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RESUMO

Esta dissertacdo, estruturada em seis capitulos, relata pesquisa em trés empresas
familiares brasileiras de médio porte administradas pela segunda geracdo de
familiares do fundador. O objetivo geral da pesquisa, de cunho qualitativo e
desenhada como um estudo de multiplos casos, consiste em identificar os diferentes
mecanismos que criam, sustentam e reforcam a posi¢cao do fundador das empresas
familiares como um mito. O estudo contribui para ampliar a compreensdo da
longevidade dessas organizacdes, beneficiando empresas, académicos e
consultores. Avanca na descricdo de padrdes de relacionamento estabilizados e
mutuamente reforcados por uma convivéncia prolongada e recorrente. Descreve
sistemas e componentes em cinco dominios diferentes, contribuindo para aplicacées
do pensamento sistémico em administracdo e em relacdes humanas. As
perspectivas teoricas utilizadas foram: o modelo dos trés circulos de empresas
familiares; uma conceituacdo relacional de mito; e o pensamento sistémico,
subjacente a escolha das duas primeiras. Como instrumentos de coleta de dados
primarios, utilizaram-se 0 genograma, entrevistas semiestruturadas e imagens.
Notas de campo, o0 contato com comendas, diplomas e honrarias, e uma visita
guiada as empresas possibilitaram o registro e observacdo secundaria do objeto
pesquisado. Os dados mostram que os fundadores tém trajetorias de vida que
influenciaram de forma positiva familiares e funcionarios, e tornaram-se
informalmente lideres de setor em decorréncia de seus valores e atitudes para com
a sociedade. Dentre os padrdes relacionais de sustentacdo da imagem do fundador
como um mito foram observados: aprendizagem, confianga, persisténcia, inovacao,
lealdade, néo confrontacdo, reciprocidade e construcdo da identidade pela
identificacdo. Quanto as atitudes do proprio fundador que 0 mantém nessa posicao,
€ possivel apontar: comunicacdo, cooperacdo, criacdo de um espaco para se
despertar capacidades, harmonia e entusiasmo no ambiente de trabalho. Quanto
aos fatores que justificam sua posicao, foi possivel identificar: o fundador como uma
referéncia para a construcao da identidade; a necessidade de pertencer a um grupo
de destaque; e o desejo de ultrapassar e de ousar, tendo o fundador como espelho.
Humildade, dedicacéo a familia e aos funcionarios, cooperacao e colaboracdo foram
destacados como valores dos fundadores que sustentam suas relacbes com o0s
sistemas familia, empresa e o respeito a propriedade, e consolidam o seu status de
mito. Familiares e funcionarios ressaltam como preocupacdes no futuro, na falta do
fundador: a perda da pessoa de referéncia, a perda da seguranca e a perda da
coesdo informal do grupo. De outro lado, a possibilidade de renovacao foi salientada
pelos funcionéarios. A investigacao reforca a percepcdo da pesquisadora em sua
atuacdo com empresas familiares: a participacéo ativa de familiares e funcionarios
na construcdo da posicdo de mito de um fundador de empresa familiar.

Palavras-chave: Empresa familiar. Mito do fundador. Padrdes relacionais.
Pensamento sistémico.



ABSTRACT

Structured in six chapters, this dissertation reports the research carried out with three
midsize Brazilian family enterprises administered by the second generation of the
founder’s family. The main objective of this qualitative inquiry, designed as a multiple
case study, was to identify different mechanisms that engender, uphold, and
strengthen the status of the founder as a myth. This study contributes to expand the
understanding of the prolonged existence of family organizations, benefiting
enterprises, academics, and consultants. Yet, it presses forward the description of
patterns of relations, stabilized and mutually reinforced by continuing and prolonged
conviviality. It describes systems and its components in five different domains,
therefore contributing to systems thinking applications in administration and in human
relations studies. The theoretical stances taken were the family business’s three-
circle model; a relational understanding of myth; and systems thinking, which
underlies the first two selections. Primary data collection instruments were:
genogram; semi-structured interviews; and images. Field notes, the contact with
badges, diplomas, and honors, and a guided tour to the business plant and offices,
allowed for the registration and secondary observations of the object under scrutiny.
Data show that founders lived life paths that positively influenced family members
and workers, and became informally leaders of their businesses’ sectors, due to their
values and attitudes within society. Learning, confidence, persistence, innovation,
loyalty, non-confrontation, reciprocity, and the building of identity by identification
were observed as relational patterns that sustain the founder's image as a myth.
Communication, cooperation, and aperture to disclose capacities, harmony, and
enthusiasm in the work environment were identified as founders’ attitudes that
guarantee the position. Regarding factors that justify this status, it was possible to
identify: the founder as a reference to identity building; the need to pertain to a
distinguished group, and the desire to surpass commonsense and to dare, having the
founder as a model. A humble personality; dedication to the family and workers;
cooperation and collaboration were identified as values of the founders that sustain
their relationships between the systems family, business, and respect to property,
and that consolidate their status as a myth. Family and workers highlight as concerns
about the future, when the founders have passed away, loss of a reference, loss of
security and loss of the informal cohesion of the group, and the possibility of
renovation as well. The investigation reinforces the researcher perceptions, along her
work with family businesses as a consultant, coach, and therapist that family and
workers actively participate, together with the founder, in the erection of the myth of
the founder of family businesses.

Key words: Family business. The myth of the founder. Relational patterns. Systems
thinking.
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1 INTRODUCAO

1.1 O contexto problematizador

Nos dltimos anos, a importancia das empresas familiares no contexto
socioeconbmico mundial e sua influéncia em mdaltiplos setores da sociedade
colocaram-nas em destaque no panorama das organizacfes. As caracteristicas e
particularidades das empresas familiares tém-se apresentado como uma fonte rica
de temas instigantes para pesquisadores, em especial para agueles que assumem
uma visdo sistémica das organizacfes, como De Vries, Carlock e Florent-Treacy
(2009) e Casillas, Vazquez e Diaz (2007).

A perspectiva sistémica permite a esses pesquisadores apreciar a dinamica de
empresas em seu contexto, avaliar os multiplos fatores relacionais internos e
externos que intervém nessa dinamica e compreender como 0s padrdes de
comportamento e de inter-relagbes se estabilizam, constituindo a cultura das
empresas e configurando suas referéncias de lideranca, por exemplo. Uma visao
sistémica tem contribuido de maneira significativa para o desenvolvimento das
organizacles, criando pontos de alavancagem bem direcionados (ANDERSON;
JOHNSON, 1997; KIM, 1994a, 1994b, 1994c), especialmente hoje, quando se
apontam como caracteristicas do mundo contemporaneo a velocidade das

mudancas e a incerteza de sua direcao.

Se, de um lado, as empresas familiares de pequeno porte tém tipicamente uma
sobrevida que gira em torno de 12 anos, um numero significativo delas vem se
expandindo e mostrando-se longevas, contrariando a visdo de que o futuro de uma
empresa familiar é sua extingdo (MOREIRA JUNIOR; BORTOLI NETO, 2007).
Segundo Casillas, Vazquez e Diaz (2007). Dentre as razdes para a baixa sobrevida

estd o fato de que as familias administram de modo informal e personalista seus
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negocios, levando a familia, os negdcios e o patriménio a ficarem fundidos,
indistintos, provocando um elevado risco para o futuro dos negdécios e das relacdes
familiares e para o proprio patriménio.

Uma das mais recentes publicacbes sobre empresas familiares traz em sua
introdugdo uma pergunta: “Por que as pessoas que estao fora do mundo sigiloso das
empresas familiares deveriam se importar com elas?”. Gordon e Nicholson (2008, p.

12), autores do artigo, respondem:

Por trés raz6es. Uma é que esse tipo de empresa constitui a espinha dorsal
da economia de quase todos os paises; a segunda € que as principais
corporacBes do mundo tiveram suas origens familiares; e a terceira, a
compreensao de que as empresas ndo familiares tém muito a aprender com
as familiares, porque todas as organizagdes tém elementos “familiares” em
todas as camadas de suas operacdes, e tirar proveito das suas melhores
qualidades, evitando ao mesmo tempo as piores, pode ser o segredo para
se conseguir vantagem competitiva.

Profissionalizar a gestdo das empresas familiares ou, para usar o termo corrente em
administracao, proceder a sua “des-familiarizacdo”, € um processo intensamente
pesquisado, que tem contribuido para ampliar a sobrevida das empresas familiares.
Nos contextos econémico e politico, como qualquer empresa, ela precisa crescer e
viver as consequéncias das exigéncias do mercado. Sua configuracéo relacional se
modifica quando os familiares deixam de ser os Unicos donos, passando a condi¢ao
de acionistas, fazendo-se representar por intermédio de conselheiros ou votando
sobre as decisdes e direcdo dos rumos da empresa. No ambito familiar, a “des-
familiarizacao” da empresa é feita com a participagcado dos familiares, que precisam
conhecer o empreendimento cuja gestao sera transferida e do qual passaréo a ser

acionistas.

Diante da dificuldade de manterem vivos os propédsitos de um fundador e a cultura
empresarial por ele criada, as familias criam a memoéria da empresa mediante a
realizacao de rituais, do arquivamento e exposicdo de documentos e da abertura de
fundagbes, que, ndo raro, levam o nome desse personagem quase mitico. Uma
forma de construir a meméria da empresa, portanto, € manter vivo o mito do

fundador das empresas familiares.
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O que constroi essa visdo mitica do fundador das empresas familiares,
transformando-o numa figura de referéncia, num modelo a ser seguido, s&o
elementos diversos, os quais sao também reforcados pelo sucesso profissional do

fundador. Sdo exemplos desses fatores:

a) o proéprio papel de fundador e a posicdo que ele ocupa;
b) sua influéncia na construcdo da empresa e da familia;
c) suas atitudes empreendedoras;

d) sua capacidade de trabalho e de liderancga;

e) suas ideias e valores; e

f) sua visdo de mundo.

Postos em evidéncia, esses fatores levam familiares, funcionarios e a comunidade a
estabelecer com essa pessoa um padrdo de relacdo equivalente aquele que se
mantém com um orientador, um mentor, que € distinta da relacdo estabelecida com

um familiar, um profissional ou um cidadao.

No caso dos padrdes relacionais tipicos das inter-relacfes que envolvem uma figura
posta num lugar de mito, a relacdo funciona como um jogo de expectativas
reforcadoras, frequentemente silencioso. Os familiares e os funcionarios esperam
direcionamentos por parte desse fundador, que, muitas vezes, nao tem
conhecimento dessas expectativas e nem mesmo preparo para oferecer essas
orientacdes. Por sua vez, o fundador tem expectativas da continuidade e
crescimento dessa sua criacdo pelos filhos, que, muitas vezes, s6 aprenderam a

admirar o pai, e ndo sabem operar como ele na lide com os negaocios.

Esta pesquisa se propbe a responder a seguinte pergunta: Como a familia e os
funcionarios constroem, mantém e reforcam a imagem do fundador da empresa
familiar como um mito? A pergunta propde que se compreendam o funcionamento
desses padrdes de relacdo, 0 modo como se constitui o0 mito do fundador e os
impactos que a manutengdo desse mito tem na empresa. Esses sdo temas pouco

explorados na literatura sobre o assunto, mas sao sugestivos, inspiradores e
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motivadores para o universo dos estudos organizacionais que se dedicam a

compreensao das empresas familiares.

Para responder a esta pergunta, serdo analisadas trés empresas familiares
brasileiras de médio porte, administradas pela segunda geracdo de membros da
familia do fundador. As historias dessas empresas, de seus fundadores e do seu
encontro com a pesquisadora abrem esta dissertacao.

1.2 A justificativa

Este estudo se justifica pela necessidade de aprofundar o tema e dar a ele um
tratamento contemporaneo e sistémico. A pesquisa que deu origem a dissertacao
consistiu, em parte, na busca extensiva na bibliografia sobre empresa familiar na
Administracdo, na Psicologia e na Antropologia, areas relevantes para a explicacao
do fenbmeno. Todavia, ndo foi encontrado um tratamento satisfatorio da questéo.
Embora o perfil dos fundadores e os conflitos familiares sejam frequentemente
mencionados na bibliografia sobre as empresas familiares e a sucesséo, o perfil dos
fundadores tornados mitos, a constituicdo e manutencéo desse status e seu impacto

em suas relacdes familiares e profissionais nédo sao tratados.

Justifica-se também esta pesquisa pela necessidade de explicitar de maneira
sistematica as observacdes feitas pela pesquisadora em sua experiéncia no
Programa de Desenvolvimento de Acionistas da Fundacdo Dom Cabral (PDA-FDC),
e em sua atuacdo como coach e como terapeuta sistémica de familias, entre as

guais se encontram familias de empresas familiares.

A Parceria para o Desenvolvimento de Acionistas (PDA), da Fundacdo Dom Cabral
(FDC), é um programa dirigido ao desenvolvimento dos familiares e futuros
acionistas das empresas familiares. Compde-se de modulos sobre educacédo
continuada, desenvolvimento profissional e pessoal, processo sucessério e

preparacdo de geragbes. Como professora e consultora deste programa, esta
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pesquisadora tem notado a recorréncia de temas que instigam os membros dessas
familias empreséarias. Dentre esses temas destacam-se: preocupacdo com a
sucessao; conflitos entre os membros da familia; constituicdo e funcionamento dos

seus conselhos; e profissionalizacdo da gestao.

A FDC se tornou uma referéncia no tratamento de governanga corporativa em
empresas familiares, na preparagdo de novas geragcdes e no desenvolvimento de
familias empresarias, em virtude mesmo dos anos de experiéncia com programas
como o PDA, uma vez que no decorrer dos modulos e com a insercdo de novas
empresas no programa novas questdes surgem, geram reflexdes e ampliam e
aprofundam o entendimento das familias empreséarias. Esses questionamentos
propiciam uma renovacgao constante do Programa e tém gerado muitas pesquisas,
constatando-se um salto qualitativo nas praticas de gestdo e nas estruturas de

governanca.

Ao dedicar atencéo a construcao da figura do fundador como um mito na empresa
familiar, pode-se observar algo que a pesquisadora vem identificando em varios
nucleos familiares participantes do programa PDA e em sua pratica clinica e de
coach: esse mito é construido, sustentado e reforcado pelos familiares e pela
empresa, bem como pelo préprio fundador, que é parte integrante desse sistema de
interacdes. Esse personagem proeminente em todas as empresas familiares exerce
influéncia significativa nos diversos setores do negocio e interfere em questdes
particulares, como a sucessdo da empresa, tema que tem recebido extensiva

atencao dos estudiosos das organizacgoes.

Em alguns casos, a figura do fundador, assim constituida, facilita os processos
sucessorios e o desenvolvimento da empresa e dos membros da familia e da
empresa com 0s quais se relaciona mais de perto. Isso ocorre quando, por exemplo,
o fundador da empresa promove, ele mesmo, a preparacdo dos familiares para a
sucessao. Ele compreende que os herdeiros irdo trazer formas de gestao diferentes
da dele, incentiva a diferenca e discute, colocando sua experiéncia a servico do
crescimento e da longevidade da empresa. Em outros casos, essa posi¢do de mito

se torna disfuncional, e sdo patentes as fontes de conflito que inviabilizam a
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convivéncia dos sistemas familia e empresa, dificultando o desenvolvimento do
negécio e forcando a “des-familiarizacdo” extemporanea deste. Um fundador
resistente a mudancas, seja por distorcbes em sua formacdo e no carater ou pela
prépria histéria familiar em funcé@o da posicdo que ocupa, cria um contexto gerador
de discordias e de litigios e, por consequéncia, um ambiente dificultador do processo

sucessorio.

A pesquisa justifica-se ainda por permitir a reflexdo sobre trés empresas e seus
fundadores, todos eles brasileiros e bem sucedidos em envolver seus familiares nos
negoécios, manter relagdes de confianca com familiares e funcionérios, e conquistar
uma posicao de destaque no mundo empresarial e na sociedade em que decidiram
abrir seus negécios. Os trés fundadores, constituidos como mitos em suas relacdes
e na posicdo que ocupam, tém em sua historia a abertura para incorporar as novas

geracOes e compartilhar com elas suas melhores experiéncias.

Neste contexto é que esta pesquisa foi realizada. As observacdes dela resultantes
contribuem para ampliar a compreenséo sobre a longevidade dessas organizacoes,
beneficiando as empresas, e para enriquecer os conhecimentos dos académicos e
daqueles que nelas atuam como consultores sobre tema tdo complexo. A
investigacao foi realizada em contextos favoraveis aos processos sucessorios, uma
vez que dentre os critérios que definiram as empresas a serem pesquisadas

destaca-se o fato de ndo necessitarem de ajuda especializada.

1.3 Os objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Explicitar o funcionamento dos padrdes relacionais que se estabelecem entre
o fundador da empresa, seus familiares e funcionarios, os quais constroem,

sustentam e reforgam sua posi¢éo de mito.
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1.3.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos se dirigem a trés temas relacionados entre si, quais sejam a
construcdo, a manutencdo e o reforco do mito do fundador, interligados a trés
contextos ou sistemas nos quais sdo observados: a familia, a empresa e a pessoa
do fundador. Desse modo, sao objetivos especificos desta pesquisa, que

contribuirdo para se atingir o objetivo geral explicitado:

a) Descrever a histéria do fundador na constituicdo do negécio;

b) Descrever os padrdes de comportamento do préprio fundador que
reforgcam seu status de mito;

c) Descrever os padrdes de comportamento observados nas relagdes entre o
fundador e sua familia que constroem, mantém e reforcam o status de
mito;

d) Descrever os padrdes de comportamento observados nas relacdes entre o
fundador e seus funcionarios que constroem, mantém e reforcam o status

de mito.

1.4 A estrutura da dissertacao

A dissertacdo estd estruturada em seis capitulos, incluindo a Introducdo e as

Considerac6es Finais.

A Introducdo, que é o primeiro capitulo, apresenta o contexto no qual surge a
pergunta de pesquisa, 0 objetivo geral e os especificos a serem alcancados, a
justificativa para o desenvolvimento da investigacdo e a forma de organizacdo do

trabalho.

No segundo capitulo narram-se as historias dos fundadores das empresas
pesquisadas e descreve-se 0 encontro da pesquisadora com os fundadores e os
demais participantes desta investigacdo. Dois olhares se cruzam, produzindo uma

narrativa quase poética e um relato de pesquisa.
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Os eixos conceituais sdo apresentados no terceiro capitulo. Inicialmente, s&o
examinados os estudos relativos a empresa familiar e ao fundador das empresas
familiares, temas que séo de interesse para 0s objetivos de pesquisa. Em seguida,
reflexbes sobre mito sdo apresentadas, indicando a perspectiva que a pesquisadora
adotou. Por ultimo, sdo delineados os principais aspectos do pensamento sistémico
gue guiam a abordagem, incluindo seus instrumentos para compreensdo e

comunicacao.

O quarto capitulo traz os procedimentos metodoldgicos de pesquisa relativos ao tipo
de abordagem adotada, apontando potenciais limitacdes do método escolhido.
Apresenta, ainda, as unidades de analise e observagéo, os instrumentos de coleta e

analise de dados, o universo considerado na observacgao e o tratamento dos dados.

No quinto capitulo, encontra-se uma interpretacdo das observacoes feitas a luz do

referencial tedrico proposto.

Finalmente, no sexto capitulo formulam-se as consideracdes gerais, as conclusbes

do estudo e as sugestdes para novas pesquisas.



2 TRES HISTORIAS BRASILEIRAS — UM CONVITE

Convidamos vocé para conhecer as historias de trés fundadores de
empresas familiares brasileiras a partir de seus depoimentos e dos
membros de sua familia e funcionarios a pesquisadora, 0 que nos

permitird contextualizar o negécio familiar no mercado.

Destacam-se a origem dos fundadores, o casamento e a formacgéo da
familia, o contexto social, econémico, profissional, politico e religioso,
as perspectivas profissionais sociais e econémicas possibilitadas pelas
familias, as questbes étnicas e de educacgdo, as regras, exigéncias e
conflitos familiares, os fatos significativos na histéria de sua familia de
origem; a visado de sucesso e de insucesso por parte da familia e o
valor dado ao trabalho e a familia. Com base no genograma familiar,
desenhado com o fundador e apresentado ao final do panorama de
cada empresa, € possivel visualizar graficamente as familias desses

fundadores tornados mitos.

O roteiro da pesquisa realizada com cada participante contemplou
atividades em torno do genograma da familia e, em seguida, a
aplicacdo de um roteiro semiestruturado de perguntas, que permitiu a
obtencdo de informacbes comparaveis e substanciais para a
compreensao do fenébmeno pesquisado. O convite formulado pelos
fundadores a pesquisadora para visitar as instalacbes de suas
empresas deu-lhe a oportunidade de conhecer comendas, troféus,
honrarias e documentos, e de constatar o relacionamento deles com
sua empresa e funcionérios, revelando-se de grande importancia para

a consecucéao dos objetivos propostos.
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Primeira histéria: O fundador A e sua empresa

Os passaros s30 considerados especies bastante evoluidas pelos
darwinistas, 0 que surpreende por serem frageis, pequenos e
iscas  faceis para anhimais maiores. (QObservados seus
comportamentos, eles demonstram Varias habilidades, como
explorar O meio em que vivem cCom modos diferentes do seu
habitual. Concentrados e sintonizados com O seu bando, sao
Capazes de trahsmitir 0 que desCobrem e movimentam-se sempre

em grupo, eVitanhdo atitudes isoladas.

AS pessoas predispostas @ encontrar hovas solucdes $3o
Criativas, engenhosas e talentosas. S30 sensiveis para perceber as
dificuldades, formulam hipdteses, refletem sobre elas, fazem
conexdes Com O seu conheCimento prévio. EStdo atentas as
dificuldades que devem soluCionar e tém a intencdo de
encontrar a Solugcao. Como 0s passaros, a Sintonia e o empenho
Com a Causa $3o impulsores para esses individuos. O seu
interesse estd hum destino maior que O Oficio de Criar: a

atenCao aos beneficios a0 grupo e 3 sociedade.

Desde a infancia, 0 fundador A admira 0s passaros e observa seu
modo de Viver. ApreCia O jeitd COmo Se Orgahizam em banhdos; a
forma de alimentar Os filhotes; a fragilidade e, a0 mesmo tempo,
a forGa; a CapacCidade de utilizar e de vencer a resisténcCia do ar
para Voar e para se desloCar voando. COmo Uma pessoa que gosta

de contemplar, observar passaros é um dos seus prazeres.
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Ainda bem crianCa, percebia 0s problemas de sua familia de
lavradores analfabetos. Contemplava OS passaros e Vislumbrava
saidas para as dificuldades da pobreza. Desde cedo, notava as
diferenCas entre as pessoas: O jeito de ser, as habilidades
manhuais, O talento para hegocCiar, a qualidade do que se faz, a
quantidade de dinheiro que tém e a personalidade, dentre
outras. Em especial, despertavam Sua atencao as limitacdes do
[oCal onde nasCeu: |ugar Simples, distante de uma pequena
cidade, agua de poco, riacho, Casa de adobe e lamparinas acesas
3 nhoite, quando a economia permitia Comprar O querosene.
Morava Com seus pais € onze irm3dos huma Casa de quatro
cémodos, em um pequeno sitio, hum distrito proximo a Bom
Jesus do Galho, ha 20nha da Mata mineira. Comia-se o0 que se
plahtava. A hoite, rezavam o terco. As quatro da manhd, todos
de pé, Caminhavam para O trabalho. Poucos anhimais, uma ro¢a de
milho e de feijao, uma pequena horta cuidada com carinho
especCial pela mae, que dali, dizia, brotavam muitas Vitaminas para
deixa-los fortes para O trabalho. As arvores de frutas hativas

eram alimento e diversao.

Ao0s domingos saiam Cedo, Caminhavam beirando a estrada para
ir 3 igreja, na fazenda Vizinha. Terminada a missa, Vinha a musica,
OS Canhtadores, 0S bisCcoitos de polvilho e 0 suco de groselha. Via
no olhar das irmas moCas O desejo de danCar, de partiCipar da
alegria. Via que existia um prazer guardado, mas a vergonha as
colocava distantes. Nao tinham Ssapatos. Tudo pareCia Simples e
comum. Mas para quem enxergava as diferencas, nhao era.
Naguele Caramanchao, todos podiam danhCar e Cantar. Mas O
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$apato era Como um passaporte, um documento que separava oS
que entravam € 0S que nhao podiam entrar: detertminava a
diferenCa. Escondiam a vergonha atras das arvores e dali

espiavam a alegria dos outros.

Voltavam para Casa Com a vergonha esquecida. JTam brincando.
Centiam prazer Ccom as plumas que saem do Capim, soprando e
aCarinhando os rostos. Camihho de Volta, pensamento Solto,
passava pela CabeCa do menino de 0Oitdo anhos COmO fazer um
sapato. Serrando e talhanhdo uma madeira macia, foi moldando a
sola de um tamanco. Corou Com urucum uma tira de |oha, que
depois seria presa a madeira moldada. O primeiro tamanCo estava
pronto. Sentindo-se Como um prinCipe procurando pelos pés da
sua Cinderela, foi levar 0 tamanCo para a irma mais velha. Exceto
a mae, as pessoas h3ao acCreditavam que O mehino de poucas
palavras, magrinho, que tihha sido gago, era Capaz. Nem ele
proprio. Teve de fazer 0 segundo par de tamancos, diante de
todos, para Se fazer acCreditado. A alegria fOi enorme. Ali
estavam as moCas e Os tamancCos, aguardando pela estreia de
domingo. Tarefa cumprida! Naquele domingo, a vergonha ficou
para tras. As mogas danGando, alegres, e ele, de longe, ja OlhaVva

para outros horizontes.

Habilidade reconhecCida, foi trabalhar Com 0O fazendeiro vizinho.
Fez o primeiro Carro de boi aos 12 anos. CihnCo anhos depois, O
patrdo O indicou para trabalhar huma Carpintaria da Capital.
Passados os primeiros anos, 0 NOVO patrao, ja Cansado, vende-lhe

a Carpintaria. Ainda modesta, era também a Sua Casa.
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Dominanhdo todo o serVvico, 0 hovo dono da Carpihtaria pediu em
Casamento a moCa dos sonhos. MoCa bonita, de boa familia, qgue
com ele compartilha as alegrias e 0s desafios de toda a Vida.
Casaram-se, e ele foi estudar. PrecCisava Cursar O primario. Sabia
esCrever O mihimo, ConhheCia as Contas e controlava bem o
dinheiro que ganhava.

Otimo aluho da escola hoturha, a Cada seis meses Cohquistava
um ano de estudos. A Carpintaria jd era reconhecCida por
construtores da Cidade. Pai de trés dos seus quatro filhos que
tiveram, construiu, Com um ajudante, a Casa que iriam morar.
Nesse periodo, conversou COm UM professor da escola
secunddria sobre O desejo de estudar engenharia. Qrientado
sobre as dificuldades de entrar ha faculdade, foi questionado se
essa faculdade era necessaria, jd que a pratiCa O atestava pelos
seus feitos: uma Casa, @ hova Carpintaria e um prédio de trés
andares, todos bem construidos. Qptou por continuar a

construir sem ter o diploma de engenheiro.

Fuhdou uma construtora, que se torhou uma grife no estado de
Minas Gerais. Criou as esCadas vertiCais, que iniCialmente seriam
utilizadas com exclusividade pela Compahhia ForGa e Luz, e,
mais tarde, exportadas para todo o Pais. Projetou as corredeiras
de deslizar gavetas. Trouxe para as construcdes de |uxo as
janelas metdlicas. A sua produtividade Criativa e inovacao, aliada
as raizes histOricas e as tradicOes familiares, deram origem aos
$araus, gue promove mensalmente em sua Casa. S30 momentos de

alegria e de prazer para reunir familiares e amigos. A vergonha
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que os escondia atras das arvores desapareceu. NO |ugar, estd O
orgulho do que conquistaram. Cantadores e Violeiros alegram
esses saraus, que s3o rituais para encontros familiares. “A minha
memoOria sempre olhou para O futuro”, diz o fundador. Qlhos
atentos no horizonte da janela de seu esCritoOrio, situado em
|[oCal hobre e privilegiado pela Vista para toda a Cidade e para as
montanhas que a rodeiam, apontou as suas direcdes desde que
desceu na PraCa da EstaGao, quando chegou a Belo Horizonte,
até o |ocal onhde, hoje, reside com a esposa. Como bom mineiro
contador de “causos”, desCreveu dali da janhela a rota que

percorreu para a ConstruGao da sua Vida profissional e familiar.
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2.1 Aempresa A

A empresa A é constituida por um grupo de cinco empresas, fundado no inicio da
década de 1960, a partir de uma industria de escadas e de uma construtora. Esta foi
fundada em 1974, tendo completado 36 anos em 2010. A construtora € parceira de
outras empresas em grandes obras e hoje tem o maior faturamento do grupo.
Fazem parte deste grupo a incorporadora, a imobiliaria e a agropecuaria, que sao
negocios menores e que fazem parte do plano de crescimento. Atualmente, o grupo
conta, aproximadamente, quatrocentos empregados em sua folha de pagamentos.
Existe uma sazonalidade na contratacdo de funcionarios, dependendo da fase em

gue se encontra cada obra.

Hoje, a segunda geragao exerce a diregao do grupo. O fundador criou uma “grife” no
setor, conforme palavras dos proprios entrevistados, e esta presente diariamente na
empresa, hdo s6 como ocupacdo, como também servindo de referéncia para os

clientes. Trés dos seus quatro filhos estdo na gestdo da empresa.

As entrevistas foram realizadas na propria empresa, com duracdo prevista de duas
horas. As entrevistas com o fundador, o filho que trabalha na empresa e uma
funcionaria foram realizadas no més de maio de 2010. A entrevista com a sobrinha

do fundador foi feita em junho de 2010.

2.1.1 O encontro com o fundador da empresa A — FA

A entrevista com o fundador da empresa A (FA) aconteceu em seu escritorio,
localizado na sede da empresa. Teve a duracao de quatro horas, excepcionalmente.
A primeira atividade de pesquisa consistiu em construir 0 genograma da familia, a
partir do qual o fundador A apresentou os seus ascendentes e descendentes — seus
pais, ele, que é o quarto dos doze filhos, seu casamento, seus quatro filhos e os oito

netos (Fig. 1) — enquanto relatava a histéria da familia e da empresa.
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Na data do encontro com a pesquisadora, contava 75 anos. Comecou a trabalhar
aos nove anos, na roga, como era costume da familia, cuidando do gado e das
plantacées de milho e feijdo. Aos 17 anos, transferiu-se para Belo Horizonte, para
trabalhar como carpinteiro. Aos 22 anos ja era proprietario da carpintaria. Aos 32
anos, construiu o primeiro prédio de trés andares, o inicio do que viria ser a futura

construtora.

Casou-se aos 23 com a mulher a quem dedica 0 sucesso a quatro maos. Tiveram 0s

trés primeiros filhos antes dos trinta anos. Dez anos depois, nasceu o quarto filho.

Estudou em uma escola rural durante dois anos, completando o primeiro grau em
trés anos. Fez o primeiro ano do segundo grau numa escola noturna, depois de
casado, ja pai de trés dos quatro filhos. Portanto, teve formacdo secundaria
incompleta. Isso ndo impediu de ser reconhecido por valorizar o conhecimento e de

ter forte visao de futuro.

