim de coletar a maior quantidade de informagdes

possiveis (Athayde & Gil, 2005).

5.8 Analise e interpretacao dos dados

As entrevistas realizadas com os grupos mencionados no item 5.4 foram
gravadas digitalmente e transcritas na integra para, posteriormente, serem
submetidas as andlises.

Neste estudo, foi utilizada a andlise da narrativa. Alves & Bliksteis
(2006, p. 406) compreendem a narrativa como um “discurso que trata das agdes
que ocorreram no passado”, ou seja, € um meio de recuperar as experiéncias
passadas, por meio de uma combinagio verbal que exprime os fatos acontecidos
anteriormente. Portanto, as narrativas compreendem duas estruturas, a saber: a
histéria, que € a sucessdo de eventos, combinada com o discurso, que € a
maneira pela qual o conteido € transmitido. Portanto, a histéria é o que a
narrativa mostra, enquanto o discurso representa como € mostrada.

As narrativas sdo importantes, pois permitem constituir os sistemas
imagindrios e simbdlicos de uma sociedade (Berger & Luckmann, 1985). Elas
podem ser classificadas de trés maneiras: narrativas mitoldgicas, narrativas
gnoseoldgicas e narrativas ideoldgicas. Este estudo tratard de narrativas
gnoseoldgicas, cuja sucessdo dos acontecimentos possui uma importancia menor

do que a percep¢do dada a eles (Alves & Bliksteis, 2006).
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As definicdes e os tipos de narrativas foram explanados a fim de se
compreender a narratologia, termo designado a andlise de narrativa. A andlise de
narrativa visa compreender o texto por sua totalidade, partindo de suas
peculiaridades. Esse recurso que possibilita analisar o material empirico se
desenvolve a partir de trés niveis hierdrquicos: o nivel das fungdes e dos
indicios, o nivel da ac@o e o nivel da comunicacio. As funcdes e os indicios sdo
o nivel mais baixo da narrativa, que implica justamente em evidenciar quais
indicios marcam a narrativa. O nivel da agdo tratard da andlise dos personagens,
registrando a participa¢do de cada um deles ao longo da narrativa. O nivel da
comunicacio € aquele pelo qual o narrador estabelece uma ligacdo persuasiva
com o destinatdrio. Esses niveis hierdrquicos encontram-se integrados,
implicando na andlise total da narrativa (Alves & Bliksteis, 2006).

A andlise de narrativa aplica-se perfeitamente ao contexto
organizacional, na medida em que esses espagos sdo produtores de “histérias”,
ou melhor, as préprias organizacdes constituem, em si mesmas, ‘“‘grandes
histdrias”, sejam elas de fracasso ou sucesso (Alves & Bliksteis, 2006).

De maneira sintetizada, no Quadro 3, observa-se o conjunto de
procedimentos metodoldgicos que foram necessdrios para a concretizagdo desta
pesquisa. Para cada objetivo especifico da pesquisa, sdo demonstrados, no
Quadro 3, o marco tedrico que foi adotado, as técnicas e as abordagens
utilizadas para sua efetuacdo e, em seguida, as categorias de andlise que foram

exploradas.
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QUADRO 3 Matriz de amarrag¢do — procedimentos metodoldgicos

Objetivos

Marco Teérico

Técnica/Abordagem

Categorias de Analise

- Reconstituir a
trajetéria histérica da
organizagio,
conjugada com a
histéria da familia
empresiria;

(Waiandt & Junquilho, 2005), (Davel & Colbari, 2003),
(Fisher, 2000), (Grzybovski, 2007), (Bueno et al., 2007),
(Chua et al., 1999), (Davel, 2008), (Donneley, 1964), (Lodi,
1987), (Leone, 1991), (Litz, 2008), (Milller et al., 2003),
(Lima et al., 2007), (Borges et al., 2008), (Chrisman et al.,
2005), (Gudmundson et al,, 1999), (Queiroz, 2008), (Dyer
Jr., 2006), (Colbari, 1996), (Souza-Silva & Davel, 2005),
(Tillmann & Grzybovski, 2005), (Forges & Ramel, 2000),
(Carrieri & Saraiva, 2007), (Saraiva et al., 2008).

Técnica da
Historiografia

Incidentes criticos:

- Antes de 1965;
-Fundagio da Organizagio
Alfa (1965);

-A visdo empreendedora
(1970);

- A grande crise (1990);

- Separagdo do Grupo Alfa
(1992);

- Grupo liderado por D2;

- Grupo liderado por D1 e
D7;

- O atual momento.

- Identificar os lagos
familiares,
evidenciando a
natureza das relagoes
entre s integrantes da
familia;

(Nascimento et al., 2005), (Dias et al., 2007), (Tassara,
2006), (Roque, 2006), (Loza, 1986), (Carvalho, 2006),
(Wright & Leahey, 2002), (Athayde & Gil, 2005), (Lévi-
Strauss, 1896), (Barros, 2006), (Cattani, 1992), (Bruschini,
1990), (Amazonas & Braga, 2006), (Singly, 2007), (Silva,
1999), (Fox, 1986), (Augé, 1978), (Woortmann, 1995),
(Levi-Strauss, 2003), (Radcliffe-Brown & Forde, 1978),
(Bourdieu & Passeron, 1982), (Berger & Luckmann, 1985),
(Machado, 2005), (Castells, 1999).

Técnica do Genograma

- As relagdes de parentesco;
-Consenso/Conflito;
- Distanciamento.

- Analisar as
Representagoes
Sociais produzidas
pelos atores
investigados, acerca
da influéncia das
relagoes de
parentesco no
cotidiano da
organizagdo familiar
estudada.

(Machado, 2005); (Posso, 2003), (Leach, 1970), (Lévi-
Strauss, 1896), (Barros, 2006), (Cattani, 1992), (Bruschini,
1990), (Amazonas & Braga, 2006), (Singly, 2007), (Silva,
1999), (Fox, 1986), (Augé, 1978), (Woortmann, 1995),
(Levi-Strauss, 2003), (Radcliffe-Brown & Forde, 1978),
(Machado, 2005), (Castells, 1999), (Cavedon, 2008),
(Cardoso & Malerba, 2000), (Farr, 1995), (G hi &

Abordagem tedrico-
metodolégica:
acOes Sociais

Jovchelovitch, 1995), (Lane, 2004), (Cavalcanti et al., 2006),
(Breakwell, 1993), (Spink, 2004), (Jovchelovicth, 1995),
(Davel & Colbari, 2003), (Colbari, 1996), (Dyer Jr., 2003),
(Davel, 2008), (Silva, 1999), (Barros, 2006), (Silva &
Oliveira, 2008).

-Parentesco como “Integracdo
Social” e mecanismo de
manutengio da ordem
organizacional vigente;

- Parentesco como “fonte” de
conflito.

Pelo Quadro 3, observa-se que, para o primeiro objetivo especifico, foi
escolhido o uso da historiografia, que possibilitou a reconstituicao da trajetdria
histérica da organizacdo, conjuntamente com a trajetdria familiar. Para tanto,
optou-se por destacar os principais incidentes criticos que marcaram essa
trajetéria, organizando-os cronologicamente por meio de uma linha do tempo.
Para o alcance do segundo objetivo, foram construidos os genogramas, mapas
esquematicos que visam representar as relacdes entre os diferentes integrantes
familiares. Por meio dessa técnica foi possivel analisar as relagdes entre os
parentes, identificando lacos de proximidade, distanciamento e presenca de

conflitos. O terceiro e ultimo objetivo especifico consistiu em analisar as
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representacdes sociais produzidas pelos atores investigados, acerca da influéncia
das relacdes de parentesco no cotidiano da organizacdo familiar estudada. As
andlises foram centradas nos diferentes grupos de atores investigados e, por
meio delas, emergiram duas grandes representagdes, que abarcam em seu
interior um conjunto de significados: parentesco como integragdo social e
mecanismo de manutengdo da ordem organizacional vigente e parentesco como

“fonte” de conflito.
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6 A TRAJETORIA HISTORICA DA ORGANIZACAO FAMILIAR

Por meio da historiografia, buscou-se reconstituir a histéria
organizacional conjuntamente com a familiar. Essa reconstitui¢do foi possivel

por meio das narrativas dos informantes e por meio da andlise documental.

...Ha tempos atras

Antes mesmo de a organizacdo Alfa ser criada, seu fundador trabalhava
no ramo farmacéutico, na cidade de S@o Jodo del Rey. Esse periodo era a década
de 1960. Nessa pequena farmécia, em que senhor Francisco trabalhava como
balconista, ele pode desenvolver suas primeiras habilidades como farmacéutico,
embora ndo fosse graduado em tal 4rea.

Senhor Francisco casou-se com senhorita Estela e tiveram dez filhos,
tendo dois deles morrido ainda bebés. Sra. Estela era uma mulher de muito
vigor: trabalhou por um tempo em uma fébrica de tecidos, foi lavadeira e fazia
também pirulitos para vender. Ela sempre buscava ajudar financeiramente o seu

marido, j& que havia muitas despesas na familia.

“Mamaie lavava roupa para fora, fazia bico pra fora, todo mundo

conhecia essa histéria. Todo mundo sabia que ela segurava essa barra”

(D7).

As narrativas dos entrevistados revelam, nitidamente, a importancia da
esposa do fundador na trajetéria histérica familiar e organizacional. Os
entrevistados expressam o empenho, a determinacdo e, sobretudo, o
companheirismo de Sra. Estela, junto ao seu marido.

Naquela época, a situagdo era muito dificil e, em decorréncia do nimero
de filhos, Sr. Francisco precisava encontrar alguma alternativa para garantir, de
forma mais segura, o sustento de sua familia. Foi entdo que surgiu a

oportunidade de ele abrir sua propria farmdcia. A drogaria foi fundada em um
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bairro carente, potencialmente interessante para esse tipo de negécio, dado que a
populacdo necessitava de atendimento médico e a farmécia, por meio do Sr.

Francisco, poderia suprir tal necessidade.

1965 — Surge a organizacio Alfa... e, junto, o “médico dos pobres”

A organizagdo Alfa foi fundada num pequeno cdémodo, em um bairro de
comunidade carente. Como era uma regido que ndo dispunha de atendimento
médico, o Sr. Francisco passou a consultar muitos dos seus fregueses. Ele atuava
realmente como um farmacéutico, embora nao tivesse formacgao e, muitas vezes,
como médico, atendendo casos mais simples de enfermidade. Como
farmacéutico, Sr. Francisco manipulava algumas férmulas que, segundo as

narrativas dos entrevistados, eram realmente eficazes.

“Antigamente, ele fazia remédio dentro da prépria farmdicia. Ele
manipulava, ele era o bioquimico ali, ele inventava alguns
medicamentos. Entdo, ele teve uma aprendizagem, uma pritica muito
grande. Ele se tornou um 6timo médico, se tornou o doutor da cidade.
Hoje em di,a acesso a médico ja € muito dificil, vocé imagina naquela
época. Entdo, todo mundo procurava o Sr. Francisco para consultar”
(D4).

“O pessoal dizia que as féormulas dele eram milagrosas, entdo, o pessoal,
principalmente da zona rural, procurava ele porque ele curava mais que
um médico” (F9).

“Hoje em dia, a gente pode chamar o Sr. Francisco de curandeiro

farmaceéutico, que todo mundo ia atrds” (G3).

Rapidamente, Sr. Francisco ganhou a confianga, o respeito e a
credibilidade dos moradores daquela regido. Essa conquista s6 foi possivel por
meio de seu empenho e trabalho intenso. Uma caracteristica muito marcante do
fundador, que o tornou popular na cidade de Sao Jodo del Rey, foi sua
generosidade diante da populagdo menos abastada. Grande parte de seus clientes

era de baixa renda e muitos ndo podiam pagar uma consulta médica ou, mesmo,
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comprar um remédio que fosse necessario. Mesmo assim, Sr. Francisco atendia
essas pessoas e, muitas vezes, oferecia gratuitamente o medicamento necessério.
Essa pratica se tornou tdo usual que o fundador passou a ser denominado, por

muitos sdo-joanenses, de “médico dos pobres”.

“As pessoas que ndo tinham dinheiro ele nao cobrava. Pelo perfil de
pessoa que ele atendia e a forma que ele atendia as pessoas, ele foi
criando um grau de influéncia na comunidade local ali, e passou a ser
chamado de “médico dos pobres”. Ele resolveu muitos problemas dos
outros. Com a farmdécia sempre muito cheia, comecou até vir gente das
redondezas, dos povoados para se consultar com ele” (F1).

“Se alguns médicos tivessem um pouquinho da humanidade e da

humildade dele, o mundo seria melhor. As vezes, ele pagava até a

passagem de quem vinha de longe da ro¢a. Mas, ndo era sé pessoa da

roga que procurava ele nao. Tinha pessoas de situacdo financeira 6tima,

que confiavam nele mesmo como médico” (TC2).

Dessa forma, a organizacdo Alfa foi se expandindo, tornando-se
referéncia no mercado farmacéutico de Sao Jodo del Rey. A credibilidade de Sr.
Francisco, por parte de seus clientes foi aumentando a cada dia, a ponto,

inclusive, de algumas pessoas levarem receitas médicas para que ele analisasse

S€ a prescrigéo estava correta.

“As pessoas safam do médico, traziam a receita. Até hoje acontece,

poucas vezes, mas acontece, de trazer a receita para a gente confirmar se

o médico receitou certo” (D7).

Toda essa credibilidade dada ao Sr. Francisco foi construida ao longo do
tempo. Sr. Francisco trabalhava intensamente na drogaria, inclusive aos
domingos. Ele sempre se demonstrou muito prestativo, soliddrio com os seus
clientes. Prova disso sdo as narrativas de alguns entrevistados, comentando que
era usual o fundador prestar consulta at¢ mesmo de madrugada, caso fosse

necessario.
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“As vezes, a pessoa passava mal de madrugada, ligava para a casa dele,
trés, quatro horas da manha. Ele saia da casa e ia atender a pessoa na
casa dela, na maior boa vontade. Ele era o tipo de pessoa que, se vocé
precisasse contar com ele, voc€ poderia contar” (G1).

Nessa trajetoria organizacional, Sr. Francisco pode contar com o auxilio
de um grande amigo, Sr. Antonio, que faleceu hd alguns anos. Esse amigo do
fundador passou a trabalhar conjuntamente na organiza¢do Alfa. De acordo com
um dos informantes, Sr. Antonio fazia uma espécie de “bico” na farm4cia, visto
que, naquela época, trabalhava em uma fébrica de tecidos. Assim, ele
desempenhava algumas fun¢des na organizacdo Alfa, como medir a pressao dos
clientes e aplicar injecdes, entre outras atividades farmacéuticas. Depois de
aposentado, o amigo do fundador continuou auxiliando na farmicia, até pouco
antes de falecer. A relacdo de amizade entre os dois permitiu, posteriormente, a
entrada dos netos do Sr. Antonio para o grupo empresarial.

As narrativas dos entrevistados revelam que, na época, Sr. Francisco ndo
possuia o ideal de expandir a farmécia, devido ao seu préprio comportamento
pouco ambicioso e arrojado para os negdcios. Seu objetivo era permanecer
naquele pequeno cdmodo, manipulando férmulas e prestando atendimento a
comunidade.

Ao longo do ciclo de vida organizacional, os filhos foram ingressando no
empreendimento do pai. E evidente, no relato dos dirigentes, que Sr. Francisco,
no ato de criar a empresa Alfa, ji vislumbrava a entrada de seus filhos no
empreendimento. Inclusive, alguns relatos expressam a obrigatoriedade em
trabalhar na organizaco.

“Sim, nds éramos obrigados a trabalhar. Ndo tinhamos escolha nao. Era

mamae 14 em casa empurrando, era assim” (D7).

“A gente ndo era preparado para trabalhar. A gente era obrigado... ndo
tinha esse negdcio ndo. Vocé voltava da escola e tinha hordrio. Nao
tinha muita escolha ndo. Nao tinha opc¢ao nao” (D2).
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O processo de sucessdo parece, no caso da organizacdo Alfa, como um
fato continuo, ou seja, ndo se apresenta como um momento especifico, um
recorte temporal. Esse processo se iniciou na infancia, a partir do momento em
que os herdeiros passaram a compartilhar do cotidiano organizacional (Lima et
al., 2007). Alguns sucessores expdem que, desde muito cedo, tinham que ajudar
0 pai na empresa, auxiliando em tarefas mais simples. Eles eram incentivados

pela Sra. Estela, que exigia dos filhos comprometimento com os negdcios do

pai.

“Mamde punha a gente cedo para trabalhar. Eu trabalho desde os 10

anos. Entdo, a gente sempre trabalhou desde crianca, meu caso. Naquele

tempo, a gente estudava no grupo, saia 16 horas e ia para a farmdcia de

18 horas até 21 horas. Ai, varria farmacia, lavava banheiro, abria uma

caixa de remédio, buscava um troco na rua, buscava remédio nas outras

farmdcias” (D1).

Como relatado, a sucessdo dos filhos do Sr. Francisco na organizacio
Alfa ocorreu de forma gradativa, pois todos comecaram a trabalhar desde cedo,
auxiliando em pequenas tarefas a principio, para, posteriormente, assumirem
postos mais relevantes na farmdacia. O primeiro herdeiro que comegou a atuar
com o fundador foi sua filha mais velha, K1, logo apds a inauguragido da
organizacdo Alfa.

O segundo filho a ingressar na organizacdo foi D2 que, apds prestar o
servico militar obrigatério e ter trabalhado anteriormente em uma fibrica de
tecidos, passou atuar efetivamente nos negdécios da familia. Nesse momento,
marcado pela entrada de D2, Sr. Francisco apresentava sinais de estresse, devido
a quatro anos de trabalho intenso. Por recomendacdes médicas, o fundador
afastou-se da organizacdo durante 6 meses, tempo necessdrio para a sua

recuperacdo. Dessa forma, D2 assumiu a empresa Alfa e, assim, iniciaram-se as

primeiras transformagdes, que mudariam os rumos do empreendimento.
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“Ele (Sr. Francisco) continuou ali um periodo, mais quatro anos
trabalhando direto, sem descansar, de oito da manha as dez da noite,
onze horas da noite. As vezes, levantava de madrugada para atender o
pessoal... Até que ele entrou em estafa, ele esgotou... Eu sei que ele ndo
teve mais condi¢do de continuar trabalhando, onde ele foi obrigado a
entregar a farmdcia para ndés. No caso, eu era o segundo filho mais
velho, entdo, peguei a parte administrativa” (D2).

1970 — A visao empreendedora

O afastamento do Sr. Francisco da organizagdo Alfa acelerou a entrada
dos filhos no negécio familiar. D2 assumiu efetivamente os negdcios do pai, por
ser o segundo filho mais velho. Por meio das narrativas dos informantes, é
possivel identificar que D2 possuia uma visdo diferente do pai: o sucessor foi
caracterizado pelos entrevistados como “administrador violento” (F7),
“empreendedor” (G2), “estrategista” (TC4), “lider” (G6), “administrador
arrojado” (D5), “antenado” (F1) e “esperto para negécio” (TCS5). A entrada de
D2 foi um dos momentos mais significativos para a organiza¢ido Alfa, dada a sua
habilidade para os negdécios. Grande parte dos informantes mencionou a
importincia do ingresso de D2 para a organizacdo, explicando que foi por meio
de sua visdo empreendedora que os negdcios da familia passaram a se expandir

pela cidade de Sdo Jodo del Rey.

“D2 que subiu essa firma. Se tem esse nome hoje é gragas ao D2. D2 foi
um administrador violento, cara que subiu a farmicia mesmo. Tem que
tirar o chapéu para ele. Ele foi um grande administrador” (F7).

& u , uco api ui
“O D2 é uma pessoa antenada, encontra solu¢des rapidas para muitas
coisas, um icone. Ele é diferenciado” (F1).

“Foi aonde surgiu o D2, um dos filhos dele que ja tinha tentado outra
coisa. Ele ja trabalhou em fabrica, um monte de coisa. A farméicia foi o
trampolim para D2. Ele entrou e comegou a se interessar pelo
movimento da farmicia. E ali foi onde comecou a surgir o
empreendedor que ele é hoje” (G3).
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Juntamente com D2, ingressam também os outros filhos do fundador.
Contudo, esses outros sucessores (K1, K2, K3, K4, TCS, D7, D1) ndo possuiam
a mesma dinamicidade e habilidade para os negécios. Na década de 1970, D1
ainda era muito jovem, portanto, auxiliava na organiza¢do por meio de tarefas
mais simples, em horarios fora do periodo escolar.

Os filhos que passaram a exercer as praticas farmacéuticas
desenvolvidas pelo pai foram, principalmente, D2 e D7. Na auséncia do Sr.
Francisco, eram esses sucessores que prestavam atendimento “médico” a
comunidade sdo-joanense. Mas, nessa trajetoria histdrica, € importante enaltecer
que o herdeiro familiar que possuia realmente afinidade com as atividades
administrativas era D2.

Empenhado em ampliar os negbcios do pai, D2 decidiu comprar um
grande imdvel, proximo a pequena sede. Ali, ele passou a construir uma ampla
drogaria, diferente dos padrdes tradicionais encontrados na cidade de Sdo Jodo
del Rey. Essa drogaria, hoje considerada “matriz” (L.1) pelos entrevistados,
possuia um /ayout diferenciado, semelhante as farmacias localizadas nas grandes
capitais.

“Dali ele montou o prédio onde é hoje a matriz (L1). A gente nem

acreditava... nessa época, eu trabalhava para o concorrente. A gente ndo

acreditava no que ele tava comecando a fazer. Sabe aquelas obras que
demora? Era uma coisa muito grande. E acabou que deu certo mesmo.

Ele montou uma farmécia com muito estilo, uma coisa de doido e aquilo

fez ele crescer muito. O pessoal ia 14 s6 para ver a farmécia, porque era

muito chique, pelas farmécias que tinha aqui, tudo modelo antigo” (G3).