Junto com a esposa, combinou que iria estudar antes que os filhos crescessem.
Desejava estudar engenharia. Em conversa com um professor sobre o seu futuro, foi
guestionado se para continuar construindo precisaria estudar engenharia. Orientado
guanto as dificuldades de entrar na faculdade e em funcdo da necessidade de
manter a familia, decidiu pela continuidade da industria de escadas e, devagar,
continuaria com as constru¢cdes. Emociona-se ao falar da esposa, que considera

sua confidente e parceira.

Da familia catdlica, conservou os valores de unido familiar e de trabalho, ritualizados
nas oracdes antes das refeicdes, no terco antes de dormir e na convivéncia de pais
e filhos. Sua mae foi a referéncia, a orientadora de sua formacéo e da construcao
dos seus valores: familia, trabalho e humildade. Ressaltou que seu falecimento se
deu durante a primeira viagem de trem que fizera a Belo Horizonte, para visitar o
neto que havia acabado de nascer, o primeiro filho do fundador. A morte da mae
representou a transferéncia de legado: orientar e contribuir para que os seus irmaos

também pudessem ter estudo, trabalho e familia dignos.
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FA trouxe alguns irmaos para Belo Horizonte, cinco dos quais para trabalhar com
ele. O irmado que veio para a carpintaria tornou-se sécio, o melhor amigo e
conselheiro. A carpintaria foi transformada numa industria de escadas especiais para
metallrgicas e siderurgicas. Depois de construir a propria casa, com a ajuda apenas
de um servente de obra, ergueu o primeiro prédio, de trés andares, como um

investimento, em verdade, o inicio da futura construtora.

Os trés filhos mais velhos comegaram a trabalhar na empresa quando ainda eram
estudantes de curso secundario, nos periodos de férias. Sem a imposi¢cado dos pais,
envolveram-se com a empresa, € hoje, junto com o Unico genro do fundador,
ocupam a gestdo da empresa. O filho cacula tem seu proprio negocio, na area de
mecanica automobilistica, independente da empresa. Pelo fato de ter nascido com a
familia ja em melhores condi¢des financeiras, ele teve experiéncias profissionais
diferentes dos irméos. Os dois netos mais velhos, filhos da unica filha, estudam

engenharia e fazem estagio na construtora.

A empresa tem presenca de destague no mercado e é reconhecida tanto na
industria de escadas quanto na construcdo de prédios de alto luxo. O fundador
ressalta que nao imaginava construir tudo isso. Ele também considera que sempre
teve os olhos voltados para o futuro, mas néo tinha a intenc&o de construir todo esse

patrimonio.

As acdes das empresas foram ja transferidas para os quatro filhos, em propor¢des
iguais. Fundador e esposa tém tranquilidade quanto a competéncia e ao interesse
dos filhos na continuidade da empresa. A relacdo de harmonia e respeito que existe
entre 0s irmaos, os valores de amor, unidao familiar e trabalho serdo,segundo o
entrevistado, os sustentadores da perenidade dos negdécios. Sucesso para esse
casal é ter a familia em harmonia e poder dar oportunidade de trabalho e conforto

para todos.

O objetivo atual do fundador, sua esposa e filhos é definir o processo sucessorio,
mantendo a gestdo da empresa com os familiares que tém conhecimento para isso e
preparar as geragfes da familia e os funcionarios da empresa para as mudancas

gque deverado ocorrer em 2011. Fundador e esposa imaginam um processo tranquilo,
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uma vez que os papeéis e as fungbes estdo bem definidos. Acreditam que o0s
funcionarios irdo absorver bem as mudancgas. Mas isso ndo € reciproco, como a

pesquisadora constatou nas demais entrevistas realizadas.

Para preservar a empresa na condicao de familiar, as trés geragoes participaram do
Programa para o Desenvolvimento de Acionistas da Fundagdo Dom Cabral.

A visita a sede da empresa, a apresentacdo aos diretores e funcionarios, assim
como as conversas sobre os principais eventos promovidos, as homenagens e

certificacées foram conduzidas por FA e o filho, o0 segundo entrevistado.

2.1.2 O encontro com o filho que trabalha na empresa — FiA

O encontro com o filho do fundador foi realizado na sede da empresa. Teve duragao
de duas horas, como previsto. A primeira atividade de pesquisa constou da
apresentacdo do genograma ao entrevistado, quando a pesquisadora questionou se
ele tinha conhecimento das pessoas e da histéria da familia apresentada pelo
fundador. Esse mesmo processo foi adotado com todos os respondentes da

pesquisa.

FiA tem 46 anos, € formado em engenharia civil, casado e pai de trés filhos.
Comecou a frequentar a industria de escadas aos 17 anos de idade, como office
boy. Aos 18 anos, com habilitacdo para dirigir, substituia o motorista em férias nas
entregas. Ainda jovem, comecou a frequentar a empresa. Portanto, teve a
oportunidade de passar por todas as areas e acompanhar de perto o pai no
crescimento como empresario, o que ele destaca como muito importante. E diretor
de vendas da construtora e da industria de escadas. O inicio da construtora, que é

hoje o principal negdcio,deu-se em 1973.

FiA destaca a honestidade e a confiangca como os valores maiores do fundador.
Também ressalta a disposi¢éo para o trabalho e a caracteristica visionaria como o0s

fundamentos de sua trajetéria bem sucedida. Reconhece a marca forte da empresa
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no mercado, que veio em consequéncia da preocupagédo com a qualidade em tudo
que faz. Funcionarios e familiares tém pelo fundador respeito como a um pai, aos

quais ele mantém reciprocidade. Esperam a atencdo e 0os ensinamentos dele.

FiA tem Gtimas relacbes com os concorrentes, que chama de “consorciados” por
manterem obras em conjunto. Ele diz que ndo pode existir concorréncia no setor
porque todos tiveram relacdo de aluno e professor, ou de estagiario e chefe. A
norma € trabalhar com recursos proprios, procurando manter na comunidade a
imagem que construiram. Aprecia o reconhecimento, principalmente, nas questfes
de ter comecado do zero e de ter criado essas empresas e o patrimonio, e da
gualidade em tudo que faz. Acredita que a questdo sucessoria, que é a preocupacao
do fundador e da esposa, sera realizada com tranquilidade, pois irmaos e cunhados

séo unidos e conscientes de suas capacidades.

As vantagens dessa posicao sao decorrentes do que foi feito para que se chegasse
a atual situacdo. A empresa € reconhecida como sinbnimo de qualidade em
construcdo, em acabamento e em inovacdo. Todo novo empreendimento tem
inovagcbes que possam surpreender os clientes. Sobre esse ponto, o fundador se
esforca para se manter nesta posicao,assim como todos os beneficiados, que séo os

funcionéarios da empresa e a familia.

A presenca do fundador na empresa representa equilibrio. Em qualquer discussao
ou dificuldade com cliente, s6 a presenca dele € suficiente para dar o tom da
solucdo.

Foi solicitado que FiA representasse o seu pai fundador com uma imagem: “uma

lente de longo alcance”.

2.1.3 O encontro com parente que nao trabalha na empresa — PaA

Uma sobrinha do fundador A foi por ele indicada para responder como parente que

nao trabalha na empresa (PaA). Essa sobrinha ocupa o lugar de irma cagula do
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fundador por ter sido criada pelos avés. Também ajudou a criar os filhos do
fundador. PaA tem 60 anos de idade, é casada, tem dois filhos e é proprietaria de

uma loja de moda feminina.

Como estabelecido pela pesquisadora, o roteiro da pesquisa seguiu a sequéncia
prevista. De posse do genograma, a entrevistada apresentou a familia do fundador,
situando-se como a filha da irma& mais velha de FA. Sua mae separou-se do marido
e voltou a morar com a familia, com os trés filhos que teve. Nesta época, o tio de FA
era um jovem de quinze anos que trabalhava e ajudava a familia. Teve uma relacéo
de irma cacula com aqueles tios e foi criada pelos avds enquanto a mae trabalhava.
Morou durante um ano com a familia de FA, ajudando-os a criar os filhos. Teve a

oportunidade de conviver com os avas, 0s tios e os sobrinhos.

Na entrevista semiestruturada, PaA ressaltou as caracteristicas de FA como um
idealizador e futurista, desde a época em que moravam no interior, € seu gosto
pelas construcdes desde cedo. A preocupacao com a familia, o bom relacionamento
e a simplicidade foram aspectos que, na visdo da entrevistada, mantiveram o
fundador sempre centrado em seus objetivos de transferir a familia para Belo

Horizonte, para ajuda-los a ter uma vida melhor.

A empresa cresceu muito depois da entrada dos filhos. Estd muito bem situada no
mercado e é referéncia no setor. Trabalha com recursos proprios desde o inicio e
sempre defendeu a ideia de que ndo se deve dar um passo maior que as proprias

pernas.

Tanto o fundador quanto os familiares e funcionarios sabem que a empresa é uma
referéncia no setor. Todos eles sao tratados como referéncia pelas pessoas. FA diz
gue ndo gosta de servir de exemplo para os outros, mas o destaque conquistado
com a empresa levou a distincdo com a qual ele e os familiares e funcionarios séo
tratados. Eles sdo procurados por outras empresas para discutir negocios e

propostas.
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FA € visto como um homem que realizou o seu sonho. Assim, as pessoas o0 admiram
e, naturalmente, querem aproximar-se e aprender com ele. A honestidade e o

compromisso séo visiveis em tudo que ele se prop6e a fazer.

PaA observa que hoje os familiares e os funcionarios ndo esperam dele nada de
especial; apenas poder conviver e continuar aprendendo com ele. Como vantagem
de ter essa posicdo, FA estd bem com ele préprio. Realizou-se com tudo que fez e
ainda fez pelos outros e € reconhecido por todos. A desvantagem dessa posicao, na
visdo da entrevistada, € a confusdo que muitas pessoas fazem entre realizacdo e
oportunismo. A manutencédo da qualidade e da novidade é o que ele sempre insiste
com todos, e isso mantém a empresa como referéncia no setor e ele como o
representante dessa referéncia. A imagem que faz do FA € a de um leéo,
representando forcga.

2.1.4 O encontro com funcionaria — FunA

A quarta entrevista foi realizada com a funcionaria da empresa, obedecendo a
mesma sequéncia: apresentacdo, questionamento sobre o conhecimento do
genograma da familia do fundador A e nivel de relacionamento que tem com todos.
Formada em engenharia, ndo exerce a profissdo. Na empresa, ocupa cargo de
auxiliar de diretoria. Assessora o fundador e diretores ha 11 anos. A empresa adota
a politica de nao ter secretarias. Os funcionarios da empresa a chamam de “curinga”
da empresa A. Tem 42 anos, é casada, tem dois filhos e foi indicada pela filha do
fundador para ocupar este cargo. Considera e reconhece a empresa como um lugar
diferenciado para se trabalhar, destacando o respeito, o clima e as boas relacdes

com o0s demais.

A empresa ainda é uma referéncia no setor, assim como o fundador. Ja foi maior,
com mais obras. A opcdo por especializar-se em constru¢cdes de alto luxo cria

algumas restricdes. Na visdo da entrevistada, a empresa ja foi mais dinamica.

Na percepc¢do de FunA, funcionarios e familiares distinguem o fundador como uma

pessoa fora do comum. Mantém o FA nesta posicdo porque sentem que € positivo
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ter alguém com quem conviver que serve como orientador ao futuro.Concorda que
ele seja um mito e que as pessoas vao se referir a ele sempre como uma
personalidade diferenciada. Segundo FunA, estar ao lado de, trabalhar e conviver
com uma pessoa mito pode ser positivo e negativo. Positivo quando é estimuladora
e negativo quando h&d acomodacdo. Ela ressalta duas preocupacbes de FA. A
primeira € com a sucessao, na medida em que teme que possam ocorrer disputas,
embora a esposa acredite que o processo sera tranquilo. Os funcionarios acham que
as mudancas de direcionamento da empresa serdo grandes, porque nenhum dos
filhos tem a visdo e o talento do fundador. Reconhecem que eles séo dedicados e
empreendedores, mas nao tém o equilibrio e a competéncia para inovacdes que FA
sempre trouxe para as construcdes. A segunda preocupacdo prende-se a
possibilidade de as geracdes futuras ndo darem valor ao que foi construido, ao que

foi conquistado, porque ndo conheceram como tudo comecou.

A imagem que a entrevistada faz de FA € de uma luz, de uma clareira.

2.1.5 O genograma construido com o fundador da empresa A

Mée Fundador A

= = 0
%& 00 #ﬁnﬁbh

PaA FA| \\ | //

I
F|Ihal F|Ih02 Fllh03 Filho 4

o T

J.J. J.J.

Figura 1 — Genograma da familia do fundador A
Fonte: Dados da pesquisa



Segunda historia: a fundadora B e sua empresa

NO momento em que terminava a Primeira Guerra Mundial, as
agéncias financeiras brasileiras adotaram medidas com relaGao a
Cidadanhia, para que estrangeiros pudessem movimentar Sseu
dinheiro. Para alguns imigrantes, apesar de ja residirem no Pais
hd Varios anos, issO repercutiu COmo Uma exigénCia pouco
simpatica. O movimento migratorio italiano subsidiado, iniCiado
no final do século XIX em direGao ao Brasil, foi interrompido por
um decreto do governho italiano, consequéncCia de trabalhos
semiesCravos aos quUAIS muitos italiahos foram aqui submetidos.
Abalados por terem de abandonhar o prdprio pais para buscar a
sobreVivéncCia das suas familias, muitos continuaram Carregando
a dor de deixar O pais e ainda Viver a disCriminaCao em outros
lugares. IsSO aconteceu com O pai da fundadora que aqui €

historiada.

TRecusando-se a assumir a Cidadania brasileira, exigénCia da
instituicdo financeira brasileira apds a Primeira Guerra Mundial,
esse imigrante italiano, pai da fundadora B, perdeu o direito de
retirar do banCo suas economias e também de utilizar 0s servicos
de instituicoes financeiras. Havia quitado boa parte do valor de
compra da Casa para ohde se mudara Com a familia de onze
filhos. Mas, a0 se recusar a mudar de cidadania, ndo pode retirar
O restante do dinhheiro para Completar O pagamento. A Ssua

indignaCao diante da exigéncia do Estado brasileiro fez com que
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recusasse também a oferta do sogro, que tinha condicles de

ajuda-lo a saldar a divida.

A familia ficou morando nha Casa, sem condi¢des de manté-la. Os
filhos adolescentes, estimulados pela mae e cientes da SituaGao
complicada ha qual O pai Se encontrava, decCidiram trabalhar. O
esposo mantinha-se indighado, depressivo, e se recusava a
trabalhar. A esposa, a0 contrario, dona de forte otimismo, e a
filha de dez anos de idade, futura fundadora da empresa aqui
considerada, Sairam juntas Com OS outros irmaos, todos ainda
CrianCas, em busCa de trabalho. Cada um foi fazehdo alguma
Coisa que dava algum dinheiro para a sobrevivéncia. A menina £oi

vender nas construCdes os doces que a mae fazia.

Observando a menina vender os doces e anotar hO bloCO Sua
informal contabilidade, uma senhora |he propds tomar conta de
duas CriahCas pequenas, 0 que foi aceito de imediato. Na Casa
onde foi trabalhar, brinCava Com as CriahCas enhquanto se
distraia fazendo doces. Os patrdes incentivavam-na a frequentar
aulas de culindria oferecCidas pela igreja da comunidade. Seu
talento e esperteza Causavam admiraGao e incbmodos. As
mulheres da Cidade, mais velhas, temendo que ela tomasse seu
espaCo, a impediram de frequentar as aulas, alegando sua pouca
idade.

Ao0s dezessete ahos, ConcCluiu que precCisava Sair da Cidade de
interior e ir para a Capital. Mudou-se para Belo Horizonte e se

instalou hum quarto da Casa de uma Comunidade religiosa. FOi
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trabalhar Como cozinheira huma escola de freiras e qos finais de
semana Cozinhava para festas. Sem saber COmo esCrever receitas
e disposta a aprender, frequentava aulas hoturnas. Num desses
finais de semaha reCebeu um convite para ser cozihheira do
Paldcio do Governo, onde ficou por trés anos. Ja com um
emprego fixo, trouxe toda a familia do interior e oS instalou
huma Casa de quatro cdmodos. Estimulada pela esposa do
governador, iniCiou a atividade de trabalhar para festas por
encomendas. As irmas e sobrinhos, a ajudavam has encomendas,
que ent3do CresCiam muito. Jnovadora, prestando atencao ho que
aS pessoas desejavam, ia inventanhdo hovos pratos. AsSSim que
t0das as irmas estavam Casadas, decidiu que também poderia se
casar. Em socCiedade com O marido e com apoio de alguns
clientes, Criou um bufé nos fundos da Casa. Dois anos depois, ja

tinham a Casa propria e também uma para Seus pais.

O casal, trabalhahdo huma bem sucedida complementaridade,
vinte anhos depois construiu O primeiro $aldgo para Srandes
eventos do PBrasil, com CapaCidade para receber trés grandes

festas a0 mesmo tempo.

Hoje os filhos comandam o negoécio. Dentre as atividades de
sustentaGao, a empresa mantém um plano facCilitado de compra
da moradia propria para todos 0s funciondrios. [,eais, oS filhos
mantém Viva a histdria da mae num livro onde relatam Casos

pitOrescos desta resiliente empreendedora.
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2.2 AempresaB

A empresa B, fundada no inicio de 1965, presta servicos para festas, jantares e
comemoracdes. Na década de 1970, transformou-se em bufé de festas. Como parte
do projeto de ampliacdo, construiu uma sede para a realizacdo de eventos e para a
instalacdo de uma industria de iguarias para festas, inaugurada em 1990.

A segunda geracédo, composta pelos quatro filhos, esta na gestdo. Tem seu sistema
de governanca constituido e funcionando. A fundadora é atuante, mas, como figura
honorifica, ndo tem cargo na gestdo; somente cadeira no Conselho de

Administracao.

Da empresa B ainda fazem parte investimentos em condominios e um programa de
construcdo de casas populares. O faturamento e 0s investimentos maiores estao
concentrados na area de festas e alimentos. A empresa € reconhecida no mercado
por ter sido a primeira no Pais a ter um projeto construido exclusivamente para
grandes eventos. A area e a estrutura de funcionamento comportam a realizacéo de

trés grandes eventos simultaneos. O numero de empregados oscila entre 100 e 150.

Todas as entrevistas com a fundadora, familiares e funcionario da empresa B foram
realizadas no més de abril de 2010, na sala reservada para a preparacao de noivas

e fotos que a empresa disponibiliza

Foi solicitado aos respondentes que reservassem duas horas para a entrevista,

tendo sido esse o tempo médio gasto com cada uma das quatro realizadas.

2.2.1 O encontro com a fundadora da empresa B — FB

Como previsto, 0 encontro com a fundadora B foi realizado na sala reservada para
preparacdo de noivas e fotografias, no prédio de eventos de propriedade da familia,

cuja duracéo foi de duas horas.
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A primeira atividade de pesquisa consistiu em construir 0 genograma da familia, a
partir do qual FB apresentou seus ascendentes e descendentes. Ela é a décima

primeira dos quatorze filhos de um imigrante italiano com a esposa brasileira.

Na data do encontro, a pesquisadora tinha 78 anos. Comecou a trabalhar vendendo
doces em construcdes, aos nove anos. Aos 17 anos, mudou-se da cidade do interior
do estado onde nascera para Belo Horizonte. Casou-se aos 33 anos. Associou suas
habilidades para cozinhar as do marido como administrador, e juntos construiram a

empresa de alimentos e festas.

Tem fama na familia de ser atrevida, que ela redefine hoje como “ousadia”. As
dificeis situacbes pelas quais passou na vida identificam-na como pessoa

desbravadora e resiliente.

Nasceu na pequena cidade de Claudio, onde nasceram também algumas figuras
politicas importantes do cenario nacional. A fundadora ressalta esse fato por ter sido

ajudada por essas familias quando veio para Belo Horizonte.

Vilva ha cinco anos, tem presenca diaria ha empresa, parte do dia, somente como
figura honorifica. Participa do Conselho de Administracdo e de todas as decisGes
importantes. Pratica pintura em telas e estuda artes e paisagismo em escola
especializada. Recentemente, os filhos a homenagearam com um livro sobre a
historia da empresa contada com base em casos pitorescos acontecidos com a

fundadora.

Falante, energizada e inquieta, de forma espontanea e entusiasmada, foi
participando da constru¢cdo do genograma, apresentando a familia de origem,
contando casos da infancia na cidade de Claudio. O pai, imigrante italiano, chegou
ao Brasil, ainda rapaz, em 1919. Veio com a esperanca de construir um patrimonio
com condi¢cdes de no futuro voltar para a lItalia. Tal como aconteceu com 0s
imigrantes da época, recebeu um quinhdo de terras, na regidao de Claudio, onde
comecou com o plantio de café. Conheceu a esposa, moca rica de familia de
cafeicultores, nas festividades da Pascoa da igreja local. O casamento nédo teve o

apoio dos pais da noiva, que viam nele um imigrante insatisfeito com a vida que
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levava no Brasil. Foram morar no sitio e tiveram quatorze filhos. Em funcdo da
necessidade de proporcionar estudo aos filhos, decidiram se mudar para Italna,
cidade proxima, com melhores condi¢es de estudo e trabalho. Venderam o sitio e
se mudaram para Itaina em 1940, onde compraram uma boa casa. Para retirar o
dinheiro do banco e conseguir financiamento para pagar a casa, era hecessario,
como imigrante, naturalizar-se brasileiro. Indignado com a exigéncia, foi atrds da
documentacdo. As perspectivas econbmicas e profissionais ndo eram boas, e a
familia ficou em situacdo financeira complicada, sem o sitio e sem condi¢des de
quitar a casa. A esposa saiu com os filhos adolescentes em busca de trabalho e
conseguiu empregar todos. Voltou com as criangcas para a casa e passou a fazer
doces para que eles vendessem nas constru¢cdes da cidade. Esse foi o primeiro
trabalho de FB.

A religiosidade, a disposicao fisica e o sentido de dever da mée da fundadora para
com os filhos foram os pilares dos valores da familia. Para eles a saude para
trabalhar, o encontro de todos a noite para as oragdes e o jantar, fizeram com que
eles se tornassem unidos e bem sucedidos. Trabalhou vendendo doces, servindo de
baba de criancas e desempenhando como operaria na fabrica de tecidos, mas
sempre gostando de cozinhar e de inventar e adornar pratos e bandejas. Depois de
algumas tentativas de se aprimorar como confeiteira, decidiu, em 1955, mudar-se
para Belo Horizonte. Foi morar no Colégio Monte Calvario, onde dava aulas de
cozinha para as mocas do curso classico e trabalhava como cozinheira.
Conhecendo melhor a cidade e jA empregada, trouxe 0s pais e 0s irmaos solteiros.
Via nisso um dever e uma oportunidade. Tinha consciéncia da forca e da influéncia

gue tinha sobre os irmaos,que herdara da mae.

Inquieta, trabalhava nos finais de semana produzindo as encomendas. Todos os
irmaos participavam. Ela dividia as tarefas e repartia os ganhos. Nos periodos de
falta de encomendas, como nas crises financeiras, que foram muitas, andava pelo
centro da cidade para descobrir novidades. Era também uma heranca da méae: nédo
se abater com as dificuldades da vida. Fazia flores de tecido e de papel, criava
bandejas decoradas, fazia doces com formato de flores, frutas e bichos, e a cada
nova encomenda se preocupava em surpreender com uma novidade. Foi trabalhar

como cozinheira no Palacio da Liberdade, em Belo Horizonte. Ali, conviveu com
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politicos e ficou conhecida como uma banqueteira. Nos quatro anos em que ficou no
Palacio, aprendeu a chefiar uma cozinha e, estimulada pelos familiares do

governador, iniciou as atividades de banqueteira.

Depois que as trés irmas mais velhas tinham se casado, decidiu que também
poderia se casar. O marido era mecanico de automdveis. Na empresa que viriam a
constituir, ajudava nas entregas e na contabilidade. Cinco anos depois, o casal abriu
a primeira empresa juntos, e ele vendeu a mecanica. Tiveram quatro filhos, que os

ajudavam nas encomendas desde adolescentes.

FB era rigorosa com a educacédo dos filhos, os estudos e as responsabilidades. A
presenca deles nas atividades de prestacdo de servicos aconteceu de forma
espontanea. Um deles tinha facilidade com as contas, pagamentos e cobrancgas; 0s
outros, com a confeccao de doces e arranjos de bandejas, e com a organizacao de
eventos. Concentrados nos trabalhos e na sobrevivéncia tanto da familia que
constituiram quanto da familia de origem, ajudaram todos os familiares a se
empregarem ou a formarem as suas empresas com 0O mMesmo rigor com que
educaram os filhos. Para esses familiares, a fundadora e o0 esposo sao referéncias

de trabalho e sucesso.

Em 1980, inauguraram a cozinha industrial e em 1990, o saldo de eventos. Em
1993, criaram um programa de construcado da casa propria para os funcionarios, que
foi o inicio do que, em 1999, veio a ser a empresa de investimentos em construces

e condominios.

Com os funcionarios, FB mantém relacdes muito semelhantes aquelas que mantém
com os familiares. E reconhecida como uma pessoa que “ndo deixa a peteca cair’, e
isso se tornou o jeito de ser da empresa: “Para ndés, no que diz respeito a cozinha,
nada € impossivel”. Em 2011, completa 79 anos de idade. Esta presente todas as
manhas na empresa, visita a cozinha e participa do Conselho de Administracdo da
empresa, sem realizar nenhuma atividade executiva. A pintura em telas e o

paisagismo sdo os hobbies que mantém.
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Os filhos e os funcionérios acreditam que irdo sentir a falta da fundadora, mas que a
empresa ndo sera afetada e nem os funcionarios, uma vez que a sucessao ja esta
feita.Os filhos sdo unidos, se respeitam e se admiram. Mantém a cultura criada pela
fundadora de se trabalhar com alegria e bom humor. A fundadora acha que a
empresa estd em melhores maos agora que esta com os filhos, porque eles sabem
0 que ela sabe fazer e sabem muito mais coisas sobre administracdo do que ela. A
empresa estara cada vez melhor, na visdo dela, se eles continuarem a tratar os
funcionarios como o melhor produto da empresa. “Todos querem 0S NOSSOS

funcionarios, acho que é por isso” (palavras de FB).

2.2.2 O encontro com o filho que trabalha na empresa — FiB

Formado em engenharia, FiB fez o MBA e ocupa o cargo de diretor administrativo da
empresa B. Primogénito da fundadora, estd com 44 anos de idade, é casado e tem
dois filhos. Apresentado o genograma, confirmou as historias da familia relatadas no
encontro com a fundadora. E um admirador do que os pais construiram, sobretudo o
esforco que fizeram para a formacao dos filhos. Vibrante com os projetos sociais que
criou, incentivado pela mae fundadora. Na empresa € reconhecido como o0 que

herdou a generosidade e o bom humor da fundadora.

FiB relata que os pais tornaram-se socios em seguida ao casamento. Ela atuava na
cozinha, preparando as encomendas e ele era responsavel pelas compras, pela

contabilidade e pela entrega das encomendas.

Como fato marcante, aponta a construcdo do prédio de eventos, que foi um marco
na forma de fazer eventos no estado de Minas Gerais. Os eventos, que antes
aconteciam em saldes de clubes e associacfes, passaram a ter um local apropriado,

exclusivo e feito somente para essa finalidade.

O destaque da figura da fundadora como referéncia no setor se deve a caracteristica
de ser desbravadora e de ndo ter medo do que ndo conhece e do que nao sabe,

relata o entrevistado. Isso pode ser observado na prépria empresa, tendo se tornado
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parte da cultura, assim como a confiangca no futuro e a crenca em Deus. A
religiosidade esta presente nas dificuldades e no sucesso do que é realizado por
todos.

FiB declara que FB é percebida na familia como aquela que conduz todos, e pelos
funcionarios como generosa e boa solucionadora de problemas com os clientes. O
entrevistado a descreve como desprovida de vaidade, mas realizada quando alguém
ressalta tudo o que ela construiu. E muito atenta ao trabalho e ao que deseja
realizar. Exerce todos os papéis muito bem.Filhos e netos a tratam com especial

carinho e dedicacdo.

As questdes futuras na empresa e na familia estdo claras: a sucesséo esta feita; a
sociedade ja é de propriedade dos quatro filhos em igualdade de cotas; o Conselho
de Administracdo funciona bem; e a fundadora pode, se quiser, ser somente uma

visita ha empresa, explica FiB.

FiB representou a fundadora andando com uma frase: “Nao desisto nunca!”.

2.2.3 O encontro com parente que nao trabalha na empresa — PaB

Obedecendo a sequéncia, o sobrinho da fundadora foi indicado por ela para ser
entrevistado. Com formacdo e pés-graduacdo lato sensu em administracdo, tem
uma empresa de consultoria e atua em projetos de desenvolvimento gerencial e de
recursos humanos. Tem 58 anos de idade, € casado e tem dois filhos. Veio morar
em Belo Horizonte aos nove anos, quando o pai faleceu. Foi criado pelos avos.
Quando crianga, ajudava a tia fundadora na confeccédo de utensilios e enfeites de

decoracao de festas.

Relata que aprendeu a ter responsabilidade com a tia fundadora, que o ensinou a
trabalhar. Considera-a como detentora de uma capacidade impar de ndo se abater

pelas dificuldades e pela perseveranca.
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Quando a empresa foi fundada, ele ja trabalhava num escritério de contabilidade. A
fundadora ja havia trazido os familiares para Belo Horizonte, e trés irmas

trabalhavam com ela.

Ocorreram alguns conflitos, ndo entre parentes, e sim entre cunhados. Alguns
desses conflitos provocaram a saida do familiar da empresa, mas nenhum deles
tardou em ser solucionado. Acredita que uma irméa da fundadora tenha sido uma das
pessoas mais importantes na consolidacdo da empresa. Em funcdo de uma crise

entre cunhados, ela teve de constituir a prépria empresa.

Descreve a fundadora como sendo uma pessoa muito afetiva e que mantém otimas
relagbes com a familia e com os funcionarios, existindo reciprocidade nesse
afeto.Ressalta a distincdo que os filhos fazem entre a mae e a empresaria. Na
empresa, os filhos se dirigem a ela com a mesma deferéncia como os funcionarios o
fazem. Em casa, ela é a mée. A fundadora tem orgulho da familia que criou e da

empresa e considera a empresa como o seu filho cacula.

A simplicidade marca a personalidade da fundadora, as relacdes entre os
proprietarios e funcionarios, e a visao de futuro que todos tém. Os filhos investem
muito na propria formacdo e na melhoria de vida dos funcionarios, o que reforca o

comprometimento de todos com a empresa.
A base sdlida desta familia, a confianca entre eles e a relagcdo com os funcionarios
resultam no grande diferencial dessa empresa familiar, ressalta o entrevistado

salientando que FB faz uma bem sucedida sucesséo.

Representou a fundadora com a imagem de uma guerreira.

2.2.4 O encontro com funcionario — FunB

Como funcionaria, a fundadora indicou uma chefe de cozinha que esta com53 anos

de idade e trabalha ha 30 anos na empresa. Iniciou como auxiliar de cozinha, na



47

limpeza, e aprendeu a cozinhar e planejar a producdo de um cardapio na prépria
empresa. Tem formagdo completa no ensino fundamental. E separada e tem trés
filnos. Um dos filhos trabalha como motorista da empresa e as outras duas
trabalham com parentes da fundadora.

Os filhos da fundadora eram adolescentes quando ela comegou a trabalhar na
empresa, que na época nao tinha o espaco e o conforto de hoje.

O crescimento da empresa trouxe mais oportunidades para os funcionarios e mais
conforto para trabalhar. Usufruiu do programa oferecido pela empresa para a
compra da casa propria e hoje mora num apartamento amplo e bem localizado,

proximo a empresa.

Considera como o fato mais importante o aprendizado e o crescimento pessoal que
teve na empresa. Tem a fundadora como uma mae e uma mestra. Com ela
aprendeu tudo o que sabe hoje, inclusive a falar corretamente e a ndo ter medo de

tratar com pessoas importantes.

O valor de ensinar, de crescer e de ter vida com dignidade, ela ensinou para todos, e
os funcionarios sdo cobrados que tém de ensinar uns para 0s outros e que tém de

ser exigentes para que todo o servico tenha qualidade.

A humildade é ensinada na empresa. FB € humilde e mostra para todos que ela néo
sabe tudo, mas que pode aprender um pouco de tudo. Orgulha-se de trabalhar na
empresa e confirma que esta € uma referéncia no setor, depreendida pela reacéo de
surpresa que as pessoas tém quando tomam conhecimento do seu local de trabalho.
Ela declarou que foi sondada varias vezes por concorrentes, oferecendo-lhe

propostas de emprego.

A familia respeita o ritual dos almocos familiares na casa da fundadora e a proibicéo

de conversar sobre trabalho nesse momento.

Durante o processo de sucessdo, os funcionarios foram chamados, um a um, e

preparados para ter os novos chefes. Houve uma inseguranca inicial, que foi
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solucionada com a maior constancia das reuniées com o novo diretor-geral, que é o

filho mais velho da fundadora.

FB realca a valorizagdo percebida pelos funcionarios diante das caracteristicas da
familia proprietaria de conversarem e tratarem de igual, de se interessarem pelo que

esta acontecendo com todos. Esse é um diferencial percebido por essa funcionaria.

Sobre as vantagens e desvantagens de ocupar essa posicdo, a entrevistada aponta
somente ganhos, evidenciando que qualidade €é consequéncia também de
exigéncias.

FB foi representada pela funcionaria com “um camelo que, pacientemente, percorre

um longo caminho e necessita de pouca agua”.

2.2.5 O genograma construido com o fundador da empresa B

Imigrante ftaliano

Mée Fundadora B

= o
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Figura 2 — Genograma da familia da fundadora B
Fonte: Dados da pesquisa




Terceira historia: O fundador C e sua empresa

As décadas de 1960 e 1970 fizeram do Brasil um pais de grandes
alternancias. OS acontecimentos politicos que O coloCaram ha
rota de uma ditadura militar de mais de vinte ahos provoCaram
desacordos e rupturas politicas, colisdes entre profissionais e
aCadémicos, revoltas e movimentos estudantis, com grandes
perdas, que destruiram a esperanCa de muitas familias.
Estabeleceu-se uma Cultura em que CriaCao e progresso tinham
limites definidos por autoridades, e tudo aquilo que
ultrapassasse a Visao dos detentores da ordem era entendido
COmo transgressao. AsS transformacdes SoCiais estavam
ancoradas ha seguranCa militar. A lentiddo ho desenvolvimento
do Pais era visivel para muitos. O Pais estava silenCiado nha
CriaCao de novas frentes a0 progresso que Corriam O mundo.
Cerceado pela ditadura, produziu-se uma resighada renuncCia a

Cultura progressista.

N&o tendo como impedir 0 movimento e a CriaGdo Como
processos haturais da Vida, a Criatividade foi se mahifestar has
entrelinhas da Cultura. A musiCa, O teatro, a poesia e o Cinema
passaram a ser informantes dos Caminhos “transgressores”, dos
aprendizados ditos “nao permitidos”, de alterhativas para se Criar

trabalho e independéncia hum contexto subjugado por regras.

Nesse contexto, iniCiar um novo negocio era tarefa difiCil para O

fundador C, recém-formado, filho de um socCialista, idealista e
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professor universitario e de uma senhora do lar. Ela, a mae, fiel
a0 prinCipio de que trabalhar por conta prOpria Sighificava
liberdade e riqueza; ele, 0 pai, fiel aos prinCipios do socialismo,
repartia seu cCohheCimento, sua pratiCa e ganhhos entre seus

aluhos e Cclientes.

Possuidor de uma cortesia ihata, de um humor refinado, de uma
Visao positiva e esperanCosa da Vida, FC fez sua SraduaGao
universitaria com recursos provenientes do trabalho da mae
CcComo costureira. Frustrado Com O golpe militar de 1964, O pai
abandonou a familia e a Carreira de professor universitario e foi
viver com uma jovem em outra Cidade. Junto Com essa hova
esposa, foi vender bijuterias. O filho, recém-formado, comecCa
seu pequeno negocio |evando consigo na bagagem o estimulo e a
forCa da mae, além da heranCa de um pai de50 anos, que se
transformou hum “jovem Woodstock”. Na familia, estabeleceu-se
uma guerra. A mae tornhou-se revoltada Com O marido, que a
abandonou e ao filho. Este, Com um forte senso de
responsabilidade, inCorporou 0s Valores da mae e foi a Caminho
da liberdade e do desenvolvimento profissional. Tomou para Si a
responsabilidade do pai e da madrasta, que tinham resolvido

viver uma Vida de jovens descompromissados.

Graduado em bioquimica e farmacCia, abriu um pequeno
laboratdrio e comeGou a fazer exames rotineiros de sangue e
urina. Exercia as funcdes de bioquimico, office-boy e atendente,
fazendo ele mesmo O marketing para a divulgagao do hegdcio.

OferecCeu servicos gratuitos semanais @ dois hospitais e depois
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para alguns médicos e foi ganhando a confianCa do seu meio
profissional. Procurou fazer empréstimos bancarios que
incentivavam investimentos ha area de saude, e comprou as
primeiras maquinas. Adepto de que o dever era a Uhica forma
que tinha para alCanGar O que desejava, teve sempre de
trabalhar muito. Com boas relacbes, soCializando os ganhos e
investindo na formaCao dos funcionarios, foi crescendo e
abrindo nhovos pontos de laboratorio de analises CliniCas.
Proprietdrio, hoje, de um dos maiores centros de analises CliniCas
do 7Pais, detém em seu grupO0 70% do COrpO t€ChiCo Com
mestrado e 30% com O titulo de doutor. Todos 0S funcionarios
$30 incentivados a se especializar. E, Com frequéncCia, 0s estudos

$30 mantidos pela Instituicao.

O carisma é a marca forte desse fundador. Cuidou da formaCao
e eduCaGao nao so dos seus filhos, como também dos irmaos do
sesunhdo e do tercCeiro Casamento do pai e dos cunhhados que
ficaram Orf3os jovens. Mantém na Instituicao um programa de

educaCao e formaGao para 0s f£ilhos dos funcionarios.

TReconhecido, com forte presenca ha sociedade e também pela
seriedade com que trata a atualizaCao da InstituiCao, exerce
forte influéncia has discussdes sobre as politicas dos planos de

salde.

Os inlUmeros prémios que recebeu foram transformados em
beneficios para 0S funcionarios, gue mantém com esse fundador

uma relacao de admiraCao e lealdade.
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2.3 AempresaC

A empresa C integra um grupo de empresas atuantes na area da saude que estdo
situadas no estado do Espirito Santo. Foi fundada em 1963, como um laboratério de
analises clinicas. Em dez anos de funcionamento, tornou-se o maior laboratério do
Estado e assim se mantém até hoje. Na medida em que evolui a pesquisa em
medicina, FC investe em areas afins. Criou um banco de sangue, um centro de
pesquisa para utilizacdo de células de corddo umbilical, um laboratério de andlise
quimica e uma importadora. O fundador tem um socio ndo familiar tanto no banco de
sangue como no centro de pesquisa. O laboratério conta 26 postos de atendimentos
em todo o Estado.

As entrevistas da empresa C foram realizadas nos meses de margo e abril de 2010,
na sala de reunibes da empresa. Foram feitas as mesmas solicitacbes e
estabelecidos os mesmos acordos: que os respondentes reservassem duas horas
para a entrevista e que fosse observada a questdo da confidencialidade. Como na
empresa B, esse também foi o tempo meédio gasto para cada entrevista. As
entrevistas com o fundador, com a filha que trabalha na empresa e com um parente
gue néao trabalha na empresa foram realizadas no més de marco de 2010.Somente a

entrevista com a funcionaria foi realizada em abril de 2010.

2.3.1 O encontro com o fundador da empresa C — FC

O genograma construido com este fundador, apresentado na Fig. 3, tem uma
configuracéo diferente da dos demais. Ele é filho do segundo casamento da méae e
do primeiro casamento do pai. O pai separou-se da sua primeira esposa (mae do
fundador) e, anos mais tarde, realizou um segundo casamento, com uma mulher
bem mais jovem, com quem teve dois filhos. Os dois meio-irméaos do fundador séo
mais jovens do que seus filhos. Tem ainda duas meio-irmas do primeiro casamento

da mae. FC considera e cuida desses meio-irmaos como filhos.
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FC nasceu em Vitoria, Capital do Espirito Santo. Estudou e formou-se em farmécia e
bioquimica, no Rio de Janeiro. Trabalhou como caixa de farmacia, foi estagiario em
sanatorio para tuberculosos. Fez concurso para o Ministério da Saude e foi
contratado. Voltou para o Espirito Santo, estimulado e desafiado pela mae e com
uma pequena heranca deixada por um tio, com o qual iniciou o laboratério. Numa
época em que concursos para o Banco do Brasil e para outras instituicdes publicas
eram uma boa escolha profissional, preferiu arriscar e comecar seu proprio negocio.
Casou-se ja com o primeiro laboratério funcionando. Teve trés filhos, cada um dos
quais trabalha num negdcio da empresa C. FC tem caracteristica agregadora e é

referenciado como carismatico.

A reunido para a entrevista com FC aconteceu na sala de reunides do laboratério de
analises clinicas. O prédio, uma construcdo moderna, com instalacdes de ponta,
recebe em torno de 600 clientes por dia. O laboratorio recebe em media 1.200
clientes para exames por dia em seus 26 postos de coleta em todo o estado.
Desenhando o genograma, FC foi contando a histdria de sua familia. Seus avos
eram imigrantes italianos que chegaram ao Brasil na década de 1920 em busca de
um “mundo novo”, de boas condi¢des de trabalho e de vida. Parte desses familiares
retornou a Italia na década de 1930. O av0, engenheiro de minas, foi trabalhar na
regido de Ouro Preto, em Minas Gerais. Depois se mudou para o Espirito Santo,
onde se casou e constituiu familia. Dos cinco filhos que teve, apenas o pai do
fundador fez curso superior, de medicina, o que lhe deu oportunidade de morar e
trabalhar na cidade de Cachoeiro de Itapemirim, onde se casou e teve com esta
esposa 0 unico filho, que é FC. Especializou-se como médico sanitarista, foi
professor da Universidade Federal do Espirito Santo e militou em partidos politicos
de oposicdo. Separou-se da esposa, mde de FC, quando este tinha 17 anos,
deixando-os desamparados. Foi um fato significativo para o FC, que junto com a
mae e as duas meio-irmas, do primeiro casamento da mae, viram “a vida virar de
pernas para o ar’. Com o trabalho da mae e das irmas, ele pdde continuar os
estudos. Formou-se em farmacia e bioquimica no Rio de Janeiro, estudando de dia

e trabalhando a noite.

Voltou a morar no Espirito Santo, onde comecou com o laboratorio de andlises

clinicas. Ali se casou. A esposa, engenheira, deixou a profissdo para criar os filhos e
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possibilitar ao esposo mais tempo para o crescimento profissional. Tido como um
homem de muitas habilidades € considerado bem sucedido profissional e
socialmente. Hoje, é o0 esposo, o pai e 0 avd de uma familia da qual se orgulha e
deseja ver dando continuidade ao que construiu. A expansdo dos seus negocios
deu-se por caracteristicas que herdou da mae — forte senso de oportunidade e de

autonomia — e do pai — senso de justica e lealdade aos principios.

As crises familiares que provocaram dificuldades econdémicas no passado ensinaram
FC a expandir a empresa contraindo dividas, uma situacdo destacada por ele e
pelos demais entrevistados da empresa C como motivadora e alavancadora do
crescimento dos negdcios. “Dever para muitos € um problema; dever para mim, e

acho que para os meus funcionarios, significa que estamos crescendo”, declarou.

Tanto o fundador quanto a familia veem no empreendedorismo uma possibilidade de
sucesso. Dai que nunca se recusaram a avaliar as oportunidades decorrentes dos
novos negoécios que surgiram. O valor dado a familia ao conhecimento e ao trabalho
constitui, segundo seu modo de ver, os pilares do seu sucesso. Participa dos
movimentos tanto de sindicatos quanto de conselhos profissionais e € figura ativa
nas politicas de satde. E também professor na residéncia média de um hospital de

referéncia.

A filha cacula foi a primeira a vir para empresa. Acompanhava o pai nas férias para
“brincar de ser secretaria”. Aos quinze anos, comecgou a trabalhar no laboratério. Os
dois irmdos vieram depois de formados, sendo que o mais velho assumiu o
laboratério de analises clinicas por um ano, antes de iniciar o laboratorio de analise
guimica. O filho do meio estudou fora do estado. Quando retornou, assumiu a

gestdo para a expansao da importadora.

A empresa de andlise quimica é dirigida pelo filho mais velho, também formado em
bioquimica. O segundo filho é formado em economia e dirige a importadora. A filha é
a gestora financeira do grupo de empresas. O fundador dirige o laboratério, o banco

de sangue e o centro de pesquisa de células tronco.
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FC acha que o grupo de empresas tem condicdes de continuar crescendo.
Considera que os funcionarios tém preparo e conhecem bem o negocio. Sobre os
filhos, sabe das dificuldades que poderdo surgir no futuro, depois que ele morrer.
N&o percebe nos filhos as caracteristicas de sua propria lideranca. Considera dois
fatores importantes que justificam sua percepc¢do: o primeiro € o comodismo dos
filhos, decorrente da situacéo de conforto que o sucesso paterno Ihes proporcionou;
o0 segundo é o pequeno espaco dado aos filhos para que eles préprios se
destaquem, uma vez que o pai ainda é muito atuante profissionalmente. Esta ciente
do respeito e também da forte influéncia que exerce sobre os familiares e o grupo de
empresas. Reconhece que isso é resultado de muitos anos de trabalho. Ressalta
gue o seu bom humor e o prazer de viver, que sempre 0 acompanharam, por piores
gue fossem as crises, vao fazer falta tanto para os familiares quanto para os
funcionarios quando nao estiver mais aqui, fato com o qual funcionarios e familiares

concordam.

2.3.2 O encontro com a filha que trabalha na empresa — FiC

FiC, filha cacula de FC, é gerente financeira da empresa. Desde 0s oito anos de
idade acompanhava o pai nas atividades profissionais. A partir dos 15 anos,
trabalhava no laboratério, com carteira assinada, em meio periodo. Formou-se em
administracdo. E pds-graduada em financas e tem MBA empresarial. Hoje, aos 37
anos, é casada com um funcionério do Banco do Brasil, tem um filho e € a pessoa

de confianca do pai fundador.

De posse do genograma, confirmou as informacdes do fundador quanto a historia
familiar e da empresa. Em 1963, o pai, ainda solteiro, com ajuda de uma pequena
heranca recebida de um tio e 0 estimulo da mée e das irmas do primeiro casamento

da méae, fundou o laboratério.

FiC destaca as caracteristicas do fundador como um lider visionario, empreendedor
e carismatico. Esses sdo os seus diferenciais e que o tornaram uma pessoa de

referéncia no meio empresarial e no meio médico. Segundo ela, FC tem excelente
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relacionamento com a propria familia e com a familia da esposa. Considera que, dos
trés filhos, é quem tem mais afinidade com o pai, acrescentando que ele tem uma
relacdo de irmandade com um cunhado, irmdo da esposa, a quem considera 0
melhor amigo e conselheiro. Como esposo, pai e avd, € muito atento e dedicado. E
também humanitario e atende a quem |Ihe pede ajuda. Na opinido dela, as pessoas
atualmente buscam mais nele conselhos e orientacdo, e ele corresponde. Antes,
tinha muito pedido de ajuda financeira; hoje ndo mais. Nao vé nisso uma vaidade e
nem uma atitude dele em busca de reconhecimento. Acha que as pessoas
acostumaram a vé-lo assim, e isso ficou natural tanto nele quanto nas pessoas de

sua convivéncia profissional e familiar.

FiC aprendeu com o fundador que € preciso fazer dividas para crescer. Sabe que
ele é referéncia no setor. E sempre convidado para participar das decisdes politicas
na area de saude, tanto nas instituicbes publicas quanto nas entidades privadas.
Gosta de ser visto como uma pessoa dinamica, que acredita e investe nas pessoas
e que faz parte do grupo de empresarios que tém mais conhecimento e os melhores

equipamentos e tecnologia.

Os funcionarios o veem como um lider e um mentor. Os familiares também, mas,
sobretudo, como a pessoa que transmite seguranca. FIC vé como vantagem, um
grande ganho, a posicdo do fundador como lider e mentor para todos o0s
funcionarios e familiares, mas se preocupa com o despreparo de todos para assumir
essa lideranca, porque é muito confortavel té-lo nessa posicao, que faz parte do jeito

dele de ser, mas vé que esta preocupado com o futuro.

FiC representou o pai fundador como “uma brisa que a aconchega”.

2.3.3 O encontro com parente que nao trabalha na empresa — PaC

O filho do segundo casamento do pai do fundador, meio-irmao de FC, foi indicado
para a entrevista. Por terem uma grande diferenca de idade, em torno de 40 anos, a

percepcdo das relagbes familiares no genograma € bastante diferente. O
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entrevistado tem no irmdo fundador um modelo a ser seguido. Esta com 32 anos de
idade e é formado em administracdo de empresas. Hoje, é proprietario de uma
farmacia, em sociedade com a noiva. Quando nasceu, seu pai ja tinha 71 anos de
idade, vindo a falecer trés anos depois. O fundador, seu meio-irméo, é quem fez o
papel de pai. Sabe que é um irm&o, mas o sentimento e a relagdo com o fundador é

de pai.

De posse do genograma, afirma que desconhece a historia dos seus avés paternos
devido a diferenca de idade, que é grande. Quando o pai faleceu, ele ainda era

crianga. Teve convivéncia muito proxima com a familia do fundador.

Considera que as dificuldades familiares foram muito menores do que poderiam ter
sido. A forte capacidade conciliadora, o olhar e as atitudes voltadas para a solugao
de problemas que o fundador tem sdo fundamentais para que a familia seja unida e

para que a empresa ocupe o primeiro lugar no setor.

O fundador comecou do zero na visao dele. O que recebeu de heranca era pouco
significativo. A forma como comecou, fazendo de tudo, €, na visdo do entrevistado, o
gue o tornou essa referéncia. O fundador tem muitas competéncias que desenvolveu
por conta propria por exigéncia da sobrevivéncia dele proprio, da mae e das irmas.
No inicio, fazia de tudo, desde os exames, pagar contas em banco e preparar o

lanche que serve no laboratério todas as manhas.

Conhece bem sobre a tecnologia do negdcio, sabe negociar com os fornecedores,
transita como uma referéncia entre empresarios e o setor publico de saude, é
inovador e sabe decidir. Essas competéncias influenciaram o sucesso do
empreendimento, e isso é percebido por todas as pessoas da familia e da empresa,

e pela sociedade. Os concorrentes do fundador sdo amigos e convivem socialmente.

“E um exemplo para mim, para os familiares e para os funcionarios e isso é natural
nele. O fundador reconhece todas as pessoas que o ajudam: a esposa, 0S

funcionarios e os amigos, e retribui a essas pessoas.”
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Destaca essa relagdo como uma via de mao dupla: ele € dedicado a empresa e aos
funcionarios, e vice versa. E vantajoso para todos os lados. N&o vé desvantagem
nessa posicao que ele ocupa, porque ela exige mais trabalho e mais qualidade, e

isso € bom para todos.

O fundador foi representado com a imagem de “‘um estadista, e ao seu lado a

balanga da justica”.

2.3.4 A entrevista com funcionario — FunC

A funcionéaria da empresa C estd na empresa ha 38 anos. Como braco direito do
fundador, é referencia pela fidelidade a empresa, aos funcionarios, aos familiares e,
sobretudo, ao fundador. Exerceu varias fungdes. Iniciou como auxiliar de
contabilidade e hoje € gerente geral da empresa. Tem bom conhecimento sobre o

negocio. E formada em administracdo de empresas. E divorciada e tem uma filha.

FunC destaca a forca do fundador como lider e pessoa de vanguarda e o0 nome da
empresa como uma marca. Ele tem 6timas relagcbes com os funcionarios, com 0s
familiares e com o mercado, na visdo da entrevistada. Observa no fundador um
incentivador para que o0s outros tomem decisdes e um mestre para ensinar. As
pessoas o chamam de Grande Mestre. Aponta a liberdade para criar, a confianca e

a generosidade como suas principais virtudes.

Em sua opinido, o fundador € um facilitador, porque simplifica, sintetiza e da
solugcdes com muita tranquilidade para assuntos que para outras empresas Sao
problemas dificeis. Ela aponta a presenca dos familiares na empresa como uma
incognita e uma duvida para os funcionérios. Os dois filhos mais velhos atuam em
diferentes empresas do grupo. Somente a filha cacula trabalha no mesmo prédio e
empresa que ele, na geréncia administrativa e financeira. O fundador tem muita
afinidade com essa filha e supde que ele a deseja como sucessora. Os trés filhos

ndo tém a lideranca, a capacidade e o carisma do pai, mas tém muito orgulho do
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nome e da posicdo. A esposa é uma grande companheira dele em casa e na

sociedade, e nao interfere em nada da empresa.

FunC relata que até alguns anos atras, quando ndo havia a consultoria da Fundacéo
Dom Cabral, os funcionarios da empresa falavam que néo continuariam na empresa
apos a morte do fundador, porque ele fundou a empresa para os filhos e eles ndo
tém a mesma capacidade. Depois da preparacdo da empresa como familiar, todos
estdo mais bem informados de como uma sucesséao pode ser feita de modo que nao
prejudiqgue a empresa. E isso os funcionarios percebem. A empresa convive bem
com todas as outras do setor, e o fundador se preocupa em compartilhar com os

funcionarios o sucesso e 0s prémios que recebe.

FunC representou o fundador como “uma aguia” e também recorreu a imagem de
“Ghandi”.

2.3.5 O genograma construido com o fundador da empresa C

Imigrantes italianos

Mae do Fundador C

? T T ?

PaC

@

Esposa
Fundador C

Fundador C

Filho 1 Filho 2 Filha3
FiC

Figura 3 — Genograma da familia do fundador C
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 4 — Simbolos dos genogramas das familias entrevistadas
Fonte: Convencdo, adaptada pela pesquisadora
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 A empresa familiar

3.1.1 A empresa familiar como sistema

Bornholdt (2005, p. 34) afirma que se tem uma empresa familiar quando um ou mais

dos elementos abaixo podem ser identificados numa organizagéo:

a) O controle acionario pertence a uma familia e/ou a seus herdeiros

b) Os lacos familiares determinam a sucessao no poder

c) Os parentes se encontram em posicdes estratégicas, diretorias ou
conselhos

d) As crencas ou os valores da organizacéao identificam-se com os da familia

e) Os atos dos membros da familia repercutem na empresa, ndo importando
se nela atuam

f) Os acionistas experimentam uma auséncia de liberdade total ou parcial de

vender suas participacfes/quotas acumuladas ou herdadas na empresa.

Casillas, Vazquez e Diaz (2007) utilizam o argumento das realidades de natureza
multidimensional como a raz&do da dificuldade de se obter uma definicdo clara e
consensual sobre o que seja uma empresa familiar. Apresentam em um quadro oito

definicbes de empresa familiar propostas por diferentes autores (Quadro 1).

Ainda Cassilas, Vasquez e Diaz (2007, p. 4-5) apontam, como Gallo (1995)*, que as
diferentes definicbes de empresa familiar giram em torno de trés aspectos

fundamentais: o controle sobre a empresa; o poder que a familia exerce sobre a

! GALLO, M. A. Empresa familiar: textos y casos. Barcelona: Praxis, 1995.
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empresa; e a inclusdo dos membros da familia na empresa com a intencdo de

transferi-la a outras geracoes.

AUTORES DEFINICOES

CARSUD, 1996 Empresa familiar é aquela em que a propriedade e as decisdes sédo
controladas pelos membros de um grupo de afinidade afetiva.

BARRY, 1999 Empresa familiar € aquela que, na pratica, € controlada por uma
Unica familia.

GALLO; SVEEN, 1991 |Empresa na qual s6 uma familia possui a maioria do capital e tem o
controle total. Os membros da familia formam parte da diretoria e
tomam as decisdes mais importantes.

STERN, 1996 Empresa da qual os membros de uma ou duas familias séo
proprietérios e diretores.

WARD, 1989 Empresa que sera transferida a geracao seguinte da familia para que
a dirija e controle.

HANDLER, 1989 Organizacao na qual as principais decisdes operacionais e os planos
de sucesséo da diretoria sdo influenciados pelos membros da familia
que formam parte da diretoria ou do conselho de administragéao.

BORK, 1986 Empresa familiar é a que foi fundada por um membro da familia e foi
transmitida, ou espera-se que se transmita aos seus descendentes.
Os descendentes do fundador ou fundadores originais terdo a
propriedade e o controle da empresa. Além disso, membros da
familia trabalham e participam da empresa e dela se beneficiam.

Quadro 1 - Definicdes de empresa familiar
Fonte: CASSILAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007, p. 4.

O modelo dos trés circulos, ou tridimensional, descreve os trés sistemas que
compdem uma empresa familiar: a familia, a empresa e a sociedade e suas relacdes
(Gersick et al., 2001). Autores como Cassilas, Vasquez e Diaz (2007) preferem
utilizar a triade familia, gestdo e propriedade. J4 Bernhoeft e Gallo (2003) e De
Vries, Carlock e Florent-Treacy (2009) utilizam os termos familia, gestdo e
patrimdénio, que também séo preconizados na ultima edicdo do Codigo das Melhores
Praticas de Governanca Corporativa, do Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC, 2009). Esses foram adicionados a Fig. 5, ao lado da

nomenclatura da figura original.

Para Bornholdt (2005, p. 36), os trés circulos definem trés sistemas independentes
que interagem e que podem também estar superpostos. A numeracdo presente no

modelo indica:
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1 - membros da familia que ndo sdo socios e nao trabalham na empresa;
2 - socios que ndo pertencem a familia e nem trabalham na empresa;

3 - executivos ndo familiares e nem sécios;

4 - familiares que trabalham na empresa e ndo séo socios;

5 - socios familiares que nao trabalham na empresa;

6 - executivos e socios nado familiares; e

7 - sécios familiares que trabalham na empresa.

FAMILIA

EMPRESA
(Gestao)

SOCIEDADE
(Patriménio)
(Propriedade)

Figura 5 — O modelo dos trés circulos
Fonte: BORNHOLDT, 2005 (acréscimos da autora).

A abordagem dos trés circulos colabora para a compreensdo das dinamicas das
relacbes internas e externas dessas empresas e para tracar relacionamentos

relevantes para o entendimento da construcéo do mito do fundador.

Segundo De Vries, Carlock e Florent-Treacy (2009, p. 52-54), o circulo familiar (1)
tem preocupacodes voltadas para o que denominam “capital emocional, a influéncia
das experiéncias familiares compartilhadas através das geracdes”. E um espaco no
gual a reputacdo, a riqueza e as geracfes sao valorizadas. No circulo da
propriedade (2), o interesse esta centrado no capital financeiro, na criacdo de
riqgueza, na distribuicdo de lucros e nos investimentos. Ja no circulo empresarial (3)
estdo interesses estratégicos, de reputacdo de mercado, desempenho, tecnologia e

recursos humanos, que sao os fundamentais, enfatizam esses autores.
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Esses mesmos autores afirmam a necessidade de uma abordagem multifacetada,
na qual seja possivel perceber cada um dos sistemas, com seu modo préprio de
existéncia, e perceber as inter-relacdes e conexdes entre eles. Ter consciéncia de
que o que efetivamente ocorre em empresas familiares é que se transita em
dominios bastante distintos é crucial, uma vez que cada um deles é caracterizado

por coeréncias operacionais diferentes e por diferentes emocdes.

Cada um dos circulos tem sua peculiaridade. As emog¢Bes com as quais as pessoas
convivem na familia sdo distintas das emoc¢des com as quais elas convivem na
empresa, em conselhos ou na holding, quando cuidam do seu patriménio. Os
circulos se interpenetram em algumas pequenas areas, em proporcéo e distancia
suficientes para que as pessoas possam se preparar para diferentes dinamicas

emocionais e operacionais na atuacao em diferentes dominios (MATURANA, 1998).

Esse modelo de empresa familiar permite um entendimento sistémico e oferece o
suporte necessario para se atender a proposta deste estudo: compreender 0s
padrdes relacionais que se estabelecem entre o fundador da empresa e sua familia,
bem como com a empresa por ele criada, os quais constroem, sustentam e reforcam

a posicao de mito que |lhe é outorgada.

Por fornecer sentido de pertencimento e diferenciagdo e, ainda, contendo o
significado de célula social, a familia € uma analogia imediata quando se quer fazer
referéncia a relacbes pessoais, a cuidados e a exemplos a serem seguidos. E
importante lembrar que todos somos especialistas em familia, porque todos temos
ou ja tivemos uma. Todos ndOs conhecemos a relacdo estar em familia.
Diferentemente dessa, a relacéo profissional tem outras exigéncias, procedimentos e

coeréncias que a diferem da relacdo estar em familia.
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3.1.2 A familia e a empresa familiar

“Por que vocés comecaram esta empresa familiar?”

Esta é uma pergunta comumente feita as familias empresarias nos programas de
desenvolvimento em que esta pesquisadora atua. De costume, as respostas dadas
sdo: “Eu precisava sustentar minha familia”; “Nés tinhamos que trabalhar para viver”;
“‘Meus avos chegaram ao Brasil, como imigrantes, e receberam um quinhdo de
terras para trabalhar e sustentar sua familia’; “Estava desempregado e tinha uma
familia para prover”; “Tinhamos que ajudar o pai nas tarefas de trabalho, éramos
muito pobres”; ou ainda “Comecamos minha mulher e eu, e 0s meninos vinham

ajudar”.

O que ha de comum nessas reflexdes e que foi observado por esta pesquisadora é
gue uma empresa familiar comeca com alguém trabalhando para a familia e a

prépria familia trabalhando por ela.

Ghasarian (1999) afirma que em quase todas as sociedades as relacdes sociais sao
concebidas em termos de parentesco e que € a partir do elo de parentesco que se
constitui o fendmeno social — ou seja, a compreensao do que estiver relacionado
com 0s que O precederam e com 0S que O seguirdo. O autor reforca que a
identidade, a seguranca e o destino estdo nas maos daqueles que lhes séo
aparentados. E a relacdo de parentesco que vai determinar como serdo as trocas

econdmicas, a obediéncia, o poder e a cooperacao.