Como mencionado, o fundador ficou afastado da organizagdo Alfa por
apenas seis meses, tempo necessario para a sua recuperacdo. No momento em
que D2 investiu na construgdo de um novo prédio, Sr. Francisco j& estava
atuando novamente na organizacdo, prestando atendimento médico e

manipulando suas férmulas. Esse novo prédio foi inaugurado no ano de 1980 e

representou um momento significativo para a trajetdria histérica organizacional,
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na medida em que possibilitou uma efetiva expansido, em termos estruturais e
mercadolégicos, da empresa Alfa. Naquela época, a administracdo
organizacional ficou disposta da seguinte forma: D2 assumindo a frente
administrativa dos negécios familiares, Sr. Francisco prestando atendimento
médico aos seus fregueses e manipulando suas férmulas e os outros sucessores
auxiliando na organizagdo, porém, com funcdes secundarias.

Outro ponto importante a ser salientado € que, mesmo D2 passando a
assumir uma posi¢ao relevante nos negdcios familiares, Sr. Francisco manteve o
seu papel central, de patriarca, fundador, de lider carismdtico. Esse respeito
partia ndo apenas dos clientes da organizacio Alfa, mas também dos
funciondrios que ali passaram a trabalhar.

Como em grande parte das empresas familiares, o ambiente da
organizacdo Alfa era caracterizado por solidariedade, companheirismo e
camaradagem, fruto da boa relacdo entre o fundador e seus funciondrios. Esse
fato remete ao modelo de administracdo paternalista, conforme visto no

referencial tedrico deste trabalho (Forges & Hamel, 2000).

“Nao era patrdo e empregado ndo. Ele tinha uma figura paterna” (TC2).

“Ele (fundador) ndo chamava ninguém pelo nome. Os rapazes eram o

Romeus e as mulheres, as Mercés” (D7).

Nos anos seguintes, a organizacdo Alfa continuou em expansio,
adquirindo caracteristicas de um grupo empresarial. No ano de 1981, D2 e seus
irmdos inauguraram uma drogaria no municipio de Tiradentes (L2). Essa
pequena farmdcia passou a ser administrada por K3. Entretanto, o
empreendimento comecou a apresentar um mau desempenho, visto que a cidade
ndo era potencialmente interessante para este tipo de comércio. K3, nesse
periodo, decidiu abandonar os negdcios familiares e foi estudar na Universidade

Federal de Ouro Preto, a fim de graduar-se em farmécia. Anos depois, outra filha
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de Sr. Francisco, K2, seguiu 0os mesmos passos do irmdo. Atualmente, ambos,
K3 e K2, estdo morando em Brasilia e atuam no ramo farmacéutico.

Com a saida de K3 dos empreendimentos familiares, TC5 assumiu a
farmdcia em Tiradentes, mesmo estando prestes a encerrar os negdcios naquela
cidade. Assim, poucos anos depois, em 1984, o grupo Alfa decidiu fechar sua
filial na cidade de Tiradentes e transferi-la para Sao Jodo del Rey, sob a geréncia
de TCS. Essa loja (L2) localizou-se préximo a rodovidria, ponto considerado
estratégico pelo fundador e seus sucessores.

Paralelamente, no ano de 1983, TCS5, em sociedade com D2, inaugurou
uma terceira filial (L3), localizada no centro da cidade. Nessa época, D2 ja era
casado com D3, que também entrou para os negécios da familia. Diante disso, a
disposi¢do dos membros do grupo Alfa ficou da seguinte forma: Sr. Francisco,
D2, K1, K4, D1 e D7eram responséveis pela matriz (L.1), construida em 1980;
TCS gerenciava a filial proximo a rodovidria em Sdo Jodo del Rey (L2) e, em
conjunto com a esposa de D2, a farmdcia localizada no centro da cidade (L3).

Conforme as narrativas dos entrevistados, TC5 ndo possuia habilidades
administrativas como o seu irmdo, D2. Dessa forma, as filiais que estavam sob
seu controle ndo apresentaram bom desempenho. Diante disso, poucos anos
depois, a filial localizada préximo a rodovidria foi fechada e TCS vendeu-a para
um dos maiores concorrentes do grupo Alfa. Da mesma forma, a filial localizada
no centro da cidade, L3, comecou a apresentar sinais de crise. Visto que TCS e
D2 eram socios, D2 decidiu afastar seu irmdo € manter a L3 sob comando de sua

esposa (D3) e de um gerente recém-contratado, G3.

“TCS5 teve farmdcia, mas ndo deu certo. Ele ndo aprendeu o segmento do
pai, como atender uma pessoa. Ele também ndo tinha o dom da
administracdo” (D3).

“TCS5 tentou, mas ndo deu certo na vida empresarial, na gestdo de
farmdcia” (G4).
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Temporariamente fora do ramo farmacéutico, TCS5 tentou retornar,
abrindo uma quarta filial (LL4), uma drogaria conhecida por “Dia e Noite”, a
primeira farmdcia, na cidade de Sdo Jodo del Rey, funcionando 24 horas. E
interessante ressaltar que L4 estava localizada préxima a L3, implicando, assim,
na concorréncia entre as duas farmacias. Assim, os irmdos D2 e TC5, por algum
tempo, foram concorrentes diretos.

TCS5, quando abriu a drogaria “Dia e Noite”, precisava contar com uma
boa geréncia, ja que ele ndo possuia muitas habilidades para o comércio. Assim,
propds ao gerente da L3 (G3) que ele pedisse demissao e passasse a trabalhar ao
seu lado. G3, diante de uma excelente proposta ficou muito confuso, conforme

relatou em sua narrativa.

“Entdo, eu cheguei perto do D2 e falei: ‘O TCS estd montando farmadcia,
me chamou para trabalhar para ele, sé que o saldrio que ele me ofereceu,
realmente, ndo € pouco’. Ele falou: ‘O que ele estd te dando?’. Eu falei:
‘Ele me dd 20% da farmicia’. Ele falou ‘Mediante o que vocé estd
falando, eu ndo tenho o que fazer com vocé’. Eu perguntei se ele queria
que eu cumprisse aviso, ele disse que era para eu cumprir. Entdo, eu
falei que, a partir de hoje eu estava de aviso. Faltava uns dois dias para
acabar meu aviso e D2 chegou para mim e falou ‘Eu tenho uma proposta
para te fazer’... e a proposta que ele fez, realmente... eu pensei, tirei
opinido com alguém, mas, na verdade, eu fiz o que eu tinha vontade
realmente. Eu ja tinha muitos anos que estava trabalhando com D2. Eu
pensei comigo mesmo: ‘P, se eu vou para 4, ele td comecando, € irmdo
dele, pode ser que a gente ndo dé certo, pode ser que a farmicia ndo dé
certo’. Eu fiquei naquela divida danada. D2 me ofereceu um saldrio
excelente e eu resolvi ficar. E minha didvida era como falar para o TCS
que eu ia ficar com o irmédo dele. Como eu ia chegar para o TCS5 e falar
‘Desisti, ndo vou mais trabalhar com vocé€’, porque ele ji tava
contando... Ai, foi uma situacdo, menina, de arrepiar! Fui duas vezes
para falar com ele e nio tinha coragem. Ele falou: ‘G3, j4 acabou ld o
aviso?’... E eu j4 tinha dado a resposta ao D2, mas eu ndo tinha coragem
de falar para TCS. Af, ele me falou: ‘G3, o que aconteceu? Ja acabou seu
aviso’. Af eu falei “TC5 € isso mesmo que eu vim conversar com Voce.
Ja é a terceira vez, mas eu ndo tive coragem’. Ele falou assim ‘Vocé
resolveu ficar, né?’. Eu falei ‘E’. Na época, ele foi muito bacana, ele
falou: ‘G3, vocé tem que pensar no que vocé quer realmente. Fica
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tranquilo, eu vou tentar arrumar outra pessoa. Eu gostaria de contar com

vocé. Do seu lado, eu tinha quase certeza que isso ia dar certo, mas se

ndo vai dar, ndo tem problema nao, a gente continua a mesma coisa’”’

(G3).

Diante dessa situacdo, G3, conforme a narrativa acima, continuou
trabalhando para D2. TCS, como niao tinha habilidades administrativas e como
ndo conseguiu contratar um gerente a altura de G3, enfrentou um periodo de
crise na sua farmécia “Dia e Noite” (LL4). Assim, TC5 acabou cedendo e vendeu
sua farmdcia para terceiros. Preocupado com a concorréncia, D2, logo em
seguida, compra a drogaria “Dia e Noite” (L4) e encerrou suas atividades. D2
acreditava que sustentar duas drogarias muito proximas ndo seria
economicamente rentdvel. Dessa forma, apdés fechar L4, D2 vendeu o
estabelecimento para um comerciante que atuava em um ramo diferente do
farmacéutico. No contrato de venda, o comerciante teve de aceitar uma clausula
que proibia a abertura de drogaria naquele local.

Pela histéria da organizagdo, percebe-se que, no decorrer dos anos,
outros filhos do fundador foram abandonando os negécios familiares. K1 casou-
se e mudou-se para Sdo Paulo. K4 também perdeu interesse pelo grupo Alfa e
mudou-se para os EUA. Por fim, TCS5, reconhecendo que ndo possuia “dom”
para atuar no ramo farmacéutico, decidiu fazer graduagdo em direito. Dessa
forma, o grupo familiar passou a ser administrado pelo Sr. Francisco, que
permanecia na “matriz” (L1), juntamente com D2, D1 e D7 e por D3, esposa de
D2, que trabalhava na filial do centro (L.3), gerenciada por G3.

Como explanado anteriormente, D2 e D3 se casaram e, dessa unido,
nasceram trés filhos. O mais velho (Y1) decidiu ndo trabalhar nos negécios da
familia, optando por graduar-se em medicina em Cuba. D5, ainda jovem, passou
a trabalhar no grupo, executando tarefas mais simples, tais como abrir caixas de
remédio, organizar prateleiras e trocar dinheiro nas ruas. Somente no ano de

1994, DS entrou efetivamente para os negdcios familiares, como serd
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demonstrado mais adiante. D4, ainda crianca, ndo participava das atividades do
grupo, contudo, jd podia compartilhar de muitos momentos vivenciados pelos
seus pais na farmdcia. A sucessdo dos filhos do fundador ocorreu de forma
muito natural, visto que eles, desde a infancia, partilhavam de experi€éncias
vivenciadas pelo grupo Alfa. Da mesma forma, os netos de Sr. Francisco
passaram a compartilhar daquela realidade organizacional e, aos poucos, o ideal
da organizacdo familiar passou a ser transferido de forma natural e inconsciente

para a terceira geracao.

1990... 1992 — A grande crise e a divisao do grupo Alfa

Quando a situagdo do grupo Alfa parecia alcangar certa estabilidade,
emergiram muitos problemas, entre eles um grande conflito entre os irmdos que
trabalhavam na farmécia. Um dos grandes problemas estava relacionado a TCS.
Conforme ja demonstrado, este membro da familia ndo possuia habilidade para
os negdcios familiares, o que acarretou no fechamento de todas filiais que
estavam sob o seu controle. Entretanto, algumas narrativas evidenciam que uma
das razdes de sua md administragdo estd relacionada ao fato de ele estar
envolvido, naquela época, com jogos de azar. Por isso, ele endividou-se e
prejudicou seus irmdos e seu pai, que eram avalistas de seus bens. Nesse
momento, o grupo Alfa também foi fortemente prejudicado por um problema
familiar. Isso demonstra o quanto os problemas da familia influenciam, de forma

direta, o direcionamento dos negécios da organizagdo familiar.

“Sr. Francisco teve que vender muitas coisas para cobrir o rombo que o
filho deu. Essa que a parte principal dos negécios de familia. Os rombos
que o filho fez, o pai vai e vende uns terrenos, vende umas casas, vende
carro. Foi divida de jogatina. Af, o pai cobriu algumas de varias dividas
que ele teve durante a queda” (G2).

“O que tinhamos de bens a gente foi vendendo tudo para cobrir as

dividas dele. Aconteceu que nés perdemos muita coisa € ndo ajudamos
em nada, devido, simplesmente, a uma falta de sentar e conversar

73



realmente. Porque, muitas das vezes, ndo € o dinheiro que resolve a
situagdo” (D7).

“E quando o TC5 quebrou meu pai, ele que vendeu casa na praia, que

vendeu carro. Meu avd vendeu um lote que tinha em frente a casa dele.

Entdo, ficamos seis meses, ndo tinha dinheiro nem para ir no

supermercado porque teve que limpar toda a reserva de dinheiro que

tinha dentro da farmécia. A gente tinha aquele padrao de vida e jogou 14

embaixo” (D4).

Esse foi um momento muito delicado para o grupo Alfa. Muitos
conflitos emergiram e ndo somente em decorréncia das dividas de TCS5. D1 e D7
comecaram a se desentender com D2. Como explanado durante toda essa
trajetéria, D2 sempre se destacou, entre seus irmdos, por sua Visdo
empreendedora e pela sua habilidade para gerenciar os negdcios familiares. O

crescimento acelerado desse empreendedor culminou na desconfianga por parte

de seus irmdos, que trabalhavam no grupo empresarial:

“D2 € o tnico que soube administrar o dinheiro, que tem as coisas. O
resto ganhou grana, mas gastou tudo. Na época que o D2 comegou a
crescer demais, eu ouvi dizer que os irmdos acusaram ele até de roubo.
Foi aonde o D2 decidiu sair da matriz” (F10).

“E aquele negécio que eu te falei, questdo de familia. Um via o outro
irmdo melhorar no mesmo local e achava que tava roubando. E
comecaram a massacrar meu pai (D2), que, toda vida, meu pai sempre
foi muito inteligente. Ele ndo tem estudo, mas ele tem a visdo. Ele
consegue enxergar muita coisa na frente. Entdo, toda a vida, ele foi essa
pessoa diferente. Em consequéncia disso, ele desenvolvia mais” (D4).
Essas desavencgas implicaram em uma grande divisdo do grupo Alfa. A
partir de 1990, D2 abandonou a matriz (1), antes administrada por ele, pelo Sr.
Francisco, por D1 e D7. Subitamente, quem assumiu a administracio central da
L1 foi D1. O fundador, na época, ja estava muito idoso e ndo trabalhava mais na

drea administrativa. Sr. Francisco continuava prestando atendimento a

comunidade e manipulando suas férmulas. D7 permaneceu na matriz (L1) para
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auxiliar seu irmdo, que assumiu a direcdo dos negdcios sem possuir a devida
experiéncia. D2 deslocou-se para a farmécia situada no centro da cidade (L3) e

passou atuar ao lado de sua esposa (D3).

“O D2 saiu daqui. Eu sei que ele saiu irritado com alguma coisa.
Simplesmente disse que ndo voltaria no dia seguinte e ndo voltou.
Automaticamente, no dia seguinte, D1 assumiu na marra” (D7).

“Quando D2 saiu de 14, D1 ndo sabia comprar nem uma bala. D2 largou
os irmaos dele sem saber comprar nada” (G2).

“Teve um problema na época, eu nao lembro direito o que foi, tem

muito tempo. D2 saiu meio nas pressas mesmo. Entdo, D1 teve que

pegar o negécio na marra, de repente... Ele ndo teve uma preparagdo

nao” (G4).

Como demonstrado nas narrativas dos informantes, D2 abandonou a
matriz (L1), deixando a administrag@o a cargo de seus dois irmdos, D1 e D7. D2.
A fim de evitar maiores conflitos, cedeu sua parte para os irmaos, como parcela

da heranca familiar e saiu da matriz (L1) sem possuir nenhum tipo de

propriedade sobre a loja fundada pelo Sr. Francisco.

“Entdo, D2 passou toda sua parte da matriz para os irmdos, sem ficar
com nada. Ele assinou o papel e passou para o pai, que depois passou
para D1 e D7. Af, a gente ficou s6 com L3, no centro” (D3).

“Af, chegou num momento que ele saiu de 14, com uma mao na frente e

outra atrds, sem pedir nada. Largou tanto para o D1 quanto para a D7.

Ainda fez eles assinarem um contrato, como se estivesse passando uma

heranca, uma parte de vida para os dois irmaos” (D4).

O grupo Alfa ficou dividido administrativamente, sendo uma parte
coordenada por D2 e outra sob administragao de D1 e D7. Um ponto importante
a ser ressaltado nessa trajetdria é que, mesmo ap0s a divisdo administrativa, o

grupo Alfa manteve-se como uma unidade empresarial, ou seja, a marca, o pre¢o

de venda dos produtos e algumas decisdes ainda eram tomadas conjuntamente.
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O grupo liderado por D2

1990...1991 - Estagnacio da organizacao

Quando D2 se juntou a sua esposa (D3) para dirigir a organizagdo L3, a
situacdo estava extremamente delicada. O casal passava por uma crise
financeira, em decorréncia do problema vivenciado por TCS. Essa crise afetou
diretamente os negdcios familiares, dado que as economias da farmécia foram
destinadas a pagar as dividas feitas por TCS. Foi um momento muito marcante
para a familia de D2 e também para os funciondrios, que presenciaram essa
situacgao:

“Nossa! A gente ndo tinha nada, a gente andava a pé, de bicicleta. Af,
depois eu comprei prédios, ampliei, comprei um monte de coisas... Mas,
conforme o tombo, ele ajuda. Para mim ndo foi ruim ndo. Na época, foi
triste, mas nao foi ruim nao” (D2).

G3 narra esse momento vivenciado pela organizacdo L3 com detalhes. A
todo o tempo, esse gerente permaneceu ao lado do seu patrdao (D2), buscando

incentiva-lo de todas as formas.

“Entdo... eu lembro que a gente chegou na casa dele, D2 estava sentado
na escada chorando e falava: ‘Eu perdi tudo’. Nessa crise foi brabo. Ele
chegou a andar de 6nibus comigo. Eu tinha um fusca, mas eu ndo vinha
de fusca porque ele vinha de 6nibus e eu ficava sem jeito. Eu preferia ir
de 6nibus com ele do que ir de fusca e dar carona para ele. Ele chegou,
depois, a comprar um fusca amarelinho, velho...eu falei: ‘D2, vamos 14,
a gente vai trabalhar junto e vai conseguir tudo de volta’. Ele vendeu
casa, vendeu terreno, vendeu um monte de coisas. Mas, ai, foi a melhor
coisa que aconteceu na vida dele. Esse foi o momento ruim que ele
passou e eu presenciei esse momento horroroso. Mas, depois, eu
comecei a crescer com ele também porque quanto mais ele crescia eu
crescia também. Eu ganhava de acordo com o que a loja vendia. Entdo,
quando ele tava 14 embaixo, eu também tava 14 embaixo. Mas, ai, a
gente comegou a vir junto. Af, veio o momento bom. Com o passar do
tempo, as coisas comegaram a clarear” (G3).
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Essa narrativa representa, de forma muito clara, as dificuldades
vivenciadas por D2 e sua familia. E possivel observar o quanto os funciondrios
se envolveram com essa situacdo. Esse envolvimento é explicitamente
demonstrado nas narrativas de G3.

Trabalhando pesado, ao lado de sua esposa (D3) e juntamente com o
apoio de G3, D2 reergueu a organizag¢do. Ele decidiu fazer um financiamento
para comprar o imdvel onde a loja estava locada. Em praticamente um ano, D2

terminou de pagar o imdvel e voltou a adquirir um padrao de vida semelhante ao

que possuia antes da crise.

“E, em questdo de um ano, ji comegou a comprar o carro, abrir
farmacia, o “trem” foi crescendo. Teve uns cinco, seis anos de “boom”
total. Ai, depois, foi a melhor fase” (D4).

“D2, ele tem uma forca de lideranca, de dar a volta por cima. Porque
tudo que ele toca, a coisa mais dificil € dar para trds. O que ele pde na
cabeca que vai dar certo, pode tomar cuidado que vai dar certo. O
diferencial dele € esse” (GO).

Assim, rapidamente, D2 retomou o crescimento organizacional e um

longo caminho de prosperidade nos negdcios se inicia.

1992 — A retomada do crescimento

Teve inicio, a partir de 1992, um periodo de intenso crescimento do
grupo, liderado por D2. Vdrias filiais foram inauguradas e o grupo Alfa ampliou-
se continuamente.

“Meu pai e minha mae comecgaram a trabalhar aqui forte. Af, a farméacia
foi s6 crescendo. Ai, a gente comecou a expandir. Ai, teve uma época
que, muito rapidamente, abriram vdrias lojas” (D4).

“E, a passos largos, D2 enriqueceu pela visdo. Ele criou o conceito 24

horas aqui na cidade, ele criou entrega a domicilio que nio tinha, deu
caminhdes de prémios e, rapidinho, o homem subiu de uma farmadcia de
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bairro para uma grande rede, com duas unidades. Ai, depois surgiu a L4

L5, depois L6 e, ai, veio crescendo o grupo” (F1).

D2 e sua esposa (D3) passaram a trabalhar pesado para reerguer a filial
L3. Como visto nas narrativas dos informantes, em um ano, a organiza¢io
retomou seu poderio e D2, motivado com o bom desempenho empresarial,
passou a investir cada vez mais, inovando o empreendimento continuamente. D2
informatizou a organizagdo, prestou atendimento 24 horas, contratou motoboys
para entregas em domicilio, inova no layout da empresa, passando os produtos
de perfumaria para fora do balcdo. Essas mudangas foram muito inovadoras
naquela época. D2 ousa, modifica sua organizagdo, a fim de tornd-la mais

préxima dos estilos das farmacias localizadas nas grandes capitais.

“D2 simplesmente atualizou em tudo, nos programas de computadores,
no layout da empresa, em tudo” (G8).

Um ponto interessante, nessa trajetdria organizacional, € que, quando D2
decidiu sair da matriz (L1) para atuar somente na L3, G3 pareceu ficar, por um
momento, perdido nas fungdes que devia desempenhar. Antes de D2 entrar
definitivamente para administrar L.3, G3 era responsdvel por praticamente toda a
farmécia. Foi dificil, no inicio, os dois acertarem quais funcdes cada um deveria

executar.