N&o sdo suficientes os lacos familiares para que a identidade e o destino estejam
assegurados. Passa a ser necessdria a sua manutencao e perpetuacao. As relacdes
familiares sdo complexas. Funcionam em avanc¢os e retrocessos, hum somatorio de
elementos racionais e emocionais, conviventes, em confronto direto e constante

para ter seguranca na parceria da sobrevivéncia (KIGNEL; WERNER, 2007).
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Carter e McGoldrick (1995, p. 87) afirmam que é uma tarefa da familia promover a
producéo e o treinamento das pessoas, para que se tornem independentes, formem
novas familias e deem continuidade ao processo geracional. “A vida familiar € uma
continua troca de guarda multigeracional”, declaram. Nesse sentido, construir a
identidade psicoldgica significa manejar adequadamente o pertencimento a linhagem

e realizar a sua diferenciagéo.

De forma geral, os conflitos tém bases paradoxais: se, de um lado, tem-se a
necessidade de pertencimento pelo elo familiar, de outro, esta a necessidade da
individuagéo; se, de um lado, impde-se a necessidade de dar continuidade ao
projeto familiar para que a perpetuidade esteja garantida, de outro, se ressalta a
necessidade da realizacdo pessoal. Cientes de que os ideais de perfeicdo séo
receitas de frustracdo, a busca pela concretizacdo desses ideais, a autorreferéncia
como juizo de valor, os bens afetivos ameacados e a expectativa de uma familia
com um desenvolvimento harmonioso s&o, dentre muitos outros fendmenos,
desestabilizadores da funcionalidade das relacdes entre familiares, com

repercussdes nos projetos empresariais (KIGNEL; WERNER, 2007).

Andolfi et al. (1984, p. 18) definem a familia como um sistema dinamico, que, ao

mesmo tempo, se conserva e permite a mudanga de seus componentes:

A familia € um sistema ativo em constante transformacdo, ou seja, um
organismo complexo que se altera com o passar do tempo para assegurar a
continuidade e o crescimento psicossocial de seus membros componentes.
Esse processo dual de continuidade e crescimento permite o
desenvolvimento da familia como unidade e, ao mesmo tempo, assegura a
diferenciac@o de seus membros.

Kignel e Werner (2007, p. 30) argumentam que a fundacdo de uma familia também
pode ser vista como a geracao criativa de empreendedores que terdo assegurados 0
desenvolvimento e continuidade desse empreendimento ao reconhecerem o
compromisso do cuidado em relacdo a sua criacdo. Na prética, esse projeto familiar
sera bem sucedido na medida em que seus membros forem capazes de “formatar
um modo de vida baseado em regras de convivio que respeitem as diferencas

naturais de cada pessoa, desde que dentro de principios de razoabilidade”.
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Gordon e Nicholson (2008, p. 20), ao questionarem o que provoca o “caldeirdo das
emocgdes” que se observa nas empresas familiares, consideram um argumento
positivo e um negativo. Como argumento positivo apontam os lagos familiares como
sendo “uma fonte unica e inimitavel de vantagem competitiva para uma empresa.
Em seu centro estdo amor, o comprometimento, a lealdade e a confianga entre
pessoas que se conhecem intimamente”. Quanto ao aspecto negativo, apontam as
liderangas incompetentes em consequéncia da interferéncia pessoal nas decisdes
empresariais. Apontam o0s riscos de as necessidades e 0s interesses pessoais
estarem acima dos interesses da empresa; do nepotismo, dos ciimes e das
animosidades, quando ndo se gerencia esse tipo de risco, quando nao reconhecem,
como foi dito, as distintas emocdes e as coeréncias operacionais de cada um desses

trés dominios em que os membros da empresa familiar transitam.

Explorando temas subjetivos e importantes, De Vries, Carlock e Florent-Treacy
(2009), Gordon e Nicholson (2008) e Kignel e Werner (2007) ampliam o

entendimento de como as relacdes familiares afetam o desempenho da empresa:

a) as relacdes entre familiares, entre familiares e antigos funcionarios,
tornados “quase da familia”;

b) a falta de preparacao e qualificacdo dos herdeiros;

c) o despreparo do fundador para refletir sobre seu sucesso e qualificar de
modo explicito seus sucessores;

d) as questdes subjetivas e emocionais que se entrecruzam nas relacdes
profissionais, em especial num empreendimento familiar;

e) os desejos e fantasias que o fundador, familiares e empregados depositam
no sucesso da empresa,; e

f) o alcamento do fundador ao status de um mito na familia, no grupo de
funcionéarios da empresa e na sociedade local ganha lugar nos estudos e

na pratica das consultorias as empresas familiares.

Esses temas abordam aspectos diversos que representam desafios para se
compreender empreendimentos desta natureza. Por isso, estiveram presentes no
desenho desta investigacdo, na andlise dos dados e na explicitacdo das

contribui¢cdes do estudo na area, conforme se vera adiante.
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3.1.3 O fundador e a empresa familiar

As pesquisas académicas tém contribuido sobremaneira para o entendimento das
guestdes de governancga, profissionalizacdo, sucessao e perenizagcédo das empresas
familiares. Esses temas sao destaque nos estudos sobre empresas familiares
realizados, por exemplo, por Gersick et al. (2001), Cassilas, Vasquez e Diaz (2007),
Alvares (2003) e Bernhoeft e Gallo (2003).

A figura do fundador surge na literatura de empresa familiar no contexto das
guestdes sucessorias e seus desdobramentos e, sobretudo, no que diz respeito aos
fatores que levam uma empresa a ser perene. Autores como Gersick et al. (2001) e
Alvares (2003) apontam que esses temas sSdo ancoras na perenidade de uma

empresa familiar.

Também a figura do fundador esta presente na questdo dos conflitos familiares,
sendo tratada por Gordon e Nicholson (2008) num estudo sobre conflitos que eles
chamam de “classicos”, no qual examinam 24 casos. Na abertura do primeiro caso,
argumentam em favor dos lacos familiares como fonte Unica de vantagem
competitiva, por terem no seu centro a lealdade e a confianca garantidas. De outro
lado, fracassam ao confundir as emocfes que regem as relacbes afetivas com o

exercicio das competéncias profissionais. Afirmam os autores:

E muitas vezes presenciamos 0 choque tragicobmico de sucessdes
malconduzidas. E aqui que as empresas familiares travam batalhas
realmente shakespearianas — um Rei Lear que deixam assumir o poder, um
Richard Il que tenta sufocar lagos de sangue que o ameagam, um Principe
Hamlet que vé com ressentimento suspeitoso um parente mais velho
assumir o poder e, em muitos lugares, principes enciumados lutando pela
coroa (GORDON; NICHOLSON, 2008, p. 21).

Esses eventos, descritos pelos autores como “classicos”, foram popularizados pela
midia por dizerem respeito a familias destacadas e influentes. A dimensédo e a
intensidade desses problemas, entretanto, em nada diferem daqueles que ocorrem

nas familias de menor expressao social, econdmica ou politica.
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Em regra, a resposta de um fundador de empresa familiar sobre o seu sucesso é
que esse se deve a sua dedicacdo ao trabalho. E comum ouvir os fundadores
dizerem que “comegaram do zero” e que com muito trabalho puderam dar a familia
as condicbes de conforto, estudo e seguranca que nao tiveram. Puderam criar
trabalho para os familiares nem sempre restritos aos de heranca direta. Puderam
ainda ser generosos com os empregados e com sua comunidade. Portanto, criaram
nesses contextos expectativas de que ele seja o lider, o empregador, o mentor. Para
o fundador, essas expectativas nem sempre sdo claras, e ele continua sendo o
empreendedor intuitivo que iniciou 0 seu negdcio para sustentar a familia e mantém

com a empresa uma relacao filial (KROM, 2000).

A relevancia do papel dos fundadores para além da mera abertura de um negécio &
clara na literatura. Do mesmo modo, a aluséo ao fato de que o fundador costuma se

tornar um mito também é encontrada. Um exemplo séo as consideracdes abaixo:

Pode-se afirmar que os fundadores de organizacdes promovem um
processo de aprendizagem coletiva, na medida em que os componentes
culturais sdo repassados e perpetuados para 0os novos membros. A sua
imagem na organizacdo é associada a figura de um herdi que superou
todas as dificuldades na realizacdo do sonho, cujos principios e valores
serdo eternamente perpetuados. Assim, em decorréncia do seu percurso na
empresa, os fundadores podem assumir um papel mitico, incutindo a sua
visdo do mundo a organiza¢cdo (MENDONCA, 2006, p. 24).

E ainda Mendonca (2006, p. 11) que, recorrendo a Barreto (2003)?, aponta que nem
sempre a posicao de mito que o fundador passara a ocupar € disfuncional para a

empresa. Ao contrario, € vital e orientadora dos designios da organizacao:

[...] por trds do fundador de uma organizacdo esta sempre um ser humano
detentor de uma histéria de vida que se inicia desde os momentos mais
ténues e se refaz no exercicio da dificil e complexa tarefa de gerir a
organizagdo. O fundador vai descobrindo os seus valores internos e
acredita que esses sdo imprescindiveis para sua missdo de lider na
organizagdo, formando, assim, um plano pessoal que € de suma
importancia no sucesso do negdcio. [..] os valores dos fundadores
estabelecem a miss@o da organizagdo que estd sendo concebida e, dentro
dela, definem os objetivos pretendidos, delimitando uma rota para a
empresa e as metas que deseja alcancar (BARRETO, 2003). Assim, 0s
valores e as concepgdes organizacionais do fundador sdo como ancoras
gue apoiam toda a estrutura organizacional.

2 BARRETO, E. F. Estilos gerenciais e o impacto das organizacdes. 2003. 232 p. Tese (Doutorado
em Administracao) — Universidade Federal da Bahia, Salvador, BA. 2003.
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3.2 Os mitos

A nocdo de mito, que é central neste estudo e que orientou as observacdes aqui
feitas,precisa ser explicitada. Ha diferentes concepc¢des do termo, que variam das
concepcdes simbdlicas as de carater narrativo. O que esta exposto a seguir € a ideia

de mito como narrativas que sdo produzidas e conservadas por um grupo social.

3.2.1 O conceito

Para Campbell e Moyers (1993), mitos séo historias que as sociedades humanas
criam com o sentido de construir valores e atribuir significado ao mundo. O homem
nao compreende o mundo somente com base na ordem simbdlica, o que explica o
significado subjetivo que diferentes sociedades atribuem a um mesmo simbolo. Em
outros termos, 0 mesmo carater de construcdo de valores e de atribuicdo de um
sentido, que adquirem o papel de uma lente interpretativa e prescritiva, pode ser
reconhecido na citacdo a seguir, retirada de dois autores influentes da terapia

familiar sistémica:

O mito ndo oferece uma imagem de mundo, mas um modelo prescritivo,
funcional e valorativo; através dele se iniciam os mecanismos de leitura,
classificacdo e interpretacdo da realidade (ANDOLFI; ANGELO, 1989, p.81).

Corigliano (1999) afirma ser o mito um dos instrumentos para aprender sobre a
realidade e como lidar com ela. Do contetudo das imagens sobre o mito do fundador
se depreendem um aspecto cognitivo e um principio moral. Afirma a autora que “o
mito parece descrever a realidade, mas na pratica ensina e prescreve de que modo
a realidade deve ser lida” (CORIGLIANO, 1999, p.81).

Se essas reflexdes sdo aceitas, pode-se entender que a construgao da figura do
fundador como um mito possibilita que os membros de um grupo familiar e
empresarial se reconhegcam como participantes daquele grupo, elementos de uma

histdria, com seus valores e principios morais, compartilhada por todos.
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Bagarozzi e Anderson (1996, p. 21) argumentam que a origem dos mitos se d& pela
necessidade de organizar e atribuir sentido a confluéncia de experiéncias individuais
e contextuais dos homens primitivos. Ou seja, sempre que algo na vida de uma
comunidade ancestral se apresentava de modo probleméatico ou se revestia de
ansiedade ou perigo e, portanto, era vivido como uma experiéncia extraordinaria, o
sentido de misterioso, de magico, de sagrado ou mitico se impunha. Os mitos, nesse

sentido, explicam e justificam a percepcao e a experiéncia, simultaneamente.

Os autores vao adiante ao declarar que para nossos ancestrais explicacbes
mitolégicas tinham valor de verdade e prescreviam a conduta e acfes dos individuos
e da coletividade, sob pena de castigo para aqueles que infligiam suas normas. Na
Grécia antiga, ultrajar as coeréncias de um mito era desobedecer a uma lei, era um

pecado imperdoavel de orgulho excessivo e gerava catastrofes.

Quatro caracteristicas dos mitos, apontadas por Knox (1964, citado por
BAGAROZZI; ANDERSON, 1996)° contribuem para a compreensdo desse
fendbmeno e do modo como ele é gerado e sustentado numa coletividade. Para o

autor:

a) Os mitos sao historias, narrativas imaginarias a respeito de acobes
cosmologicamente significativas, realizadas por deuses ou seres supra-
humanos.

b) Os mitos tém sua origem, invariavelmente, na vida comum e nas
experiéncias de uma comunidade humana especifica, sendo marcados
pela cultura desse grupo humano ao mesmo tempo em que a constituem,
sendo por isso persistentes e sobrevivendo a muitas geracoes.

c) Os mitos séo cultivados e admirados pela comunidade porque dao sentido
e organizacao a experiéncia, bem como se apresentam como uma marca
identitaria desse grupo.

d) Os mitos apresentam-se como uma parte inseparavel, indispensavel e
insubstituivel da vida de uma sociedade, pelo fato de haver uma relacéo

histérica entre o mito e a existéncia real da comunidade.

¥ KNOX, J. Myth and truth. Charlottesville: University of Virginia, 1964
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A expressdo mito familiar foi cunhada por Antonio Ferreira em 1963, apontam
Bagarozzi e Anderson (1996), para se referir a um conjunto de crencgas consistentes
e bem integradas que envolvem todos os membros de uma familia. Em sua origem,
o0 mito familiar foi descrito como um ponto central que coordena todos 0S processos
familiares. Suas crencas sao respeitadas invariavelmente por todos os membros da
familia, uma vez que, ao fim e ao cabo, é o mito que oferece a razdo fundamental de

todo o comportamento do grupo familiar.

Bagarozzi e Anderson (1996, p. 19-20) discordam dessa caracterizacao inicial de

Ferreira com base em suas proéprias observacdes clinicas. Eles concluiram que:

a) Cada familia tem mais de um mito familiar, que ndo € igualmente

compartilhado por todos os membros do grupo.

b) Os mitos evoluem e mudam, dependendo do desenvolvimento do proprio

ciclo familiar.
c) Os mitos sao universais.

d) Os mitos ndo sédo necessariamente patologicos. Alguns séo persistentes e
mantém o equilibrio familiar, o que ndo os torna disfuncionais — ou seja,
ndo € sempre que cerceiam o desenvolvimento individual e coletivo da
familia. Alguns mitos promovem a mudanca, O crescimento e 0

desenvolvimento dos membros da familia, individualmente e do proéprio

grupo.

3.2.2 Os mitos familiares e lealdades invisiveis

Vernant (2010) cita Malinowski ao enfatizar a distancia entre as interpretacfes
simbolistas e o papel que os mitos desempenham na sociedade e nas instituicoes,
chamando atencéo para o fato de que o mito ndo € simplesmente o portador de uma
verdade ou de uma revelacdo metafisica decorrentes da espiritualidade. O autor

prossegue seu argumento afirmando



73

[...] o seu papel de reforgar a coesdo social, a unidade funcional do grupo,
apresentando e justificando, numa forma codificada, agradavel de entender,
facil de reter e transmitir de geragdo em geracao, a ordem tradicional das
instituicdbes e condutas. O mito responde assim, num duplo plano, as
exigéncias da vida coletiva, satisfaz a necessidade de regularidade, de
estabilidade e perenidade das formas de existéncia que caracteriza a
sociedade humana; permite também aos individuos ajustar-se de acordo
com os procedimentos e as regras de uso, suas rea¢bes uns aos outros,
submeter-se as mesmas normas, respeitar as hierarquias (VERNANT, 2010,
p. 204-205).

Sendo os mitos as historias que as sociedades criam para organizar a sua histéria,
0s mitos familiares cumprem esse mesmo papel no ambito da familia, com amplas
consequéncias. Quando se trata de empresas familiares, a situacdo nao difere

dessas.

Na contracapa do livro Familia e Mitos, de Krom (2000), a seguinte citacdo define o
mito familiar, sua forca na coeséo do grupo e o sentido de eternizacéo dos ideais de

uma familia e de seu fundador através da transgeracionalidade:

Em toda familia manifestam-se conteddos arraigados, transmitidos de
geracdo a geracdo que, muitas vezes, sao dificeis de reconhecer e
identificar, mas possuem poderosa acdo nas vidas dessas pessoas: Sd0 0s
mitos familiares, as historias que se autoperpetuam naquela familia e
determinam relacdes, processos e, com frequéncia, o proprio sentido
atribuido a vida. Através da reconstrucdo das histérias familiares é possivel
revelar os mitos desorganizadores que geram estigmas e expectativas
destrutivas, e avaliar a repeticdo de conflitos e o papel dos guardides dos
mitos (KROM, 2000, contracapa).

Kellerhals, Ferreira e Perrenoud (2002) destacam que a figura do mito € de alguém
gue é sempre relembrado e destacado como personagem memoravel nas histérias e
rituais familiares. Esses autores observam que € sobre a figura desse mito que se

funda o0 modo de coeséo do grupo.

Podemos facilmente supor que certas culturas familiares favorecem, através
de narrativas e de rituais de encontro, uma consciéncia alargada do
parentesco, engquanto outras estdo, em contrapartida, mais centradas sobre
0 presente e sobre os membros da familia proxima. Neste Ultimo caso, 0s
individuos tém uma consciéncia estreita dos seus lagos de parentesco
(KELLERHALS; FERREIRA; PERRENOUD, 2002, p. 548).

Na visdo de De Vries, Carlock e Florent-Treacy (2009), os mitos familiares podem
desempenhar papéis de defesa e protecdo nas familias, uma vez que funcionam

como uma matriz referencial, prescrevendo padrdes e rituais de comportamento e
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convivéncia. Esses mecanismos podem, muitas vezes, funcionar como protecédo a
situacdes de ameaca a integridade ou a imagem da familia. Outras vezes, esses
padrbes de comportamento constituem conluios, nos quais aspectos indesejaveis
ficam ocultados ou s&o transferidos para outros. Os mecanismos podem ainda
funcionar como “camisas de forga”, impedindo ou dificultando mudancgas e

renovacdes necessarias a qualquer sistema vivo.

Com efeito, os mitos familiares orquestram os mandos e desmandos na
empresa, estruturando seu comportamento. Influenciam os tipos de
individuos trazidos para a empresa [...] determinam questfes tabu por
serem mecanismos de defesa social de grande eficiéncia (cujo objetivo
tacito € manter a familia unida), ndo séo faceis de serem contestados (DE
VRIES; CARLOCK; FLORENT-TREACY, 2009, p. 122).

Palazzoli et al. (1998), por exemplo, a partir de estudos em familia com pacientes
psicoéticos, perceberam o mito como um fendmeno sistémico, mantenedor da
homeostase de um grupo. Também Andolfi e Angelo (1989), psicoterapeutas
familiares, compreendem o0 mito como uma juncdo de realidade e fantasias
projetadas pelas familias, que atribuem papéis aos seus membros e delineiam seu
destino. Essas posicdes sdo reforcadas por Campbell e Moyers (1993) sob o
argumento de que, se se levar em conta que 0s mitos ultrapassam o tempo, eles
tém na sua condicdo a eternizacdo. O ponto de vista desses autores com relacéo
aos padrées comportamentais que geram o0s mitos é fundamental para a

compreensao daquilo a que este estudo se dedica.

Para que o status de mito do fundador seja legitimado, confirmado e constantemente
reafirmado, sdo necessarios rituais e, sobretudo uma relacdo de lealdade entre
fundador, familiares e comunidade. Boszormenyi-Nagy e Spark (1983, p. 54)
definem lealdade como uma “relagdo na qual todos os membros adquirem um
compromisso. [...] para ser membro leal de um grupo é fundamental cumprir com os

mandatos interiorizados”.

Esses mesmos autores pressupdem que lealdade ndo se da somente por uma
guestdao moral e ética. Mais do que isso, para pertencer a um grupo ou a uma
sociedade, seus membros devem interiorizar suas expectativas, assumir as atitudes

especificadas e cumprir seus mandatos. A lealdade com o grau de complexidade
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aqui presente, por aproximar e comprometer um conjunto variado de pessoas,
implica a existéncia de expectativas estruturadas de um grupo em relacdo as quais

seus membros adquirem um compromisso.

Boszormenyi-Nagy e Spark (1983) sustentam que as lealdades funcionam como
forcas invisiveis, leis ndo escritas, que impulsionam e mantém a conduta relacional
tanto nas familias como na empresa e na comunidade. A partir dos ideais dos
fundadores de uma familia, vdo se construindo as histérias que irdo realizar os
propositos daquela familia e, juntamente com suas crencas, v8o construindo sua
histéria e seus mitos. Em torno desses ideais, das atitudes e das relagbes que o
fundador estabelece com as pessoas em diversas circunstancias é que se constroi o
mito do fundador. Ali estédo cunhados seus atributos que terdo forte influéncia nas
relacbes, sobreposicdes e destinos dos trés grandes dominios: familia, empresa e

sociedade.

3.2.3 A construcédo do mito do fundador

Tracando paralelos entre as caracterizacfes de Campbell e Moyers (1993), Andolfi e
Angelo (1989), Palazzoli et al. (1998) e Boszormenyi-Nagy e Spark (1983) sobre os
mitos e trazendo-os para 0 contexto organizacional, observa-se que também uma
empresa familiar inicia sua trajetéria sem uma direcéo previsivel. A medida que
empresa e familia se desenvolvem, histérias vdo sendo construidas, e a forte figura
do fundador ndo raro o coloca no papel de principal protagonista. Uma “narrativa
mitica” se fortalece e ao seu fundador se concede a representatividade de um mito.
Ao mesmo tempo vao-se criando 0s personagens da histéria mitica, que sdo seus

familiares, sécios, empregados, clientes e fornecedores.

Mendonca (2006) entende que os significados das ac¢des, os impactos de opinido, 0
atendimento as expectativas da familia e da sociedade, a posicdo de mentor para os
herdeiros e a sabedoria assim aferida em qualquer circunstancia sdo elementos que
ordinariamente comp&em a figura de um mito. Nao sera diferente para a composi¢cao

e consolidacao de um mito de fundador.
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O fundador € parte da construcdo do empreendimento. Ele se orgulha da criagédo e
esta consciente da sua importancia, do seu status e da responsabilidade que ela Ihe
traz. O fundador é comprometido com ela. Na visao de De Vries, Carlock e Florent-
Treacy (2009), como qualquer elemento que se distingue na sociedade, o fundador
recebe projecbes externas por meio de identificagbes coletivas, as quais
corresponde, muitas vezes sem perceber. As consequéncias decorrentes dessas
identificacbes sdo desconhecidas por alguns, enquanto podem se tornar verdadeiros
cartbes de visita para outros.

S840 muitas as expectativas que recaem sobre o fundador, protagonista dessa
historia: ser um lider, um mestre, um homem de visdo, em todas as instancias e para
todos os assuntos; ser um administrador, um empreendedor, 0 mediador de
guestdes que podem ir além daquelas relacionadas a sua familia e ao seu trabalho;
e ser um provedor, penetrando material e imaterialmente na comunidade em que se
insere a sua empresa. Sao essas qualidades e as narrativas que as constroem,
veiculam e reforcam que irdo configura-lo como um homem acima do comum: um

mito.

Compreendendo o modo de ver e de se relacionar dos membros da familia e dos
funcionarios da empresa com o fundador, é possivel entender um grande namero de
conteudos que estdo na base dos padrbes familiares, bem como entender a
atribuicdo de significados as suas experiéncias como participantes da construcéo da

histéria do mito do fundador.

A nocao de mito aqui proposta e seus mecanismos de constitui¢cdo, de consolidacdo
e perpetuacdo sao tratados de maneira narrativa e sistémica na compreensado dos
fendbmenos de interesse desta dissertacdo. A adequacédo do tratamento pretendido
aos trés eixos conceituais propostos € fundamental para o dialogo que ira se

estabelecer entre eles.
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3.3 O pensamento sistémico

A visao sistémica tem-se mostrado especialmente pertinente quando estdo em
questdo as relagbes, a dindmica historica que estabiliza padrbes relacionais e a
consideracao de diferentes dominios em interacao que possibilitam a emergéncia de
algum fendmeno. Desse modo, essa perspectiva se mostra adequada para 0O
entendimento do tema apresentado, uma vez que para tanto se observam os
padrdes de relagdo entre os sistemas individuo, familia e empresa, e que um
entendimento histérico dos padrdes observados os justifica, fazendo emergir o mito

do fundador da empresa familiar como um personagem que se cultua.

Magro (2002, p. 13) indica como vantagens do pensamento sistémico em relagéao as
abordagens tedricas tradicionais no Ocidente o fato de que ele:

a) reage contra a reducdo de uma entidade, como o corpo humano, por
exemplo, as propriedades dos seus elementos, como 6rgdos e células;

b) entende que as caracteristicas gerais do sistema sdo geradas pelas
relacbes entre suas partes e ndo sdo encontradas em nenhum dos
componentes em particular;

c) abre a possibilidade de se lidar com a dindmica dos sistemas no meio
em que interagem, pois afirma que desta interacdo emergem novas
propriedades, numa evolucdo constante;

d) [colabora para] escapar do ahistoricismo e do reducionismo tipico das
propostas anteriores.

No caso desta pesquisa, o item “@” indicado por Magro € evidente quando a
interpretacdo do fendmeno estudado se afasta da atribuicho ao fundador de
caracteristicas independentes de seu contexto e de suas relacbes que seriam
responsaveis pelo status que, pode-se dizer, ele exibe. Esta observacdo conduz ao
item “b”, uma vez que a perspectiva adotada neste estudo aponta que sdo as
relacbes interpessoais e contextuais que propiciam a emergéncia do mito do
fundador. Quanto aos itens “c” e “d”, os padrdes relacionais a serem examinados
sdo exatamente fruto de uma dindmica recursiva de relacdes interpessoais, em

contexto, estabilizada historicamente.
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O termo sistémico vem sendo utilizado corriqueiramente como uma expressao
relativa a interconexdes entre elementos materiais ou imateriais de um conjunto que,
de outro modo, sdo tratados como desconexos. Além disso, associa-se comumente
ao termo sistémico a ideia de visdo holistica, visdao “do todo”, e nao parcial ou
fragmentada. No entanto, o pensamento sistémico, nas diversas areas do
conhecimento e profissionais, € bem mais do que isso. No que se segue,
apresentam-se caracteristicas do pensamento sistémico, contrastando-as com
vertentes de uma epistemologia tradicional na cultura ocidental. Ainda, sao
apresentadas aplicagbes do pensamento sistémico e seus instrumentos, relevantes

para as observacgdes aqui feitas.

3.3.1 As caracteristicas do pensamento sistémico

Schnitman e Fuks (1996, p. 244) observam que conceitos provenientes do
pensamento sistémico impactaram as ciéncias sociais na década de 1950, e
coevoluiram com areas como Psicologia, Arquitetura, Linguistica, Educacéo,
Comunicacéao, dentre outras, ao serem estendidos a elas. Os autores destacam a
trama comum que se estabeleceu em todas essas disciplinas, questionando os
modelos deterministas causais, lineares e disjuntivos. Nas diferentes areas que

passaram a absorver esse modo de pensar, dizem eles, entendeu-se que:

a) Relacbes entre eventos ndo podem ser explicadas apropriadamente por
mecanismos de causa e efeito.

b) Um evento ndo é passivel de ser compreendido isoladamente nem fora de
seu contexto. E, assim,

c) Tanto o contexto quanto as inter-relacdes entre fendmenos aparentemente
disjuntos devem ser considerados na compreensdao do evento em

destaque.

A nocédo do que seja sistémico pode ficar mais clara quando se compreendem 0s
principais conjuntos de ideias e o0s elementos centrais dos paradigmas que

tradicionalmente deram credibilidade a ciéncia e que guiaram a vida pratica no



79

mundo ocidental ao longo da histéria. Esse resgate historico mostra-se Util para esse
propésito e tem sido utilizado com frequéncia para mostrar a pertinéncia do conceito,
contrapondo esse modo de pensar com a visao corrente e tradicional de mundo
(DUPUY, 1996; WHEATLEY, 1999; VASCONCELLOS, 2002).

Vasconcellos (2002) destaca no racionalismo grego o pressuposto da logica e a
exigéncia da consisténcia e do silogismo, isto é, a prevaléncia epistemoldgica de um
nexo causal ou um raciocinio dedutivo, em que o efeito esta contido na causa. No
pensamento do homem moderno, a autora enfatiza a cisdo entre ciéncia e filosofia
por meio da matematizacdo da experiéncia, “concentrando-se 0s esforcos na
identificagdo das causas eficientes” (VASCONCELLOS, 2002, p. 59). Ainda, a autora
reflete sobre a criacdo dos métodos experimentais em laboratério por Galileu e a
posicdo dualista de Descartes, que separa 0 dominio do sujeito do dominio da
ciéncia. Segundo ela, esses dois marcos podem ser vistos como tendo dificultado a
reflexdo sobre conexdes entre sistemas de diferentes naturezas, ao mesmo tempo
em que deram origem as teorias que exigiram que Se pensasse em sistemas

complexos, ja no século XX.

Dando continuidade ao histérico com o qual se fundamenta o conceito de sistema, a
autora faz referéncia a fisica newtoniana, a visdo de mundo como maquina,
apontando a fisica empirica como tendo sido o préprio modelo e paradigma da
ciéncia até meados do ultimo século. Destaca o século XIX como o momento que
“‘introduz a ideia de que o homem nao faz parte da natureza” (VASCONCELLOS,
2002, p. 63), o que leva a filosofia a absorver para si a tarefa de justificar
epistemologicamente 0 que a ciéncia passa a produzir — ou seja, de construir

mundos possiveis para os resultados da ciéncia (RORTY, 1995).

As dificuldades encontradas pelo pensamento empirista-mecanicista de se manter
como o modo predominante de raciocinar criam, no inicio do século XX, a
necessidade de uma nova forma de pensar que permita o tratamento e a
compreensao de fenbmenos complexos (ANDRADE et al., 2006, p. 43). Isso se deu
porque o fundamento do pensamento mecanicista estd na decomposicdo de um
fenbmeno em partes cada vez menores e na analise dessas em decomposicdes

ulteriores, em busca de uma esséncia imutavel. Esse movimento de reducdo para
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alcancar a menor parte e isola-la do todo, como forma mais controlada e confiavel
de se compreender um fendmeno, ndo fazia frente as questdes que passaram a ser
levantadas na época. Duas caracteristicas do pensamento empirista-mecanicista ai
implicadas séo importantes para se compreender, por oposi¢cdo, 0 pensamento

sistémico:

a) As propriedades de um fendmeno e seu comportamento sdo reduzidas a
uma de suas partes.

b) Fendmenos conectados sdo compreendidos de modo fragmentado.