“Af, quando eu tava gerenciando aqui sozinho, tava tudo bem. Mas, ai,
houve um problema na matriz (L1) e D2 veio aqui para L3. Af, tive
outro problema, porque eu fazia tudo.. eu comprava, eu que
administrava tudo. No comeco, ficou até engragado porque eu ndo sabia
o que fazer. Entdo, eu tive que me adequar dentro da firma de novo. Af,
eu tive que arrumar outra coisa que eu nao perdesse o meu valor. A
minha sensacdo foi de ‘E agora?” Eu achei que ndo teria mais o valor
que no principio eu tinha. Eu tive que me adequar. Eu tinha que arrumar
alguma coisa para eu ser indispensdvel. E eu fui me adequando. Eu
passei a fazer o que o Sr. Francisco fazia, pegar o balcdo, atender
cliente, trabalhar com vendas. Até que, ai, eu achei o meu lugar. Eu acho
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que agora eu cheguei em uma situacdo quase que indispensdvel, outra

vez” (G3).

Definidos os papéis, D2 e D3 passaram a cuidar da parte administrativa
de L3, enquanto G3 fazia o servi¢o de balcdo, conforme ele mesmo relatou. G3
se tornou referéncia com relacdo ao atendimento aos clientes. Era e ainda é
muito comum as pessoas procurarem as farmacias do grupo Alfa para receberem
um atendimento. Essa foi uma tradi¢dao cunhada pelo Sr. Francisco, que perpetua
até os dias de hoje. E evidente que esse tipo de servico ja ndo é mais tio
frequente. Hoje, as pessoas podem ter maior acesso ao atendimento médico,
além ser proibida a venda de remédios sem prescri¢do médica.

Retomando o processo de crescimento do grupo liderado por D2, no ano
de 1992, foi inaugurada mais uma filial do grupo Alfa, LS.

No ano de 1994, D5 ingressou efetivamente nos negécios familiares.
Como mencionado, esse filho de D2 ja desempenhava algumas tarefas na
organizacio, mas, por ser muito jovem, ndo tinha grandes responsabilidades. Ao
completar 18 anos, D5 cogitou a possibilidade de ingressar no servico militar
obrigatdrio. Entretanto, D2 desejava que seu filho entrasse para a organizacio,
dando continuidade aos negécios familiares. O filho mais velho, Y1, j4 ndo tinha
optado por esse caminho, seguindo carreira médica em Cuba. Restavam D5 e D4
para dar prosseguimento ao patrimdnio da familia. Diante desta situacdo, D2
construiu mais uma filial do grupo Alfa, L6, e entregou a loja nas mdos de seu

filho, dando-lhe a possibilidade de dirigir uma das farmacias.

“Quando eu tinha dezoito anos, eu tava indo para o quartel e meu pai
abriu a L6. Eu queria servir o quartel na época e ele me falou: ‘A chave
da farmicia td aqui. Ou o quartel ou a farmicia’. Ai, eu fui para a
farmdcia. Eu fiquei... foi minha primeira experiéncia administrando a
farmdcia” (D5).

Nos anos seguintes, o grupo liderado por D2 prosperou cada vez mais.

Em aproximadamente seis anos, foram inauguradas cinco filiais. No ano de
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1994, foi inaugurada a filial L6. No ano de 1997, foi inaugurada a L7. Em 1998,
foi inaugurada a clinica veterindria (L8), com a marca do grupo Alfa. No ano de
1999, foi inaugurada a filial L9. E, no ano de 2000, foi criada mais uma
farmdcia, localizada préximo a rodovidria, L.10. Conforme relatado na histéria
da organizac¢do, no ano de 1984, existiu uma farmdicia do grupo Alfa nessa
localidade. Contudo, por problemas familiares, a loja foi fechada e vendida para
um dos maiores concorrentes do grupo. Diante disso, no ano de 2000, D2
decidiu comprar um ponto préximo a rodovidria, pois considerava o local
atraente para o ramo farmaceéutico.

A filial L8 € uma clinica veterindria, cuja ideia de abrir partiu de G11,
um dos netos de Sr. Francisco, filho de K1. Ele morava na cidade de Sdo Paulo
com seus pais e fez graduagdo em medicina veterindria. Terminada a graduacao,
G11 decidiu abrir uma clinica utilizando a marca Alfa, considerando que ela ja

estava consolidada no mercado sdo-joanense.

“Eu abri a clinica utilizando a marca Alfa. Na época, foi um estouro, que
até me pegou de surpresa. Eu era recém-formado e foi aquele movimento
absurdo. Em um ano, a gente tava com sete funciondrios” (G11).

O crescimento do grupo liderado por D2 ndo parou por ai. Nos anos
seguintes, outras filiais foram criadas. Mas, antes disso, um fato importante deve
ser relatado. No ano de 2003, D2 e D3 passaram por um desentendimento
conjugal, afetando o relacionamento entre eles. Aparentemente, os negécios niao
foram prejudicados. Entretanto, como se trata de um empreendimento familiar
em que as relagdes entre os integrantes da empresa sdo mais proximas. Esse fato
pode ser percebido pelos funciondrios que, inclusive, por um periodo de tempo,
ndo sabiam a quem obedecer. As vezes, um impunha uma ordem e o outro
desmandava. Essa situag¢do deixou os funciondrios confusos, pois muitos tinham

conhecimento da situa¢do e nao queriam desagradar a nenhuma das partes. Além
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disso, tanto D2 como D3 ficaram muito estressados nessa ocasido. Isso também
pode ser sentido pelas pessoas que trabalhavam no grupo empresarial, visto que

o comportamento desses dirigentes ficou bastante afetado.

“Eu acho que todo o mundo sente. Todo o mundo sabia, qualquer
funciondrio sabia. Mas, eu acho que interferiu bem. Eles ficaram um
pouco estressados. D2 teve uma fase que ficava muito nervoso, qualquer
coisa ele estourava” (F10).

“A L3 sofreu, no comego, com esse negécio de manda e desmanda.

Tinham os dois para mandar, quem eles iam obedecer?” (F10).

Essa situacdo demonstra, mais uma vez, o quanto 0s problemas
familiares podem afetar os negécios da familia. Esse desentendimento conjugal,
vivenciado por D2 e D3, hoje ndo prejudica mais as empresas. Com o tempo,
eles regularam a situacdo e buscaram separar, na medida do possivel, questdes
conjugais das empresariais.

Essas questdes ndo impediram o crescimento do grupo liderado por D2.
No ano de 2004, mais uma filial foi inaugurada, L11. No ano seguinte, em 2005,
foi inaugurada a farmdcia de manipulacdo, L12. A criagdo de um laboratério de
manipulagdo foi um sonho de Sr. Francisco que, finalmente, pode ser realizado.
Inclusive, muitos remédios que ele manipulava na década de 1960 e 1970
continuaram a ser produzidos, devido a demanda por esses medicamentos.

No ano de 2005, D4 entrou efetivamente na administracdo dos negdcios
familiares. Desde a infancia, os filhos de D2 participavam do dia-a-dia do grupo
Alfa. Isso possibilitou que os valores e as tradigdes construidas pelo grupo
fossem transmitidos de forma natural aos futuros sucessores. Nesse sentido, os
filhos D4 e D5 passaram a se interessar pela organizagdo. Assim, aos 21 anos,
quando D4 completou a graduagdo em Administracdo, decidiu ingressar

efetivamente no grupo Alfa, passando a dirigir a farmécia de manipulagdo L12.
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A graduacdo em Administracdo proporcionou a D4 a possibilidade de
desenvolver ideias mais arrojadas e inovadoras. Ele passou a defender a
importincia da profissionalizacdo, pois considerava que muitos processos
administrativos ainda eram desempenhados de forma amadora no grupo.
Entretanto, D4 nao conseguiu realizar todas as transformacdes que achava
necessdrio. A principio, sofreu muita resisténcia de seu irmao mais velho, D5,
que ja trabalhava na organizagdo. No entanto, acreditava que, ao ingressar no
grupo Alfa, encontraria mais resisténcia por parte do pai, em razio da sua idade
e pelo fato de ele possuir ideias mais conservadoras. Na verdade, conforme a
narrativa de D4, D5 € uma “cépia” de seu pai na maneira de pensar e tomar
decisdes. Como D5 ndo deu continuidade aos estudos, todo o conhecimento que
ele possui hoje € fruto de seu aprendizado com D2. Para o irmio, isso o tornou

muito “engessado” na maneira de administrar e resistente a novas ideias.

“Hoje, o D5 esta até melhor, porque, quando eu cheguei aqui, eu tive
muita dificuldade. Eu imaginava que uma cabeca nova era mais facil de
explicar. E, pelo contrdrio, eu tive muito mais dificuldade de explicar
para ele uma visdo, do que meu pai. Porque ele teve essa formacdo, essa
aprendizagem com o meu pai. E, quando eu cheguei aqui, eu pensei ‘vou
ter que chegar meio devagar’, porque hd 3 anos atrds eu tava com 21
anos. Imagina eu chegar com 21 anos, menino, ji querendo cantar de
galo. Eu, com o meu irmdo, sdo nove anos de diferenca. Tanto que,
quando eu comecei a trabalhar, eu tive muito problema com ele. Eu tive
muito boicote dele. Porque, as vezes, eu fazia alguma coisa, normal,
coisa de funciondrio, ele sempre dava um jeito de boicotar, de dificultar
aquele negécio. Porque eu acho que ele tava meio com o receio de
perder o seu espaco. Porque meu outro irmao nunca esteve aqui, foi
estudar medicina, foi para Cuba. Entdo, o D5 ficou sozinho,
comandando tudo. Quando vé, chega eu, novinho, meio que querendo
fazer um rebolico, querendo mudar algumas coisas, ele ficou meio com
o receio de perder o lugar. E uma coisa natural e sio essas diferencas
que a gente tem que lidar. Porque, quando é uma empresa normal, que
tem um hierarquia, cada um fica na sua posi¢do normal. Vocé sabe que
tem a vaidade, mas cada um fica no seu lugar. Aqui, é questdo de
afetividade de irmdo, de pai. Entdo, eu nio posso chegar, brigar com ele,
mandar ele embora ou ele me mandar embora, ndo vai ter esse negécio,
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vocé tem que saber como lidar. E eu acho que eu fui muito feliz. Eu vim
uma hora, depois dei uma pisada no freio, eu vi que tava meio
incomodando. Eu vi que ele tava muito mais preocupado comigo do que
trabalhar para empresa. E tava abalando a amizade entre irmdos, que ndo
tinha nada a ver. E nisso eu fui devagarzinho, conversando. Toda ideia
que eu tinha eu chamava ele. Entdo, foi com D5 que eu tive mais
dificuldade. Eu achei que fosse meu pai, mas foi meu irmao” (D4).

Essa narrativa representa, de forma detalhada, como D4 encontrou
dificuldades para trabalhar suas ideias, talvez um pouco inovadoras para D2 e
D5, que ja atuavam hd tempos no grupo Alfa. Nessa situacdo, a questdo do
parentesco influenciou, evidentemente, a postura assumida por D4. D4 opta por
“pisar no freio” e ndo impor suas ideias “arrojadas”, visto o respeito diante de
seu pai e de seu irmdo mais velho. Como D4 mesmo relatou, isso poderia ser
transferido para o nivel doméstico, abalando, assim, a relagdo de familia.

Hoje, a relacdo entre os integrantes do grupo de D2 caminha bem. Essa
boa relacdo deu continuidade a expansdo do grupo Alfa. No ano de 2006 foi
inaugurada mais uma filial, L13. Nesse mesmo ano, um acontecimento marcou
toda a histdria do grupo Alfa, o falecimento do fundador. Esse foi um momento

que mobilizou todas as farmdcias e, inclusive, a populacdo sdo-joanense, em

razdo do respeito, carinho e afeto que as pessoas tinham com Sr. Francisco.

“Na morte do Sr. Francisco fecharam todas as farmécias e todos os

funciondrios de uniforme acompanharam o enterro” (F3).

Esse foi um momento muito marcante para os familiares, funciondrios e
clientes do grupo Alfa. Inclusive, algumas pessoas que foram entrevistadas se
emocionaram ao relembrar da imagem do patriarca organizacional.

Para o grupo liderado por D2, o falecimento de Sr. Francisco ndo
impactou no direcionamento das farmdcias, visto que o fundador ji ndo possuia

mais a funcio administrativa. O patriarca, até trinta dias antes de falecer, ainda
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prestava consultas para alguns clientes. Embora Sr. Francisco estivesse idoso,

ele ndo foi afastado do grupo Alfa.

“Quando ele (fundador) saiu mesmo da empresa, foi trinta dias antes de

ele falecer. A gente criava uns hordrios para ele. Meu pai tinha oitenta e

dois anos. Nos cridvamos hordrio para ele, tinha as funcdes, ele tinha

obrigagao também dentro da empresa. Vocé ndo pode isolar uma pessoa
que viveu tantos anos dentro de uma coisa” (D2).

No ano de 2007, o grupo liderado por D2 decidiu fechar L11. Essa loja,
durante algum tempo, comecou a apresentar sinais de crise. Diante disso, D5
sugeriu ao seu pai (D2) encerrar as atividades de L11 e transferi-la para a cidade
de Prados. No ano de 2008, LL11 foi reaberta, sob a dire¢ao de D5.

Atualmente, o grupo liderado por D2 € dirigido por D3 (ex-esposa de
D2), D4 e D5 (filhos de D2). Nessa trajetdria, € importante ressaltar que, mesmo
com o desentendimento conjugal entre D2 e D3, ambos continuam atuando da
mesma forma no grupo Alfa. Os filhos, D4 e D5, hoje, atuam de forma efetiva
na organizacdo, no entanto, é possivel perceber que muitas decisdes ainda

devem passar pela aprovagdo do pai (D2). Pode-se afirmar que os filhos de D2

possuem autonomia limitada dentro do grupo Alfa.

“Eu tenho autonomia, mas algumas coisas eu tenho que passar pelo meu
pai. Tem coisas que envolvem uma mudanga inteira da empresa, entiom
eu ndo posso passar por cima. J4 se mudou muita coisa, mas falta muita
coisa porque ele ndo aceita” (D4).

“Enquanto o D2 estiver, eu acho que mudancas mesmo ndo vio ter. A

dltima palavra ainda é do D2. Quem manda mesmo ¢é o D2” (F10).

Mesmo existindo algumas divergéncias no processo de gestdo, as
relacdes entre os dirigentes ndo constituem um fator critico, a ponto de
atrapalhar no andamento das organizacdes lideradas por D2. Isso € visivel na

expansao das filiais e no bom desempenho dos negdcios familiares.
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Essa foi a trajetéria histérica do grupo liderado por D2. Paralelamente,

se deu a histéria do grupo liderado por D1 e D7, que serd narrada a seguir.

O grupo liderado por D1 e D7

Como mencionado durante essa trajetdria histdrica, no ano de 1990, o
grupo Alfa sofreu uma separacdo, acarretando no surgimento de um grupo
liderado por D2 e outro, liderado por D1 e D7.

Ap6s a saida de D2 da administragdo da matriz (L.1), D1 e D7 assumiram
subitamente sua dire¢do. Entretanto, conforme mencionado, ambos nao tinham
conhecimento de priticas gerencias, o que tornou esse momento inicial muito
dificil.

Com o passar dos anos, essa pratica administrativa foi sendo adquirida
aos poucos. Até o ano de 2002, o grupo liderado por D1 e D7 passou por
momentos muito prosperos. No ano de 2000, D1 e D7 decidiram fazer uma
grande reforma na matriz, mudando seu layout e introduzindo novos produtos.
Nesse mesmo ano, D1, que se casou com D6 em 1990, inaugurou uma filial,

L14, para sua esposa administrar.

“Eu me casei com o filho mais novo do Sr. Francisco e ele j4 estava
dirigindo a farmécia L1. Mas, a gente até falava em ndo trabalhar nunca
juntos porque poderia prejudicar o relacionamento. Entdo, eu casei, fiz
filosofia, me formei. Ai, assim que eu me formei, em 2000, eu ia até
fazer fisioterapia em Barbacena, s6 que o D1 me falou: ‘D6, eu vou abrir
uma farmdicia e vocé€ que vai dirigir, e vocé vai ficar 14’. Na hora eu
falei: ‘Légico’. Eu sempre gostei de trabalhar no comércio. Af ele abriu
essa farmdcia e eu comecei a dirigir. Isso hé oito anos atrds” (D6).

Assim, D6 ingressou nos negdcios familiares para auxiliar seu marido
Dl1.
Os negdcios pareciam prosperar para o grupo liderado por D1 e D7, até

acontecer uma grande crise, ocasionada por problemas trabalhistas. Conforme
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algumas narrativas, essa crise estd vinculada ao mau relacionamento de D7 com

seus funcionarios.

“E, até hoje, o génio da D7 é muito complicado. Ela é dificil de lidar. E
muito dificil a convivéncia com ela. E complicado. Quer tudo muito
perfeito, muito certinho, isso ndo existe, ndo € por ai. O ser humano néo
€ maquina” (G4).

“D7 tem um génio dificil. Ela ndo sabe lidar com pessoas. Entao, houve

um processo gigantesco 14, eles perderam muito dinheiro por causa

disso. Ela ndo tem perfil nenhum de administradora. Tinha que pegar ela

e colocar dentro de casa” (F1).

E recorrente, nas narrativas, o fato de D7 ndo apresentar habilidade para
os negdcios, principalmente quando se trata de recursos humanos. A maneira

com que lida com os funciondrios acarretou em muitos processos trabalhistas,

que influenciaram diretamente na condug@o dos negdécios.

“A gente teve problemas sérios trabalhistas. A gente teve problemas que

até hoje repercute nas nossas financas, na nossa situacdo de hoje. Eu

perdi, de 2002 a 2004, mais de 220 mil reais. N6s sofremos aqui 17

processos trabalhistas” (D1).

Em detrimento desse problema, D1 e D7 tiveram muitos
desentendimentos, acarretando, inclusive, em um afastamento de D7 da
organizacdo por um determinado periodo.

Quando ocorreu essa crise no grupo liderado por D1 e D7, D5, apesar de
ndo fazer parte dos negbcios daquela organizacdo, interveio na tentativa de
ajudar seus tios. Ele assumiu por dois anos o controle dos negdcios, a fim de
amenizar a crise vivenciada por L1. Isso demonstra que, apesar de D5 ndo
possuir boas relagdes com seus tios, visto a separacdo dos grupos, a questdao do
parentesco falou mais alto naquele momento. A “rixa” que existia entre os dois

grupos foi superada por um momento, como uma forma de solidariedade
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familiar. Contudo, isso durou por pouco tempo. Apds amenizar a crise de L1, D5

sai de cena e deixa o controle administrativo por conta de seus tios novamente.

“H4 quatro anos atrds, D1 e D7 tiveram uma dificuldade e eu assumi a
farmdcia deles, por dois anos. Entdo, eu resolvi toda a situacdo. Com
isso, eu investi um dinheiro que era da minha empresa e depois eu recebi
de uma forma como eles quiseram. Ndo é que eu tomei uma decisdo
errada. Eu fiz um investimento, salvei a empresa deles, mas uma coisa
que ndo era minha. Af, eu fiquei um tempo meio “capenga”, mas depois

a gente resolveu” (D5).

D5, apds auxiliar seus tios no processo administrativo de L1, saiu de 14
um tanto insatisfeito, pois investiu seu proprio dinheiro e, posteriormente, ndo
recebeu de forma adequada. Essa foi uma tentativa de salvar financeiramente a
organizacdo L1. No entanto, essa crise que ocorreu nos anos de 2002 a 2004 ndo
foi superada por completo, visto que ainda se reflete negativamente na conducao
da matriz (L1).

No ano de 2005, D6 separou-se de D1. No entanto, essa separacdo nio
trouxe maiores problemas para a administracio da L14. Atualmente, D6
permanece no comando administrativo da farmdcia e mantém boas relagdes com

seu ex-marido. Observa-se que D6 ficou completamente isolada do grupo Alfa,

administrando sozinha os negécios da filial L14.

“Gragas a Deus, por incrivel que pareca, a minha separacdo com D1 ndo

prejudicou em nada nas empresas porque sempre a gente teve uma

relacdo muito boa, ndo teve atrito entre a gente com relagdo a empresa.

A gente continua na mesma coisa, trabalhando junto do mesmo jeito”

(D6).

Outro fato que marcou o grupo liderado por D1 e D7 foi o falecimento
do fundador. A morte de Sr. Francisco abalou mais o grupo de D1 e D7 do que o
grupo liderado por D2. Em primeiro ponto porque os filhos do segundo grupo

eram mais novos e ainda estavam muito vinculados ao pai. Um segundo motivo
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¢ o fato de o fundador permanecer mais tempo na matriz (LL1) do que nas demais
filiais.

Essa foi a trajetéria do grupo liderado por D1 e D7. Atualmente, esses
dois irmdos ndo mantém boas relacdes, o que vem prejudicando diretamente o
andamento da organizacdo L1. F10 atesta que outro motivo que intensificou o

mau relacionamento entre os irmdos € o fato de D7 retirar mais dinheiro da

organizacdo do que deveria.

“A D7 te falou porque ela e o D1 ndo dao certo? Porque ela roubou dele.

Af, os dois pararam de combinar. Um irmdo roubou do outro. O D1

comegou a ver que ela desviava mais do que devia desviar e, hoje, eles

estdo em crise. La eles estdo em crise mesmo. O negdcio td muito para

baixo” (F10).

Houve um periodo em que essas desavengas eram tdo evidentes que
houve uma separacdo entre os funciondrios, e alguns ficavam do lado de D7 e

outros, do lado de D1.

“O DI vem, fala uma coisa. D7 vem e fala outra. Hoje nao, porque eles
nido entrosam mais, mas, antigamente, era terrivel. Tinha sempre a
turminha dela, a turminha dele... Entao, acaba dividindo a turma” (G4).

“[...] tinha time de D7 e time de D1, porque 14 sdo dois sécios. E isso foi

extremamente ruim para empresa, ela perdeu muito em faturamento”

(F1).

O desentendimento entre os irmdos D1 e D7 ocasionou em certo
“retardo” do grupo que eles dirigiam. Ao contrario do grupo liderado por D2,
eles abriram uma unica filial e, ainda hoje, se recuperam da crise vivenciada no

periodo de 2002 a 2004.

2008 — O atual momento
Atualmente, o grupo Alfa possui, no total, doze organizacdes: dez sdo

administradas pelo grupo liderado por D2 e duas sdo dirigidas pelo grupo
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liderado por DI e D7. E evidente a discrepancia administrativa entre os dois
grupos. Enquanto o primeiro inovou, ampliou significantemente, o segundo
permaneceu estagnado e ainda acumula algumas dividas passadas.

Vale ressaltar que, atualmente, TC5 presta alguns servigos juridicos para
o grupo Alfa. Como relatado na historiografia, esse herdeiro, apds ter sido
afastado dos negdcios familiares, cursou graduagdo em Direito, nos anos
posteriores. Alguns entrevistados comentaram que esse ex-dirigente, hoje, atua
como advogado das farmdicias, entretanto, € importante explicar que, em
questdes que envolvem diretamente a familia, as relacdes, os sentimentos dos

integrantes, TC5 prefere ndo se envolver, deixando a cargo de outro advogado.

“Tem partes que ele (TC5), realmente, ndo pega, quando entra uma parte

sentimental. Quando entra uma parte sentimental da farmdicia, por

exemplo, uma briga, alguma coisa entre parentes, isso ele ndo pega”

(D7).

Outro acontecimento que marcou muito a gestdo atual € o pagamento de
uma multa, que tem abalado praticamente todas as filiais que pertencem ao
grupo Alfa. Atualmente, a fiscalizacdo para a compra de medicamentos estd

muito mais intensa e rigida. Nos dltimos anos, o grupo Alfa sofreu uma multa

que, aos poucos, vem sendo paga pelos dirigentes das organizagdes.

“Teve problema de multa. [...] acabou que a multa foi violenta e todo o
grupo foi multado também, uma multa muito alta” (G4).

“O grupo Alfa passa por uma crise de uma multa que todas as farmacias

levaram. Deu uma crise, estamos tentando sair dela agora” (F7).

Outros pontos aos quais os dirigentes devem estar atentos nos dias de
hoje sdo o crescimento do mercado e a chegada de novos concorrentes. Como
demonstrado ao longo da historiografia, o grupo Alfa sofreu uma separacio por
volta de 1991. De certa forma, essa separagdo, entre outras conjugais que

ocorreram ao longo da trajetdria organizacional, enfraqueceram as organizagdes
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de alguma maneira. Nesse sentido, esse ¢ um momento para o grupo Alfa pensar
em novas estratégias capazes de garantir sua sobrevivéncia diante de um cendrio

em transformacao.

“Eu acho que tinha que ser muito mais unido. Eles nio estdo sendo
unidos. A desunido deles td acabando com o grupo. O D2 separou da
mulher, o D1 separou da mulher” (F7).

“Mas, eu tenho colocado para ele que o mercado deixou de ser local e

regional e passou a ser global e, hoje, ndés estamos sofrendo

concorréncia direta de grandes redes e estd se implantando mais uma

agora” (F1).

Essa € a realidade atual das organiza¢des Alfa. Como explicado, o grupo
Alfa ainda é uma unidade, em termos de marca, no entanto, suas administragoes
sdo desenvolvidas separadamente. Por manter certa unicidade, algumas praticas
sdo comuns aos dois grupos. Por exemplo, todas as organizacdes trabalham com
o mesmo preco de venda; o software utilizado para o controle de estoque € o
fluxo de caixa é o mesmo; os convénios sdo os mesmos e algumas estratégias de
mercado, como a adesdo a “farmdcia popular”, sdo tomadas em conjunto. Apesar
de ainda manter a unidade empresarial, muitas desavengas, ocorridas no ambito
familiar, ainda podem comprometer o futuro das organizagdes.

A fim de ilustrar a histéria do grupo Alfa, foi construida uma linha do
tempo ressaltando os incidentes criticos que marcaram essa trajetéria (Figuras 4
e 5). Ao longo desta historia, ficou evidente como nas organizagdes familiares a
interacdo entre familia/empresa é capaz de influenciar tanto a condugdo dos
negdcios como o relacionamento dos integrantes familiares. Essa influéncia

poderd ser mais bem visualizada na préxima secdo, com a apresentacdo dos

genogramas.
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FIGURA 4 Linha do tempo — Grupo Alfa
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7 A REPRESENTACAO GRAFICA DA ESTRUTURA FAMILIAR: O
GENOGRAMA COMO TECNICA

Nesta secdo busca-se apresentar, por meio de representacdes graficas,
como a estrutura familiar do grupo Alfa foi sofrendo modifica¢des ao longo da
trajetdria histdrica organizacional. Por meio dos genogramas € possivel observar
nitidamente a interagdo entre os dois polos, familia e empresa, dado que as
relacdes entre a familia empresdria foram ganhando novas configuragdes
conforme a dindmica organizacional.

Os genogramas serdo apresentados e detalhados nos prdéximos

paragrafos.

Ha tempos atras  ...1965

Sr. Francisco Sra. Estela

n S
®H e ® N Q@

I:' Homem & Falecimento homem
O Mulher ® Falecimento mulher

m Q Casamento

FIGURA 6 Genograma 1: antes de 1965
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Na Figura 6 estd representada a estrutura familiar em um momento
inicial. Observa-se que, pouco antes de 1965, o arranjo familiar configurava-se
com Sr. Francisco, casado com Sra. Estela, com dez filhos, conforme
identificado na Figura 6. As mulheres sdo representadas por circulos, enquanto
os homens sdo identificados por quadrados. Entre os dez filhos, dois faleceram
ainda bebés, restando oito na estrutura familiar. A representacdo do falecimento

¢ sinalizada por meio de um “x”, conforme demonstrado na legenda.

Fundacéo 1965

Sr. Francisco Sra. Estela

QO
© B ® © B N @ b

l:, Homem I:] ou Q Trabalham no grupo Alfa
Q Mulher

[] Q Casamento

FIGURA 7 Genograma 2: fundacao (1965)

O genograma da Figura 7 representa o inicio do grupo Alfa, com a
fundag@o no ano de 1965. Aqueles que estdo sinalizados com a cor azul, Sr.
Francisco e K1 (filha mais velha), ingressaram na organiza¢do familiar no

momento da fundacao.
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A visdo empreendedora 1970

Sr. Francisco Sra. Estela

O
® EH e ® E e

|:| Homem D ou O Trabalham no grupo Alfa
Q Mulher |:| Visdo empreendedora

|:| Q Casamento

FIGURA 8 Genograma 3: a visdo empreendedora (1970)

A terceira representacio grafica do grupo Alfa (Figura 8) demonstra um
momento significativo para o negdcio familiar: a entrada dos outros sucessores
para empresa, D2, K2, K4, TC5, K3 e D7. Dentre esses herdeiros, D2 é marcado
pelo contorno vermelho, a fim de sinalizar sua relevancia para a condug@o das
atividades da farmdcia. Conforme demonstrado na historiografia organizacional,
esse sucessor destacou-se entre os irmdos por possuir habilidades
administrativas e uma visdo empreendedora que possibilitou, futuramente, uma

grande expansio do grupo Alfa.
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A visdo empreendedora 1985...

Sr. Francisco Sra. Estela

I:I Homem D ou O Trabalham no grupo Alfa
Q Mulher I:l Visdo empreendedora

w Casamento

: Sairam do grupo Alfa

FIGURA 9 Genograma 4: A visdo empreendedora a partir de 1985

O genograma da Figura 9 retrata a familia empresaria no periodo de
1985 em diante. Como pode ser observado, o arranjo familiar ganhou nova
configuragdo a partir do instante em que alguns filhos decidiram se distanciar
dos negdcios familiares. O distanciamento é representado pela linha pontilhada.
A saida definitiva da empresa € sinalizada por meio de um circulo ou quadrado
pontilhado, de acordo com o sexo dos individuos. Conforme demonstrado na
historiografia organizacional, K1, apds alguns anos, casou-se e decide morar em
Sdo Paulo. K2 e K3, apds graduarem-se em farmdcia na Universidade Federal de
Ouro Preto, decidiram ir para Brasilia, para atuar também no ramo farmacéutico.
Por fim, K4 também resolveu abandonar os negécios familiares e mudou-se para

os Estados Unidos, onde mora até os dias de hoje. Observa-se que os herdeiros
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distanciaram-se ndo somente dos negdcios familiares, mas, sobretudo, da prépria
familia empresdria, pois decidiram morar em lugares muito afastados.

Outro fator importante, representado no genograma, é o casamento de
D2 com D3. A unido entre eles acarretou na entrada de D3 para a organizagdo.
Diante disso, os membros familiares que conduziam o grupo Alfa nessa época
eram: Sr. Francisco, D2, D3, TC5 e D7.

Observa-se que, nesse momento, D1 ingressa para a organizagdo, porém,
executando tarefas secunddrias, conforme demonstrado na historiografia

organizacional.

A grande crise 1990

Sr. Francisco Sra. Estela

3 0C
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|:| Homem I:] ou Q Trabalham no grupo Alfa
O Mulher |:| Visdo empreendedora

ou Sairam do grupo Alfa
Casamento ™" e g
---------- Relagdo distante

/4## Relagdo conflituosa

FIGURA 10 Genograma 5: a grande crise (1990)

A quinta representacdo gréfica (Figura 10) demonstra um momento
delicado, vivenciado pelo grupo Alfa. A “grande crise” ocorreu em detrimento

de um problema com TC5 e um desentendimento ocorrido entre D2 e seus
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irmdos, D1 e D7. Esses conflitos foram ilustrados por meio de cortes paralelos
sobre a linha que une os membros familiares.

Verifica-se também, nessa representagdo grafica, que os casamentos dos
filhos de Sr. Francisco e Sra. Estela ja estdo sinalizados, bem como o nascimento
da terceira geragdo. Os circulos e quadrados que estio em branco, sem
identificacdo, tratam de membros familiares que ndo tiveram participagdo na
reconstituicao histérica do grupo Alfa.

Nesse genograma, ¢ possivel analisar também a identificagdo de outros
membros familiares. G11 foi fruto do casamento de K1 com seu marido. Esse
ator ¢ identificado porque, posteriormente, ingressou para as atividades
organizacionais. Y1 € o filho mais velho de D2 e D3 e, conforme demonstrado
na historiografia, ndo se interessou pelos negdcios familiares, decidindo ir para
Cuba para graduar-se em medicina. D5 e D4 representam também os filhos de
D2 e D3, sendo D5 o filho do meio e D4, o cacula da familia. D4 e D5 foram
identificados, pois, como poderd ser verificado nos proéximos genogramas,

representardo os sucessores da terceira geracao.
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A separagao do grupo Alfa 1991

Sr. Francisco Sra. Estela
Grupo de D2

Grupo de D1 e D7

I:l Homem I:] ou O Trabalham no grupo Alfa
O Mulher |:| Visdo empreendedora

w Casamento

—— Relagdo proxima 4/ Relagdo conflituosa

FIGURA 11 Genograma 6: a separagao do grupo Alfa

O genograma da Figura 11 demonstra 0 momento em que o grupo Alfa
sofreu uma separagdo, dando origem a um grupo liderado por D2 e outro grupo,
dirigido por D1 e D7. Essa separacdo € identificada por meio de grandes circulos
que abrangem os integrantes que permaneceram trabalhando em cada grupo.
Nota-se que, nesse momento, TCS ja estd afastado da direcdo dos negdcios.

O primeiro circulo, da esquerda para direita, € o grupo liderado por D2.
No ano de 1991, trabalhavam como dirigentes D2 e sua esposa, D3. Os filhos
ainda ndo haviam ingressado nas atividades empresariais.

O segundo grupo, conforme demonstrado, é dirigido por D1 e D7.
Observa-se que, nesse momento, esses dois irmdos possuem boas relacdes,

conforme sinalizado em verde. Outro ponto a ser destacado nessa época é o
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casamento de D1 com D6 que, posteriormente, ingressou nos negocios
familiares.
Entre os circulos ¢ identificada uma relacdo de conflito. A separacdo

administrativa do grupo Alfa implicou em uma relacdo conturbada entre os

lideres de cada grupo.

Grupos separados 1991...

Sr. Francisco Sra. Estela
Grupo de D2

Grupo de D1 e D7

D Homem D ou Q Trabalham no grupo Alfa —» Fluxo da relagéo

O Mulher I:' Visdo empreendedora

iou Sairam do grupo Alfa
Casamento
---------- Relagéo distante

— Relaggo proxima #4## Relagio contlituosa

FIGURA 12 Genograma 7: grupos separados a partir de 1991

O genograma da Figura 12 retrata um rearranjo nas relagdes pessoais da
familia empresaria. No primeiro grupo, liderado por D2, é possivel visualizar o
ingresso do filho mais velho, D5, e do sobrinho do casal (D2 e D3), G11. G11,
apods graduar-se em medicina veterindria, foi para a cidade de S@o Jodo del Rey,

no intuito de abrir uma clinica. No ano de 1998, ele inaugurou a clinica
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veterindria utilizando a marca do grupo Alfa. Tudo isso foi realizado com o
apoio dos seus tios, D2 e D3. Dessa forma, G11 passou a fazer parte do primeiro
grupo administrativo.

Outro ponto destacado nesse grupo € a relacdo de dominio, de
centralizacdo das atividades por D2. Essa relacdo € expressa por meio de setas
que indicam sua autoridade diante dos demais dirigentes, D3 e D5.

O segundo grupo, dirigido por D1 e D7, retrata que, naquele momento,
esses dois irmios passaram a ndo ter uma relacdo muito amigidvel, em
decorréncia de alguns problemas, conforme foi mencionado na historiografia. A
relacdo de conflito € identificada por meio de cortes paralelos sobre a linha que
une os dois irmdos. Nesse momento, observa-se também o ingresso de D6 para
as atividades empresariais.

Outro ponto destacado é a relacdo de proximidade e apego dos filhos
mais novos com seus pais, Sr. Francisco e Sra. Estela. Nessa época, o fundador e

a matriarca ja estavam idosos e os filhos mais ligados aos pais eram D1 e D7.
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Situacgao atual ...2008...

Sr. Francisco Sra. Estela
Grupo de D2

Grupo de D1 e D7

I:] Homem D ou Q Trabalham no grupo Alfa —» Fluxo da relagdo
I:I Viséo empreendedora % Falecimento homem
Mulher p!

Sairam do grupo Alfa Separacéo
Casamento
---------- Relacéo distante

— Relagao préxima ###/ Relagéo conflituosa
— Relacdo muito proxima

FIGURA 13 Genograma 8: situagdo atual (2008)

O ultimo genograma (Figura 13) representa a configuracdo familiar na
gestdo atual. Essa figura retrata as separacdes conjugais que ocorreram ao longo
da trajetoria histérica organizacional. A separacdo entre casais € identificada por
meio de um trago vermelho cortando a linha que liga os maridos as suas esposas.
De acordo com o genograma, D2 separou-se de D3, TCS5 separou-se de sua
esposa, D7 rompeu com seu marido, D1 e D6 separam-se e K4 também rompeu
relagdes com seu esposo.

No primeiro grupo, liderado por D2, verifica-se a entrada de seu filho
cacula, D4. Observa-se que, até os dias de hoje, D2 mantém uma relacdo
centralizadora nas atividades empresariais. Essa dominacdo nas relagdes

organizacionais € identificada por uma seta direcionada a D2. Verifica-se
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também que, apds a separagdo de D2 e D3, D4 passou a ficar mais préximo da
maie, pois continua morando ao lado dela. Essa proximidade € sinalizada pelo
traco verde que une os dois atores.

Quanto ao grupo dirigido por D1 e D7, é possivel observar que os dois
irmaos ainda possuem uma relagdo conflituosa. Outro ponto de destaque refere-
se a morte do fundador, no ano de 2006. O falecimento do Sr. Francisco
permitiu que D7 e D1 continuassem ligados a mae. Entretanto, D7 aproxima-se
ainda mais da matriarca, dado que ela se encontra fragilizada pela morte de seu
marido. Essa relagdo de maior proximidade entre D7 e a Sra. Estela é destacada
por um forte traco em verde.

O genograma retrata também que, nos dias de hoje, os grupos que
constituem as organiza¢des Alfa, um liderado por D2 e outro dirigido por D1 e
D7, permanecem em conflito.

A técnica do genograma permitiu demonstrar graficamente como a
estrutura e as relagdes familiares foram se transformando ao longo da trajetdria
histérica organizacional. Isso evidencia claramente a interacdo entre familia e
empresa, tipica das organizacdes familiares. Verificou-se que os fatos que
ocorreram na organizacdo foram capazes de afetar diretamente as relagdes
familiares, bem como o contrdrio. Questdes tipicamente familiares

influenciaram, positiva ou negativamente, a dindmica organizacional.
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8 AS REPRESENTACOES SOCIAIS SOBRE AS RELACOES DE
PARENTESCO

Nesta secdo, o objetivo ¢é apresentar as representacdes sociais,
construidas pelos diferentes atores investigados, sobre as relacdes de parentesco
da familia empresaria.

Como exposto na metodologia deste trabalho, foram entrevistados 33
individuos, divididos em quatro grupos distintos: dirigentes, gerentes,
funciondrios e testemunhas-chaves. Entretanto, para a construcdo das
representacdes sociais, foram analisadas as narrativas dos trés primeiros grupos,
visto que as testemunhas-chave ndo trabalham nas organizacdes Alfa. Por meio
da andlise das narrativas, foi possivel observar que os diferentes sujeitos
atribuem significacdes diversas a integracdo familia/organizacdo, mais
especificamente a influéncia das relagdes de parentesco nos negécios familiares.

Essas representacdes sociais serdo exploradas nos proximos paragrafos.

8.1 Parentesco como “integracao social”’ e mecanismo de manutenc¢ao da
ordem organizacional vigente

A andlise das narrativas evidenciou que vérios sujeitos da pesquisa,
integrantes de diferentes grupos entrevistados, interpretam as relacdes de
parentesco como mecanismo social de integracdo entre os familiares, ou seja, a
existéncia de lacos parentais implica em unido e manutencdo de boas relagdes
entre os integrantes da familia empresaria. Essa representacdo dd origem a
outros significados, atribuidos pelos sujeitos, acerca das relagdes de parentesco.
Em outros termos, os entrevistados associaram o parentesco a maior afetividade
nas relagdes organizacionais, a solidariedade na familia empreséria, ao respeito
entre os membros e a “consideragdo especial” por determinados empregados.

Essa rede de significados desencadeia a valorizacdo e a gratiddo ao

projeto familiar, por parte dos trabalhadores. Por meio das andlises das
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narrativas, identificou-se certa manifestacdo de carinho, apego, afeicdo com a
empresa, principalmente por aqueles que t€ém um maior tempo de trabalho na
organizacao.

Outro desdobramento importante, que demonstra a integragdo social no
grupo Alfa, refere-se ao carinho dos integrantes em relacio ao fundador,
falecido ha dois anos. Sr. Francisco se tornou uma referéncia nas organizagdes
Alfa, uma imagem de respeito e veneracdo pelos dirigentes, gerentes e
funciondrios do grupo. Esse fato estd diretamente associado ao mito do
fundador, que serd explorado também como um aspecto capaz de reforcar a
representacdo do parentesco como ‘“‘integragdo social” e mecanismo de
manutencao da ordem organizacional vigente.

Essas construgdes simbdlicas que evidenciam a integracdo social no
espaco organizacional, embora possuam forte imbricacdo, serdo exploradas
separadamente nos proximos pardgrafos, sendo apresentadas as respectivas

narrativas dos diferentes sujeitos entrevistados.

8.1.1 Afetividade nas relacoes organizacionais

Dentre a rede de significados que denota o parentesco como integracdo
social e mecanismo de manutencdo da ordem organizacional vigente, tem-se a
afetividade nas relacdes organizacionais. Analisando-se as narrativas dos
diferentes sujeitos entrevistados, pode-se perceber que existe um forte laco de
afeto entre os integrantes da organizacdo; uma forma de carinho, amizade,
proximidade. Essa afetividade, encontrada nas empresas familiares, ¢ tratada em
muitos estudos académicos. Conforme demonstrado no referencial tedrico, a
interagdo familia/organizacdo possibilita que emogdes e sentimentos, proprios
do ambiente familiar, sejam vivenciados no espaco organizacional (Davel &

Colbari, 2003). Assim, grande parte das pesquisas atesta que a gestdo desses
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empreendimentos € caracterizada pela racionalidade substantiva, ou seja, pelo
predominio das emocdes, sentimentos e afetos (Macedo, 2002).
Esse significado emergiu das andlises das narrativas dos dirigentes,

gerentes e funciondrios.

8.1.1.1 Afetividade nas relacoes organizacionais na concepc¢ao dos
dirigentes

A andlise das narrativas dos dirigentes revelou que a afetividade nas
organizacdes Alfa € expressa por meio da proximidade na relagdo
patrdo/empregado. Muitos gerentes e funciondrios possuem uma relacdo de
amizade com os dirigentes, tornando as relagdes no espago organizacional mais
harmdnicas e menos hierarquizadas. Essas relacdes ndo se limitam ao ambiente
empresarial, pois é comum que empregados frequentem a casa dos dirigentes,

bem como o contrario.

“A gente tem uma proximidade muito grande com os funciondrios.
Funciondrio € amigo nosso aqui. Tem funcionério que vocé vai na casa
dele, ele vai na sua casa” (D4).

Essa horizontalidade nas relacdes nao € recente no grupo Alfa. Este

comportamento é praticado nas organiza¢des desde quando o fundador atuava

ativamente nas farmacias.

“Ele (fundador) ndo chamava ninguém pelo nome. Os rapazes eram o

Romeus e as mulheres as Mercés” (D7).

A narrativa expressa o carinho do fundador com os funciondrios. Sr.
Francisco tinha o hdbito de chamar, como demonstragcdo de afeto, os homens de
“Romeu” e as mulheres de “Mercés”, caracterizando certa informalidade nas
relacdes empresariais.

A relagdo no espaco organizacional, caracterizada pela proximidade

N

entre patrdo e empregado, faz referéncia a administracdo paternalista. Como
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demonstrado no referencial tedrico, neste tipo de gestdo, os funciondrios sdo
tratados por seus patrdes com uma ‘“consideracdo especial” (Forges & Hamel,

2000).

8.1.1.2 Afetividade nas relacoes organizacionais, na concepcao dos gerentes

A andlise das narrativas dos gerentes também revelou que a afetividade

no grupo Alfa é expressa por meio da proximidade na relagdo patrao/empregado.