A teoria geral dos sistemas, criada pelo bidlogo Bertalanffy e anunciada em 1945, é
a primeira manifestacdo sistematizada contraria aquele pensamento. Rapizo (2002)
alerta para o fato de que nao se deve confundir a teoria geral dos sistemas de
Bertalanffy com “pensamento sistémico”, embora aquela teoria tenha uma influéncia
grande sobre esse e se possa dizer que nela estdo algumas das origens mais
evidentes do pensamento sistémico em suas diferentes abordagens. Pode-se
apontar uma distingdo crucial entre essas vertentes: apesar de bidlogo, Bertalanffy
criou sua teoria geral dos sistemas tendo como referéncia o mundo da fisica,
evidente no uso de conceitos como entropia e homeostase, referindo-se a dinamica
dos sistemas por ele observados. JA 0 pensamento sistémico de origem na
cibernética, em especial na cibernética de segunda ordem, tem como referéncia
basica os seres vivos e sua fenomenologia. Rapizo (2002) destaca, dentre o0s
inimeros pontos de convergéncia entre uma e outra abordagem, que seréo
observados quando da analise dos dados deste estudo, a atencdo para as
interacdes dinamicas mdultiplas e a incessante dinamica prépria dos organismos

vivos. Essas duas vertentes encontram-se ilustradas na Fig. 6.
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Figura 6 — Duas vertentes do pensamento sistémico e suas diferentes abordagens
Fonte: Material didatico de responsabilidade de Cristina Magro para FDC, 2009

Andrade et al. (2006, p. 43-48) elencam dez mudancas de énfase necessarias para

se migrar do pensamento mecanicista para o pensamento sistémico:

1. das partes para o todo: pensar no sentido contrario ao reducionismo, ou
seja, 0 pensamento sistémico propde incluir na reflexdo o processo, as
relaces com o ambiente e com outros sistemas;

2. dos objetos para os relacionamentos: séo as relacdes entre os objetos
ou entre sistemas, e ndo o0s proprios objetos, que promovem sua
dindmica e que explicam fenbmenos a eles relacionados;

3. das hierarquias para as redes: a metafora do conhecimento como
edificio é substituida pela metafora de rede, na medida em que o que
interessa no pensamento sistémico sdo as inter-relacdes entre
fendbmenos e os processos, que formam redes de relagdes;

4. da causalidade linear para a circularidade: a inclusdo do contexto como
elemento da dindmica dos sistemas complexos promoveu a énfase nas
relagdes circulares, no modo como o sistema afeta o contexto e por ele
¢é afetado;

5. da estrutura para o processo: sd0 0s processos subjacentes que
organizam e estabilizam padrbes relacionais os quais, num eixo
historico, ddo origem aquilo que se pode perceber como uma estrutura;

6. da metafora da mecéanica para a metafora do organismo vivo: a imagem
de um maquinario é substituida pela de um organismo vivo, a qual vém
sendo agregadas outras que ilustram o que € pensar sobre um mundo
complexo e uma realidade em constante mudanca;

7. do conhecimento objetivo para o conhecimento contextual epistémico: a
observacgao dos fendbmenos nao é apartada ou considerada “neutra” em



82

relacdo a quem observa, ou seja, o observador humano é parte
integrante do que esta sendo observado;

8. da verdade para as descricbes aproximadas: diz respeito a se
reconhecer que a aceitacdo de modelos teéricos ndo depende de seu
espelhamento de uma realidade externa e objetiva, de modo que a
énfase esta na consciéncia de que é preciso se deslocar da busca da
(desse tipo de) verdade para a busca de descricbes aproximadas,
porém aceitas como verdadeiras no contexto em que séo produzidas;

9. da quantidade para a qualidade: a énfase nas relagbes, formas e
padrbes exige uma atitude flexivel, que envolve visualizacdo e
mapeamento, e ndo contagens, medidas e estatisticas;

10. do controle para a cooperacdo, influenciagdo e acdo ndo violenta: a
evolugdo depende de um equilibrio dindmico entre competicdo e
cooperacao, reconhecendo-se que sistemas humanos hierarquicos que
trabalham sob controle unilateral séo insustentaveis, sendo necessarias
tendéncias autoafirmativas e integradoras para permanéncia da
condicdo humana sobre a Terra.

Os itens 6., 7., e 8., em especial, sdo diacriticos da abordagem de interesse desta
dissertacdo. Essas mudancas de énfase, que colaboram para especificar as
caracteristicas do pensamento sistémico, sdo consensuais entre autores que
advogam em favor das abordagens dessa forma de raciocinar que tem sua origem
na cibernética, em diferentes areas (MATURANA; VARELA, [1984] 2002;
MATURANA, 2001; DE GEUS, 1999; SENGE, 2005; VASCONCELLOS, 2002;
MAGRO, 1999, 2002; RAPIZO, 2002; ANDRADE et al., 2006).

Nesta dissertacao, sistemas sdo unidades que um observador distingue e trata como
unidades compostas de elementos interconectados, com um modo particular de
organizacao, de tal maneira que seu comportamento é resultado da dinamica de sua

prépria estrutura.

3.3.2 O pensamento sistémico na pratica

As aplicacbes do pensamento sistémico sdo cada vez mais visiveis em todas as
areas. No gue interessa a esta pesquisa, 0 pensamento sistémico tem alcancado
progressiva forca no pensamento organizacional e na psicologia, em especial nas
terapias de familia e de grupo, nas quais recebeu o nome de “terapia sistémica’,
fazendo referéncia explicita ao modo de pensar que estad sendo aqui exposto. Nas

organizacles, teorias de base sistémica criam diferentes denominagfes para as
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empresas como apelos de compreenséo, dependendo dos aspectos enfatizados.

Sao exemplos disto as “organizagdes que aprendem” e a “empresa viva’.

O paralelo com os sistemas vivos, amplamente debatido na area de Administracéo e
discutido com propriedade por Arie de Geus (1999), por exemplo, é vital no
tratamento das empresas nos dias de hoje. Esta é a principal inspiracdo que
influenciou o pensamento organizacional a partir das trés Ultimas décadas do século
passado, sendo as préprias organizacbes tomadas como sistemas vivos, numa
transposicdo direta de conceitos de uma area para outra (MORGAN, 1996). Nesse
contexto, é fundamental identificar padrées de comportamento, que Sao processos
relacionais estabilizados historicamente e que se tornam caracteristicos do
funcionamento de organizacbes. A identificacdo desses padrbes de relacao foi
apontada inicialmente por Senge (2005) na obra A Quinta Disciplina, na qual o autor
advoga o uso extensivo da visao sistémica na pratica e na teoria sobre o ambiente
organizacional. O mesmo vem sendo especificado por autores como Kim (1994a-c),
que apontam essa postura de observacdo como um instrumento potente para

melhorar a performance de empresas.

Na mesma direcdo, a terapia sistémica tem sua atencdo agucada para padroes de
comportamento e de relacdes estabilizados com o tempo. A vertente sistémica de
interesse nesta pesquisa afirma ainda a inseparabilidade entre a pessoa e o mundo
por ela experimentado, observado e narrado para as relacdes que ela estabelece em
diferentes dominios de sua vida com seres vivos ou com 0 mundo fisico (MINUCHIN;
NICHOLS, 1995).

Assim, € esse modo de pensar e de constituir os objetos de estudo como fenémenos
complexos, relacionais e contextuais que guiou a investigacdo aqui relatada, voltada
para o entendimento da formacdo do mito do fundador. Os elementos de maior

destaque aqui e que justificam essa abordagem sao:

a) Mdltiplas causas que se reforcam mutuamente estdo em jogo nesse
processo historico.

b) Sistemas de naturezas distintas se inter-relacionam.
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c) O mito é consolidado por padrdes de relacdo entre diferentes atores, os
guais foram observados.

d) O fendbmeno foi construido progressivamente a medida que as
observacgdes forem sendo feitas e os dados se configurando. E, sobretudo,

e) A pesquisadora, enquanto observador, entende que esta integrada na

explicacéo e no relato da experiéncia.

Portanto, a compreensao da fenomenologia dos seres vivos em geral e dos seres
humanos em particular que se desenvolve no pensamento sistémico, oferece
elementos indispenséaveis para o entendimento da dinamica complexa das relacdes

gue configuram o mito do fundador das empresas familiares, o tema deste estudo.

Um desses elementos fundamentais é o que Maturana (2002) aponta como sendo
caracteristico da dinamica dos seres vivos, que € a recursividade. Isso significa que,
num processo recursivo, os resultados da dinamica sdo sempre diferenciais, e nao
repetidos ou circulares. Ainda, a cada momento o produto é também o produtor do

processo, que tem ai continuidade.

Compreender essa dinamica é crucial para se compreender a construcdo, a
manutencao e o reforco de padrdes relacionais, aos quais esta dissertacao se dirige.
E ainda fundamental para se compreender como dessa dinamica emergem
fendbmenos inesperados ou surpreendentes ou, para utilizar uma expressao
corriqueira, sem que tivesse havido propésito em sua construcdo. Esse é o caso do
mito do fundador, que surge de diferentes padrdes de relacdo entrelacados e deles
depende para se manter, ao mesmo tempo em que os reforca. Essa dinamica é

responsavel pela persisténcia do mito.

3.3.3 Os instrumentos heuristicos para a compreensdo e a comunicagdo da

visao sistémica

Sendo o pensamento sistémico uma forma de tratar fenbmenos complexos, que

envolvem variadas correlagdes entre componentes de um sistema dado, ele se vale
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de recursos tanto de aprendizagem como explicativos, descritivos e para efeitos de

comunicagéo, dentre os quais:

a) representacles graficas das relagdes que estdo em jogo no sistema; e
b) narrativas que exibem a dindmica relacional histérica entre o0s
componentes identificados e considerados como parte do sistema de

interesse.

Essas representagcbes graficas sado conhecidas como “diagramas sistémicos”.
Nestes, o fundamental é a possibilidade de se obter uma visdo ampla e articulada
dos diferentes componentes do sistema, de compreender os tipos de relacdes e
seus efeitos no sistema e de examinar sistemas interagindo, o que facilita seu
manejo e possibilita intervengbes quando necessarias, possibilita o concurso de

distintas visOes e facilita a comunicacéo da rede complexa sob observacao.

As representacfes graficas tanto emergem de quanto resultam em narrativas que
explicitam as relacdes, seu jogo de reforco e neutralizacdo, e ndo prescindem de

uma perspectiva em eixo historico e um foco relacional.

Na sequéncia estdo descritos trés instrumentos utilizados na pesquisa, a saber:
duas formas de representacao grafica, os diagramas sistémicos e o genograma, e

as narrativas.

3.3.3.1 Os diagramas sistémicos

Diagramas sistémicos sao corriqueiros em analises organizacionais. A Fig. 7
apresenta diagramas simples, feitos em caréter ilustrativo, visando a realcar as
forcas atuantes em sistemas e maneiras de visualiza-las, tratando de temas simples.
O diagrama da esquerda, com apenas dois componentes, evidencia uma dinamica
recursiva de refor¢co que, neste caso, gera um ciclo virtuoso. O diagrama da direita

ilustra uma forca estabilizadora. Os sinais + e — indicam o tipo de forca em agéo.
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Figura 7 — Diagrama sistémico e for¢as atuantes nos sistemas
Fonte: ANDERSON & JOHNSON, 1997, p. 53.

Os diagramas podem se tornar extremamente complexos. Podem ser adicionados a
eles modelos mentais que justificam determinado entendimento, por exemplo. O que
importa € ilustrar e compreender as relacbes neles expressas. Assim, sua
legibilidade precisa ser garantida, para cumprir os propositos de compreensdo e
comunicacdo e para ilustrar os aspectos dinamicos e histéricos do comportamento

do sistema.

3.3.3.2 Os genogramas

Os genogramas, que sdo os diagramas apresentados no Capitulo 1, apés o relato
do encontro da pesquisadora com cada uma das empresas pesquisadas, sao,
segundo McGoldrick e Gerson (1985), uma forma de desenhar a arvore da familia e
de registrar informagdes sobre os seus membros e suas relagdes durante pelo
menos trés geracdes. A forma grafica do genograma permite ter uma rapida gestalt
da configuracdo familiar e constitui uma rica fonte de hipteses sobre como as
guestdes, 0 contexto e a evolucdo familiar estdo interligados nos seus diversos

planos geracionais.

Para De Vries, Carlock e Florent-Treacy (2009, p.181), um genograma:
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[é] uma exposicao multigeracional, pictérica, da histoéria e das relacbes
familiares, podendo ser de grande utilidade para chamar atencdo para
padrbes de comportamento e eventos inexplorados [...]

[...] pode ser de grande proveito numa entrevista, funcionando como registro
dos fatos e das caracteristicas de uma familia.
Padrbes relacionais ou comportamentais, de acordo com Minuchin (1982), sé&o
transacoes repetidas que estabelecem o funcionamento de um sistema vivo. Essas
transacdes definem e sédo definidas por regras que determinam “como”, “quando”,
‘com quem” e “onde” os membros do sistema vao operar. Na visdo de Minuchin
(1982), a estrutura familiar interage por meio desse conjunto invisivel de regras e

pautas repetitivas.

As interacoes e relacdes familiares tendem a ser altamente reciprocas, pautadas e
reiterativas. S8o0 essas pautas redundantes, possiveis de serem exploradas nos
genogramas, que nos permitem compreender o0s padrbfes comportamentais

determinantes dos papéis e fung¢des de um sistema familiar (MCGOLDRICK, 1995).

A Fig. 8 ilustra um genograma padrdo. A elaboracdo de genogramas segue
procedimentos aceitos pela comunidade profissional que os utiliza. Assim, a Fig. 9

apresenta simbolos-padrao utilizados na constru¢do de genogramas.

Vertente paterna Vertente materna

12 geracdo

L —

22 geragdo |5. .E,

32 geracao

Figura 8 — Diagrama padrdo de um genograma
Fonte: Adaptado de MCGOLDRICK, M.; GERSON, R., 1985, p. 30.
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[]
J |X’

Mulher

Casal com filhos . Distancia

Gémeos

Divércio

Boa relacao

Muita afinidade

Figura 9 — Simbolos padrdo para a construcdo do genograma.
Fonte: Adaptado de MCGOLDRICK, M.; GERSON, R., 1985, p.26.

No ambito empresarial, Wendel International Centre for Family Enterprise, centro de
estudos, desenvolvimento e consultoria para empresas familiares, localizado no
INSEAD®, utiliza exercicios de aprendizagem, dentre eles o genograma, para
promover o conhecimento funcional que favorece o desenvolvimento de um
entendimento compartilhado sobre a propria familia e as relacdes entre familia e
empresa. A visao do pesquisador do INSEAD Carlock (2009, p. 113) é de que o
genograma € um exercicio de aprendizagem que, além de trazer as informacdes
sobre a histéria familiar geracional, lanca luzes sobre a distribuicdo da autoridade, o
poder decisorio, a constituicdo das aliancas, e a proximidade e distanciamento das

relacBes entre familiares e empresa.

Carlock (2009) identifica cinco areas para se explorar o genograma. Na visdo desse

autor, explorando essas cinco areas € possivel obter um entendimento dos padrées

* O Centro INSEAD — The Business for the World, originalmente Institut Européen d’Aministration dés
Affaires —, € uma escola de negdcios. Tem sedes em Fontainebleau e em Singapura. Reune lideres
académicos em pesquisas continuas sobre préticas de lideranga e mantém um programa de apoio e
desenvolvimento para empresas familiares (DE VRIES et al., 2009, prefacio XIX). A homepage do
INSEAD pode ser visitada no endereco <www.insead.edu>.
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de relacdo da familia e da empresa familiar: os papéis e situacbes familiares, as
estruturas e relacionamentos, o poder e a tomada de decisdes, o conflito e a
comunicacdo. O Quadro 2 exple essas areas e 0 que poderia ser explorado em

cada uma delas num genograma.

Papéis e situacoes Estrutura e Poder e . L.
familiares Relacionamentos | tomada de decisdes Sertiffie (UL

Avo Limites Hierarquia Rejeicédo Ouvir
Avo Aliancas Status Distanciamento |Falar
Mée Coalizdes Poder Rendicao Autoexposicao
Pai Género Mudanca Culpa Sentimentos
Irmaos Geracdes Género Confrontacdo Cooperacao
Familia nuclear Diades Compromisso Negociacdo
Familia ampliada Subsistemas Colaboracgéo Respeito
Familia por afinidade |Triangulos Consideragéo
Comunidade

Quadro 2 — Regras familiares governam a maneira pela qual a familia se organiza e funciona
Fonte: CARLOCK, 2009, p. 111.

Visualizando graficamente a estrutura geracional familiar e utilizando-se de

perguntas informativas e exploratorias, €& possivel definir os padrbes
comportamentais de um sistema. Assim, no caso desta pesquisa, € possivel
identificar os padrdes que constituem, mantém e reforcam o status de mito do

fundador da empresa familiar.

Neste estudo, portanto, o genograma foi utilizado como instrumento de coleta de
dados, juntamente com a entrevista semiestruturada, com o objetivo de entender a
dindmica relacional dos sistemas fundador, familia e empresa na constru¢do do mito

do fundador.

3.3.3.3 As narrativas

Narrativas sao construcdes da linguagem resultantes da natureza interpessoal do
discurso. Sao criadas em torno de tematicas, em que passado presente e futuro se

mesclam, constituindo sua historicidade.
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Desenvolvidas na interacdo entre individuos e suas experiéncias vividas ou
imaginadas, a forma como o0s eventos, oS padrdes relacionais e as visdes
compartilhadas estdo sistemicamente estruturadas define o seu roteiro. Assim, é
possivel escutar as diferentes percepcgfes que as diferentes pessoas tém de um fato
entendidos como sendo 0 mesmo e como elas se organizam para estruturar a
narrativa. Na visdo de White e Epston (1993), as narrativas sdo veiculadoras de
crencas, valores e conhecimento de uma cultura, a0 mesmo tempo em que a cultura

€ por elas definida.

Grandesso (2000), ao ressaltar as narrativas como uma escolha seletiva de

acontecimentos da vida que a ela dao sentido, afirma que a narrativa

[...] s6 pode constituir-se a medida que acontecimentos passados s&o
conectados a acontecimentos presentes e a desdobramentos futuros
possiveis, em uma sequencia linear, que, brindando a pessoa com um
sentido de continuidade da existéncia lhe oferece um marco referencial para
interpretar sua cotidianidade e construir seus futuros possiveis
(GRANDESSO: 2000, p.201).

As narrativas se apresentam como o tipo de relato adequado a uma observacgao
sistémica, pois incorporam a dinamica historica de eventos e podem apresentar
correlacbes entre eles e situad-los em contexto. Elas tanto produzem um

entendimento sistémico como dele emerge.

Nesse sentido, nesta pesquisa sdo as narrativas construidas dialogicamente com os
sujeitos pesquisados, seja mediante a tematizacdo das questdes propostas pelo
roteiro de entrevistas semiestruturadas, seja mediante conversacdes em torno da
representacdo grafica do genograma ou de imagens trazidas para a conversacgao
gue propiciaram identificar os padrfes relacionais que posicionam o fundador na

condicdo de um mito.

A linguagem é a pratica, o principal elemento utilizado para a andlise das

observacoes feitas.



91

4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo se ocupa de questdes metodoldgicas, apresentando a abordagem e o
método de investigacdo; a unidade de observacdo; os casos estudados e 0s
participantes da pesquisa; atitudes e instrumentos para a coleta de dados e
informacdes;e 0s procedimentos para compreensdo e interpretacdo das relacdes
observadas.

4.1 A abordagem e 0 método de investigacéao

A abordagem desta pesquisa € qualitativa e o método escolhido é o estudo de
casos. Godoy (1995) afirma que os estudos qualitativos permitem que um fenédmeno
seja mais bem compreendido quando contextualizado e que, assim, deve ser
analisado. A autora considera ainda que, por ndo possuir uma estrutura rigida, a
pesquisa qualitativa abre espaco para que novas contribuicbes surjam a partir da

imaginacéao e criatividade dos investigadores.

Gunther (2006, p. 207), ao discutir a pesquisa qualitativa em contraste com a

pesquisa quantitativa, afirma que a op¢ao entre uma e outra

[...]Jtem implicacBes de natureza pratica, empirica e técnica’. Considerando
0S recursos materiais, temporais e pessoais disponiveis para lidar com uma
determinada pergunta cientifica, coloca-se para o pesquisador e sua equipe
a tarefa de encontrar a abordagem tedrico metodolégica que permita, num
minimo tempo, chegar a um resultado que melhor contribua para a
compreenséo do fendbmeno e para o0 avanco do bem estar social.

Essas caracteristicas da pesquisa qualitativa se adéquam tanto ao fenémeno que se
quer compreender quanto a abordagem escolhida. A contextualizagdo das relagbes

entre 0s componentes do sistema visado € um dos principios do pensamento
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sistémico, o qual responde pela possibilidade de se referir a fendbmenos que sao
contingentes e historicos.

De Vries, Carlock e Florent-Treacy (2009, p. 45), ao destacarem 0 pressuposto
sisttmico do observador como parte do sistema, sugerem que pesquisadores,
coaches e consultores que trabalham com familias empreséarias ndo ignorem as
suas emocdes. Ao contrario, recomendam que as identifiquem, absorvam e utilizem
como importantes fontes de dados. Os processos de autorreflexdo e autoandlise sdo
constantes e fundamentais para o aprimoramento da capacidade de observacao de

pesquisadores.

Sendo uma pesquisa de carater qualitativo, € comum se ler que ela esta sujeita ao
subjetivismo das respostas, ao viés interpretativo do pesquisador e as dificuldades
de percepcao de dados significativos. No entanto, considerando-se o que foi dito no
paragrafo anterior e aceitando-se como pressuposto que o0 pesquisador € um
participante do processo, tal observacdo ndo procede. A mencdo antecipa

observacoes relativas a neutralidade que possam vir dos leitores deste trabalho.

Na analise qualitativa, varios métodos podem ser utilizados, sendo a pesquisa
documental, o estudo de caso e a etnografia os mais comuns (GODOY, 1995). Esta
pesquisa foi desenhada como um estudo de caso, assim definido por Yin (2005, p.
32):

[...] um estudo de caso € uma investigacdo empirica que investiga um
fenbmeno contemporédneo dentro do seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estéao
claramente definidos.

Esse mesmo autor diferencia o estudo de caso das pesquisas historicas pelo fato de
0s primeiros tratarem de assuntos contemporaneos e pela possibilidade de nele os
pesquisadores poderem lidar com uma ampla variedade de evidéncias, como

imagens, documentos, entrevistas e objetos, além dos préprios estudos histéricos.

A condicdo para se escolher o método de pesquisa, na concepcédo de Yin (2005), é

ter claro o tipo de questdo pesquisada. Assim, compreender como um fundador de
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uma empresa familiar se torna um mito, uma referéncia para a familia e para a
empresa é a questao tratada. De acordo com o autor, questdes como esta procuram
pelo “como” e “por que” sendo, portanto, mais explanatérias e sugestivas de que se

deve optar pelo estudo de caso.

Ainda segundo Yin (2005), na visdo de investigadores empiristas o estudo de caso é
um método limitado, pois fornece pouca base para a generaliza¢ao cientifica, uma
vez que nao se fundamenta em métodos estatisticos de amostragem e analise. No
entanto, destaca o autor, a estratégia do estudo de caso, ao tratar de casos
multiplos e ao utilizar véarias fontes de evidéncia, permite generalizacdes de natureza

conceitual e favorece, portanto, proposicoes teoricas.

Esta pesquisa, que atendeu aos critérios estabelecidos citados, foi desenhada como
um estudo de multiplos casos (YIN, 2005), tendo sido escolhidas trés empresas
familiares, sendo duas de Minas Gerais e uma do Espirito Santo. Além disto,
atendendo a uma das importantes caracteristicas do pensamento sistémico aqui
utilizado, entende-se que as generalizacdes sdao o0 reconhecimento por parte de
outros observadores em outros contextos de que o mesmo tipo de dinamica e de

relacbes que geram o fendbmeno em tela se repetem em sua experiéncia.

Nesta pesquisa, a unidade de observacdo e analise sdo padroes de relacédo,

observados na construcdo do mito do fundador nas empresas selecionadas.

4.2 Os casos em estudo e os participantes da pesquisa

A escolha de trés empresas familiares para comporem a pesquisa em namero impar
teve por objetivo evitar que a bipolaridade de informacdes obtidas em um nimero
par de observacfes dificultasse a construcdo da compreensdo dos padrées
relacionais que sustentam o fundador na posicdo de mito. Tanto a selecdo das

empresas quanto a dos sujeitos da pesquisa seguiram critérios, descritos a seguir.
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4.2.1 A selecao dos casos

A escolha das empresas tomadas como caso para estudo foi feita segundo os

seguintes critérios:

e ser empresa familiar de médio porte;

e ter no minimo 30 anos de existéncia;

e nao incorrer em crises familiares que demandem ajuda especializada no
momento;

e nao estar passando por crise financeira,

e serreconhecida no mercado em seu setor;

e 0 seu fundador estar vivo, participando da gestdo ou presente no
Conselho de Administracéo;

e 0 conjunto selecionado possibilitar a observacdo de fundadores do sexo
masculino e do sexo feminino;

e o fundador ter filhos adultos, sendo pelo menos um deles casado;

e o fundador ter filhos e parentes na gestdo da empresa,;

e ter funcionarios com pelo menos 10 anos de empresa;

e ter um parente que conviva com a familia do fundador, que néo trabalhe

na empresa e que se disponha a participar da pesquisa,;

O contato com os fundadores deu-se por intermédio da Parceria para o
Desenvolvimento de Acionistas (PDA), da Fundacdo Dom Cabral. Inicialmente, foi
discutido com a gerente do PDA as empresas que poderiam ser contatadas. Foram

elencadas 15 empresas que atendiam aos critérios da pesquisa.

Como professora do programa PDA, a pesquisadora ja havia participado de uma
aula com as empresas sugeridas. O anuncio do trabalho foi feito pela gerente a um
familiar de cada empresa. Em seguida, a pesquisadora comunicou-se com O
fundador, por telefone, explicando a intengcdo. A primeira entrevista foi, entao,
agendada. As trés primeiras empresas contatadas manifestaram sua concordancia,

interesse e disponibilidade para participar da pesquisa. Para nao incorrer em
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desisténcias ou qualquer outro tipo de impedimento, outras duas empresas foram
contatadas e também aceitaram participar. Como ndo chegaram a compartilhar
desta pesquisa, foi feita outra proposta, a qual foi aceita, de participarem da vivéncia
em pesquisa e da vivéncia empresarial, atividades exigidas pelo programa de
mestrado da Faculdade Novos Horizontes.

Foram, entdo, selecionadas as trés empresas apresentadas no Capitulo 2,
denominadas empresa A, empresa B, e empresa C. O Quadro 3 resume o perfil das
empresas participantes da pesquisa.

Empresa Setor Fundacao Caracteristica Gestéao

A Engenharia 1973 grupo de empresas de Segunda geracao
construcéo civil, incorporacéo,
industria e agronegocios

B Alimentos 1976 grupo de empresas de indlstria | Segunda geragéo
de alimentos; eventos; prestacéo
de servicos no setor de alimentos
e investidora em condominios

C Saude 1963 grupo de empresas composto por | Segunda geragao
laboratdrio de analises clinicas,
laboratério de andlise quimica,
um banco de sangue, um centro
de pesquisa sobre cordao
umbilical e uma importadora

Quadro 3 — Perfil das empresas participantes
Fonte: Dados da pesquisa

4.2.2 A escolha dos participantes

Andolfi (1996) afirma que para se ter uma compreensao sistémica de um padrao
relacional é necessario um minimo de trés atores — ou seja, estruturas triangulares,
sendo cada um desses atores contextualizados no seu sistema para compor o
sistema maior. Nesta pesquisa, foram considerados quatro atores, escolhidos pelo
critério de acessibilidade — ou seja, disponibilidade e abertura para participar da
pesquisa (VERGARA, 2009) —, e pelo critério de intencionalidade —, a saber, a
possibilidade de se ter uma perspectiva do fenébmeno observado no sistema familiar

e no empresarial, aceitando indicagao dos demais participantes pelo fundador.
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Foram colhidos os depoimentos do fundador da empresa, de um familiar que
trabalha na empresa, de um familiar que nédo trabalha na empresa e de um
funcionario que estivesse na empresa ha pelo menos dez anos, totalizando 12

sujeitos de pesquisa.

O Quadro 4 resume o perfil dos entrevistados e apresenta as siglas com as quais

sdo identificados.

Empresa

Entrevistado

Empresa A

Empresa B

Empresa C

FiA

FiB

Fundador Homem de 75 anos | Mulher de 78 anos Homem de 76 anos
FA FB FC

Filho que Homem de 46 anos, |Homem de 44 anos, |Mulher de 37 anos,

trabalha na na empresa desde os | na empresa desde os | na empresa desde 0s

empresa 17 anos 12 anos 15 anos

FiC

Parente que ndo

Mulher de 58 anos,

Homem de 58 anos,

Homem de 31 anos,

Secretaria da
diretoria ha 18 anos.
FunA

Chefe de setor.

Na empresa ha 30
anos. Foi a segunda
funcionaria
contratada.

FunB

trabalha na prima do fundador. sobrinho da irm&o do fundador

empresa PaA fundadora. por parte de pai.
PaB PaC

Funcionario Mulher. Mulher. Mulher.

Chefe da éarea
administrativa.

Na empresa h4 29
anos.

FunC

QUADRO 4 — Perfil dos entrevistados
Fonte: Dados da pesquisa

4.3 A coleta de dados — atividades realizadas, instrumentos e a pesquisa

A pesquisa de campo, realizada no periodo de marco a junho de 2010, no local de
trabalho de cada um dos entrevistados das trés empresas selecionadas, constou de
diversas atividades, que permitiram a observacdo e o registro dos fendmenos de
interesse, e as quais se deram em encontros individuais. Além desses encontros
com os sujeitos da pesquisa, a investigadora tomou notas de campo e levantou

dados secundérios.
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4.3.1 As atividades

Em regra, os encontros com os entrevistados envolveram as seguintes atividades:

a) explicacao sobre a pesquisa,

b) estabelecimento do contrato de confidencialidade;

c) atividade com o genograma: construcdo do genograma com o fundador,
apresentacao aos demais respondentes e reflexdes sobre ele;

d) realizacdo de entrevista semiestruturada;

e) representacao da figura do fundador por imagens.

Foram realizados quatro encontros em cada empresa. Com o fundador, em primeiro
lugar. As indicacdes/sugestdes de quem seriam 0S outros trés entrevistados foram
discutidas com ele: o familiar que trabalha na empresa, o familiar que néo trabalha

na empresa e o funcionario que esta na empresa ha pelo menos dez anos.

A pesquisadora construiu, juntamente com o fundador, 0 genograma de sua familia
de origem e da familia atual (item 3), estendendo-o até as geraces hoje existentes
(seus filhos, netos, bisnetos). Nos encontros com os demais participantes da
empresa, a atividade com o genograma consistiu em conversacfes em torno

daquela representacéao grafica.

Todos os fundadores convidaram a pesquisadora para visitar a sede da empresa.
Em todos os casos, a visita foi guiada pelo proprio fundador, para mostrar as
instalacdes, o funcionamento das empresas e 0s espacos onde estdo expostos as
fotos, os prémios, os troféus, os certificados, as reportagens de jornais que
constituem a memoria da empresa. Esta foi uma oportunidade importante para a
pesquisadora observar o fundador na relacdo com sua empresa, seus funcionarios,

sua historia e sua familia.

Nesses encontros, deu-se atencdo as quatro habilidades de um pesquisador
sugeridas por Yin (2005, p. 83):
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Ser capaz de fazer boas perguntas e interpretar respostas.

Ser bom ouvinte; ser adaptavel e flexivel.