“A D3 ja foi muito, ainda ¢ um pouco apegada aos funciondrios. Ela

gosta de todo mundo. As vezes, um funciondrio vai sair e pede a ela...

Eu ja cansei de ver ela chorando por causa disso. E como se fosse uma

familia que ela tem” (G1).

Essa narrativa demonstra o apego de D3 com os funciondrios, em razio
de ela ter atuado, durante muitos anos, no setor de recursos humanos do grupo
Alfa. O fato de D3 incumbir-se dos processos de admissdo e demissdo dos
empregados permitiu a ela um maior envolvimento com os trabalhadores das
farmécias, acarretando, assim, em uma relacdo caracterizada pelo sentimento e
emocdo, padrdes distintos da administracio burocritica weberiana. Esse
comportamento, marcado pela afetividade nas relagdes, é proprio do ambiente
familiar, e muito comum nesses tipos de empreendimentos, em razdo da
interacdo familia/empresa.

A relacdio de afeto entre esses dois patamares hierdrquicos
(patrdo/empregado) possui um duplo sentido nas organizagdes Alfa, a medida
que os dirigentes demonstram certo carinho pelos seus subordinados, bem como

os subordinados exprimem um sentimento de afeicio pelos seus superiores.

“O negocio dela (D3) era lidar mais com funciondrio, era resolver
problema mais relacionado com RH. Tanto que eu vim para a loja dela
tem poucos meses, o pessoal chama ela de “tia”, para vocé€ ver como que
¢ a empresa de familia. E um relacionamento mais afetivo” (G6).
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Essa narrativa evidencia a afeicdo dos empregados por D3. Esse fato é
revelado quando o entrevistado comenta que os funciondrios das organizagdes
Alfa tém o hébito de chamé-la de “tia”, uma expressao de carinho para com esta
dirigente. Realizando uma associagdo com os pontos tedricos, discutidos ao
longo deste trabalho, é possivel observar, nesta situacdo descrita, a
simultaneidade de papéis tratada por Silva & Oliveira (2008). O fato de os
empregados denominarem D3 de “tia” revela que essa dirigente tem uma relagdo
carinhosa com os mesmos, um comportamento semelhante ao prescrito nas
estruturas de parentesco.

A afetividade nas relagdes organizacionais possibilita atenuar
distanciamento hierdrquico entre os integrantes organizacionais, a medida que os

sujeitos trabalham de forma mais préxima, compartilhando amizade e confianga.

“Nem parece que eu sou empregado. O D2 confia demais da conta em

mim. E criou um vinculo de amizade” (G2).

Como tratado ao longo deste trabalho, as organizacdes familiares
apresentam uma forma singular de gerenciamento, mesclando preceitos
instrumentais com substantivos, apresentando, em grande parte dos casos, um
foco maior nos aspectos emocionais. Esse comportamento € recorrente pelo fato
de esses empreendimentos serem administrados por parentes. Nesse sentido, a
presenca da instituicdo familiar nos negdcios possibilita que a dindmica
empresarial seja permeada de aspectos simbodlicos, como os sentimentos
afetivos. Esse aspecto pode tornar os integrantes organizacionais mais unidos,

conforme € expresso na narrativa abaixo.

“[...] porque, quando ndo tem parentesco, muitas vezes pode ter algum
problema. Por exemplo, sdo dois sécios. As vezes, os dois nio tém
parentesco nenhum. Se tem uma discussao ali, acabou. Acho que aquilo
ali vai de mal a pior, cada um na sua. A familia ndo, ela briga ali, daqui
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h4 alguns dias t4 legal de novo. O sécio discute cada um vai para um

canto, ndo tem parentesco nenhum, ndo tem aquela afetividade” (G1).

Na visdao dos gerentes, as organizagdes que nao possuem nenhum tipo
parentesco, entre os seus integrantes, podem sofrer maiores problemas diante de
situacdes conflituosas. Do contrdrio, para o entrevistado, as empresas familiares
estdo em vantagem, pois a presenga da afetividade nas relagdes familiares é
capaz de manter os integrantes mais unidos, permitindo a perpetuacdo dos

negocios.

8.1.1.3 Afetividade nas relacoes organizacionais na concepc¢ao dos
funcionarios

Da mesma forma que os grupos anteriores, a andlise das narrativas dos
funciondrios demonstrou que a afetividade € expressa na relagdo préxima entre

patrdo e empregado.

“Eu tenho uma relacdo muito boa com os dirigentes, de final de semana,
de eu estar de férias e passar uns dias 14 no sitio. Eu acho essa relagdo
muito boa. Final de semana, a gente marca de se encontrar para fazer um
churrasco. Coisas que vocé consegue se soltar mais aqui do que na sua
prépria casa, de tanto que convive e tem liberdade com o pessoal” (F4).
A narrativa revela que os funciondrios possuem uma relacdo harmonica
com os dirigentes, relacdo esta que vai além do ambiente empresarial, pois,
como relatado, é comum a realizacdo confraterniza¢des e reunides informais. O
entrevistado demonstra o quanto se sente a vontade, exprimindo possuir certa
liberdade no seu envolvimento com os dirigentes.
A andlise das narrativas dos funciondrios averiguou também que, na
visdo desses entrevistados, assim como dos gerentes, as organizagdes familiares

estdo mais propicias a manutengcdo e a perpetuacdo de suas atividades, em

virtude das relacdes afetuosas entre os parentes.
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“J4 teve briga, mas, se nido fosse uma empresa familiar, ndo tinha

retornado, podia até acabar” (F5).

O funciondrio relata que o grupo Alfa vivenciou algumas situagdes
conflitivas. Entretanto, o informante acredita que o fato de ser uma organiza¢ao
familiar possibilitou a reconciliacio entre as partes e, assim, a continuidade dos
negocios.

Conforme pode ser visualizado, os trés grupos analisados compartilham
dessa mesma significagdo: a afetividade nas relagdes organizacionais. As
andlises das respectivas narrativas evidenciaram que, na concep¢do dos
dirigentes, gerentes e funciondrios, essa relagcdo afetuosa € expressa por meio da
proximidade entre patrio e empregado, aspecto tipico da gestdo paternalista
(Forges & Hamel, 2000). A visdo consensual, entre os distintos grupos
analisados, permite averiguar que tal fato é recorrente nas relagdes do grupo
Alfa. Em outros termos, esse ndo é um discurso unicamente dos dirigentes, o
que pressupde crer que as narrativas revelam a verdadeira dindmica das relacdes.

Outro ponto de convergéncia foi identificado nas andlises das narrativas
dos gerentes e funciondrios: as relacdes afetuosas, nas organizacdes familiares,
proporcionam unido, reconciliacdo em situagdes de conflito e perpetuacdo das
atividades organizacionais. Os sujeitos desses dois grupos, nio fazendo parte da
familia empreséria, acreditam que a afetividade dos lacos parentais propicia boas

relacdes no espago organizacional.

8.1.2 Solidariedade na familia empresaria

A andlise das narrativas, dos diferentes grupos de entrevistados, permitiu
a emergéncia de outro significado atribuido as relacdes de parentesco e que
reforca a ideia de integracdo social no espaco organizacional: a solidariedade.
Como demonstrado ao longo da historiografia, o grupo Alfa j4 atravessou

diversas dificuldades que resultaram em desavencas entre os familiares.
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Entretanto, apesar dessas desavencas, a interpretacdo das narrativas revelou que,
nos momentos de crise, as relacdes de parentesco falam mais alto, permitindo a
prética soliddria entre os integrantes da familia empresaria.

Dentre os trés grupos entrevistados, observa-se que essa significacao esta

presente somente nas narrativas dos dirigentes e gerentes.

8.1.2.1 Solidariedade na familia empresaria na concepcio dos dirigentes

A andlise das narrativas dos dirigentes revelou que as relacdes de
parentesco proporcionam maior solidariedade entre os integrantes da familia
empresdria. A trajetoria organizacional do grupo Alfa foi amplamente marcada
por crises e conflitos de toda ordem. Entretanto, observou-se que, nos momentos
dificeis, a unido e a solidariedade foram prevalecentes nos relacionamentos
familiares.

Esse grupo de entrevistados relatou dois acontecimentos distintos que
evidenciam a solidariedade nas relagdes da familia empresaria. Para explicar tais
acontecimentos, € necessdrio retomar alguns fatos apresentados na historiografia
organizacional/familiar.

No ano de 1991, houve uma separa¢do nas organizacdes Alfa, dando
origem a dois grupos, um liderado por D2 e outro dirigido por D1 e D7. Esses
grupos, apds a separagdo, apresentaram histérias muitos distintas, tendo o
primeiro alcancado um crescimento exorbitante, abrindo aproximadamente dez
filiais. Esse fato estd intimamente relacionado ao cardter visiondrio e
empreendedor de D2, conforme demonstrado na historiografia. Ao contrdrio, o
grupo dirigido por D1 e D7 teve crescimento mais lento ao longo desses anos,
abrindo somente uma filial até o ano de 2008. Desde a separacdo, os integrantes
desses dois grupos buscam manter a0 menos uma relagdo de respeito, embora
existam muitas desavencas entre eles. Apesar disso, o grupo liderado por D1 e

D7, quando necessdrio, esteve amparado administrativamente pelo grupo
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comandado por D2. As relagdes de parentesco parecem sobressair-se nos
momentos de instabilidade vivenciados pelo grupo Alfa. Dessa forma, o grupo
dirigido por D1 e D7 pode contar com o auxilio de familiares, pertencentes ao
grupo de D2, nos periodos de crise, como ocorreu no periodo de 2002 a 2004,
marcado por uma série de processos trabalhistas que repercute nos negdcios de

D1 e D7 até os dias atuais.

“H4 quatro anos atrds, D1 e D7 tiveram uma dificuldade e eu assumi a
farmdcia deles, por dois anos. Entdo, eu resolvi toda a situacdo. Com
isso, eu investi um dinheiro que era da minha empresa e, depois, eu
recebi de uma forma como eles quiseram. Nao € que eu tomei uma
decisdo errada. Eu fiz um investimento, salvei a empresa deles, mas uma
coisa que ndo era minha. Af, eu fiquei um tempo meio “capenga”, mas
depois a gente resolveu “(D5).

A narrativa expressa a solidariedade entre os integrantes familiares. D5
conta ter assumido a farmicia dos tios (D1 e D7), que passava por um momento
de estagnac@o nos negdcios — “Eu fiz um investimento, salvei a empresa deles,
mas uma coisa que ndo era minha”. Mesmo com a separagdo dos grupos e as
desavencas existentes, esse dirigente fez um investimento na organizacdo dos
tios, a fim de evitar uma possivel faléncia.

Um segundo acontecimento, narrado pelos dirigentes, que evidenciou a
solidariedade nas relagdes da familia empresdria, € o caso de TCS.

A historiografia demonstrou que, no momento de separacdo do grupo
Alfa, TCS foi afastado dos negdécios familiares pelos seus irmaos, por envolver-
se com jogos de azar. Nesse instante, esse sujeito havia se endividado, sendo
necessdrio o auxilio financeiro dos demais parentes. Assim, seu pai (Sr.
Francisco) e seus irmdos tiveram que vender seus bens para quitar as dividas de

TCS. Isso representa, de forma clara, o quanto a solidariedade é um atributo

presente nas relagdes do grupo Alfa.
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“E quando o TC5 quebrou, meu pai, ele que vendeu casa na praia, que

vendeu carro. Meu avd vendeu um lote que tinha em frente a casa dele.

Entdo, ficamos seis meses, ndo tinha dinheiro nem para ir no

supermercado, porque teve que limpar toda a reserva de dinheiro que

tinha dentro da farmécia. A gente tinha aquele padrao de vida e jogou 14

embaixo” (D4).

A narrativa revela esse momento dificil vivenciado pelos membros do
grupo Alfa. Para ajudar um integrante familiar, foi necessario o envolvimento
dos demais parentes, que tiveram que vender seus bens. Esse também foi um
momento de estagnacdo nos negdcios familiares, pois comprometeu as
economias das farmacias. O fato apresentado evidencia a forte interagdo

familia/empresa, dado que um problema tipicamente familiar foi capaz de

interferir a dindmica organizacional.

8.1.2.2 Solidariedade na familia empresaria na concepc¢ao dos gerentes

A interpretacdo das narrativas dos gerentes também evidenciou a
solidariedade como um dos significados atribuidos as relacdes de parentesco.
Esse grupo de entrevistados tratou das mesmas situagdes narradas pelos

dirigentes.

“E em relacdo ao D1, qualquer coisa que ele precisar... sei que eles

contam um com outro, tem essa intimidade, qualquer dificuldade” (G8).

A narrativa revela justamente o desentendimento entre os dois grupos
que compdem as organizagdes Alfa. O informante declara que, apesar dessas
desavencas, um irmao pode contar com o auxilio do outro; eles t€ém intimidade
para solicitar ajuda nos momentos de crise.

O segundo acontecimento que denota a solidariedade nos
relacionamentos familiares, assim como tratado pelos dirigentes, é o caso de

TCS no grupo Alfa.
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“[...] o pai teve que vender umas coisas para cobrir o rombo que o filho

(TCS5) deu. Essa que a parte principal dos negécios de familia. Os

rombos que o filho fez, o pai vai e vende uns terrenos, vende umas

casas, vende carro. Foi divida de jogatina. Af, o pai cobriu, algumas de
vdrias que teve durante a queda” (G2).

A narrativa refor¢a esse fato ja explanado pelo grupo de dirigentes,
demonstrando que, para cobrir as dividas de TCS5, foi necessario que o Sr.
Francisco vendesse vdrios de seus bens. Esse é o grande e principal diferencial
das organizacdes familiares — a onipresenca da dimensdo familiar influenciando
a dinamica de seu funcionamento (Davel & Colbari, 2003). O resultado da
interacdo familia/empresa nem sempre € positivo, como no caso narrado. Um
problema tipicamente familiar levou o envolvimento dos demais parentes e, por
conseguinte, prejudicou as economias das farmacias.

Esses dois acontecimentos, narrados tanto pelo grupo de dirigentes,
como pelo grupo de gerentes, associa-se ao sistema de atitudes, tratado por Lévi-
Strauss (Silva, 1999). Conforme demonstrado no referencial tedérico deste
trabalho, esse estudo antropoldgico permite investigar o conjunto de condutas,
acdes e obrigatoriedades que estdo prescritas nas estruturas de parentesco.
Diante disso, € possivel concluir que uma das razdes que levam os integrantes
familiares a agir solidariamente entre eles estd atrelada a obrigatoriedade em

auxiliar os parentes.

8.1.3 O respeito familiar no espaco organizacional

A andlise das narrativas dos diferentes sujeitos entrevistados permitiu a
constru¢do de um terceiro significado, que reforca a representacio do parentesco
como integracdo social — o respeito entre os integrantes do grupo Alfa.

A construgdo deste trabalho fundamenta-se, o tempo todo, na interacio
familia/empresa, como principal atributo das organizagdes familiares. Esse

atributo permite compreender que, nesses empreendimentos, comportamentos
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préprios do ambiente familiar sdo transferidos para a esfera organizacional.
Assim, a construcdo desta significagdo partiu do pressuposto de integragdo
familia/empresa, pois, por meio das andlises, foi possivel interpretar que o
respeito que existe entre familiares € exercido nas relacdes empresariais do
grupo Alfa.

Essa significacdo relaciona-se também ao sistema de atitudes (Silva,
1999), visto que os estudos que empregam essa abordagem tedrica tratam de
revelar quais condutas e obrigagdes estdo embutidas nas relagdes entre irmaos,
primos, marido/esposa, enfim, nas diversas estruturas parentais. Portanto, o
respeito associa-se a essa ideia, pois, dependendo da posi¢do hierdrquica na
familia, o sujeito deve respeito aos seus familiares ou, o contrdrio, os familiares
lhe devem respeito.

Esse significado atribuido as relacdes de parentesco foi identificado na
andlise das narrativas dos dirigentes e apenas de um funciondrio. Talvez, isso
esteja relacionado ao fato de os dirigentes possuirem lagos parentais, e, por iSso,

vivenciarem mais intensamente essa questao do respeito.

8.1.3.1 O respeito familiar no espaco organizacional, na concepcao dos
dirigentes

A interpretacdo das narrativas dos dirigentes evidenciou situagdes
especificas que expressam a transposicdo do respeito familiar para o espago
organizacional. A primeira situa¢do trata da permanéncia no fundador nas

organizacdes Alfa, mesmo idoso.

“Quando ele (fundador) saiu mesmo da empresa, foi trinta dias antes
dele falecer. A gente criava uns hordrios para ele. Meu pai tinha oitenta
e dois anos. NOs cridvamos hordrio para ele, tinha as fungdes, ele tinha
obrigacdo também dentro da empresa. Vocé ndo pode isolar uma pessoa
que viveu tantos anos dentro de uma coisa (D2)”.
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O entrevistado revela que, mesmo o Sr. Francisco estando idoso,
impossibilitado de trabalhar ativamente na organizacao, ele nio foi afastado dos
negocios familiares. Isso se dd ndo apenas pelo carinho e apego do fundador
com a organizagdo, mas, sobretudo, por ele possuir uma posi¢do de patriarca,
idealizador do negécio, tornando delicado exclui-lo das atividades e obrigacdes
organizacionais. Assim, ele permaneceu atuando, de forma esporadica, no grupo
Alfa, até trinta dias antes de falecer.

Outra situagdo que revelou o respeito entre os familiares no espago

organizacional refere-se ao ingresso de D4 no grupo empresarial.

“E quando eu cheguei aqui, eu pensei: “vou ter que chegar meio
devagar’, porque hd 3 anos atrds eu tava com 21 anos. Imagina eu
chegar com 21 anos, menino, ja querendo cantar de galo. Eu com o meu
irmdo sio nove anos de diferenca [...] Aqui € questdo de afetividade de
irmdo, de pai. Entdo, eu ndo posso chegar, brigar com ele, mandar ele
embora ou ele me mandar embora, ndo vai ter esse negdcio, vocé tem
que saber como lidar” (D4).

A historiografia organizacional demonstrou que, no processo sucessorio,
esse individuo sofreu forte resisténcia do seu irmao mais velho, D5. No entanto,
por possuir uma diferenca de nove anos de idade, sentiu que devia respeitar a
postura e certas opinides de seu irmao, ji que este atuava hd alguns anos na
organizacdo. Esse fato revela que a manuten¢@o do respeito familiar no espago
organizacional pode atenuar, ou até mesmo evitar, maiores conflitos

empresariais.

8.1.3.2 O respeito familiar no espaco organizacional na concepcao dos
funcionarios

A andlise das narrativas dos funciondrios revelou apenas um depoimento

que expressa a transferéncia do respeito familiar para o ambiente empresarial.
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“Talvez por ser familiar, eles t€ém aquele respeito. Tipo, ‘mamae (Sra.

Estela) ndo vai gostar disso’. Até certo ponto, ajuda” (F5).

A narrativa revela que existe uma preocupacio entre os irmaos em nao
desapontar a matriarca, Sra. Estela, com desavencas empresariais. Isso denota a
integracdo da familia/organizacdo, pois, apesar de a Sra. Estela ndo atuar no
grupo Alfa, os dirigentes evitam maiores conflitos em respeito a figura materna.

A andlise das narrativas permitiu constatar que os dois grupos, tanto de
dirigentes, quanto de funcionarios, compartilham dessa significagdo. Embora as
situacdes narradas sejam distintas, € observadvel a convergéncia para um unico
ponto: o respeito aos integrantes mais velhos da familia. Portanto, o respeito
entre parentes, praticado no espaco familiar, € transferido para o espago
organizacional, independendo da hierarquizac¢do dos cargos empresariais.

Outro aspecto que merece destaque e que reforga o respeito familiar no
espago organizacional, e consequentemente a representacdio do parentesco como
integracdo social, € a figura da matriarca. Ela apresenta-se como uma peca chave
para a manutencdo do respeito e da unido entre os irmaos. As narrativas denotam
que Sra. Estela, apesar de ndo atuar no grupo Alfa, exerce forte influéncia na
dindmica organizacional, na medida em que tenta mediar os conflitos
empresariais. Ela busca desempenhar, dentro das priticas organizacionais, o
mesmo papel que desempenha no Aambito familiar: de manter o bom
relacionamento entre seus filhos, evidenciando, mais uma vez, a simultaneidade
de papéis, tratada por Silva & Oliveira (2008) no referencial tedrico deste
trabalho. Algumas narrativas expressam claramente a importancia da matriarca,

na tentativa de integrar os dirigentes do grupo Alfa.

“A minha familia, hoje, ela ainda € toda centralizada na minha mde. A
minha mae é viva. Entdo, minha familia é toda centralizada ali. A minha
mae, ela ainda € o pivd de tudo. Os filhos sdo obrigados a ir la.... Af,
falam...ai, aquela histéria, um queixa do outro. Entdo, ela harmoniza
tudo. Ainda hoje a gente pode contar com ela” (D2).
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Sra. Estela ocupa um lugar central na familia. Por meio da convivéncia
direta com os filhos, a matriarca passa a se inteirar dos assuntos organizacionais,
inclusive das relacdes conflituosas. Diante disso, preocupa-se em harmonizar,
“obrigando” a convivéncia entre os irmados, conforme demonstrado no seguinte

relato:

“Eu acho que o fato da mamae ta viva, por exemplo, ainda segura muito,
entendeu? E, porque obriga uma convivéncia. L4 em casa, por exemplo,
a mamae faz muita questdo, nas festas de final de ano, aniversdrio. Eu
com as minhas filhas vamos 14 e almocamos no siabado. Ai, outros
irmdos vao com os filhos. Sempre um encontro for¢ado, isso cria uma
convivéncia” (TC5).

O informante, por fazer parte da familia, nota que a matriarca ainda faz
questdo de manter as reunides familiares, a fim de harmonizar e permitir o maior
convivio familiar. Os dirigentes organizacionais, preocupados em respeitar a
vontade de Sra. Estela, mantém, apesar das desavencgas, um relacionamento no
espaco doméstico.