Ter nogéo clara das questbes que estdo sendo estudadas.

Ser imparcial em relacéo a nog¢des preconcebidas.

Essas atitudes foram importantes nos encontros com os participantes da pesquisa,
bem como na utilizac&o dos instrumentos de coleta de dados. E importante observar
gue nao houve a pretensdo de objetividade da ciéncia moderna. O alerta quanto a
imparcialidade em relacdo a nocbes preconcebidas diz respeito a abertura para a

construcao de um diélogo, visto que o pesquisador é parte deste processo.

4.3.2 Os instrumentos de pesquisa e a coleta de dados secundarios

Segundo Godoy (1995), os instrumentos fundamentais de coleta de dados nos
estudo de casos sdo as entrevistas e as observacdes, que fornecem material como
citacbes, descricbes e exemplos que tornam os relatérios de pesquisa mais
informais. Podem-se ainda utilizar como fontes de dados numa pesquisa qualitativa
documentos, imagens, objetos e a construcdo conjunta de diagramas sistémicos ou
genogramas que explicitem os componentes do sistema relevantes, bem como sua

inter-relacao.

Na sequencia, estdo descritos os instrumentos utilizados para a obtencédo de dados

primarios e o processo de obtencdo de dados secundarios.

4.3.2.1 O genograma

Wendt e Crepaldi (2008) apontam a validade da utilizacdo de genogramas na coleta
de dados com familiares por possibilitar a obtencdo de informacbes sobre o
funcionamento e a dindmica familiar. Os autores propéem, ainda, que no encontro

em que o genograma for composto ndo sejam utilizados roteiros preestabelecidos.
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A visdo de Carlock (2009, p. 113) sobre o potencial do genograma de elicitar
relacdes pertinentes a gestdo de uma empresa familiar, como questdes geracionais,
guestdes de autoridade e poder, questdes de aliancas e questdes da caracterizacao
de relagdes societarias e familiares, expressas no item 3.3.3.2, foi confirmada nesta
pesquisa. Nao foi intencdo buscar algumas das relacbes propostas por Carlock,

embora todas elas pudessem surgir nas conversacdes em torno desses diagramas.

As questbes do roteiro de entrevistas semiestruturadas tiveram por base a historia
do fundador, a fundacao e a historia da empresa, a histéria da familia na empresa, e
a visao dos funcionérios sobre o fundador e a familia. Mediante o uso de perguntas
exploratorias que versaram sobre o histérico familiar, politica, profissdes, regras e
valores familiares, expectativas e conflitos, os entrevistados fizeram uma reflexao
sobre os padrdes relacionais e suas implicacdes nos ambitos familiar e empresarial

do sistema em destaque.

4.3.2.2 As entrevistas semiestruturadas

O instrumento mais comumente utilizado para a coleta de dados primarios é a
entrevista semiestruturada, tida como uma forma complexa de se obter dados, o que
demanda do entrevistador sensibilidade para dirigir e interferir com perguntas nao
previstas no roteiro, para aprofundar o conhecimento sobre o tema da pesquisa
(BONI; QUARESMA, 2005).

Para Yin (2005), as entrevistas podem ser conduzidas de forma mais espontanea,
com roteiros pouco estruturados, de forma que o entrevistado assuma um papel de
“informante”. Na visdo do autor, “informantes-chave sdo sempre fundamentais para

0 sucesso de estudo de casos” (YIN, 2005, p. 117).

Considerando a necessidade de se estabelecer uma boa interacdo e relagdo de
confianga entre entrevistador e entrevistados, Yin (2005), ao aconselhar a pesquisa
gualitativa, ressalta o cuidado que deve ter o entrevistador para ndo se desviar dos

tépicos que sao o foco do trabalho.
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Nesta pesquisa, para a coleta dos dados que permitam responder a pergunta sobre
como a familia e as empresas constroem, mantém e reforcam a posi¢cao de mito do
fundador da empresa familiar, foi necessario promover uma interacdo com oS
entrevistados que aprofundasse questdes relacionais surgidas no momento da
entrevista e outros aspectos do universo complexo do tema. Por iSso, 0S encontros
foram realizados sem tempo definido. Mesmo utilizando um roteiro de entrevista
semiestruturada previamente proposto (APENDICES A-D), a pesquisadora néo fez
restricbes ao escopo das perguntas. Isso possibilitou, no seu entender, a
emergéncia de respostas aos objetivos da pesquisa e a construgdo de uma relagao

de confianga entre pesquisadora e sujeitos da pesquisa.

Os roteiros de entrevista semiestruturada utilizados nos encontros individuais com
0S sujeitos da pesquisa permitiram tratar os seguintes temas com cada um dos

entrevistados:

a) Fundadores — foram coletadas informacdes sobre a sua histéria pessoal, a
formacdo da sua familia, a construcdo da empresa, sua relacdo com
familiares e funcionarios e a construcédo do mito do fundador.

b) Filho e parente do fundador — foram abordadas questdes sobre a histéria
do fundador,a histéria da familia,a histéria da empresa,a relacdo do
fundador com a familia e com os funcionarios, e a constru¢cdo do mito do
fundador.

c) Funcionarios — foram enfatizadas a histéria do fundador e da empresa, a
visdo dos funcionarios com relacédo ao fundador e sua familia, as relacfes

entre o fundador e os funcionarios e a constru¢cao do mito do fundador.
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Questdes histéricas Questdes relacionais
Tema : : Mito do
Fundador Familia Empresa Relacionamentos
Entrevistal P fundador
Fundador historia formacdo | construcdo com familiares Construcéo
pessoal da familia | da empresa | com funciondrios
Filho do histéria do | histéria da | histéria da do fundador com a Construcéo
fundador fundador familia empresa familia
do fundador com os
funcionarios
Parente do histéria do | histéria da | histéria da do fundador com a Construcéo
fundador de | fundador familia empresa familia
fora da do fundador com os
empresa funcionarios
Funcionario histéria do | visdo da histéria da do fundador com os | Construcéo
da empresa | fundador familia e empresa funcionarios
do
fundador

Quadro 5— Resumo dos temas tratados na entrevista semiestruturada
Fonte: Dados da pesquisa

4.3.2.3 A representacdo do mito por imagens

Um recurso adicional utilizado para compreender os padrbes de comportamento de
familiares e funcionarios que sustentam o fundador na posicdo de mito foi a

solicitacdo aos respondentes de representar os fundadores com imagens.

A imagem é uma forma de comunicar a percepcao de algo externo associada as
experiéncias internalizadas. Lapierre (1995) define que a imagem que as pessoas
fazem sobre pessoas ou situagcdes esta construida nas duas dimensdes: cognitiva e
afetiva. A dimensado cognitiva se refere ao conceito, a ideia formada. A dimenséao
afetiva remete aos desejos, anseios e defesas psicolégicas. As duas dimensdes séo
indissociaveis, na visdo do autor. Considera ainda que a imagem tem suas raizes
nas experiéncias e imagens anteriores registradas de pessoas significativas,
lembrangas e acontecimentos que continuam a “viver no inconsciente” (LAPIERRE,
1995, p. 30). As imagens sao elaboradas a partir do material significativo que esta
estocado na memoria resultantes de projecdes e construcdes ideativas. A partir da
imagem criada sobre pessoas ou situagdes, € que cada um constréi a realidade

subjetiva que confere direcdo a suas agoes.
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Para Calvino (2004, p. 107-108), o discurso por imagens, que € caracteristico dos
mitos, pode surgir a partir de qualquer linguagem. Serve como estimulo figurativo
para narrativas, por conterem significados, principalmente para aqueles temas dos
quais ainda ndo se saiba formular um conceito. A memoria, que por vezes esta
limitada as experiéncias diretas e a um reduzido repertério de imagens advindas da
cultura, pode encontrar “nesse involucro imaginoso a nitidez de uma percepcao. [...]
A capacidade de p6r em foco visdes de olhos fechados, de fazer brotar cores e

formas [...] € o pensar por imagens”.

Encorajar as pessoas a buscarem uma imagem para expressar suas emocoes e a
sua percepcao é também, de acordo com Silveira (1992), uma forma de descobrir a

Si proprio e suas significagoes.

4.3.2.4 As notas de campo

Um quarto instrumento de pesquisa, também utilizado como fonte primaria, foram as
notas de campo. Num caderno, foram registradas as percepcdes do pesquisador
nas entrevistas, no trabalho com o genograma e na pesquisa documental. Com
essas anotacdes, o pesquisador péde formular padrdes e tendéncias, e buscar os
seus significados, muitas vezes encoberto, e confrontar sua percepcao,

posteriormente, com os outros dados obtidos (GODOY, 1995).

4.3.2.5 Os dados secundarios

A coleta de dados secundérios foi feita mediante pesquisa documental, que é
importante fonte complementar de informac6es na qual se pode buscar identificar
tendéncias do comportamento de um fendmeno, obter informacgBes sigilosas,
analisar situacfes do passado ou, ainda, estudar sobre pessoas as quais nao se tem
acesso (GODOQY, 1995). Foram examinados os materiais que os fundadores e 0s

familiares disponibilizaram: certificacdes, diplomas, propagandas, livros, reportagens
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de revistas e jornais. Todo esse material utilizado para complementacdo de
informacgdes estd exposto e disponivel para visualizacdo dos clientes nas sedes das

trés empresas.

Os eventos, comemoracoes, troféus, homenagens, diplomas, jornais e revistas, que
fizeram parte da pesquisa documental, confirmam essa associagédo que Yin (2005)
declara que nado precisam ser incluidas no texto, mas que fazem parte da coletanea
de evidéncias que vao demonstrar os esfor¢cos do pesquisador em seu propésito de

realizar uma contribuicdo a pesquisa cientifica.

Poder utilizar varios recursos faculta ao observador ampliar a sua percepgdo. Ou
seja, observar um mesmo evento sob angulos diferentes em diferentes contextos
possibilita compreender e confirmar os padrdes relacionais que De Vries, Carlock e
Florent-Treacy (2009) descrevem como pautas que se repetem na relacdo entre os

individuos nas instancias pessoal, familiar e empresarial.

E unanime nas entrevistas a visdo de que a histéria do fundador se confunde com a
historia da empresa. Nao é possivel dissociar uma da outra, 0 que podera ser

observado na analise.

4.3.3 A coletade dados

Antes do inicio da construcdo do genograma com o fundador e de cada entrevista,
ocorreu a explicacdo sobre a pesquisa, seus objetivos e relevancia. Todas as
entrevistas foram realizadas individualmente com o fundador e com as pessoas por
ele indicadas, de acordo com a disponibilidade de cada um, em data, horario e local
gue permitiram a privacidade necessaria. As gravacdes tiveram a prévia
concordancia dos entrevistados, tendo sido firmado com todos um compromisso de
sigilo em relacdo a identificagdo da empresa e entrevistados, como também ao

conteldo pleno da entrevista.
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A Fig. 10 é uma representacdo grafica da exploracdo deste estudo, utilizando o
pensamento sistémico, o que possibilita a ampliagdo e o aprofundamento da
teméatica, com apoio em recursos diversos e diferentes visdes, podendo

correlaciona-las e construir uma compreensao acerca de um fenémeno.

o o MITO 0D &
* Atividade com * Atividade com
genograma genograma
* Entrevista A e Entrevista
*Imagem > * Imagem
I FAMILUAR Que  FAMILIER QUE Oo
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Figura 10 — Representacdo gréfica da pesquisa
Fonte: Dados da pesquisa

4.4 O tratamento do material coletado

Todo o material coletado recebeu um tratamento sistematico e sistémico, mediante a
construcdo da explanacdo, com o objetivo de oferecer uma interpretacdo para as

observacoes feitas, suficientemente consistente e dinamica.

Yin (2005, p. 139) cita o conjunto de procedimentos analiticos de Miles e Huberman
(1994)°, que inclui:

a) dispor as informacfes em séries diferentes;

b) criar uma matriz de categorias e dispor evidéncias dentro delas;

® MILES, M.; HUBERMAN, A.. Qualitative data analysis. 2. ed. London: SAGE, 1994.
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c) criar modos de apresentacéo dos dados;

d) tabular a frequéncia de eventos diferentes;

e) examinar a complexidade dessas tabulacbes e seu relacionamento
calculando numeros de segunda ordem, com médias e variancias; e

f) dispor informacdes em ordem cronologica ou utilizar alguma outra

disposicéo temporal.

O entendimento da pesquisadora é que a utilizacdo do pensamento sistémico para
exibir uma dinamica relacional requer a criagdo de um modo de apresentacado dos
fendmenos observados, apontando para o item “e” da listagem de Yin. O que se
observou foram sistemas dinamicos em diferentes dominios. Os dominios
especificam o tipo de componentes de cada sistema observado. Os componentes
sdo as “partes” de que se compdem cada sistema e que, em sua inter-relacao,
produzem os efeitos estudados. Os dominios foram listados juntamente com seus
componentes, os quais foram descritos e, em seguida, tiveram sua dinamica

ilustrada em diagramas sistémicos simples.

Na visdo de Godoy (1995), a andlise dos dados deve estar presente em todas as
etapas da pesquisa. A multiplicidade de eventos e de dimensfes a serem
confrontadas neste estudo sugere a construcao de sistemas diagramaticos proprios

do arcabouco tedrico proposto para a pesquisa.

As varias evidéncias coletadas por meio de dados primarios e secundarios foram
confrontadas e relacionadas entre si. A técnica da triangulacéo de dados € definida
por Collis e Hussey (2005, p 81) como “o uso de diferentes métodos e técnicas de
pesquisa no mesmo estudo, que pode transpor 0 preconceito e a esterilidade
potencial de uma abordagem de método unico”. Permite buscar a generalizagdo dos
dados, aumentando sua confiabilidade e integridade pelos diferentes métodos de
pesquisa (BONOMA, 1985).
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A triangulacdo dos dados, segundo Easterby-Smith, Thorpe e Lowe (1991)°, citados
por Collis e Hussey (2005, p. 81), pode ser aqui identificada pela coleta de dados em
momentos diferentes e por meio de diferentes fontes sobre um mesmo fenémeno.
Segundo Adami (2005), a triangulacéo assegura o aprofundamento na compreensao
do fenébmeno em estudo, proporciona visdo holistica e prové complementaridade aos
achados. A combinacdo de diferentes métodos adiciona rigor a pesquisa. Nesta
pesquisa, foi utilizada a triangulacéo de dados e teorias, uma vez que foram diversas
as técnicas de coleta. A area de administracédo esta aqui neste trabalho sendo posta

em conversagcao com a psicologia familiar.

Num estudo de dimenséo qualitativa, 0s esquemas para interpretar as informacdes
ndo estdo estabelecidos a priori. A medida que essas informacdes obtidas nas
entrevistas, no genograma e nos dados secundarios vao sendo estudadas, sao

identificados termos e categorias a serem exploradas e interpretados.

® EASTERBY-SMITH, M.; THORPE, R.; LOWE, A. Management Research: an introduction. London:
SAGE, 1991.
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5 UMA INTERPRETACAO DAS OBSERVACOES FEITAS

Para responder aos objetivos desta pesquisa, explicitam-se, neste capitulo, os
padrbes de comportamento que constroem, mantém e reforcam o status de mito do
fundador, identificados nas narrativas, nas atitudes, nos padrbes de comportamento
e nos valores do proprio fundador, bem como nos padrdes de comportamento
observados nas relacdes entre o fundador, os familiares e os funcionarios da
empresa. Dentre os procedimentos descritos por Miles e Huberman (1994)’, citado
por Yin (2005), para tratamento de dados, esta a criagio de um modo de
apresentacdo dos fendmenos observados— ou seja, o0s sistemas dinamicos em
diferentes dominios. Como exposto anteriormente, os dominios especificam o tipo
de componentes de cada sistema observado, sendo os componentes as “partes” de
gue se compbe cada sistema e que, em sua inter-relacdo, produzem os efeitos
estudados. Os dominios foram, assim, listados juntamente com o0s seus
componentes, os quais foram descritos e cuja inter-relacdo e dinamica foram

apontadas. Diagramas sistémicos simples ilustraram algumas dessas dinamicas.

O gue é interessante destacar nas observacoes feitas, com respaldo na perspectiva
sistémica adotada, é que o conjunto de dominios que cabe propor e seus
componentes e os exemplos que os ratificam ndo poderiam ser dispostos numa
estrutura matricial classica, uma das sugestdes metodoldgicas de Yin (2005), sob
pena de se perder a visdo dinamica de interesse desta pesquisa. Esses
componentes se entrelacam na dinamica de reforco muatuo. Além disso, 0s
componentes e 0s exemplos poderiam ser alocados em diferentes posicées numa
matriz, 0 que a tornaria, por si soO, inadequada. Isso se da pelo fato de as acoes

humanas serem multifacetadas e admitirem diferentes focos interpretativos.

Nas empresas familiares aqui pesquisadas, o sentido de familia esta presente em

toda a sua extensao, seja por parte dos fundadores, dos parentes que trabalham na

" MILES, M.; HUBERMAN, A. Qualitative data analysis. 2. ed. London: SAGE, 1994.
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empresa e dos que nao trabalham, bem como dos funcionarios de muito ou pouco

tempo de casa.

Todos tém pontos positivos e negativos para expor, e com eles convivem. Por ser
esta uma pesquisa cujo objetivo € esclarecer a manutencao da figura do fundador
COmMoO um mito, 0S aspectos positivos estdo presentes na maioria nas entrevistas. Os
aspectos negativos aparecem como sustentacdo das ilustracbes dos periodos de
crise e demonstracdo de resiliéncia do fundador, familiares e funcionéarios, o que

podera ser observado nos trechos destacados das entrevistas para este estudo.

A composicao dos aspectos destacados pelos entrevistados sobre o fundador na
posicdo de mito aponta para a possibilidade de se considerar também os estudos
sobre lideranca. Concordando com Lapierre (1995) que nao se pode falar em lider
sem liderados, € também nesse modo de correspondéncia que as relacdes dos

familiares e dos funcionarios com o fundador se erguem.

Embora nédo faca parte do escopo deste estudo investigar a lideranca, a titulo de
correspondéncia, vale ressaltar o que afirma De Masi (1999, p.20) sobre os lideres

fundadores:

a) S&o capazes de uma dedicacdo heroica aos seus objetivos

b) S&o eficazes na criacdo de um set psicossocial, do clima e do
entusiasmo

c) Tém orientacdes equivalentes para objetivo, para 0 grupo e para
consigo mesmos

d) Sao carismaticos e competentes

e) Comportam-se como se desejassem que a empresa criada por eles
morresse com eles

f)  S&o atentos a memoria e a histéria da empresa e do grupo através de
documentos, fotografias, cartas, etc.

g) Sé&o capazes de transformar conflitos em estimulos para a idealizagao
e a solidariedade

h) O grupo formado pelo fundador aceita sua liderangca com respeito e as
vezes até veneracao.

O item “e”, relativo ao comportamento dos lideres como desejosos de que a
empresa morresse com eles, néo foi identificado nas observacdes. A excecio deste,

0s demais estdo em acordo com a pesquisa. Pode-se dizer, portanto, que as



109

observacgfes aqui feitas confirmam a figura do fundador como um lider com essas

caracteristicas, na visao tanto de familiares quanto de funcionarios.

Nas falas dos entrevistados, observou-se que o filho entrevistado falava ndo so por
ele como também pelos irméos. De forma semelhante, o parente que néo trabalha
na empresa falava pelos demais parentes que nao trabalham na empresa ou que ja
trabalharam 4. Por ultimo, o funcionéario entrevistado também falava em nome dos
funcionarios da empresa. Isso pode ser confirmado por autores como Andolfi (1989)
e Minuchin (2008), que entendem a expresséo verbal de um membro de um grupo

como sendo a expressao do seu grupo de convivéncia.

Um aspecto importante de ser ressaltado € que as redes de convivéncia recorrentes
e prolongadas num grupo vao estabelecendo padrdes de relacéo e construindo uma
realidade experimentada. Os individuos, atores dessas rela¢cdes, comparecem como
mantenedores do mito do fundador, e este como o0 agente da seguranca dos

funcionarios e familiares.

Tampouco faz parte do escopo desta dissertacao tratar de maneira aprofundada a
guestdo dos valores, que, como salta aos olhos, sdo fortes nas configuracdes
empresariais visitadas, seja no discurso ou no comportamento do fundador, seja no
dos familiares e dos funcionarios com 0s quais se teve contato. Isso ndo significa
dizer que valores nado participam da criacdo, manutencao e reforco dos padrdes de
relacdo a que esta dissertacdo se dirige. Ao contrario. Por isso mesmo, serdo
listados como parte desse mecanismo, como a Categoria IV, a seguir, valores que

fundamentam e criam o contexto para essa dinamica.

Sao valores identificados em todos os fundadores:

a) a humildade de compreender que nao é detentor de todo o conhecimento
necessario para o0 desenvolvimento da empresa, bem como o
desenvolvimento das pessoas com quem se relaciona, e o orgulho de ter

“‘comecado do zero”, contando somente com o esforco e o trabalho;
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b) os lacos familiares, sendo recorrentes as indicagcoes da influéncia da mae
no seu trajeto, do apoio incondicional do conjuge e da confiangca nos
descendentes para continuar sua criagao;

c) a dedicacao a familia e aos empregados, reforcada pelo reconhecimento
da parceria que se estabelece entre eles; e

d) a cooperacdo e colaboragcdo como padrdes relacionais fundamentais,

mesmo com 0S concorrentes de sua empresa.

Como é possivel observar na descricdo que se segue, esses valores constituem um
importante contexto no qual os padrdes de relacao e atitudes podem se estabelecer.
Eles se traduzem em atitudes e comportamentos 0s mais recorrentes, que permitem

identificar e caracterizar os padrdes relacionais observados.

Os dominios propostos para exame das observacgoes feitas sao:

I. Padrdes de relacéo estabelecidos entre familiares, funcionarios e fundador
[I.  Atitudes do fundador que 0 mantém na posi¢cao de mito
[ll.  Fatores que justificam a manutencao do padréo relacdo entre funcionarios,
familiares e fundador.

IV.  Valores dos fundadores que os sustentam na posicao de mito.

Esses dominios se desdobram em componentes, em termos sistémicos, como
componentes de um sistema de relacdes dinamico, os quais, imbricados a outros

componentes de outros sistemas relacionais, produzem o que se buscou observar.

A seguir, cada um dos dominios € indicado e, imediatamente, os componentes sao
explicitados e iluminados por exemplos coletados nos encontros com 0S
participantes da pesquisa. Todos os fatores séo interdependentes e compdem redes
recursivas de relacbes. Estdo expostos de modo itemizado, para facilitar sua

compreensao.
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5.1 Os dominios e componentes interpretativos e suas correlacdes

Dominio | — Os padrdes de relagdo estabelecidos entre familiares, funcionarios
e fundador

Como foi dito anteriormente, segundo Minuchin (1982) os padrdes relacionais ou
comportamentais, sao transacgdes recorrentes que estabelecem o funcionamento de
um sistema vivo. Essas transacOes definem e sao definidas por regras que
determinam “como”, “quando”, “com quem”, “onde”, os componentes do sistema vao
operar. No dizer do autor, a estrutura familiar interage com esse conjunto invisivel de

regras e pautas repetitivas.

Componentes do dominio |

a) A aprendizagem

A relacdo de admiracéo e de exemplo a ser seguido que acontece entre o fundador,
familiares e funcionarios destaca o desejo destes ultimos de té-lo como mentor, de
preservar sua figura e posicdo, e de permanecer como parte das redes de
relacionamentos nas quais ele estd. Admiracdo e exemplo sédo vistos aqui como

facilitadores da aprendizagem.

Eu queria ter mais contato com ele. Queria aprender a enxergar as coisas
que ele enxerga, e ninguém vé.Eu deveria ter estudado engenharia pra
fazer um estagio com ele. Mas ai eu iria querer trabalhar ao lado dele todos
os dias. (PaA)

Ela € m&e e mestra. Aprendi com ela que para crescer na vida a coisa mais
importante é aprender o que a gente ndo sabe. Aprendi quase tudo que sei
com ela, até a falar corretamente e a ndo ter medo de tratar com pessoas
importantes. (FunB)

As pessoas chamam ele de “grande mestre”. (PaC)
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O prazer experimentado ao perceber ressonancia entre as expectativas e
possibilidades de realizd-las nesse processo relacional pode ser observado no
trecho seguinte:

Sei que ele nunca teve apoio financeiro de ninguém. Comecou tudo do zero,
e sempre acreditando. Nao é que ele ndo tinha nada a perder. Nao é nesse
sentido. Ele sempre fez tudo de forma exemplar. Toda vez que eu tenho um
problema, falo pra mim mesmo: “Se dedica mais, faz com a sua capacidade
e com a vontade de verdade que dé certo. E s6 lembrar o jeito como ele faz
as coisas”.Pra mim, isso é um combustivel. E assim que eu sempre Vi ele
fazendo. (PaC)

O que se pode compreender nesse trecho é que a possibilidade de aprendizagem se
relaciona de forma dinamica e como um mecanismo de reforco com outros padrdes
relacionais, tais como o de persisténcia, prontiddo para mudanca e inovacgao (ver
adiante item 3) e o de identificacdo para a construcdo da identidade (ver adiante,
item 7).

De Geus (1999) argumenta que ocorre o aprendizado da experiéncia quando existe
mudanca nas crencas, ideias e atitudes. O autor cita Piaget®, ressaltando a
aprendizagem por acomodacdo, que é um processo fundado em experimentos
profundos no inter-relacionamento, em que os atores estao cientes do valor daquela
vivéncia, mesmo sem saber os beneficios concretos ou o seu resultado final. O
incentivo dessa fundadora a aprendizagem, ao crescimento profissional, a formacéao

educacional de todos, sejam seus funcionarios ou familiares, € descrito pela filha:

Meu pai fez o que pdde para os filhos estudarem. Todos nés fizemos ou
especializac@o ou mestrado fora do pais. Quando eu fui fazer, eu sabia que
ele ndo podia ter essa despesa.A empresa estava um momento financeiro
muito dificil, devendo muito. Mas ele falou:“Vocé tem de ir. Eu me viro aqui
e pago seu mestrado”. Meu irmé&o tinha acabado de chegar do doutorado na
Inglaterra, e ele deu duro pra manter ele l4. Ele foi sem bolsa, sem
nenhuma ajuda institucional. Meu pai faz a mesma coisa com todos o0s

funcionéarios. Se a pessoa ja fez faculdade, tem de fazer mestrado; se tem

® PIAGET, Jean.The Psychology of Intelligence. Londres: Routledge & Kegan Paul, 1986.
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curso secundario, tem de fazer faculdade. Entdo, a maioria do corpo técnico

tem mestrado. E isso é o maior orgulho pra ele. (FiC)

O incentivo, a liberdade oferecida e a confianca na forma particular de cada
individuo aprender e se desenvolver sdo visiveis no convivio com esses fundadores,

como aponta o funcionério da empresa C:

Ele vai dando as ferramentas pra gente aprender e deixa a gente fazer do
jeito de cada um. Ndo usa da forca e nem impde o jeito dele de fazer. Ele
fala assim: “O curi6é tem que cantar. Eu ndo posso ensinar ninguém a cantar

porque senao ele vai ser um papagaio”. (FunC)

Essas falas confirmam também a visdo de De Geus (1999,p.63), segundo a qual
para uma empresa que tem no aprendizado um objetivo é necessaria uma interagéo
com confianca, com experimentacdes constantes e com liberdade para acertos e
erros. Quanto mais estimulados a imaginacédo e o aprendizado, melhor o resultado
da empresa, afirma o autor. Para que isto se dé, e conforme se observa nas falas

anteriores, a confianca é fundamental como um padréo relacional recorrente.

b) A confianca

A relacdo de confianca e estima promovida entre fundadores, familiares e
funcionéarios cria e mantém uma atmosfera na qual sdo recorrentes atitudes como
cooperacao, liberdade para criar e despertar capacidades e harmonia e entusiasmo.
Esta situacdo demanda tempo para que os padrbes comportamentais se instalem a
partir da percepg¢dao dos beneficios mutuos que sdo gerados. “Seja no ambito da
familia ou nas empresas, as relagdes de confianca criam uma zona de conforto para
gue individuos possam interagir na sociedade e atender as suas necessidades

sociopsicolégicas e objetivos pessoais” (ZANINI, 2007, p. 23).

Todos aqui gostam dele. Nenhum funcionério fala mal dele ou reclama dele.
Sabe por qué? Aos olhos dele, todos que trabalham aqui séo iguais. Pode
ser engenheiro, pode ser pintor, diretor, servente, faxineira, os filhos dele,

ele nunca diferenciou ninguém. Ele respeita, escuta com paciéncia tudo que
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qualquer funcionario quer falar. Se vai chamar atencéo, ele chama, com

educacéo. (FA)

A reciprocidade nessa relacdo de confianca da parte dos funcionarios para com o

fundador esta bem clara na fala abaixo:

Foi um periodo muito dificil. Eu ndo tinha dinheiro pra nada. Na minha casa,
com minha esposa a gente, contava moedas. Chegou o final do ano e falei
pra turma: “Vou pagar o décimo terceiro de todo mundo, e as dividas com
os bancos, vamos resolvendo depois. Funcionario ndo pode ficar sem
receber nem salario, nem vale alimentagdo, nem INSS e FGTS. Eles em
primeiro lugar. Paguei todo mundo e viajei para o Rio de Janeiro, no dia 18
de dezembro, pra reunido no BNDES, pra conseguir dinheiro emprestado.
Consegui, mas seria liberado s6 em final de janeiro. Sabia que o Natal ia ser
festejado s6 com alegria. Sem festa e sem presente. Vocé acredita que no
dia 20 fui verificar o extrato bancario e todos os funcionarios tinham
depositado na conta da empresa 50% do décimo terceiro que eles tinham
recebido? Pra poder pagar uma divida que naquela época era grande e que
se virasse 0 ano iria dobrar. Quando fiquei sabendo que foram os
funcionérios, eu ria e chorava ao mesmo tempo. Naquela hora eu pensei:

“Té no caminho certo. Meu time é forte!” (FC)

O individuo que confia se antecipa a algum tipo de risco e se coloca voluntariamente
dependente das atitudes dos demais. Esta € uma visdo de Zanini (2007), que afirma
serem notaveis 0s ganhos para uma empresa na qual existe alta confianga, como

pode ser observado na situacdo anterior, descrita por FC.

A confianca gera padrbes comportamentais recursivos, alimentadores da prépria
confianca e geradores de novos padrdes relacionais, como os de cooperacao,
liberdade para criar e despertar capacidades e harmonia e entusiasmo. Isto é o que

estd ilustrado pela Fig. 11.
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Figura 11 — Diagrama de padrdes recursivos
Fonte: Dados da pesquisa

O mesmo autor verificou que nas empresas com alta confianga os funcionarios tém
percepcao de justica e cooperacao espontanea, sendo mais eficientes e absorvendo

com mais facilidade acbes que colaborem para a preservacao do negacio.

c) A persisténcia, prontiddo para mudanca e inovacao

A persisténcia e a mudanca sdo aspectos que tradicionalmente séo tratados como
disjuntos. No entanto, ao serem tratados sistemicamente, podem ser vistos como
parte de um modo de conduzir as experiéncias nas quais o aprendizado, a
confianga, o envolvimento com o trabalho e a propria vivéncia sobressaem ao medo
ou ao comodismo. De modo conjuntivo, persisténcia e mudanca produzem a
inovacgdo, ndo s6 na perspectiva conceitual como também na acao pratica.

by

A persisténcia no objetivo, aliada a prontiddo para as mudancas exigidas pelo

mercado, gera novos conceitos e novos produtos, como pode ser observado nas

falas a sequir.