Esse papel de “integradora familiar”, desempenhado pela Sra. Estela,
repercute diretamente nas acdes organizacionais. O grupo Alfa ja vivenciou
diversas crises e conflitos que acarretaram, inclusive, no desdobramento das
empresas. Entretanto, apesar das desavencas, é verificdvel a prética soliddria
entre os integrantes da familia empresdria, como foi demonstrado. Esse fato
associa-se a tentativa de unido e manutencdo do bom relacionamento familiar,
desempenhado por Sra. Estela. A interferéncia da matriarca nos negocios
permite a atenuacdo de muitos conflitos organizacionais. No periodo em que
ocorreu a grande crise, no ano de 1990, as organizacdes Alfa poderiam ter
sofrido uma separacdo nao apenas administrativa, como foi o caso. No entanto, o

grupo manteve uma tnica marca, a utilizagdo de um dnico software, 0s mesmos
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convénios e a decisdo conjunta do direcionamento estratégico. O grupo
empresarial nio foi desfeito; o que ocorreu foi uma divisdo das gestdes. Talvez o

nao desmembramento do grupo esteja atrelado a busca pela integracdo familiar.

8.1.4 A “consideracao especial”

A construcdo desse significado faz analogia ao “parentesco de
consideragdo”, tratado no referencial tedrico deste trabalho. Como mencionado
por Barros (2006, p. 141), as relagdes de amizade ou vizinhanca podem se
estreitar, ultrapassando a barreira bioldgica de consanguinidade, originando as
relacdes denominadas de “considera¢do” ou “parentesco de consideracdo”. No
grupo Alfa, esse tipo de relacdo é muito usual, pois muitas pessoas, que hoje
atuam nas organizacdes, ingressaram hd muitos anos, criando, assim, lacos de
carinho e afetividade com a familia empresdria. Alguns membros, inclusive, ja
mantinham relagcdes de amizade antes de mesmo de entrar para o grupo
empresarial.

A andlise das entrevistas permitiu a construcdo desse significado
atribuido ao parentesco. Nota-se que as narrativas que evidenciam essa

significacdo partiram dos dirigentes e gerentes.

8.1.4.1 A “consideracao especial’’ na concepcao dos dirigentes

No grupo Alfa, as relacdes empresariais sdo caracterizadas pela
afetividade, conforme foi demonstrado. E recorrente a existéncia de uma relacdo
mais proxima entre patrdo e empregado, o que torna o espago organizacional
mais harmonico. No entanto, ao observar a dindmica do grupo empresarial e
analisar as narrativas dos dirigentes entrevistados, foi possivel notar que as
relagdes mais afetuosas ddo origem a uma “consideracdo especial”’, ou seja,

alguns empregados, por manterem relacdes mais préximas com seus patroes
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recebem um tratamento diferenciado, o que pode influenciar, inclusive, na

permanéncia organizacional.

“Tem gerentes aqui que era para ter mandado embora hd muito tempo,
que vocé v€ que nio funciona mais. Que a empresa t4 caindo as vendas
por causa da atitude dele. Mas, como vocé vai mandar embora? Ele é da
sua familia, ele td ha trinta anos aqui dentro da empresa, cresceu com

vocé, viu vocé cair, viu vocé levantar. E complicado. Sdo coisas que s

acontece em empresa familiar” (D4).

A narrativa revela que existem gerentes atuando no grupo Alfa, que ndo
tém um desempenho efetivo. Contudo, o fato de o sujeito atuar durante muitos
anos na organizacdo o tornou uma pessoa ‘“familiar”. Por essa razdo, nem
sempre demitir um colaborador da empresa é uma tarefa facil, pois envolve
questdes sentimentais. Esse fato pode ser traduzido como uma das
especificidades comuns as organizacdes familiares; a presenca de aspectos

simbdlicos, como sentimentos e emocdes, influenciando na prépria cultura

organizacional (Dyer Jr., 2006; Colbari, 1996; Souza-Silva & Davel, 2005).

8.1.4.2 A “consideracao especial’’ na concepcao dos gerentes

A andlise das narrativas dos gerentes também revelou a existéncia de

uma “consideracao especial” por determinados empregados.

“[...] a gente v€& uma coisa que € mal pesada... Tem funciondrio que faz

uma coisa muito menor ¢ muito mais penalizado, e um cara que fez uma

coisa muito maior ndo teve pena nenhuma. Isso eu acredito que seja

influéncia de familia, por parentesco ou amizade” (G3).

A interpretacdo da narrativa demonstra que a existéncia de lacos de
parentesco ou de amizade € capaz de influenciar na conduta dos dirigentes diante
de seus subordinados. Esse ¢ um ponto de vista compartilhado por esses dois

grupos analisados, dirigentes e gerentes: a “consideracdo especial”’, cedida a

determinados empregados, pode influenciar nas préticas de recursos humanos,
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seja na permanéncia, na demissdo, na penalizacdo ou na gratificacdo dos
mesmos.

Essa significagdo reforca a representacdo do parentesco como integracao
social, dado que possibilita maior unido ao grupo Alfa. Entretanto, vale ressaltar
que esse tipo de comportamento pode prejudicar o crescimento organizacional,
na medida em que dificulta a demissdo de individuos que ndo contribuem de

forma efetiva para a empresa.

8.1.5 Valorizacao e gratidao ao projeto familiar

A rede de significa¢des, explorada acima, integra-se a valorizacdo e a
gratiddo ao projeto familiar, por parte dos trabalhadores do grupo empresarial.
Por meio da interpretacdo das narrativas, foi possivel observar a manifestacdo de
amor, carinho e apego dos empregados ao grupo Alfa. Essa relagdo sentimental é
expressa principalmente pela familia empreséria e por aqueles que t€ém longo
tempo de atuacdo nas farmdcias. Essas pessoas puderam estar mais préximas do
projeto familiar, vivenciaram o seu crescimento, suas crises €, por isso,
apresentam forte identificacdo e afeicdo ao empreendimento.

As narrativas que evidenciam a “valorizagdo e a gratiddo ao projeto
familiar”, por parte dos integrantes organizacionais, partiram dos dirigentes e

gerentes.

8.1.5.1 Valorizacao e gratidao ao projeto familiar na concepc¢ao dos
dirigentes

A andlise das narrativas dos dirigentes revelou a gratiddo e a valorizagao,
por parte desse grupo de entrevistados, em relacdo as organizagdes Alfa. Esses
sujeitos convivem, desde a infincia, com o projeto familiar, portanto,

construiram suas vidas com base no trabalho das farmacias.
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“Tudo o que eu tenho hoje veio dela. Quem comprou meu carro,

construiu minha casa foi a empresa. Ela ainda vai me dar aposentadoria”

(D5).

A narrativa demonstra a gratiddo dos dirigentes com o grupo Alfa. Por
meio do trabalho executado nas organizacdes foi possivel, ao longo dos anos,
adquirir bens que permitiram melhores condi¢des de vida. Muitos dirigentes
ingressaram muito cedo nos negdcios da familia e ali pretendem permanecer até
alcancar a aposentadoria.

Da mesma forma que os dirigentes, os gerentes também expressam em
seus relatos a valoriza¢do e o sentimento de gratiddo ao projeto familiar, como

apresentado abaixo.

8.1.5.2 Valorizacao e gratidao ao projeto familiar na concepc¢ao dos
gerentes

As narrativas que expressam a valorizagdo e a gratiddo ao projeto
familiar, por parte dos gerentes, emergiram de sujeitos que trabalham hd algum
tempo no grupo Alfa. Essas pessoas, por atuarem durante anos nas farmaécias,

construiram suas histérias de vida atreladas ao espago organizacional.

“Eu j4 estou nela hd quanto tempo, hd quantos anos... E como se eu
estivesse na minha casa. E incrivel uma coisa dessas. Aqui dentro, as
vezes, eu me sinto melhor... As vezes, na minha casa eu fico perdido,
voce acredita? Eu perdi a familia porque, as vezes, eu ndo tinha horario
pra mim. A minha familia, o meu filho e a minha ex-mulher... As vezes
eu ndo tinha um hordrio para eles. Eu ficava mais tempo dentro da
farmdcia do que na minha casa. Eu acho que eu perdi minha familia
mais por esse motivo. Teve dia de eu trabalhar 15 horas” (G2).

A narrativa revela um caso especifico, de um dos gerentes das
organizacdes Alfa. G2 trabalha ha 28 anos para as farmdacias do grupo, por isso
expressa o sentimento de “estar em casa”. A organizacdo ganhou centralidade

em sua vida, prejudicando, inclusive, sua relagdo familiar. Atualmente, G2 esta
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separado da esposa e tem um filho que mora em Sdo Paulo. Ele acredita que seu
forte envolvimento com o grupo Alfa acarretou nesse distanciamento com a sua
familia, pois chegava a trabalhar até 15 horas em um dia, ndo restando tempo
para o convivio doméstico. Apesar desse distanciamento, foram perceptiveis,
nessa entrevista, o carinho e a gratiddao do gerente com o grupo empresarial.
Outro caso especifico foi identificado por meio das andlises das

narrativas dos gerentes.

“A empresa me ajudou também a me educar como ser humano. A minha
gratiddo com essa empresa € mais isso também, porque eles me
ofereceram tudo. Eles me educaram como profissional e me deram
oportunidade de ser gerente, coisa que eu nio pensaria que eu seria. A
empresa me deu a oportunidade de estar dando a volta por cima, sendo
que eu j4 tava quase 14 embaixo, deixando de trabalhar, sem vontade”

(G8).

A narrativa releva o carinho que G8 possui pelas organizagdes, devido a
sua trajetdria no grupo Alfa. G8, nos primeiros anos de trabalho, apresentava um
baixo rendimento, pois teve problemas relacionados a bebida alcodlica naquela
época. Por um periodo, G8 esteve afastado do grupo Alfa a fim de recuperar-se
do vicio. Apdés um periodo de reabilitacdo, esse sujeito foi novamente
contratado, passando ao cargo de geréncia, em que atua até os dias de hoje. Esse
fato revela claramente a importincia do grupo Alfa na trajetéria de vida de
muitos dos seus integrantes.

Essas manifestagdes de carinho e gratiddo reforcam a representacdo do
parentesco como integragdo social, dado que permite maior unido e empenho
dos integrantes organizacionais. As organizagdes familiares, por serem
caracterizadas pela afetividade nas relacdes, possibilitam que seus trabalhadores
criem certa identificagdo, um carinho, um sentimento “estar em casa”, quando

estdo atuando nas empresas. Esses pontos associam-se ao mito da “grande

familia” (Colbari, 1996), conforme demonstrado no referencial tedrico.
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8.1.6 O mito do fundador

Por meio da andlise das narrativas dos entrevistados e da observag¢do do
espaco organizacional, foi possivel verificar que Sr. Francisco possui, ainda
hoje, uma imagem de respeito, carinho e veneracdo entre as pessoas que
trabalham nas organizagdes Alfa. Em todas as filiais que compdem o grupo
empresarial, € notdvel a presenca de fotografias do fundador.

Conforme mencionado na historiografia organizacional, Sr. Francisco
tornou-se referéncia em toda a cidade de S@o Jodo del Rey, visto que ficou
popularmente conhecido como o “médico dos pobres”. Essa designacio estd
associada ao espirito caridoso e solidario do fundador, por prestar atendimento
gratuito as pessoas mais necessitadas. A imagem construida do Sr. Francisco
passou a ser cultuada, apds a sua morte, entre os trabalhadores do grupo Alfa,
remetendo a ideia do “mito do fundador”.

Ferreira et al. (2008) explicam que, na memoria organizacional, a figura
do fundador pode estar vinculada a um herdéi, mitificando, assim, a sua imagem.
Nessa construcdo simbolica, os trabalhadores passam a venerar o sujeito que
fundou a empresa, o que caracteriza uma manifestacdo de nostalgia no espaco
organizacional.

A andlise das narrativas dos diferentes grupos entrevistados permitiu
verificar que a mitificagdo do fundador € expressa por meio dos relatos dos

dirigentes, gerentes e funciondrios.

8.1.6.1 O mito do fundador na concepcao dos dirigentes

A interpretagdo das narrativas dos dirigentes revelou que a figura do
fundador € constantemente resgatada por esses sujeitos. O grupo de dirigentes é
composto por filhos, noras e netos do fundador, portanto, € natural que as

recordacdes aparecam com maior frequéncia, pois ndo se trata meramente de um
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idealizador e patriarca organizacional. Essa relagdo envolve lacos parentais, o

que intensifica ainda mais os sentimentos € as emocoes.

“Entdo, as pessoas chegavam 14, consultavam, ele dava remédio para as
pessoas. Ele foi sempre muito mao aberta, coracdo bom e curava todo
mundo” (D4).

As narrativas evidenciam o cardter soliddrio de Sr. Francisco. O
fundador tinha sempre a preocupacao de ajudar as pessoas, tanto que os muitos
clientes eram atendidos por ele e recebiam gratuitamente a medicacdo
necessdria. O espirito caridoso do patriarca foi fundamental para a construcio

dessa figura herdica entre os integrantes organizacionais.

8.1.6.2 O mito do fundador na concepcao dos gerentes

A andlise das narrativas dos gerentes também evidenciou certo carinho e
veneracdo a figura de Sr. Francisco. Esse grupo de entrevistados reforca o

cardter soliddrio do fundador, conforme € expresso na narrativa.

“O Sr. Francisco era aquele tipo de gente que, se vocé chegasse 14,

tivesse um problema e ndo tivesse dinheiro, vocé levava, ele queria te

curar, quanto ao resto ele ndo se importava nao” (G3).

O patriarca organizacional esforcava-se para tratar das pessoas que o
procuravam, prestando atendimento médico e receitando as medicacdes

adequadas. Geralmente, era remunerado pelos seus servicos, entretanto, essa nao

era a sua preocupagdo principal.

8.1.6.3 O mito do fundador na concepcio dos funcionarios

Assim como os dirigentes e os gerentes, a andlise das narrativas dos
funciondrios evidenciou o sentimento de carinho e respeito em relagdo a figura

do patriarca.
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“Pelo perfil de pessoa que ele atendia e a forma que ele atendia as
pessoas, ele foi criando um grau de influéncia na comunidade local ali, e
passou a ser chamado de ‘médico dos pobres’” (F1).

A popularidade de Sr. Francisco, na cidade de Sdo Jodo del Rey, estd
relacionada a designacdo atribuida a ele de “médico do povo” ou “médico dos
pobres”. O fundador atuava como um verdadeiro médico na cidade, visto que,
naquela época, o0 acesso a esse tipo de servigo era mais dificil. Por essa razdo,
esse sujeito tornou-se popular entre os sdo-joanenses e habitantes das regides
vizinhas.

A andlise das narrativas, dos diferentes entrevistados, revelou também
que, mesmo antes da morte do Sr. Francisco, muitos trabalhadores do grupo Alfa
passaram a transpor esse mito do fundador a um dos sucessores, D2. Como
explanado ao longo dessa pesquisa, esse herdeiro se destacou entre os demais
irmaos pelo seu cardter visionario e empreendedor. Atualmente, D2, juntamente
com a sua esposa e filhos, dirige dez farmdcias, ocupando uma posicao central
entre os trabalhadores das respectivas empresas. D2 parece ter herdado de seu
pai carinho, respeito e veneracdo de seus gerentes e funciondrios. Esse fato é

expresso nas narrativas dos entrevistados.

“[...] € um cara super carismatico e veio isso do pai, herdou do pai essa

bondade” (G8).

A narrativa revela que o informante acredita que D2 tenha herdado a
bondade e o espirito carismdtico do fundador, pois se destacou entre os demais
dirigentes, na medida em que expandiu, de forma acelerada, os negdcios

empresariais.

“O D2, para mim, na minha opinido, ele é um cara perfeito, ele ¢ um
cara que a gente aprende com ele. Coisas que o D2 faz eu penso que ndo
vai dar certo e ele faz e arrebenta. E depois que vocé vai ver a grandeza
daquilo que ele fez” (G3).
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O grupo de entrevistados que valoriza e exalta as caracteristicas de D2
sdo os gerentes e os funciondrios das farmécias que ele dirige. Esses sujeitos se
surpreendem com as ag¢des empreendedoras desse dirigente, portanto, valorizam
o seu talento e habilidade para negdcios.

A construg@o do mito do fundador € um aspecto importante, que também
permite reforcar a representagdo do parentesco como integragdo social. O caso
do grupo Alfa revelou que a associacdo do patriarca a imagem de um heréi
traduz-se em admiragdo, carinho e respeito pelo idealizador da organizagdo.
Portanto, esse ¢ um meio que fortalecer a identificacio dos empregados ao
projeto familiar.

Todas as significagdes e os aspectos explorados ao longo da secdo 8.1
foram essenciais para a criagdo da representacdo do parentesco como
“integracdo social”. Essas construgdes simbdlicas, quando analisadas,
permitiram compreender que as relagdes de parentesco podem influenciar na
unido, na harmonia e na manutencdo de boas relagbes entre os integrantes
organizacionais. A andlise das narrativas, dos diferentes grupos entrevistados,
revelou que a “integracdo”, no espaco empresarial, ¢ manifestada por meio da
afetividade nas relagdes, por meio de acdes soliddrias entre os membros da
familia empresdria, pelo respeito familiar praticado no espago organizacional,
por meio da “consideracdo especial” por determinados trabalhadores, por meio
da valorizag@o e da gratiddo ao projeto familiar e pela mitificagdo do fundador.
Essas categorias sdo relevantes na medida em que permitem compreender
melhor a dindmica das organizacdes familiares.

A interacdo familia/empresa possibilitou a manifestacdo de aspectos
comuns a esfera familiar, no ambiente das empresas. Portanto, sentimentos de
amor, carinho, respeito, solidariedade e gratiddo, além de estarem presentes no

ambiente familiar, estdo presentes também no cotidiano das empresas,
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promovendo, assim, relagbes de integracdo e harmonia no espaco
organizacional.

Contudo, a influéncia de lacos parentais nem sempre resulta em
integracdo dos membros organizacionais. A préxima representacdo exprime que

a presenca familiar nos negdcios pode desencadear conflitos de toda a natureza.

8.2 Parentesco como “Fonte de conflito”

Uma segunda representacdo construida por meio das andlises das
narrativas, dos diferentes grupos investigados, foi o parentesco como “fonte” de
conflito. O conflito emerge no espaco organizacional quando coexiste a
divergéncia de interesses entre os atores (Morgan, 1996). A empresa familiar,
por abrigar duas esferas completamente distintas, familia e organizacao, passa a
ser palco de intensas disputas entre os integrantes familiares. Enquanto a esfera
familiar denota uma tendéncia a exaltacdo de aspectos emocionais e de aceitacao
e protecdo dos membros da familia, a esfera organizacional estd voltada para
aspectos individuais e a busca incessante por melhores resultados e objetivos
(Gudmundson et al., 1999). Portanto, a dindmica desses empreendimentos revela
que os objetivos familiares nem sempre estdo de acordo com os objetivos
organizacionais, gerando, por certo, disputas, rivalidades e conflitos.

A interpretacdo das narrativas dos dirigentes, gerentes e funciondrios do
grupo Alfa permitiu a emergéncia dessa representacdo social, que ¢ composta
por uma rede de significados: duplicidade de comando, centralizacdo das
decisdes na familia empresdria e a influéncia das relacdes de parentesco nas
préticas de recursos humanos.

Essas significagdes, que reforcam a representacdo do parentesco como
“fonte” de conflito, serdo exploradas individualmente, evidenciando as

narrativas dos diferentes grupos de entrevistados.
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8.2.1 Duplicidade de comando

A andlise das narrativas evidenciou a presenga da duplicidade de
comando nas relagdes empresariais. No grupo Alfa, a atuacdo conjunta de
diversos dirigentes, pertencentes a familia empresdria, permite a ocorréncia
desse tipo de comportamento. Nesse sentido, uma das expressdes mais
recorrentes entre os entrevistados é que “existe muito cacique para pouca tribo”.

A duplicidade de comando emerge quando duas ou mais pessoas ditam
ordens, regras, que, muitas vezes, ndo apresentam um consenso. As andlises
revelam a insatisfacdo dos empregados com esse tipo de conduta, pois é
recorrente a delegacdo de regras distintas, tornando os trabalhadores confusos,
retardando e dificultando, consequentemente, a execucdo das atividades
organizacionais.

Essa significacdo aparece expressa nas narrativas dos dirigentes,

gerentes e funciondrios.

8.2.1.1 Duplicidade de comando na concepcao dos dirigentes

Esse significado assume uma conotagdo contraditéria para os dirigentes
entrevistados, pois coexistem pontos de vista divergentes, conforme serd
apresentado.

A narrativa abaixo expressa o reconhecimento da duplicidade de

comando nas praticas empresariais, por um dos dirigentes.

“[...] um chega 14 e toma uma decisdo, ai o outro chega e toma outra, af
as vezes um vai atropelando o outro. Falta, muitas vezes, aquele negdcio
de conversar. E familia, era para ser muito mais facil. Sdo coisas que vai
dando errado e o funcionario fica doido. Isso acontece, essa falta de
informacao, esse desencontro de informacdo. Acaba que todo mundo é
dono. A gente costuma falar que ‘é muito cacique para uma aldeia s¢’.
Entdo, ndo tem aquela hierarquia. Mesmo tendo, igual a gente tem um
respeito com o meu pai, mas ndo tem aquela hierarquia, € tudo num
plano s6. Meu pai manda muita coisa para mim e para o D5. E, ao
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mesmo tempo que ele manda para mim resolver tudo, tem horas que ele

chega e passa na minha frente e resolve, e eu nao fico nem sabendo...

Vou ficar sabendo das coisas por funciondrio” (D4).

A historiografia mencionou que, no grupo Alfa, a gestdo das farmécias
encontra-se dividida, sendo que D2 coordena um grupo ¢ D1 e D7 sdo
responsdveis por um segundo grupo. Nas organizacdes comandadas por D2,
encontram-se na administracdo geral dos negécios, além desse dirigente, D3, D4
e D5, pai, mae e filhos, respectivamente. O que ocorre, muitas vezes, ¢ a mi ou a
falta de comunicacdo entre eles. Portanto, € comum que um desses dirigentes
delegue uma determinada ordem que ndo esteja de acordo com os demais. Isso
gera confusdo e, até mesmo, irritacdo entre os funciondrios, que niao sabem a
quem dever obediéncia. Para eles, ndo existe uma distingdo e nem uma
hierarquizacdo desses dirigentes. Apesar de D2 possuir uma posi¢ao
centralizadora nas decisdes, sua esposa e seus filhos t€ém plena autonomia para
ditar regras e dar ordens dentro das organizagdes.

A andlise das narrativas revelou que esse comportamento também ¢é

usual nas organiza¢des comandadas por D1 e D7.

“O que nado da certo aqui, e até hoje com o D1 e D7, é todo mundo
mandar, ou um falar uma coisa e outro desfazer o que um falou. Isso ndo
funciona” (D3).

Nesse caso, sdo dois irmdos na administracdo, diferente do primeiro
grupo, no qual ainda existe uma hierarquizacdo familiar. A observacdo do
espaco organizacional, bem como a interpretacdo das narrativas, permitiu
evidenciar que, nas organizacdes lideradas por D1 e D7, a duplicidade de
comando aparece de forma ainda mais intensa, pois os dois irmaos nao cultivam
boas relacdes. Portanto, ¢ comum esses dirigentes ditarem ordens distintas aos
funciondrios, ndo apenas por uma discordancia de ideias, mas por existir uma

rivalidade entre eles.
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E importante ressaltar que os discursos ndo sdo homogéneos, dado que
existem pontos de vistas diferentes dentro de uma Unica significacdo. Neste caso
da duplicidade de comando, um dos dirigentes alega a inexisténcia desse tipo de

problema no grupo Alfa.

“Aqui ninguém desfaz ordem de ninguém. Sendo, nossa senhora! Se eu
tomo a decisdo, ninguém tira. SO eu posso tirar, mesmo que ela seja
errada” (D2).

D2, por ter uma posicdo central no grupo Alfa, ndo reconhece a
existéncia de duplicidade de comando no cotidiano organizacional. A percepcao
de determinados comportamentos organizacionais estd atrelada, muitas vezes, a
posicdo hierdrquica do sujeito. Nesse caso, observa-se que a maioria das
narrativas parte dos gerentes e funciondrios que, talvez por ocuparem a posicao
de subordinados, tendem a perceber a duplicidade de comando com maior

facilidade.

8.2.1.2 Duplicidade de comando na concepcao dos gerentes

A andlise das narrativas dos gerentes também revelou a ocorréncia da

duplicidade de comando nas organiza¢des comandadas por D1 e D7.

“Atrapalha, viu? Atrapalha porque é muita gente mandando. Vocé ndo

sabe a quem obedecer. Cada um fala uma coisa, isso ndo € legal. Tem

que ter uma hierarquia. O D1 vem fala uma coisa, D7 vem e fala outra.

Hoje ndo, porque eles ndo entrosam mais, mas, antigamente, era terrivel.

Tinha sempre a turminha dela, a turminha dele... Entdo, acaba dividindo

a turma” (G4).

Atualmente, duplicidade de comando ocorre com menos frequéncia nas
organizacdes dirigidas por D1 e D7. A narrativa revela que, anteriormente,
existia a “turminha de D1” e a “turminha de D7”. A divisao entre os empregados
revela a transferéncia, aos subordinados, da rivalidade presente no

relacionamento entre os sOcios.
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Uma segunda situagdo retratada pelo grupo de gerentes, que permitiu a
ocorréncia da duplicidade de comando no espago organizacional, foi a separacio

conjugal de D2 e D3.

“A separacdo, por exemplo. Isso reflete sim direto na empresa. Uns

funciondrios vdo para um lado, uns funciondrios vao para o outro” (G2).

A separagdo de D2 e D3 refletiu diretamente na dinamica do grupo Alfa,
conforme expresso na narrativa. Assim, os gerentes e os funciondrios, estando
cientes do fato, ficavam divididos quando ocorria a delegacdo de ordens distintas
pelo ex-casal. Essa € uma situacdo muito delicada, que reflete negativamente na
conducdo dos negécios familiares, denotando mais um produto da interagio

familia/empresa.

8.2.1.3 Duplicidade de comando na concepcio dos funcionarios

A andlise das narrativas dos funciondrios também evidenciou a presenca
da duplicidade de comando nas organizagdes Alfa. Igualmente ao que ocorre nos
grupos anteriores, esses entrevistados mencionaram a ocorréncia desse

comportamento nas farmdcias comandadas por D1 e D7.

“Quando eu entrei, tinha time de D7 e time de D1, porque 14 sdo dois

socios” (F1).

A narrativa reforca o fato de que existe a duplicidade de comando nas
organizacdes lideradas por D1 e D7. O informante também comenta a existéncia
do “time de D1” e o “time de D7”. O relacionamento conturbado entre os irmados
refletiuv em uma série de aspectos negativos nas organizacdes por eles
comandadas. Tanto € fato que esse grupo progrediu pouco, comparado ao grupo
dirigido por D2.

De modo geral, nota-se que os diferentes grupos entrevistados

compartilham da duplicidade de comando como um significado que reforca a
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representacdo do parentesco como “fonte” de conflito. Apenas um dirigente
discorda, alegando que esse tipo de conduta ndo é praticado nas organizagdes
Alfa. Essa divergéncia decorre, como apresentado, da posi¢do hierdrquica deste
informante que, por ocupar uma posi¢do central nas atividades organizacionais
nao consegue visualizar essa pratica no cotidiano das empresas.

A duplicidade de comando geralmente ocorre quando os cargos
organizacionais nao sdo claramente definidos, permitindo que as fungdes sejam
ordenadas por diferentes atores organizacionais. Essa prética pode desencadear
uma série de conflitos, pois, na maioria das vezes, os interesses que movem as
acdes dos sujeitos sdo divergentes. No grupo Alfa, foi possivel observar que a
duplicidade de comando, deriva, em alguns casos, de desentendimentos
familiares (separacdo de D2 e D3). Esse fato ressalta o quando a dindmica desses

empreendimentos torna-se peculiar em razdo da interagdo familia/empresa.

8.2.2 A centralizacao das decisées na familia empresaria

A interpretagdo das narrativas permitiu a emergéncia de um segundo
significado atribuido ao parentesco — a centralizagdo das decisdes na familia
empresaria. Pesquisas acerca das organizagdes familiares revelam que essa €
uma caracteristica comum a esses empreendimentos (Siqueira et al., 1997;
Grzybovski, 2002).

Notou-se que as narrativas que evidenciam essa significacdo partiram
somente dos gerentes que compdem as organizagdes Alfa. Os gerentes acreditam
que, por tratar-se de uma empresa familiar, as decisdes ficam concentradas
apenas na familia empresdria, ou seja, nos dirigentes. Talvez os integrantes
familiares ndo deleguem atribuicdes de alto cargo para os demais empregados,
com receio de perder o comando, o dominio das decisdes.

A seguir serdo exploradas as narrativas dos gerentes que evidenciam essa

significacdo atribuida as relacdes de parentesco.
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8.2.2.1 A centralizacdo das decisdes na familia empresaria na concepc¢ao
dos gerentes

A construcdo desse significado partiu das andlises das narrativas dos
gerentes. Esse grupo encontra-se hierarquicamente abaixo dos dirigentes,
portanto, esses sujeitos deveriam ser responsaveis por grande parte das decisdes
no grupo Alfa. No entanto, a andlise das narrativas evidenciou que isso nao

ocorre nas farmacias.

“Eu acho que deveria delegar mais poder ao pessoal que t4 no grupo.

Porque, quem t4 aqui dentro que vé o problema da farmécia, o que deve

ser resolvido. Deveria delegar mais poder ao pessoal que é de confianca

deles” (G5).

Os gerentes manifestam a insatisfacdo diante dessa conduta dos
dirigentes. Eles possuem uma ‘“pseudoautonomia” no grupo Alfa, pois. ao
mesmo tempo em que ocupam o cargo de geréncia, ndo sdo autorizados a
executar todas as fungOes prescritas a esse cargo. O informante ressalta a
importincia de se delegar poder aos gerentes, pois sdo eles que vivenciam a
realidade organizacional e defrontam-se cotidianamente com os problemas
organizacionais.

Outro aspecto que evidenciou essa significagdo € a limitacao do plano de
carreira. Em outras palavras, no grupo Alfa, os colaboradores podem alcancar,
no maximo, a funcdo de geréncia. No entanto, conforme apresentado na
narrativa acima, esse cargo nio permite ao trabalhador plena autonomia de

comando, visto que as decisdes ficam concentradas nos dirigentes.

“Deixa a desejar em certas coisas, ndo tem plano de carreira. O que
deixa a desejar a empresa familiar é nessa parte. O plano de carreira ndo
existe porque... o comprador é o filho do homem, o gerente financeiro é
a esposa do homem, entende? Fica muito focalizado na parte da familia.
Voce vé que tem até lacos familiares nessa parte” (G2).
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Os gerentes, que trabalham nas organizacdes Alfa, ficam responséveis
por coordenar cada filial que compde o grupo. Contudo, essa “coordenacdo”
acontece de forma bastante superficial, pois ndo lhes é concedido o direito de
executar o controle financeiro, realizar as compras de produtos, etc. Essas
atribui¢cOes ficam a cargo dos dirigentes, ou seja, da familia empresaria. Diante
disso, os gerentes ndo tém autonomia para direcionar as acdes de cada farmécia,
0 que provoca certa frustragdo.

A interpretagdo das narrativas revelou que a centralizacdo das decisdes
na familia empresaria € uma pratica comum nas organizacdes Alfa. A percepcao
desse fato, somente pelos gerentes, € justificada pela posi¢do hierdrquica desse
grupo, que se encontra logo abaixo do grupo de dirigentes. Essa prética pode
ocasionar conflitos empresariais, pois a “pseudoautonomia” dos gerentes nao
permite com que eles decidam o que é mais apropriado para cada filial, gerando

insatisfacdo do grupo.

8.2.3 A influéncia das relacoes de parentesco nas praticas de recursos
humanos do grupo Alfa

A andlise das narrativas permitiu averiguar que o parentesco, seja ele por
consanguinidade ou por ‘“consideragcdo”, tem sido um fator determinante nas
préticas de recursos humanos do grupo Alfa. Ao longo da pesquisa de campo,
foi possivel observar que muitos trabalhadores que atuam nas organizagdes Alfa
ingressaram nos negoécios por influéncia de lacos parentais ou porque
mantinham uma relacdo de amizade com a familia empresaria. Dessa forma,
conclui-se que as praticas de recursos humanos sofrem interferéncia de aspectos
pessoais, ou seja, a demissdo ou a admissdo de um empregado estao relacionadas
aos vinculos afetivos, cultivados pela familia empresdria.

Esse significado possui relacdo direta com a ‘“‘consideragdo especial”,

tratada no item 8.1.4. Essa significacdo revelou que pessoas muito proximas a
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familia sdo tratadas, nas organizacdes Alfa, de forma diferenciada, por meio de
uma “consideracdo especial’, que é capaz de influenciar na conduta dos
dirigentes perante seus subordinados. Nesse caso, nota-se que ndo apenas 0s
lagos de amizade, mas, sobretudo, os lagos parentais t€m influenciado nos
processos ligados a drea de gestdo de pessoas.

A construgdo desse significado, atribuido as relagdes de parentesco, foi
possivel por meio das andlises das narrativas dos dirigentes, gerentes e
funciondrios. Entretanto, verifica-se que os relatos que evidenciam essa
significacdo foram extraidos, essencialmente, dos dois dltimos grupos, como

serd demonstrado a seguir.

8.2.3.1 A influéncia das relacoes de parentesco nas praticas de recursos
humanos do grupo Alfa, na concepc¢ao dos dirigentes

Os dirigentes, por estarem posicionados no topo da pirdmide hierdrquica
organizacional, exercendo interferéncia direta nos processos que envolvem a
gestdo de pessoas do grupo Alfa, ndo declaram, em suas narrativas, a influéncia
das relacGes de parentesco nas préticas de recursos humanos. Somente uma

narrativa evidenciou essa significagao.

“Na hora de vocé fazer uma demissdo de um cara que é parente, vocé

pensa... Em outros casos vocé pensa 50 vezes, nesse, vocé€ pensa 1000

(D4).

Esta narrativa revela a dificuldade que os dirigentes encontram em
demitir uma pessoa que pertence a familia ou que possui lacos de amizade com
os integrantes familiares. Isso ocorre em razdo da afetividade existente na
relacdo patrdo/empregado, conforme apresentado no item 8.1.1, pois, nesse caso,
ndo se trata de dispensar um mero funciondrio, mas uma pessoa que estd ligada
diretamente a familia empresdria, seja por vinculos consanguineos ou por

amizade.
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8.2.3.2 A influéncia das relacoes de parentesco nas praticas de recursos
humanos do grupo Alfa, na concepcao dos gerentes

A andlise das narrativas dos gerentes revelou que grande parte desse
grupo de entrevistados acredita que as relacdes de parentesco influenciam nas
préticas de recursos humanos das organizacdes Alfa. Eles trataram de situacoes
distintas que evidenciam essa significacdo.

No primeiro caso, o informante narra uma situacdo especifica que

ocorreu na filial, em que, hoje, ele atua como gerente.

“Eu ndo sei se ele € sobrinho ou afilhado da D3. Quando eu vim para c4,

em 2000, ele tava como gerente. Teve época que eu queria até sair. Na

situag@o que tava, eu ndo queria ficar, muita briga... Esse jeito dele falar

com as pessoas, ndo tratar bem. S6 que, durante 6 ou 7 anos, ele fez o

que fez aqui dentro e sempre segurou. Principalmente o D5, que era

primo dele, que gostava dele” (G1).

Antes de G1 tornar-se gerente da L10, quem ocupava esse cargo era o
sobrinho de D3, que atualmente ndo trabalha mais para o grupo Alfa. As
narrativas evidenciam que esse sujeito nao mantinha boas relacdes pessoais com
os funciondrios da farmdcia L10. Entretanto, apesar dos conflitos e da
insatisfacdo dos empregados, verifica-se que esse individuo permaneceu na
empresa durante seis ou sete anos. Essa permanéncia, segundo o entrevistado,
associa-se ao fato de ele ser parente e manter relagdes afetivas com os dirigentes.

Outra situagdo destacada por esse grupo de entrevistados refere-se a

influéncia das relacdes de amizade no processo de admissdao dos empregados.

“O cara é bom, entdo, eu vou colocar o cara ali, ele vai gerenciar aquilo
ali... Eles nem sabem se o cara serve para ser gerente. SO porque ele é
amigo, ele é gente boa” (G2).

A narrativa revela que questdes de nivel pessoal sdo consideradas no

momento de admissdo de um funciondrio, sendo relegada a um segundo plano a

competéncia ou nio do individuo para ocupar determinado cargo.
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Em consoniancia com a narrativa acima, um segundo entrevistado
expressa a ideia de que os lacos de amizade influenciam na admissdo dos

empregados do grupo Alfa.

“Até mesmo na selecdo de funciondrios, a familia influenciava muito.

Tem muitos conhecidos da familia deles” (G6).

Essa narrativa simplesmente refor¢ca a anterior, demonstrando que
muitos trabalhadores que atuam na organizagdo Alfa t€m uma relacdo com os

integrantes da familia empresaria.

8.2.3.3 A influéncia das relacoes de parentesco nas praticas de recursos
humanos do grupo Alfa, na concepc¢ao dos funcionarios

A interpretacdo das narrativas dos funciondrios revelou que esse grupo
de entrevistados também acredita que as relacdes de parentesco influenciam de

forma direta nas préticas de recursos humanos.

“Pra mim, hoje, tem muita gente que estaria fora e muita gente que
estaria dentro, por competéncia e ndo por questdes pessoais. O que
acontece € que a pessoa fica por questdes pessoais” (F1).

A narrativa acima fortalece o fato de que, no grupo Alfa, as questdes
pessoais prevalecem nos processos de admissdo e demissdo dos empregados.
Nesses casos, nota-se que fatores substantivos, como a afetividade entre os
sujeitos, se sobrepdem aos atributos de merecimento e competéncia.

A construcdo desse significado revelou, mais uma vez, que as
organizacdes familiares possuem uma gestdo muito peculiar, fruto da interacio
familia/empresa. A integra¢do entre essas duas dimensdes, nesse caso, parece
gerar problemas a dindmica organizacional. Como apresentado, existem muitos
empregados que estdo atuando no grupo empresarial porque sdo parentes ou

amigos da familia empresdaria. Entretanto, muitos desses colaboradores ndo t€m
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capacidade para ocupar determinados cargos, o que prejudica o desempenho das
organizacoes.

Atualmente, o grupo Alfa possui um funciondrio responsdvel pelos
recursos humanos. Mesmo assim, observa-se que a familia empresdria exerce
influéncia direta em muitos processos que envolvem a gestdo de pessoas,
tornando essas atividades ainda muito amadoras.

O parentesco como “fonte” de conflito foi uma representagdo construida
por meio da interpretacdo das narrativas dos diferentes atores investigados. Nas
organizacdes familiares, a emergéncia de conflitos estd atrelada a interacdo
familia/empresa, pois, como apresentado no referencial tedrico deste trabalho,
esses sistemas sdo muito distintos em suas naturezas e objetivos, gerando, assim,
incompatibilidades nessa unido.

A construcdo dessa representacdo social se deu por meio da emergéncia
de significados que fazem alusdo ao conflito no espaco organizacional:
duplicidade de comando, centralizacdo das decisdes na familia empresdria e
influéncia das relagdes de parentesco nas préticas de recursos humanos. Na
duplicidade de comando, nota-se o descontentamento, principalmente por parte
dos gerentes e funciondrios, que ficam confusos, sem saber a quem dever
obediéncia. A centralizacdo das decisdes na familia empresdria gera insatisfacdo
dos gerentes, que possuem uma “pseudoautonomia” no comando das atividades.
Por fim, a influéncia das relacdes de parentesco nas priticas de recursos
humanos produz desigualdade entre os colaboradores, pois aqueles que estdo
ligados a familia empresdria, por vinculos consanguineos ou de amizade,
recebem um tratamento diferenciado pelos dirigentes. Essas significa¢des
constituem aspectos relevantes para a compreensdo da dindmica das
organizacdes familiares, pois denotam as peculiaridades que podem ser

encontradas na gestdo desses empreendimentos.
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8.3 Representacoes sociais sobre as relacées de parentesco: uma sintese
analitica

Para investigar o universo da organizacao familiar, foi necessdrio apoiar-
se em aportes tedricos que dessem respaldo para compreender a institui¢do
familia e, entdo, estabelecer uma relacdo com esse objeto em anélise. Portanto, o
estudo de campos disciplinares, como a Sociologia e a Antropologia, foi
relevante na medida em que possibilitaram o debate sobre questdes relativas a
esfera familiar e as relacdes de parentesco. O entendimento desses aspectos
resulta em uma devida compreensdo da dindmica que rege esses
empreendimentos. As empresas familiares apresentam uma diversidade de
peculiaridades que as distinguem dos demais tipos organizacionais. Essas
especificidades, como retratado no referencial tedrico, sdo produtos da interagdo
familia/empresa.

A familia tanto pode ser palco de relagdes afetuosas, de integracdo,
como também pode ser espaco de intensas disputas e conflitos. Nas organizacdes
familiares, sendo constante a interac@o entre a esfera familiar e organizacional,
observa-se que essa pluralidade de sentimentos e emog¢des, sejam eles positivos
ou negativos, é transposta para a dindmica desses empreendimentos. Assim, ao
se deparar com a realidade estudada, foi possivel observar justamente esse
aspecto. Questionando os diferentes atores sobre a influéncia das relacdes de
parentesco na dindmica familia/organiza¢do, emergiram representagdes sociais
com conotagdes contraditérias, ora denotando a integracdo, ora as relagdes
conflituosas no espago organizacional.

A andlise das representacdes sociais somente foi possivel gracas a
realizacdo de criteriosa andlise das narrativas, de trés diferentes grupos:
dirigentes, gerentes e funciondrios. Entrevistar sujeitos que ocupam cargos
hierdrquicos distintos permitiu que a realidade fosse representada de forma

plural, considerando os diferentes pontos de vista.
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Notou-se que, em cada representacdo social, existe um conjunto de
significacdes que reforcam essa constru¢do simbdlica. Assim, para o parentesco
como integracdo social e mecanismo de manutencdo da ordem organizacional
vigente surgiu uma rede se significados, tais como o afeto, a solidariedade, o
respeito e a “consideracgdo especial”, que se associam a valorizacdo e a gratiddo
ao projeto familiar e ao mito do fundador. Para o parentesco como “fonte” de
conflito emergiram significados, tais como a duplicidade de comando, a
centralizacdo das decisdes e a influéncia das relagcdes de parentesco nas praticas
de recursos humanos.

Enquanto a primeira representacdo social expressa ordem, coesdo e
harmonia no ambiente organizacional, a segunda denota aspectos de desordem,
confronto de interesses e desestabilizacdo das relagdes sociais. Essa realidade
paradoxal é retrato da influéncia familiar nas atividades empresariais.

A integracdo social traduz-se, no grupo Alfa, por meio da afetividade
presente nas relacdes organizacionais. Essa afetividade, conforme demonstrado,
¢é expressa principalmente nas relacdes entre patrdo e empregado, o que denota
um tipo de administracdo fundamentado nos principios paternalistas,
caracterizado pelo estreitamento entre esses dois niveis hierarquicos. As relagdes
afetuosas possibilitam que o ambiente organizacional se torne mais harmonico,
mais prazeroso, atenuando, assim, a rotina desgastante do trabalho empresarial.

A integracdo social também é expressa por meio da solidariedade na
familia empresaria. Aqueles que fazem parte da familia ou que t€m maior
proximidade com os familiares observam que as desavencgas entre os integrantes
do grupo Alfa sdo superadas nos momentos de crise organizacional. Essa € uma
forma de preservar a coesdo e, consequentemente, impulsionar a perpetuagdo da
empresa familiar, dado que, em algumas situagdes ilustradas na historiografia,
notou-se que a solidariedade entre familiares foi essencial para garantir a

sobrevivéncia do grupo.
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As andlises permitiram observar também que, em razdo da interagcdo
familia/empresa, o respeito existente no espaco doméstico tem sido transposto
para o ambiente organizacional, ou seja, a autoridade que um pai ou de um
irmdo mais velho exerce dentro de casa € praticada também nas relagdes
empresariais, independente da hierarquizacdo dos cargos. Nas organizag¢des
familiares, o sujeito ndo se abstrai da estrutura familiar e, por essa razio, ele
mantém comportamentos muito semelhantes aos praticados na familia, o que
permite, por vezes, minimizar ou, mesmo, evitar conflitos organizacionais.