Ela foi sempre criativa. Sempre inventou coisas novas! Nunca teve medo de
enfrentar desafios. Uma vez, fizemos um jantar contratado para
guatrocentas pessoas. No meio da festa, os porteiros avisaram que ja
tinham entrado mais de oitocentas pessoas. Ela ligou pra cozinha e

disse:"Juntem tudo que tem na dispensa, que ja estou chegando ai. Vamos
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inventar um novo bobé de camar&o.” E assim fez, e foi um sucesso. Todos
elogiaram, e esse bobd versatil se tornou um dos carros chefe do nosso

cardapio. (FiB)

Ele é formidavell Manter todos os clientes acompanhando tudo pela
internet. Imagina vocé inventar isto: seus exames e tudo que esta
acontecendo com vocé na clinica e com os médicos estdo la na internet. O
cliente ganha uma senha e acessa tudo que quer saber sobre ele mesmo.
(PaC)

Ninguém imaginava que o local onde ela queria instalar a industria fosse se
desenvolver. Foi muito criticada por isso. Foi a primeira a comprar na regido,
a primeira a construir os andares para estacionamento dentro do proprio
espaco para eventos. Depois dela, os outros vieram atras adotando o

mesmo padrdo. (PaB)

Ele sempre foi uma pessoa futurista. Parece que tudo que sempre faz tem
que atender o presente e o futuro. Entdo, ele ja faz para o futuro. Veja o
caso dos produtos que comegaram na carpintaria, como uma coisa simples,
e que foram patenteados e que sdo usados em varios lugares no mundo.
(PaA).

As relacdes entre fundador, familiares e funcionarios, presentes nos comentarios

dos entrevistados, confirma o carater de lealdade que Boszormenyi-Nagy e Spark

(1983, p. 54) definem como “uma relagdo onde todos adquirem um compromisso e

cumprem os mandatos interiorizados”.

Em relacdo a aderéncia e a lealdade aos propésitos dos fundadores, existe uma

clara correspondéncia dos desejos e expectativas por parte dos familiares e

funcionérios, o que Maturana (2002) denomina processo recursivo. Ou seja, cada

momento é produto e produtor do processo. Esse mecanismo pode também ser

entendido como um padrao interativo no qual esses desejos, expectativas e valores

se comunicam e se alimentam mutuamente, gerando novas necessidades.



117

Desde sempre eu quis ser alguém. Nasci numa ruazinha de bairro de
cidade pobre de interior. Sabia que eu teria de sair dali para encontrar
alguém com quem trabalhar e aprender a crescer na vida. Ali todo mundo
era acomodado. Olhavam para o mundo como se ndo pudessem fazer parte
dele. O mundo era longe. Encontrei o meu chefe, que ainda ndo era
importante como é hoje. Mas desde o inicio foi uma sintonia. Eu queria
crescer e sabia que com ele isso seria possivel, porque ele gosta de ver

todo mundo crescendo. (FunC)

Pensando aqui agora, posso dizer que sei quais as pessoas que sdo mais
leais a empresa. S&o aquelas que trabalham aqui e que tém sintonia com o
jeito da empresa. Essas sd0 as pessoas que crescem aqui, que ficam
muitos anos. Os que ndo tém essa sintonia ficam criticando tudo e logo logo

vao embora. (FunB)

Os padrdoes comportamentais destacaveis nos dialogos e por vezes descritos pelos
entrevistados evidenciam a identificacdo, a admiracdo e a lealdade estabelecidas
entre fundador, familiares e funcionarios. Esses padrbes se reforcam participando,
eles mesmos, do contexto de outros padrdes descritos anteriormente. Esta dinamica

esta ilustrada na Fig. 12.

Fundador

AN

Familiares Funcionarios

e

Figura 12 — Sistemas de padrdes relacionais
Fonte: Dados da pesquisa

e) A ndo confrontacéo

Também como fator de manutencdo da posicdo de mito esté o fato de que familiares
e funcionarios o percebem como uma figura distinta, com quem jamais irdo

confrontar no que diz respeito a competéncia, a inteligéncia e a perspicacia. Para
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alguns entrevistados, o fundador mito ocupa o altar sagrado e sua figura deve ser

assim preservada. Alvejar essa figura, tornando-a uma referéncia constante, é um

padrdo comportamental de devogéo, uma contribuicdo essencial a sua preservacgao.

f) A reciprocidade

O cuidado com que todos tratam o fundador demonstra o respeito que tém
por ele. Nao é porque ele ja tem a cabeca branquinha, nem é porque ele é
dono. E porque ele tem sabedoria. Ele sabe que aqui todo mundo precisa
dele e da empresa, e ele precisa de todo mundo para que a empresa

funcione bem. E aqui tudo funciona, e a cada ano cresce mais. (FunA)

Sou muito atenta ao chefe. As pessoas acham que ele é um super homem.
E ndo é. Ele € um ser humano. Faco uma barreira de protecéo a ele, filtro
coisas que podem aborrecé-lo e que ele ndo tem necessidade de participar.
(FunC)

A reciprocidade, inerente aos padrdes relacionais, reafirma o carater indissociavel

dos atores nas redes de convivéncia. Apoio, cooperacao e satisfacdo sdo, de acordo

com Miermont (1994), elementos necessarios a convivéncia e a reciprocidade, os

guais promovem o enfrentamento a incompletude e as diferencas entre as pessoas.

Varias vezes, fui surpreendido pelo apoio e pela disposi¢cdo de enfrentar
barras pesadas que passamos ha empresa. Eles, tanto me dando cobertura

quanto quebrando o galho de colegas, até virando noite trabalhando. (FC)

Vocé acha que eu posso deixar de atender um pedido dela? Foi ela quem
sempre me socorreu. Ja rimos juntas muitas vezes porque ela fala que nao
pode deixar de socorrer nenhum funcionério porque todos socorrem ela
todos os dias. (FunB)

Quando ele desafiou o plano de salde, ele me questionou se o0s
funcionérios deveriam acompanhar o processo ou se ele deveria comunicar
s6 quando tivesse o resultado. Respondi que se foi ele quem sempre
entusiasmou todos, porque agora os outros ndo ficariam ao lado dele? E
assim aconteceu. A maioria dos funcionarios aqui aprendeu a se preocupar
com o chefe porque ele esta o tempo todo preocupado com todos nés.
(FunC)
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g) A identificagdo na construgéao da identidade

A atividade profissional é também participa da construcéo da identidade e colabora
para realizar um projeto de vida, produzir conhecimento e dar prazer. De forma
indissociavel, os individuos se vinculam com a empresa e passam a participar, nela,
de redes recorrentes de relacionamento que envolvem valores e atitudes, e que
reconhecem como legitimos. Dai emerge uma identificacdo que € parte da
construcdo da identidade desses individuos. Em todos os casos observados, 0s
entrevistados se sentem inteiramente integrados e identificados com a comunidade

constituida pelos funcionarios, familiares e fundador.

Sendo essa identificacao forte, ela também participa, como um padréo relacional, do
processo estabilizador dos demais padrdes de relacdo. Este tipo de for¢a atuante na

dindmica de sistemas esta ilustrada na Fig. 13 em um diagrama sistémico.

Y

Construcaoda

Identificacao
Identidade

Figura 13 — Dindmica de refor¢co do processo
de construcédo de identidade
Fonte: Dados da pesquisa

A personalidade é formada pelo que a gente recebe da familia e pelo que a
gente deseja ser. Estou certa, psicologa? A maior parte do que eu queria
ser na vida encontrei nesta empresa. S8o0 mais de trinta anos que estou
aqui. Mais da metade da minha vida. Posso até imaginar que no meu DNA
devem conter genes da cultura dessa empresa C, se € que empresa tem
gene, né? (FunC)

Trabalhei numa empresa que todos os dias a gente cantava uma
musiquinha para honrar o trabalho. Cantava com todo mundo, mas nem
prestava atencdo. Um dia prestei atencdo na letra da musica e pensei

comigo: “Isso ndo tem nada a ver comigo!” Eu cantava da boca pra fora. Foi
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guando tomei consciéncia que trabalhava ali sé pelo salario. E, pior, enchia
a boca pra falar que eu trabalhava naquela empresa, porque ela era super
conhecida. Nesta empresa que estou hoje, tenho certeza de que o que eu
faco é o que eu acredito. (FunA)

Tenho orgulho da pessoa que sou. No principio, todos la em casa diziam
gque eu queria ser meu pai, que imitava tudo que ele fazia, que ele era meu
idolo. Era mesmo. Demorei pra perceber que a minha irritagdo com a minha
mae era por ciime. Tive até apelido de Edipo. Sé aceitei conversar disso na
terapia. S6 queria ter um namorado que fosse parecido com ele. Demorei
mas vi que eles tinham razdo. Gracas a Deus que isso passou! Nao ia
nunca conseguir pensar por mim mesma. Admiro muito o meu pai, o que ele
realizou, mas tenho a minha personalidade, meu jeito de ser diferente dele.

E sei 0 que faco pela empresa, e as pessoas reconhecem. (FiC)

A Fig. 14 apresenta o diagrama sisttmico do dominio I, explicitando seus

componentes e dinamica.

Aprendizagem

Aidentificagao \/ Confianga
na constru¢doda

identidade < /&/

Persisténcia,
prontiddo para
mudangae

Reciprocidade /s inovagao

Nio /O

confrontagao Lealdade

Figura 14 — Componentes do dominio I: Dinamica de padrdes de relacdo estabelecidos
entre familiares, funcionarios e fundador
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Dominio Il — As atitudes do fundador que o mantém na posi¢cdo de mito

Componentes do dominio Il

a) O comunicar

A comunicagédo facilitada pelo uso de uma linguagem horizontalizada estabelece
relacdes de igualdade e identidade, abrindo caminho para a coeséo e identificagéo
do grupo.

Todos os dias eu passo nas cozinhas. Vejo todo mundo. Vejo se esta tudo
arrumado, limpo. E paro um pouquinho em cada mesa e pergunto alguma
coisa, por exemplo: “Todo mundo ja decorou os nomes chiques dos
cogumelos? Quem ainda ta chamando cogumelo shitaki de cogumelo tic-
tac?” Ai, todo mundo ri, e eu pergunto: “Quem tem caso pra contar?” E
sempre eles contam algum caso engracado. (FB)

Se a gente tinha de viajar para um evento em outra cidade, todo mundo ia
Nno mesmo carro ou no mesmo Onibus. Se fosse de avido, todo mundo ia de
avido, s6 ndo ia quem tinha medo .Chegava |4, todo mundo dormia no
mesmo lugar: se era hotel, todo mundo no hotel; se era local do evento,
todo mundo junto. Isso fazia todo mundo ficar unido, porque a dona era
unida na gente. (FunB)

A comunicacéo feita numa linguagem coloquial cria uma realidade também informal,

produzindo uma horizontalidade que de outra forma seria impossivel.

b) O cooperar

A possibilidade de sentir, perceber e estar em situacdo de cooperacdo da sentido
para as relagdes humanas. Bateson (1972) chama atencdo para o fato de que o
sentido da relagdo entre as pessoas ndo estd em lutar entre si ou superar-se uns
aos outros, e sim na tentativa de encontrar sentido para a vida. Essa perspectiva de
relagdo pode ser observada no programa de ajuda financeira para a aquisicdo da

casa propria criado por um fundador:



122

Muitos anos atrds, numa enchente que teve aqui na cidade, duas
funcionarias perderam a casa. Era fim de ano, estdvamos lotados de
trabalho. Uma delas deixou os trés filhos com parentes e veio trabalhar. No
final do dia, ela me falou: “A senhora pode me adiantar um dinheiro pra
comprar um lengol e um cobertor?” E contou o que havia acontecido. Fiquei
impressionada com a atitude dela. Resignada, sem casa, veio trabalhar,
porque sabia que se faltasse ia prejudicar a gente. Mas ela era a mais
prejudicada! Pensei nos apertos que eu também ja passei, mas nunca fiquei
sem teto pra morar. Enchi a Kombi de arroz, feijao, 6leo, macarrdo. Mandei
comprar colchdes, cobertores, e fomos leva-la para a casa de parentes.
Esse dia eu pensei: “Nenhum funcionario meu vai passar mais por essa
situagdo. Falei para o meu filho, diretor-financeiro: “Quero um programa de

ajuda para os funcionarios comprarem suas casas. Inventa ai!” (FB)

Também o compartilhamento do sucesso e a distribuicdo dos lucros e beneficios

decorrentes do trabalho de todos podem ser observados na fala seguinte:

A gente pode confiar nele. Se ele fala que vamos ter aumento, temos
mesmo. Ndo é s6 aquele aumento que ajusta salério; € sempre um tanto a

mais que ele divide e que vem do crescimento da empresa. (FunC)

E o prazer contagiante ao compartilhar os resultados conquistados com os desafios:

Resolvi que a gente ndo podia mais ficar refém desses planos de saude. E
um absurdo o que eles fazem com a gente. Exploram de todos os lados.
Decidi tomar posicdo mesmo todos falando: “Vocé é um louco de
descredenciar! Nosso faturamento dependia 40% deles!” E eu tinha um
plano de como recuperar essa perda. Apresentei para os funcionarios e falei
com eles: “Vocés podem acreditar. Vai dar certo, e todo mundo vai ganhar.”
E aconteceu. Recuperamos a perda e ganhamos a mais. Mostrei pra todos
os funcionarios o resultado. Juntaram dinheiro e fizeram uma festa pra

comemorar, la no refeitério mesmo, com discurso, serpentina, confete. (FC)

c) O criar e despertar capacidades

A autonomia para criar é percebida pelos funcionarios como incentivo. E também

uma forma para despertar capacidades:
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Um dia, falei com o pessoal: “Vocés podem inventar o que quiserem pra
melhorar a nossa empresa. O que for aproveitado pela empresa vai dar
prémio pra turma que inventar.” Uma das inveng¢bes foi um sistema de
reaproveitamento de agua. Perguntei qual era o prémio que eles queriam
ganhar. E a resposta foi que a gente utilizasse o sistema nas obras e que
eles ganhassem uma porcentagem, como se eles tivessem vendendo pra

empresa. Achei certo, justo e inteligente. Todos ganham! (FA)

Nao existe quem nao fica feliz quando alguém da espaco para que as
competéncias e talentos sobressaiam. Isso vale mais do que qualquer

aumento de salario. (FunC).

d) O harmonizar e entusiasmar

Destacados como pessoas geradoras de entusiasmo e de harmonia no ambiente de
trabalho, os fundadores considerados sabem reconhecer quando estdo errados.
Eles sédo capazes de voltar atras numa decisdo se ela ndo for positiva para a

empresa e para os funcionarios:

Fomos auditados pela Receita. Foi uma situacdo muito dificil. Todo mundo
teve de dar um tempo nos seus projetos para ajudar na auditoria. A gente
nao tinha ideia se estdvamos certos ou errados, se seriamos punidos ou
ndo. O ambiente tinha tudo para virar um caos. Era uma tensao sé. Ele foi
fenomenal. Conduziu tudo com tranquilidade, reconheceu os nossos erros
como sendo da responsabilidade dele e no final ainda comemoramos o fato

de nao termos sido multados. (FunA)

E uma mistura de respeito aos outros, justica, competéncia e admiragao.
Ela ndo protege ninguém, ndo fala sobre um com outros. Se tiver que falar
com alguém, faz isso diretamente, sendo, as vezes, dura. Mas é em

particular. Isso da seguranca para as pessoas. (FunB).

A Fig. 15 apresenta em diagrama sistémico o dominio I, explicitando seus

componentes e sua dinamica.
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Comunlcar Cooperar
Harmonlzare Despertar
entusiasmar capacndades

P

Figura 15 — Componentes do dominio Il: Atitudes do
fundador que o mantém na posicao de mito
Fonte: Dados da pesquisa

Dominio Il = A manutencéo do padrao relacdo entre funcionarios, familiares e

fundador

Os padrdes de relacéao, ou padrbes comportamentais, sdo atividades conjuntas que
definem pautas ou praticas interacionais, que sao recorrentes, tornando-se, portanto,
padrdes. Nesta pesquisa, observa-se que familiares e funcionarios contribuem com
sua lealdade, seus valores e atitudes, conservando o mito do fundador.
Considerando esses aspectos, alimentadores dos padrbes de relacbes, cabe a
questdo: O que motiva essas pessoas a permanecerem nessas redes de relagdo e

se dedicarem a sua manutencao?

Kellerhals, Ferreira e Perrenoud (2002) identificam trés fatores que justificam essa

dedicacdo e que podem ser confirmados neste estudo.

Componentes do dominio I

a) A construcao da identidade

Nesta empresa, todo mundo tem nome. Todo mundo tem familia. Quem n&o

tem a sua familia tem as pessoas da empresa como sua familia. O fundador
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conhece todas as pessoas e quase todas pelo nome. Ele sabe e participa
dos acontecimentos importantes na vida de todos os funcionarios, seja
casamento, nascimento de filhos, morte de parente. E, claro, todo mundo

sabe da sua importancia para o chefe. (FunA)
b) A necessidade de pertencimento

Faco parte de uma empresa de destaque. Quando vou a algum lugar e
alguém me pergunta onde trabalho, a reacdo é sempre de admiracao.
(FunB)

c) O desejo de ultrapassar o senso comum e de ser parte de agcbes ousadas

O dia em que o fundador decidiu desfazer um contrato de servigos com a
empresa X, até entdo intocavel, todos se assustaram. Ninguém imaginava
aquela ousadia. Mas ele foi I& e tomou a atitude. Me senti tdo corajoso
como ele. Parecia que era eu tinha ido la e desafiado aqueles que eram os
poderosos e que nos humilhavam. Fiquei mais orgulhoso ainda de ter ele
como meu chefe. Ai, outras empresas vieram atras e fizeram o mesmo.
(FunC)

Na visdo de Minuchin (1995), constituir a identidade, pertencer a um grupo, a uma
comunidade ou a uma familia diferenciados e desafiar o senso comum Ssao

indicadoras de um self adulto, diferenciado; ou seja, um si mesmo auténomo.

Grandesso (2000, p. 214) afirma que a definicdo de self deve ser entendida como
uma autobiografia em constante desenvolvimento, ndo como uma esséncia interna
do individuo, chamando atencg&o para o conceito de self de Bruner (1997) ° como “a
identidade construida nas transacdes entre as pessoas, envolvidas em um mundo

de significados, imagens e vinculos sociais”.

Para Miermont (1994, p.189), um self diferenciado, € “uma identidade que pode
deslocar-se, participar, separar-se, pertencer a diversos sistemas”. Sendo auténomo,

pode ser percebido, como descreve Minuchin (1995), pela responsabilidade em

® BRUNER, J. Atos de significac&o. Porto Alegre: Artes Médicas: 1997.
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relacdo ao grupo de convivéncia, pela tolerancia as diferencas, pela satisfacdo com
0 crescimento pessoal e pela crenca na possibilidade de ir além daquilo que foi

imposto pelo costumeiro.

Ter a identidade diferenciada e construir ou ser parte de uma empresa ou de uma
comunidade que se destaca do trivial trazem como compensacao prazer e alegria,

fatores que justificam a dedicacdo em conservar o fundador na posi¢cao de mito.

A Fig. 16 apresenta em diagrama sistémico o dominio Ill, seus componentes e sua

dindmica relacional.

Construcao
daidentidade

Desejo de 6—/
ultrapassaro
senso comum/_\/

Necessidadede
pertencimento

Figura 16 — Componentes do dominio lll: Fatores de manutencao
dos padrdes de relacdo entre funcionérios, familiares e fundador
Fonte: Dados da pesquisa
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Dominio IV — Valores dos fundadores que 0s sustentam na posi¢cao de mito

Componentes do dominio IV

a) A humildade

As empresas familiares escolhidas para este estudo tém em comum o fato de que os
fundadores comecaram do zero e construiram uma empresa reconhecida no

mercado, bem sucedida.

No inicio, fazia de tudo: os exames, pagar contas em banco, preparar

o lanche que serve no laboratério todas as manhas...(PAC)

Esses fundadores compartilham também o fato de terem sido suportes financeiros e

de educacéao para os seus familiares.

Vim na frente. Todos diziam que o que eu ia fazer era perigoso.
Mulher, sozinha, na cidade grande. Mas eu sabia que tinha que vir
para depois trazer minha familia e dar trabalho e educacdo para
todos. Trabalho eu arranjei pra todo mundo. Educacéo foi a de dentro
de casa. Mas os sobrinhos todos foram estudar nos melhores grupos

escolares da cidade. (FB)

Enquanto eu estava aqui em Belo Horizonte e minha familia la
naquele interior pobre, sem recurso nenhum, eu ndo ficava
sossegado. Alguns vieram e trabalharam comigo. Aprenderam um
oficio e foram arrumar bom emprego ou abrir o seu negdcio. Sé tive

sossego quando eu vi que todo mundo tinha melhorado. (FA)

N&o sei por que sou assim. Eu sou assim. Trabalho e quero todo
mundo a minha volta bem formado, minha familia e meus
empregados. Vocé que é psicologa deve saber por qué. Meu pai
abandonou minha mé&e. Acho que deu a doida nele. Ela ficou
revoltada. Dei razéo e fiquei do lado dela. Mas também eu n&o podia

abandonar nem ela e nem meu pai. (FC)

Dificilmente familiares e funcionarios contestam percepcdes sobre a figura do

fundador. Todos o veem como uma pessoa de destaque, como uma pessoa
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diferenciada, de sucesso, que conquistou muitas coisas. Os fundadores, por sua
vez, concordam que conquistaram muitas coisas e discordam da visao dos filhos em
relacdo a intengéo sobre a posi¢do que ocupam. Sobretudo, nutrem a humildade de
compreender que ndo sao detentores de todo o conhecimento necessario para o
desenvolvimento da empresa, como explicitado pelas falas a seguir:

Eu me tornei uma referéncia sem saber. Ndo trabalhei para isso. Ndo sou
isso que eles falam. Eu ndo sou importante. Me dei conta de que as

pessoas pensavam isso de mim ha poucos anos. (FA)

Ele gosta dessa posi¢do. As vezes, é o governador que vem cumprimenta-
lo numa festa; outras vezes, € um empresario famoso que quer conhecé-lo.
(FiA)

Uma vez, o governador me convidou para receber uma medalha. lam
receber as pessoas que tinham feito a cidade crescer e melhorar. Eu era
uma delas. Achei uma maravilha! Eu nem sabia que tinha ajudado a cidade
a crescer. Foi a Unica vez que fui a uma festa importante. Nao gosto. (FB)

Ela fica muito feliz de ser convidada para essas ocasides especiais. Nao

gosta de ir. Mas é muito vaidosa de tudo que conseguiu. (FiB)

Eles tém mais orgulho de mim do que eu mesmo. Mas sou um cara
realizado. (FC)

Os funcionarios e os filhos tém muito orgulho dele. Eu tenho o maior orgulho
do meu pai e sei que ele se sente orgulhoso por tudo que faz, pelo tanto

que ajuda a todo mundo. (FiC).

Essa relacdo que se estabelece entre fundador, familiares e funcionérios pode ser
interpretada, na visdo de De Vries; Carlok; Florent-Treacy (2009), como um acordo
tacito que confirma as posi¢cdes dos membros participantes, ou seja, uma articulacéo

dos comportamentos esperados, de modo que o equilibrio ndo fique ameacado.

Na resolucdo dos momentos dificeis estd a maturidade adquirida pela experiéncia,

com a consciéncia de que nao sabe tudo:
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Quando vocé ndo tem a calma pra resolver as coisas com uma boa

conversa, fique calado! (FA)

Se eu nado souber o que é pra fazer, tenho certeza de que alguém sabe! Ai

€ sO falar que aparece o salvador da situacao! (FC)

Eu sou boa pra inventar coisa, pra fazer planos, pra ir pra cozinha da
industria. Sou boa pra fazer os outros rirem. Mas ndo sei como se resolve
problemas pessoais e administrativos. S6 sei resolver problema da cozinha.

Mas meus filhos sabem! (FB)

b) A dedicacédo a familia e aos funcionarios

Em todas as empresas familiares visitadas, os lagcos familiares, a importancia do
apoio da mae e do conjuge, a confianca nos descendentes para continuar sua
criacao séo uma tonica. Isso se desdobra num cuidado com a formacéao da familia e

dos funcionarios.

b) 1 A influéncia da méae

Outro aspecto a ser destacado é a forte influéncia da méae dos fundadores na
decisdo de irem lutar pelo proprio sustento e pelo préprio negocio. Também a

gratidao deles com suas maes.

Sustentei minha mae com o melhor que eu pude. Ela foi fundamental na
minha formacdo. J4& meu pai, ndo; ele foi meu filho rebelde. Tive que
sustentar ele e a mulher dele. Minha mée falava assim: “Vocé n&o vai ser
igual seu pai. Nao vai ser empregado de ninguém! Vai trabalhar e fazer seu
negocio.” (FC).

Meu pai caiu de cama quando exigiram dele a cidadania pra liberar o
dinheiro dele no banco. Ele era teimoso e nunca aceitou se tornar cidadéo
brasileiro. Hoje, eu sei que foi depressdo. Minha mée, ao contrario, pegou
os filhos todos e foi pra rua arrumar emprego pra todo mundo. Ela era
valente! (FB).

Minha mée era o esteio, a for¢a da familia. Boa, educada, cuidava da nossa
casa pobre, mas com tanto carinho. Fazia a horta. Era uma comida pobre,
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mas muito gostosa. Quando eu fui para a cidade trabalhar, tinha 12 anos,
ela falava: “Vocé vai melhorar a vida de todos nés.” E melhorei. E como!
(FA).

b) 2 Os conjuges

Nas entrevistas, os trés fundadores ressaltam seus cOnjuges como parceiros
complementares, desempenhando papéis expressivos e fundamentais na
construcdo da familia e da empresa. Sdo personagens que fazem mediacdes,
modeladores das tensdes, enfim, as conexdes entre o fundador e os demais. De
modo cuidadoso, esses fundadores expressam a percepcao de seus parceiros como
figuras que ficaram na sombra. Veem seus cOnjuges conscientes dessa posicao e,
como efeito disso, suas atitudes ambivalentes, ora orgulhosos do mito, ora

incomodados por essa circunstancia.

Essa empresa foi construida a quatro maos. Duas maos estiveram aqui
dentro mais dias do ano, outras duas m&os estiveram mais dias do ano
ocupadas com a formacédo dos filhos que hoje sdo os dirigentes dessa

empresa. (FA)

Uma vez falei para o meu marido: “Vai querer crescer, ter casa, carro, oS
filhos estudando? Entdo vem fazer aqui dentro o que vocé faz para o seu

chefe.” Se ele néo tivesse vindo, ndo teriamos chegado onde estamos. (FB)

Minha esposa criou os filhos, ensinou os filhos a gostarem da empresa que
eu estava construindo. Foi ela a responsavel por essa empresa ter se
tornado familiar. Eu s6 queria ter trabalho e dinheiro pra sustentar todo

mundo. Ela foi além. (FC)

b) 3 A capacitacao da familia e dos funcionérios

A dedicacéo e o valor atribuidos a familia e a formacao dos filhos e a preocupacéo
de que todos estejam realizados como eles, os fundadores, se estende aos
funcionarios da empresa. O tom familiar da empresa pode ser percebido pelos
vinculos afetivos, pelos ensinamentos e pela transmissdo de experiéncias nos

terrenos tanto profissionais quanto pessoais.
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Minhas netas ja vém trabalhar aqui de vez em quando. Ficam junto das
confeiteiras aprendendo a enrolar doces, colocar nas bandejas. Elas
adoram. E os funcionarios gostam mais ainda. E a hora que eles sdo os

professores. (FB)

Estou interessado em que a gente possa conviver com as virtudes. Ensinar
0 gue eu sei e aprender o que ndo sei sdo as coisas mais importantes da
vida, e eu quero transmitir isso para meus filhos, netos, funcionarios. (FA)

O dinheiro veio sem eu ficar preocupado se viria ou ndo. Eu queria ter

trabalho, a familia e meus funcionarios bem formados. (FC)

Ela & uma referéncia no setor ndo é porque a empresa é grande e fatura
bem é porque ela é desbravadora, ndo tem medo do que ndo conhece e do

gue ndo sabe. (PaB)

c) A cooperacdo e colaboracdo como padrbes relacionais fundamentais,

mesmo com 0S concorrentes de sua empresa

Outro aspecto que chama atencdo € o pouco interesse que esses fundadores
entrevistados tém pelos seus concorrentes. Estdo concentrados em suas proprias
atividades e nos projetos da empresa. Nao se perturbam pelo crescimento deles.
Mantém o foco na sua empresa e na sua familia, e acreditam que os concorrentes

sao positivos como desafios a se manterem no mercado.

Meus concorrentes ou sdo meus professores ou sdo meus alunos. Entéo,
ndo podemos nos relacionar como concorrentes. Temos 6timas relagdes.
Tenho certeza de que quanto melhor eles estiverem melhor eu também
estarei. (FC)

Concorréncia no nosso setor chama-se consorcio. E uma relagdo em que
todos fazem parte de um empreendimento. Uns foram chefes de outros ou
foram estagiarios de outros. A gente chama de ninho de profissionais que
viraram empresarios. Todos nds cooperamos uns com 0S outros e vocé

pode ver o resultado ai. S&o belas obras. (FA)

Tenho Otimas relagdes com as empresas que as outras pessoas chamam

de concorrentes. Se eu precisar de ajuda, eles me ajudam e vice versa.
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Como ninguém sabe tudo e ninguém tem condicéo de fazer de tudo, todos
tém que aprender a compartilhar do bolo. (FB)

A Fig. 18 a seguir explicita a dindmica dos componentes do dominio IV sob a forma
de um diagrama sistémico. Estdo indicados no baldo elementos do componente
Dedicacdo a familia e funcionarios, dada a sua importancia e recorréncia em

empresas familiares com forte e positiva figura do fundador.

Humildade
/1

Cooperagaoe
colaboragao

junto aos
concorrentes
£

Dedicagao a
familiae
funcionarios

Figura 17 — Componentes do dominio IV: Valores dos fundadores que os sustentam
na posicdo de mito
Fonte: Dados da pesquisa

*Influénciada mae
*Conjuges
*Capacitagaode
familiares e funcionarios

Dominio V — Depois da morte do fundador

Ao abordar a morte do fundador com os entrevistados, pensou-se da perda de um
valor que fundamenta uma histéria. Tratou-se, ainda, de imaginar o esvaziamento de
um espaco que ndo serd substituido. Mendonca (2006,p. 71) afirma que para os
membros da familia a morte do fundador significa a perda da pessoa de referéncia,
daquela que transmite seguranca, do orgulho da familia. Para os funcionéarios a
morte do fundador significa perder o tom familiar da empresa, a coesao informal do
grupo, mas é também a possibilidade da renovacdo, sem perder os valores e as
concepcdes da empresa que estdo embutidos em sua cultura. Neste estudo podem
ser confirmados os achados da autora mencionada pelas impressbées dos

entrevistados.
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Orquestrar a coesdao e funcionalidade do grupo, a transmisséo e absorcao de regras,
procedimentos e cultura da empresa, a atribuicdo dos papéis, a criacdo de
mecanismos que mantenham a unido e perenidade do grupo, a defesa e protecéo
da empresa, familia e funcionarios promovem o compromisso e a eternizacdo dos
ideais. Essas observacdes foram apontadas por funcionarios e familiares e podem
ser destacadas em suas respostas sobre o futuro da empresa quando o fundador

nao estiver mais aqui.

Componentes do Dominio V

a) A perda da pessoa de referéncia

Ele ndo é o RH da empresa, mas sabe enxergar as competéncias de cada
funcionario; sabe ensinar como ninguém o que é se comprometer com um
projeto novo. Sabe delegar, distribuir funcdes; sabe fazer todo mundo
acreditar que vai dar certo. Vinte anos depois que ele morrer, todo mundo
vai saber que foi ele quem criou isso tudo aqui. Tem empresas que nao tém
a cara de ninguém. Essa, ndo. Ela tem a cara e os valores de fundador.
(FunC)

Acho que as pessoas ja estdo se acostumando com a ideia de nao té-lo
aqui por muito tempo. Somos avisados disto sempre. Nés, filhos, somos
6timos, somos competentes, mas acho ele insubstituivel na capacidade de
solucionar os problemas com os clientes. Tanto que na entrega de qualquer

imovel, os clientes fazem questéo da presenca dele. (FiA)

b) A perda da seguranca

A falta dele vai gerar muita saudade. Vai gerar inseguranga, porque as
pessoas reconhecem que ele é um lider de fato. Ele sabe transmitir o que
ele quer para a empresa, para os funcionéarios e para a familia. E existe uma
coisa séria aqui nessa empresa: € a lealdade, e isso todos nés aprendemos
com ele. Sabe que todo mundo que trabalha aqui parece com ele? Mas nao
sei se com os filhos na direcdo tudo vai continuar como é hoje. Hoje, pra

noés, ele é insubstituivel. (FunA).
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c) A perda da coeséo informal do grupo

A falta dela tanto para familiares quanto para os funcionarios vai ser dificil.
Porque ela é o técnico desse time, € o maestro da banda. Mesmo nédo
estando dentro da empresa no dia a dia, todo mundo funciona como se ela
estivesse la. Com os parentes, irmaos, sobrinhos é a mesma coisa. Se vocé
perguntar isso pra eles, provavelmente dirdo que estao preparados. Mas s6

na hora mesmo é que vamos ver o que vai acontecer. (PaB)

d) A possibilidade de renovacdo sem perder os valores e concepcbes da

empresa

Quando ela ndo estiver mais aqui, todo mundo vai lembrar com muito

carinho e saudade. Ela ensinou todo mundo, funcionarios e filhos, a
trabalhar, a confiar, a ter fé, a acreditar que vai dar certo. Eu acho que os
filhos vao continuar como é hoje. Ja é assim. Eles sdo como ela. Nao vai

mudar nada. (FunB).

Familiares e funcionarios tratam a auséncia do fundador como a falta de uma
pessoa fundamental, aquela que lutou pela sobrevivéncia, que venceu, que €
exemplo. Pode-se ver nisso a possibilidade de continuidade dos padrdes relacionais

gue vao manter esse fundador na posicao de um mito, que sobrevive a ele.

e) A visao de futuro, apés a morte, explicitada pelos fundadores

Estou certo de que fiz tudo como eu achava que devia. Nao sei se eles vao

achar a mesma coisa. Isso vai ser com eles. (FA)

Esta tudo organizado. A empresa é deles. Eu ja ndo sou mais nada. Agora
sou sO eu mesma. E feliz! Vou viver muito ainda para fazer tudo que gosto e
melhor, sem nem saber se vendeu se ndo vendeu... Estou livre até pra

morrer!... (FB)

Tomara que |4 do céu a gente ndo veja nada! Assim, ndo corro o risco de
ficar frustrado. Mas se de |4 eu enxergar a turma fazendo confuséo, pode

ter certeza, vou querer voltar aqui na vida da préxima vez passarinho. (FC)
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Fica ressaltado nesses breves comentérios o bom humor e o sentido da realizacao

de algo que fez diferenga para a familia.

Uma sintese dos dominios propostos e dos componentes interpretativos encontra-se

no Quadro 6.

DOMINIOS

COMPONENTES INTERPRETRATIVOS

| — Padrdes de relacdo estabelecidos entre
familiares, funcionarios e fundador

a) Aprendizagem

b) Confianca

c) Persisténcia, prontiddo para mudanca e
inovacao

d) Lealdade

e) Néo confrontacédo

f) Reciprocidade

g) ldentificacdo para a construgdo da identidade

Il — Atitudes do fundador que o mantém na
posicdo de mito

a) Comunicar

b) Cooperar

c¢) Criar e despertar capacidades
d) Harmonizar e entusiasmar

Il — Fatores que justificam a manutencdo do
fundador na posicdo de mito

a) Construcéo da identidade
b) Necessidade de pertencer
c) Desejo de ultrapassar e ousar

IV — Valores do fundador

a) Humildade
b) Dedicacéo a familia e funcionérios
¢) Cooperar e colaborar

V — Depois da morte do fundador

a) Perda da pessoa de referencia

b) Perda da seguranga

¢) Perda da coeséo informal do grupo
d) Possibilidade de renovacéo

e) Visao de futuro apés a propria morte

Quadro 6 — Sintese dos dominios e componentes interpretativos

Fonte: Dados da pesquisa

5.2 A compreensédo do mito por imagens

O uso de uma imagem para expressar emoc¢des e percepcdo deve ser encorajado

como forma de descobrir a si préprio e suas significacoes (SILVEIRA, 1992). “Isto se

da especialmente quando se fala de temas sobre os quais ainda é dificil formular um

conceito”.(CALVINO: 2004, p. 107-108).
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A palavra mito ndo surgiu espontaneamente nas entrevistas feitas. Os participantes
foram questionados pela pesquisadora se era possivel dizer que o fundador em

guestdo € um mito, o que recebeu imediata adesao.

As imagens s&o representativas da relagdo entre fundadores familiares e
funcionarios. Os seus significados estdo ali embutidos, fazendo referéncia a
lideranca, conquista, inteligéncia, visao, forca, equilibrio, ser politico, ter luz prépria,
ser paciente e ser persistente.

Esses aspectos sao tradu¢cdes do modo de ser e de agir desses fundadores, em sua

relagcdo com os familiares e funcionarios.

O Quadro 7 sintetiza imagens criadas pelos entrevistados sobre os fundadores de

todas as empresas:

PARTICIPANTE | IMAGEM

Fi e Uma lente de longo alcance

¢ Vejo-0 caminhando com a frase escrita ao lado: “Nao
desisto nunca!”

e Uma brisa aconchegante

Pa e Um ledo

e Guerreiro

e Um estadista e a balanca da justica
Fun e Uma luz, uma clareira

Um camelo que vai e volta, paciente, tranquilo, e
sempre chega onde tem de chegar
e Ghandi e uma aguia

Quadro 7 — A imagem do fundador
Fonte: Dados da pesquisa

Ao explorar as imagens com 0s entrevistados, € possivel extrair seus significados

afetivos e as representacdes mentais por elas sugeridas.

As historias narradas sao convergéncias de imagens e ideias geradas no dialogo
pela memédria e desencadeadas pelas questbes de roteiro de entrevistas. As

imagens, na visao de Calvino (2004), s&o um meio de alcancar um conhecimento
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extraindividual, extraobjetivo. Ao mesmo tempo, provocam o repertério do que existe

em potencial ou do que € hipotético. Assim, da liberdade para todas as combinac¢fes

possiveis entre ideias e imagens. O imaginador € quem escolhe aquela que tem

relevo e que vai atingir o seu objetivo ou a sua finalidade.

As imagens sintetizadas no Quadro 6 sdo, como aponta Calvino (2004, p. 108),

“visdes de olhos fechados” dos entrevistados sobre as suas percep¢des com relagcao

a posicao do mito do fundador.

Por parte dos entrevistados filhos dos fundadores, destacam-se as caracteristicas

visionaria, persistente e acolhedora de seus pais. A titulo de exemplificacédo, a fala a

seguir caracteriza 0 pai como visionario:

Vocé ja o entrevistou. Repare como ele gosta de conversar olhando para o
horizonte. Quando crianca, eu achava que as histérias que ele contava
vinham de muito longe, porque esse é o jeito dele de olhar. Vocé reparou?
Por isso que eu confirmo pra vocé que ele nasceu visionario. E
pequenininho, mas vé longe... (FiA)

Na perspectiva dos parentes, entrevistados que nao trabalham na empresa, as

imagens sugerem o poder legitimo, direcdo, protecdo e justica. O exemplo a seguir

mostra isSso:

Tem gente que fala sobre justica o tempo todo. Acho que eu nunca vi ele
falando que é justo ou que alguém é justo. Ele, sim, age com justica, e é
natural dele. Acho que ele nado fica pensando se tal coisa é justa ou nao.
Por isso todo mundo tem ele de exemplo, de referéncia, confia e segue o
que ele faz de olhos fechados. (PaC)

Os funcionarios revelam, no seu lider, a inteligéncia, a perspicacia, a paciéncia, a

inovacéo e a naturalidade com a qual se ligam nele e o seguem. E isso 0 que mostra

0 exemplo a segquir:

Quando o patrdo é famoso e vaidoso, é egoista, gosta de aparecer. S6 se
interessa pelo sucesso dele, pelo sucesso da empresa. Meu irméo é
motorista de um patrdo assim, que nao liga para os empregados e nem para

a familia. Agora, quando o patrdo é um lider de verdade ele néo fica
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perdendo tempo; usa a inteligéncia dele pra ter boas ideias e fazer o bem
pra todo mundo. Convivo com minha patroa hé trinta anos e vejo que tudo
gue ela pensa e quer fazer de novidade € bom pra todo mundo, e os filhos
aprenderam isso com ela. Por isso, aqui todo mundo confia neles, e eles
sabem que podem confiar em quase todos os empregados. Quase todos!
(FunB)
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho foi desenvolvido sob a 6tica da abordagem sistémica, com o objetivo
de compreender o funcionamento dos padrdes relacionais que se estabelecem entre
o fundador da empresa, seus familiares e funcionarios, os quais constroem,
sustentam e reforcam sua posicdo de mito do fundador. Esses padrdes relacionais
apresentaram-se interligados a trés sistemas de trés dominios distintos: a familia, a

empresa e a pessoa do fundador.

De forma mais especifica, teve-se por objetivo descrever a histéria do fundador na
constituicdo do negocio; apontar os padrées de comportamento do proprio fundador
gue reforcam seu status de mito; descrever os padrbes de comportamento
observados nas relacdes entre familiares, funcionarios e fundador que constroem,

mantém e reforcam o status de mito.

Como mito, os fundadores das empresas pesquisadas sdo identificados como
alguém que é sempre relembrado e destacado como personagem memoravel nas
historias e nos rituais familiares, mantendo a coesdo do grupo. A admiracao pelo
fundador, a identificacdo com a sua pessoa, o reconhecimento do setor, a percepcao
de familiares e funcionarios da empresa como a melhor do setor, o fundador como

pessoa “Unica” sao partes de padroes de relagdo que reforcam a figura de um mito.

O didlogo criado entre a visdo da administracdo sobre empresa familiar e as
perspectivas da psicologia e da antropologia sobre mito familiar, sustentados pelo
pensamento sistémico, possibilitou elucidar e relacionar, nos diferentes dominios, os
padrdes de relacdo que se estabelecem entre familiares, funcionarios e o fundador

da empresa familiar.

O pensamento sistémico, como uma abordagem multifacetada, permite perceber

cada um dos sistemas, com seu modo proprio de existéncia e perceber as inter-
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relacdes e conexdes entre eles,mesmo que sejam de diferentes dominios. Para se
ter consciéncia do que efetivamente ocorre em empresas familiares, é crucial
transitar por esses dominios distintos, uma vez que cada um deles é caracterizado

por coeréncias operacionais diferentes e por diferentes emocgoes.

No dominio familia residem o “capital emocional”’, as experiéncias e a riqueza da
convivéncia entre geracdes. No dominio empresa, situam-se as questdes
estratégicas, a relacdo com o mercado, os recursos humanos, o desempenho e a
tecnologia.No dominio do individuo, estdo os valores, a historia de vida, a

preocupacao com as relagdes interpessoais.

O interesse em aprofundar este assunto decorre de observacdes feitas com familias
de empresas familiares, participantes da Parceria para o Desenvolvimento de

Acionistas da Fundacdo Dom Cabral, no qual a pesquisadora atua como professora.

Para esta pesquisa, foram utilizados genogramas, entrevistas semiestruturadas e
construcdes de imagens. Realizar as entrevistas utilizando o genograma possibilitou
averiguar as informacdes de diferentes niveis e correlaciona-las, ampliando a viséo
sobre as caracteristicas da personalidade do fundador, sobre o contexto e a historia
desse grupo familiar, sobre as ligacfes formais e informais entre fundador, familia,
nao familiares e empresa e sobre a dimenséo da posi¢cao desse fundador como um
lider para a familia e para a empresa. Por meio de uma visdo também grafica dos

diagramas sistémicos, foi possivel fazer as correlacdes entre todos esses aspectos.

Com relacdo as imagens, elas sdo importantes para se tratar de temas sobre os
guais ainda ndo se tem uma ideia formulada. Assim, as imagens que O0s
entrevistados construiram sobre o fundador participaram do dialogo e ampliaram a
percepcao entre as visdes da administracdo e da psicologia sobre o comportamento

do fundador da empresa familiar.

Foram pesquisadas trés empresas familiares brasileiras de médio porte
administradas pela segunda geracéo de familiares do fundador, com 30 a 45 anos
de existéncia, estando o seu fundador presente na gestdo ou no Conselho de

Administracdo. As empresas foram codificadas como A, B e C. A empresa A
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participa do setor de construcdo, a empresa B esta presente no setor de alimentos e

a empresa C atua no setor de saude.

Com o objetivo de resgatar a histéria dos fundadores, foi reservado um capitulo no
qual, por meio de uma narrativa, desenvolveu-se a trajetéria histérica de cada um
desses fundadores que ganharam a posicdo de um mito pelos familiares e
funcionarios. Em seguida, apresentaram-se a empresa e 0s principais aspectos das
entrevistas realizadas com o fundador, um filho que trabalha na empresa, um
parente que nao trabalha na empresa e um funcionario com pelo menos dez anos de
empresa. No total, foram realizadas 12 entrevistas, as quais foram gravadas e

transcritas com o compromisso de sigilo de informacdes.

Os fundadores tém trajetdrias de vida que influenciaram de forma positiva seus
familiares e funcionarios. Tornaram-se, informalmente, lideres de setor, em
decorréncia de seus valores e atitudes para com a sociedade. Criou-se um contexto
no qual foi possivel identificar, entre familiares, funcionarios e o fundador, como
padrdes de relacdo: aprendizagem, confiancga, persisténcia, inovacao, lealdade, nao
confrontacdo, reciprocidade e construcdo da identidade pela identificacdo. Como
atitudes do préprio fundador que o mantém na posicao de mito, foram identificadas:
comunicacdo, cooperacao, criacdo de um espaco para se despertar capacidades,

harmonia e entusiasmo no ambiente de trabalho.

Observados os fatores que justificam manter o fundador nesta posicéo, foi possivel
identificar nos familiares e funcionarios uma referéncia para a construcdo da
identidade, a necessidade de pertencer a um grupo de destaque e o0 desejo de

ultrapassar e de ousar, tendo o fundador como espelho.

Humildade, dedicacéo a familia e aos funcionarios, cooperacao e colaboracdo foram
ressaltados como valores dos fundadores que sustentam suas relacbes entre 0s
sistemas familia, empresa e respeito a propriedade, e consolidam o seu status de

mito.
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O diagrama sistémico a seguir (Fig. 18) reune os diferentes dominios explorados na
busca do entendimento do processo de construgdo, sustentacédo e reforco do mito

do fundador, comumente observado em empresas familiares.

/_?prenm

. B Comm
Aidentificagao /\/COnﬁan;a Cooperar
na construgdo b
daidentidade /k/
Persisténcia,

) prontiddo para : /\
Reciprocidade mudanga e inovagao Harmonizars v
\ entusiasmar Despertar
Ndo /_\1 capacidades
confrontagdo Lealdade b

Humildade \J Construgdo da
identidade
Cooperagdo e‘\)
colaboragdo
\z

junto aos Desejode
concorrentes/—\ ultrapassar Om

Dedicagdoa senso comum Necessidade de
familiae pertencimento
funcionarios

Figura 18 — Sintese do processo de construcéo, sustentacéo e reforco do mito do fundador
Fonte: Dados da pesquisa

Por ultimo, é importante ressaltar o que foi encontrado nas entrevistas com relacéo
ao futuro apés a morte do fundador. Familiares e funcionarios apontam a perda da
pessoa que sempre foi referéncia, a perda da seguranca e, principalmente, da
coesao informal do grupo. De outro lado, a possibilidade de renovacao foi salientada
pelos funcionarios. Por parte do préprio fundador ficaram evidenciados a realizacéo

pessoal e profissional, e o bom humor com que refletem sobre a prépria histéria.

A identificacdo e a compreenséo desses padrdes relacionais reforcam a percepcao
de que familiares e funcionarios participam ativamente com o fundador da

construcéo da posicado de mito de um fundador de empresa familiar.
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N&o foram objetivos aqui tratar essas constru¢cfes visando a investigacdo sobre a
sucessao familiar, um assunto bastante demandado por fundadores, familiares e
funcionarios de empresas familiares, além de consultores especializados. No
entanto, as observacoes feitas podem ser sugestivas e iluminadoras da continuagao

deste trabalho de pesquisa nessa area.

Uma possibilidade de interpretagcdo dos fendbmenos observados nesta pesquisa e
uma limitacdo importante a ser ressaltada € que ndo foram feitas analises de
conteudo e de discurso sobre o material coletado. Essas possibilitariam aprofundar o
entendimento do mundo emocional e das contradicbes humanas, ampliando as
relacbes entre cognicdo, emocao e histéria. Esta € uma sugestdo de tema de
pesquisa futura. Nesta dissertacdo, o objetivo foi concentrar o foco interpretativo na
compreensao de padrdes relacionais entre individuos e nas conexdes entre
sistemas de dominios diferentes, o que possibilita a emergéncia do fenébmeno do

mito do fundador.
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DIMENSAO

QUESTAO / TEMA

Historia pessoal

Origem dos pais.

2. Casamento e formacao da familia de origem (ano, local,
contexto social, econémico e profissional, politico e religioso).

3. Perspectivas profissionais sociais e econémicas possibilitadas
pelas familias.

4. Questdes étnicas e de educacao.

5. Regras, exigéncias e conflitos familiares.

6. Fatos significativos na histéria da familia de origem.

7. Visado de sucesso por parte da familia de origem.

8. Viséo de fracasso por parte da familia de origem.

9. Valor dado ao trabalho por parte da familia de origem.

Formacao da familia 10. Construcdo do genograma da esposa do fundador para os
nuclear do fundador dados de origem, local e contexto da sua familia de origem.

11. Conhecimento do casal: namoro, casamento, aprovacao das
familias. Nascimento dos filhos. Regras de convivéncia,
formacao, educacéo profissao dos filhos. Expectativas dos
esposos com relagdo ao casamento e com relacdo a cada um
dos filhos. Fatos significativos.

Construcdo da empresa | 12. Origem da empresa.

13. Desenvolvimento da empresa. Marcos historicos e fatos
significativos.

14. Presenca da familia na empresa

15. Visao que o fundador tem da sua familia hoje com relagdo a
empresa; dos funcionarios com relacéo a ele fundador; dos
funcionarios com relacdo a empresa.

16. Visao de futuro que o fundador tem da sua familia com relacéo
a empresa e dos funcionarios com relagédo a ele. (ap6s a sua
morte)

17. Percepc¢éo do fundador sobre as expectativas que familiares e
funcionarios nutrem com relacdo aos seus posicionamentos
sobre o futuro

Constru¢éo do mito do 18. O sucesso de um empreendimento o torna uma referéncia. O
fundador seu empreendimento € uma referéncia no setor?

19. O senhor também se tornou uma referéncia no setor? Como o
senhor percebe ser uma referéncia no setor? Como
empreendedor / executivo / figura publica, como percebe essa
relacé@o de referéncia que as pessoas tém como o senhor?

20. As pessoas tém comportamentos diferenciados com o senhor?

21. Que expectativas os familiares e funcionarios da empresa tém

do senhor?




152

22.

23.

24,

25.

26.
27.

28.

No que difere as expectativas dos familiares das expectativas
dos funcionarios?

Como o senhor responde a essas expectativas? E diferente
responder a expectativas dos familiares e dos funcionarios?

Tornar-se uma referéncia num setor pode ser um fato
momentaneo ou pode ser algo duradouro. No seu caso ha
quanto tempo o senhor percebe ocupar esse lugar?

Quais as vantagens de ocupar essa posi¢céo. E as
desvantagens?

O que é preciso fazer para se manter nesse lugar?

Ja observou se os familiares e funcionarios apreciam vé-lo
nessa posicao?

Ja observou se eles tém comportamentos, ou atitudes que
mantenham o senhor nessa posi¢do?
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APENDICE B - Roteiro de entrevista com filho/a na gestdo da empresa

DIMENSAO QUESTOES / TEMAS

Historia da familia 1. De posse do genograma: Parentesco com o fundador. Como é
a composicao da familia hoje e como era na fundacdo da
empresa. Descrever o historico da familia. Falar sobre as
expectativas da familia com relacdo ao fundador. Conflitos
entre familiares. Fatos significativos da familia.

Histéria da empresa 2. Fazer um histérico da empresa, desde a origem até os dias de
hoje. Fatos marcantes. Presenca da empresa no mercado.

O fundador naempresa | 3. Como é a histéria do fundador da empresa? Quais as
caracteristicas da sua personalidade que marcam a empresa?
Como ¢é a relacdo do fundador com a empresa, os funcionarios
e familiares? O que ele espera dos familiares e funcionarios?

4. Como ele é visto pelos familiares, parentes e funcionarios.
Qual a expectativa dos familiares com relagdo ao fundador? E
dos funcionarios com relagéo ao fundador?

5. Como é relacionamento entre os funcionarios e familiares
diante do fundador?

6. Como é o relacionamento dele com outros empreséarios e
concorrentes? Relacdes politicas? Relacbes com a
comunidade?

7. Existe uma preocupacdo com a figura do fundador, com sua
imagem, na sociedade, na empresa ou na familia?

O fundador na familia 8. De posse do genograma, pedir que o entrevistado descreva as
relacbes entre o fundador e os familiares. Proximidade;
distanciamento; afinidade; conflitos.

9. Como € o fundador no seu papel familiar? (no papel de pai, no
papel de av6, no papel de tio...)

10. Na sua viséo qual desses papéis ele tem melhor desempenho,
ou fica mais confortavel: pai, empresario, figura social de
destaque?

11. Como ele gosta de ser tratado? Na familia? Na empresa?
12. Como ele gosta que tratem a empresa.

13. Como gosta de ser visto?

14. Represente o fundador com uma imagem. Qual seria?

15. Em geral as pessoas 0O veem COmMO uma pessoa ..........
(completar).

16. Se ele pudesse definir o futuro como vocé acha que ele
definiria?

Constru¢do do mito do | 17. O sucesso de um empreendimento torna-o uma referéncia.
fundador Vocé considera essa empresa / grupo empresarial, uma
referéncia no setor?

18. Na sua visao o fundador & uma referéncia no setor?
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19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

Através de que situacdes vocé percebe ser ele uma referéncia
no setor?

Como empreendedor / como executivo / como figura publica, é
perceptivel essa relagao de referéncia das pessoas com o
fundador? Pode dar exemplos de situa¢gBes onde isso ocorre?

As pessoas tém comportamentos diferenciados com o
fundador, por ele ter essa posi¢éo?

Que expectativas os familiares e funcionarios da empresa tém
do fundador?

Existem diferencas de expectativas dos familiares das
expectativas dos funcionarios?

Como o fundador responde a essas expectativas? Ele
responde de modo diferente para familiares e para
funcionarios?

Tornar-se uma referéncia num setor pode ser um fato
momentaneo ou pode ser algo duradouro. Ha quanto tempo o
fundador tem essa posicéo de referéncia?

Quais as vantagens que ele tem de ocupar essa posicao.

Que vantagens a familia obtém dele, fundador, ocupar essa
posicdo? E as desvantagens?

Os funcionarios tém interesse que permaneca nessa posi¢cao?
Que vantagens os funcionarios obtém dele, fundador, ocupar
essa posicdo? E as desvantagens?

O que os funcionarios fazem para ele se manter nesse lugar?

Existe uma apreciacdo em vé-lo nessa posicdo? O que as
pessoas sentem?

E ele, fundador, como se sente nessa posi¢do? E uma posicéo
natural? E preciso fazer algum esforco para ele se manter
nessa posicao?
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APENDICE C - Roteiro de entrevista com familiar que n&o trabalha na empresa

DIMENSAO QUESTOES / TEMAS

Histéria da familia 1. De posse do genograma:

2. Parentesco com o fundador. Como é a composicdo da familia
hoje e como era na fundacdo da empresa. Descrever o
histérico da familia. Falar sobre as expectativas da familia com
relacéo ao fundador. Conflitos entre familiares. Pedir os fatos
significativos da familia.

Histéria da empresa 3. Fazer um histérico da empresa, desde a origem até os dias de
hoje. Fatos marcantes. Presenca da empresa no mercado.

O fundador na familia 4. De posse do genograma, descrever as relacBes entre o
fundador e os familiares: proximidade; distanciamento;
afinidade, conflitos.

Como é o fundador no seu papel familiar? (pai, av, tio...)

Na sua visdo ele se sente melhor em algum desses papéis:
pai, empresério, figura social de destaque?

Como ele gosta de ser tratado? Na familia? Na empresa?
Como ele gosta que tratem a empresa.
Como gosta de ser visto?

10. Represente o fundador com uma imagem. Qual seria?

11. Em geral as pessoas 0 veem COMO uma pessoa ..........
(completar).

12. Se ele pudesse definir o futuro como vocé acha que ele
definiria?

O fundador na empresa | 13. Como é a histéria do fundador da empresa? Quais as
caracteristicas da sua personalidade que marcam a empresa?
Como ¢é a relac¢d@o do fundador com a empresa, os funcionérios
e familiares? O que ele espera dos familiares e funcionarios?

14. Como ele é visto pelos familiares, parentes e funcionarios.
Qual a expectativa dos familiares com rela¢@o ao fundador? E
dos funcionérios com relagéo ao fundador?

15. Como é relacionamento entre os funcionarios e familiares
diante do fundador?

16. Como é o relacionamento dele com outros empresérios e
concorrentes? Rela¢des politicas? Relagbes com a
comunidade?

17. Existe uma preocupacdo com a figura do fundador, com sua
imagem, na sociedade, na empresa ou na familia?

Constru¢do do mito do | 18. O sucesso de um empreendimento torna-o uma referéncia.
fundador Vocé considera essa empresa / grupo empresarial, uma
referéncia no setor?

19. Na sua visao o fundador & uma referéncia no setor?
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20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

Através de que situacdes vocé percebe ser ele uma referéncia
no setor?

Como empreendedor / como executivo / como figura publica, é
perceptivel essa relagao de referéncia das pessoas com o
fundador? Pode dar exemplos de situa¢gBes onde isso ocorre?

As pessoas tém comportamentos diferenciados com o
fundador, por ele ter essa posi¢ao?

Que expectativas os familiares e funcionarios da empresa tém
do fundador?

Existem diferencas de expectativas dos familiares das
expectativas dos funcionarios? Quais?

Como o fundador responde a essas expectativas? Ele
responde de modo diferente para familiares e para
funcionarios?

Tornar-se uma referéncia num setor pode ser um fato
momentaneo ou pode ser algo duradouro. Ha quanto tempo o
fundador tem essa posicéo de referéncia?

Quais as vantagens que ele tem de ocupar essa posicao.

Que vantagens a familia obtém dele, fundador, ocupar essa
posicdo? E as desvantagens?

Os funcionarios tém interesse que permaneca nessa posi¢cao?
Que vantagens os funcionarios obtém dele, fundador, ocupar
essa posicdo? E as desvantagens?

O que os funcionarios fazem para ele se manter nesse lugar?

Existe uma apreciacdo em vé-lo nessa posicdo? O que as
pessoas sentem?

E ele, fundador, como se sente nessa posi¢do? E uma posicéo
natural? E preciso fazer algum esforco para ele se manter
nessa posicao?
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APENDICE D - Roteiro de entrevista com funcionario/a da empresa

DIMENSAO

QUESTOES / TEMAS

Visdo dos funcionarios:
historia da empresa

1. Cargo na empresa e tempo de empresa. Relacdo com o
fundador. Histérico de como comecgou na empresa. Fazer um
histérico da empresa, desde a origem até os dias de hoje.
Fatos marcantes. Presenca da empresa no mercado.
Perspectivas de futuro da empresa.

Visdo dos funcionarios:
histéria do fundador

2. Contar a histéria do fundador; como ele é na empresa; a
relacdo com os funcionérios; a relagdo com a sociedade
empresarial; as expectativas do fundador quanto ao futuro da
empresa, quanto aos funcionarios, quanto aos familiares

Visao dos funcionarios:
familia do fundador

3. Contar sobre a familia do fundador. A relagédo da familia com a
empresa. A relagdo da familia com os funcionarios. Como os
funcionarios veem a presenca dos familiares na empresa.
Como os funcionarios veem a relacdo e expectativas dos
familiares com o fundador. Como sdo as expectativas do
fundador com relacéo aos seus familiares.

Visao dos funcionarios:
relacdo funcionarios e
fundador

4. Como é a relacdo dos funcionarios com o fundador hoje. No
dia em que ele ndo estiver mais aqui como sera lembrado?

Constru¢do do mito do
fundador

5. O sucesso de um empreendimento torna-o uma referéncia.
Vocé considera essa empresa / grupo empresarial, uma
referéncia no setor?

6. Na sua visdo o fundador &€ uma referéncia no setor?

7. Através de que situacBes vocé percebe ser ele uma referéncia
no setor?

8. Como empreendedor / como executivo / como figura puablica, é
perceptivel essa relagdo de referéncia das pessoas com o
fundador? Pode dar exemplos de situa¢des onde isso ocorre?

9. As pessoas tém comportamentos diferenciados com o
fundador, por ele ter essa posi¢céo?

10. Que expectativas os familiares e funcionarios da empresa tém
do fundador?

11. Existem diferencas de expectativas dos familiares das
expectativas dos funcionérios? Quais?

12. Como o fundador responde a essas expectativas? Ele
responde de modo diferente para familiares e para
funcionérios?

13. Tornar-se uma referéncia num setor pode ser um fato
momentaneo ou pode ser algo duradouro. Ha quanto tempo o
fundador tem essa posicao de referéncia?

14. Quais as vantagens que ele tem de ocupar essa posicao.

15. Que vantagens a familia obtém dele, fundador, ocupar essa
posicdo? E as desvantagens?
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16.

17.
18.

19.

20.

Os funcionérios tém interesse que permaneca nessa posi¢ao?
Que vantagens os funcionérios obtém dele, fundador, ocupar
essa posi¢cdo? E as desvantagens?

O que os funcionarios fazem para ele se manter nesse lugar?

Existe uma apreciagdo em vé-lo nessa posicdo? O que as
pessoas sentem?

E ele, fundador, como se sente nessa posi¢éo? E uma posi¢ao
natural? E preciso fazer algum esforco para ele se manter
nessa posicao?

Represente o fundador com uma imagem. Que imagem seria?