Outro significado que refor¢a a representagdes do parentesco como
integracdo social foi a “consideracdo especial” por determinados empregados.
Como apresentado no referencial tedrico, na empresa familiar, o termo
“familiar” ganha um sentido que extravasa os lacos consanguinidade,
possibilitando que as relacdes de afeto, carinho e amizade tornem “familiares”
os individuos ndo pertencentes a familia (Grzybovski et al., 2008).

Esse conjunto de significacdes estd associado a valorizacdo e a gratidao
ao projeto familiar. Os sujeitos que tém longo tempo de trabalho nas
organizacdes Alfa cultivaram um sentimento de afeicdo e apego ao trabalho
desempenhado nas farmécias. Esses sentimentos associam-se a prépria historia
organizacional, que perpassa pelo fundador. Assim, o mito do fundador constitui
outro aspecto significativo que também possibilita reforcar a representacdo do
parentesco como integracdo social, pois, por meio da veneracdo e da admiracio
do fundador, foi possivel notar a identificacdo dos trabalhadores com o projeto
familiar.

O universo multifacetado das organiza¢des familiares possibilitou
emergir, conforme mencionado, representacdes sociais contraditérias, dado que
enquanto a primeira apoiou-se em aspectos que evidenciam a integracao social, a
segunda foi construida por meio de significacdes, que remetem ao parentesco o

sindnimo de conflito no espaco organizacional.
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Dentre a rede de significados do parentesco como “fonte” de conflito,
emergiu a duplicidade de comando como um comportamento comum a realidade
do grupo Alfa. Esse aspecto, tratado por todos os grupos de entrevistados,
revelou que o fato de a empresa familiar estar sob o comando de uma unica
familia torna as relagdes menos hierarquicas, reproduzindo, consequentemente,
uma liberdade entre os familiares para ditarem ordens e delegarem funcdes de
maneira equivalente. O problema do grupo empresarial ndo é a familia
empresdria encontrar-se em um mesmo patamar de autoridade, mas a falta de
comunicacio e de acordo entre esses integrantes, o que gera delegacdes diversas
e, até mesmo, conflitantes.

A centralizacdo das decisdes foi um segundo significado, construido por
meio da andlise das narrativas, e que também faz alusd@o ao conflito nas
organizacdes. Observou-se que os gerentes possuem uma “pseudoautonomia’,
pois ndo sdo autorizados a tomar as diretrizes que consideram mais apropriadas
para o desenvolvimento de cada filial. A centraliza¢do das decisdes na familia
empresdria provoca insatisfacdo nessa classe de trabalhadores, visto que esses
sujeitos, apesar de ocuparem o cargo gerencial, sdo autorizados a exercer suas
acoes de forma bastante limitada.

Por fim, a influéncia das relacdes de parentesco nas priticas de recursos
humanos emergiu como um ultimo aspecto que refor¢a o conflito no ambiente
empresarial. Nas organizacdes familiares, a afetividade € um aspecto presente
nas relacdes entre os integrantes, no entanto, ela pode produzir beneficios
aqueles que estdo mais proximos da familia empresaria, seja por amizade ou
consanguinidade. Portanto, muitas decisdes, associadas ao gerenciamento de
pessoas do grupo Alfa, sio fundamentadas predominantemente em aspectos
pessoais, tornando, dessa forma, a administragdo bastante amadora, quando
analisada sob esse aspecto. Diante disso, o conflito emerge quando os demais

trabalhadores da organizacdo notam a existéncia de um tratamento diferenciado
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por aqueles que possuem ligacdo afetiva com os integrantes da familia
empresaria.

Os significados constitutivos dessas duas representacdes sociais, do
parentesco como integracdo social e do parentesco como “fonte” de conflito,
representam especificidades produzidas na interacdo familiar e organizacional
que explicam, de certa forma, o universo e a dindmica que sustentam as
organizacdes familiares. Esses significados estabelecem um elo entre as praticas
gerenciais da organizacdo e a cultura com os valores e as tradi¢des cultivados no
seio familiar. Dessa forma, a ligacdo entre essas duas esferas distintas e, até
certo ponto, contraditérias, promove uma gestio singular, que pode variar com a
intensidade da interacdo familia/empresa.

No Quadro 4 apresentam-se, de forma sintetizada, as duas
representacdes que emergiram da andlise das narrativas dos entrevistados, bem

como 0s seus respectivos significados.
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QUADRO 4 Significados recorrentes nas representagdes sociais

Representacoes
sociais | Parentesco como “integragio Parentesco como “fonte de
social” e mecanismo de
Grupo de manutencio da ordem conflito”
entrevistados organizacional vigente
> Afetividade » Duplicidade de comando
» Solidariedade » A influéncia das rela¢Ges
> Respeito de parentesco nas praticas
Dirigentes » “Consideracdo especial” de recursos humanos
» Valorizagio e gratiddo ao
projeto familiar
» O mito do fundador
» Afetividade » Duplicidade de comando
» Solidariedade » A centralizacdo  das
» “Consideracdo especial” decisdes na  familia
Gerentes » Valorizagdo e gratiddo ao empresaria
projeto familiar » A influéncia das relagdes
» O mito do fundador de parentesco nas praticas
de recursos humanos
> Afetividade » Duplicidade de comando
Funciongrios > Respeito » A influéncia das relagdes
» O mito do fundador de parentesco nas praticas

de recursos humanos

Nota-se, no Quadro 4, que os significados, pertencentes a cada

representagdo social, ndo emergiram nas narrativas de todos os grupos de

entrevistados, evidenciando que a realidade pode ser construida de diferentes

formas, para cada sujeito.
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9 CONSIDERACOES FINAIS

Objetivou-se, com o presente trabalho, compreender as representagdes
sociais acerca da dinamica entre familia e organizag@o, particularizando a
influéncia das relagdes de parentesco no cotidiano da organizagdo familiar
estudada. Para a concretizacdo deste objetivo central foi necessédrio: a)
reconstituir a trajetdria histérica da organizacdo, conjugada com a histéria da
familia empresaria; b) identificar os lagos familiares, evidenciando a natureza
das relacdes entre os integrantes da familia e ¢) analisar as representacdes sociais
produzidas pelos atores investigados acerca da influéncia das relacdes de
parentesco no cotidiano da organiza¢do familiar estudada.

Para cumprir esses objetivos, foi preciso apoiar-se em bases ontoldgicas
interpretativistas, bem como dialogar com outros campos disciplinares, tais
como a Sociologia, a Antropologia e a Psicologia Social. A ideia de estudar as
organizacdes familiares por meio de uma abordagem multidisciplinar, que
permitisse a introducdo de novas dreas do conhecimento, ja foi ressaltada por
autores, tanto nacionais, como internacionais, conforme visto no referencial
tedrico deste trabalho. Entretanto, apesar de os estudiosos apontarem para tal
necessidade, sdo poucos os trabalhos que adotam, de fato, novos prismas de
andlise para investigar esses objetos de estudo. Por meio dessa combinagdo de
aportes disciplinares, buscou-se investigar o universo de um grupo empresarial
familiar que atua no ramo farmacéutico na cidade de Sdo Jodo del Rey.

Para a realizagdo desta pesquisa, foi realizada, a priori, uma
contextualizacdo das organizac¢des familiares, demonstrando que a imbricag¢do
entre as dimensdes familiar e organizacional promove um estilo de gestdo que
diferente dos demais tipos organizacionais. Nas organiza¢des familiares, as
relagdes apresentam-se em um nivel de complexidade muito maior, pois 0s

sujeitos que ali atuam estdo unidos por lagos que ndo se limitam as relagdes
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empresariais. Esses lacos se caracterizam pela afetividade, carinho ou, mesmo,
rivalidade e conflito, semeados no seio familiar desde a infancia dessas pessoas.
Portanto, quando os problemas emergem nas organizacdes familiares, ndo estd
em jogo apenas a sobrevivéncia organizacional, mas, sobretudo, a perpetuacio
de um projeto cunhado nos valores e tradi¢des familiares.

Visto que aspectos subjetivos sdo relevantes para a compreensdo desses
sistemas, consideraram-se as organizacdes familiares como espago de
emergéncia simbdlica. Assim, questdes referentes a familia e as relacdes de
parentesco foram privilegiadas neste estudo, na medida em que determinados
comportamentos organizacionais somente sdo explicados quando compreendidas
as relagdes que permeiam a estrutura familiar. Desse modo, por meio da teoria
do parentesco, mais especificamente do sistema de atitudes, buscou-se
compreender por que determinados comportamentos, proprios do espago
doméstico, sdo transpostos para o ambiente de trabalho em organizagdes
familiares.

Acredita-se que, ao privilegiar as relacdes de parentesco, para o estudo
das organizacdes familiares, ampliou-se o escopo de andlise para além de
abordagens que definem a familia por meio de lacos consanguineos ou
conjugais. As relagdes de parentesco, na Antropologia, compreendem que esses
lagos de unido podem extrapolar a barreira da consanguinidade ou da unido
conjugal, cedendo espaco para o parentesco por consideracdo. Contudo, os
individuos demonstraram estar unidos por meio de fortes lagos de amizade,
acarretando, assim, em comportamentos, atitudes e obrigatoriedades muito
semelhantes aquelas prescritas nas relacdes consanguineas e conjugais.

Tendo retomado algumas formulacgdes tedricas, construiu-se, para efeitos
deste trabalho, a sua metodologia, que reuniu os pressupostos norteadores e a
natureza de pesquisa; os métodos e técnicas de coletas de dados, a caracterizagio

da organizacdo e dos atores investigados e a descri¢cdo da historiografia e do
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genograma como técnica de pesquisa. Por fim, apresentou-se a maneira como
seriam analisados e interpretados os dados coletados a campo.

Conforme mencionado, esta pesquisa centrou-se na investigagdo de um
grupo empresarial familiar. Para tanto, foram realizadas 33 entrevistas, com
diferentes atores. Os informantes eram dirigentes, gerentes, funciondrios e
testemunhas-chave. As narrativas dos entrevistados foram essenciais para o
cumprimento dos trés objetivos propostos nesta pesquisa. O “quebra-cabega”,
constituido pelas diferentes narrativas, permitiu a construcao da historiografia
organizacional/familiar, atendendo ao primeiro objetivo do trabalho. Para a
montagem historiografica, foi necessdrio destacar os incidentes criticos que
marcaram a trajetéria da familia e da empresa, organizando-os de forma
cronoldgica, por meio de uma linha do tempo. A historiografia foi inteiramente
construida com base nos relatos dos entrevistados. Inclusive, ao longo de toda
histéria, foram colocadas as narrativas dos informantes para autenticar a
veracidade dos fatos. Essa foi uma tentativa de buscar, na medida do possivel, a
imparcialidade do pesquisador na elaboragdo do resgate histérico. E evidente
que os fatos também passam pela lente do pesquisador, que procura interpreti-
los de acordo com a sua perspectiva ontolégica. Entretanto, buscou-se atenuar
essa interpretacdo, cedendo espaco para que os entrevistados manifestassem as
suas interpretacdes diante da histéria do grupo Alfa, possibilitando que essa
construgdo fosse realizada ndo por meio de uma visdo singular, mas por meio de
uma diversidade de pontos de vista.

A mesma ldgica foi adotada para o cumprimento do segundo objetivo.
Da mesma forma que as narrativas foram essenciais para a constru¢do da
historiografia, as mesmas foram fundamentais para a montagem dos
genogramas. Observou-se, na construcdo das representacdes graficas, que essas
relacdes foram ganhando novas configuragdes, conforme o desenvolvimento da

trajetéria organizacional.
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Para o cumprimento do terceiro objetivo, foi necessédrio utilizar uma
abordagem tedrico-metodoldgica, propria da Psicologia Social. Essa abordagem
permitiu apreender e interpretar as representagdes sociais, construidas pelos
diferentes grupos de entrevistados, acerca da influéncia das relagdes de
parentesco na dinadmica familia/organizacio. Como explanado, essas
representagdes emergiram no campo, ou seja, nao foram estabelecidas a priori.

Dessa forma, verificou-se a ocorréncia de duas grandes representacdes,
que abarcam em seu interior um conjunto de significados. A primeira
representacdo, parentesco como integracio social e mecanismo de manutencgio
da ordem organizacional vigente, revelou aspectos positivos com relacdo a
influéncia da familia nos negécios. Assim, emergiu uma diversidade de
significacbes que evidenciam a integracdo no espago organizacional: a
afetividade nas relagGes organizacionais, a solidariedade na familia empreséria,
o respeito entre os membros € a “consideracdo especial” por determinados
trabalhadores. Esse conjunto de constru¢des simboélicas estd atrelado a
valorizacdo e a gratiddo ao projeto familiar e ao mito do fundador.

A segunda representacdo, parentesco como “fonte” de conflito, também
foi constituida por uma rede de significados que denota o conflito no ambiente
empresarial: a duplicidade de comando, a centraliza¢do das decisdes na familia
empresdria e a influéncia das relacdes de parentesco nas préticas de recursos
humanos. Esses pontos destacados em negrito sdo constiutidos de elementos a
serem estudados em profundidade, pois garantem compreender o conjunto de
especificidades que sustenta a dinamica das organizacdes familiares. A
formulac@o tedrica, conjuntamente com a andlise das narrativas, permitiu
verificar que a gestio desses empreendimentos pode se alterar com a intensidade
com que a familia influencia nos negécios (Dyer Jr., 2006).

Essas construcdes simbdlicas, como podem ser analisadas, sdo

paradoxais; ora atribuem a presencga dos lagos parentais como algo positivo para
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a organizacdo familiar, ora como aspecto negativo. Dessa forma, os
pesquisadores devam estar atentos a essas contradicdes, considerando que esses
tipos organizacionais podem apresentar uma dindmica muito peculiar,
caracterizada pela multiplicidade de sentidos. Por essa razdo, torna-se
necessario, assim como proposto por Davel (2008), desconstruir determinados
eixos antindmicos ao se tratar de organizagdes familiares. Este trabalho
demonstrou que dicotomias como casa/empresa, racional/emocional e
conflito/integracdo, podem aparecer, simultaneamente, na dindmica de uma
empresa familiar. Esse fato reforca a necessidade de os pesquisadores ampliarem
o escopo de andlise desses objetos de estudo, reconhecendo que a dinamica
desses empreendimentos € constituida pela interacdo entre familia e empresa.

Considerando a integracdo entre essas duas esferas, nota-se a
transposicao de determinados aspectos do ambiente familiar para o empresarial.
A familia constitui um espaco de manifestacdo simbolica, sendo palco de
sentimentos e afetividades multiplas. Portanto, como apresentado por Lopes
(2008), esse universo é marcado por solidariedade, afetividade, seguranca e
estabilidade. Em contraposicdo, encontram-se relagdes conflituosas,
competitivas e desagregadoras. Esse cardter dualistico apresentado pela familia
pode ser encontrado também nas organizacdes familiares, assim como
apresentado no resultado dessa pesquisa.

Outro aspecto emergente na interacdo organizacional e familiar € a
simultaneidade de papéis. Muitas fun¢des desempenhadas no universo familiar
sdo transpostas para o ambiente organizacional, ou seja, atitudes, obrigagdes,
condutas tipicas das relagdes que sustentam as estruturas de parentesco sio, por
vezes, confundidas com os papéis organizacionais (Silva & Oliveira, 2008). No
caso do grupo Alfa, esse aspecto foi evidenciado na fun¢do da matriarca, esposa
do fundador, na dindmica empresarial. Ela busca desempenhar, nas

organizacdes, 0 mesmo papel que desempenha no ambito familiar: manter o bom
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relacionamento entre seus filhos. Como averiguado nos resultados dessa
pesquisa, esse comportamento da matriarca permitiu atenuar muitos conflitos
organizacionais, que poderiam tomar proporcdes desastrosas para o futuro das
farm4cias.

Durante toda a elaboragdo desta pesquisa, desde a formulagdo do
referencial tedrico até as discussdes dos resultados, a pesquisadora centrou-se
em enfatizar a interacdo familia/organizacdo. O olhar atento a esse aspecto
permitiu concluir que as organizac¢des familiares possuem uma dinamicidade de
dificil caracterizagdo, pois compartilham-se, em um Unico espaco,
racionalidades opostas, objetivos diversos, ora atendendo as necessidades e aos
anseios empresariais, ora sendo dominado pelo desejo particular, ou familiar.
Assim, torna-se complicado ditar modelos, férmulas para compreender esses
objetos em andlise, pois, em seu cotidiano, suas agdes sdo permeadas de
aspectos objetivos e subjetivos, concomitantemente.

Nesta pesquisa, a emergéncia de duas representacdes sociais, com
conotacdes distintas, desconstréi o pressuposto cunhado, durante alguns anos,
pela corrente central dos estudos organizacionais. Com o surgimento da
administracdo cientifica e da burocracia, esse campo de estudos relegou as
organizacdes familiares a um segundo plano, pois a interferéncia das relagdes
familiares nos negdcios era compreendida como um aspecto negativo,
prejudicial para o efetivo desenvolvimento organizacional (Dyer Jr., 2003). Esse
aspecto € constatado ao se defrontar com a realidade das primeiras pesquisas em
empresas familiares, que atentavam em divulgar o discurso da profissionaliza¢io
como chave fundamental para a sobrevivéncia desses empreendimentos. A
investigacdo nas organizacdes Alfa permitiu averiguar que a influéncia da
instancia familiar nem sempre produz atitudes e comportamentos indesejiveis

no ambiente de trabalho. A representacdo do parentesco como integracio social
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evidenciou um conjunto de significacdes que possibilitam associar a influéncia
familiar a unido e a manutengdo de boas relagcdes no espaco organizacional.

A proposta desta pesquisa foi avangar nas formas classicas dos estudos
sobre organizagdes familiares, principalmente no campo da Administracdo. Por
essa razdo, o trabalho apoiou-se em aportes disciplinares, como Sociologia,
Antropologia e Psicologia Social, para melhor compreender a dindmica desses
empreendimentos, e assim, contribuir teoricamente para a discussdo sobre as
empresas familiares. Entretanto, apesar do enfoque multidisciplinar, nota-se a
que essas dreas de conhecimento devem ser investigadas com maior
aprofundamento, pois € certo que emergirao outros elementos tedricos capazes
de explicar, com maior propriedade, a dindmica que rege esses
empreendimentos.

A escolha da abordagem tedrica metodoldgica das representagdes sociais
implicou em limitacdes para pesquisa, dado que, nesse recurso, as andlises se
apoiam nas narrativas dos atores investigados. Para a realizacio da pesquisa, foi
necessario compreender como se ddo os relacionamentos entre os integrantes da
familia, portanto, nesse ponto, alguns entrevistados se sentiram inibidos ao tratar
de aspectos que envolvem a intimidade familiar, tais como desavencas,
sentimentos de inveja, ciime e separacdes conjugais. Por meio da tentativa de
aproximacgdo do entrevistado, deixando-o a vontade para relatar suas percepgdes,
foi possivel extrair dados relevantes do campo. Entretanto, ndo é possivel
afirmar que todos os aspectos familiares que influem no processo de gestdo do
grupo Alfa tenham sido captados, pois foi respeitada a liberdade do informante
para omitir determinadas informagdes.

Esta pesquisa permitiu revelar a dindmica de uma organizac¢io familiar,
portanto, ndo € possivel afirmar que a mesma realidade seja encontrada em
outros contextos. Existem empresas familiares que apresentam similaridades ou

diferencas em relagdo ao grupo Alfa, entretanto, esse estudo ndo permite
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produzir generalizacdes. Os proprios resultados encontrados no grupo Alfa
podem ndo ser os mesmos daqui a alguns anos, isso porque a realidade desses
empreendimentos ndo € algo determindvel, uma vez que multiplos sentidos
desvelados em um dado momento ndo sdo estiaveis, em termos diacronicos,
sendo suscetiveis a alteracdo ao longo do tempo.

Por fim, cabe levantar algumas possibilidades de pesquisa que
contribuirdo, por certo, para o desenvolvimento do campo cientifico das
organizacdes familiares. Uma primeira sugestdo seria compreender como 0s
novos arranjos familiares, tais como familias monoparentais, homoparentais,
extensas, entre outras, interagem com o universo das empresas familiares. A
consideragdo desses novos arranjos implicaria em uma reformulagdo nas bases
cientificas desse campo, dado que toda sedimentagdo tedrica toma como base o
modelo familiar patriarcal.

Uma segunda sugestdo de pesquisa também faz referéncia as
transformacdes ocorridas na familia contemporanea. Observa-se que,
atualmente, os membros familiares tém se desvencilhado cada vez mais dos
limites sociais que lhes sdo impostos. Assim, é notdvel a reivindicacdo por
espaco e autonomia, aumentando, paralelamente, o crescimento da
independéncia intergeracional. Esse fato relaciona-se a tese da individualizacg@o,
debatida no campo da Sociologia da Familia. Caberia aos estudiosos do campo
da Administracdo buscar compreender como esse processo de individualiza¢do
influencia os processos sucessorios das organizacdes familiares atuais.

Uma terceira sugestdo faz referéncia aos estudos antropoldgicos de
parentesco. A estrutura de parentesco inclui as relagdes de consanguinidade, as
relacdes conjugais e de “consideragdo”. Sobre essas ultimas, seria interessante
realizar uma andlise mais aprofundada, pesquisando o sentido atribuido a essa
“consideracdo”, bem como as implicacdes que esse tipo de relacionamento

geram para as organizacdes familiares.
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Por fim, o dltimo tema proposto apresentaria contribui¢des ndo apenas
para o campo da Administracdo, mas, principalmente, para os estudos sobre
Sociologia da Familia. Assim como este trabalho buscou compreender a
influéncia da dimensdo familiar nos negécios, seria igualmente relevante
compreender como os negdcios repercutem nas relagdes familiares, analisando
como os relacionamentos ganham uma nova configuracdo em razdao da

interferéncia organizacional.
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