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Abstract

Com este artigo, analisa-se como determinadas priticas cotidianas de
gestdo reproduzem, por meio de representacoes, imagens familiares em uma
industria de bebidas. Por meio de técnica de histéria de vida, de entrevista
semiestruturada, de observagdo nio participante e de andlise de documentos,
realizou-se a pesquisa. Percebe-se uma representagio em transi¢do ao longo
de duas geragdes na administragio: do “pai tradicional” ao “pai moderno”. A
partir dessa premissa, verifica-se que essas imagens interagem com as préticas
cotidianas dos gestores que tendem 4 pessoalidade, a certa informalidade, ao
autoritarismo, ao “apaga incéndio”. Sendo assim, o artigo contribui para a
teoria organizacional 4 medida que indica uma distinta perspectiva de andlise
do estudo em organizagdes familiares, ressalta a metodologia da histéria de
vida para uma ampla contextualiza¢io do campo de pesquisa e propde estudos
das representaces familiares em organizagdes que nio sio de propriedades da
familia, mas que assumem esse discurso.

Representagbes Sociais. Representacdes Familiares. Gestdo. Histéria de Vida.
Organizagdes Familiares.

'The article examines how certain ordinary management practices reproduce,
through representations, familiar images in a beverage industry. The research
was carried out through technical history of life, semi-structured, non-
participant observation and document analysis. It was observed, over the
course of two generations, a transition from the “traditional father” model
to the “post-modern father” one. From this premise, it appears that these
images interact with the daily practices of managers showing personhood,
informality, authoritarianism. Thus, the paper contributes to organizational
theory by indicating a distinct analytical perspective of the study in family
firms, highlighting the methodology of life history for a broad context of the
search field and proposing studies of family representations in organizations
that are not family property, but bear such speech.
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INTRODUCAO

A estrutura do mercado brasileiro é composta por empresas que podem ser classificadas
em dimensoes diversas, desde seu tamanho, forma de organizagio, origem, dentre outras.
Contudo, as organizagdes de propriedade ou influenciadas por grupos familiares destacam-
se, pois sdo responsaveis por 90% dos negécios e empregam mais de 60% da forga de trabalho
(LEITE, 2002). Mundialmente, essas organizag¢des sio responsdveis por mais da metade
dos empregos e, dependendo do pais, geram de metade a dois ter¢os do Produto Interno
Bruto (LETHBRIDGE, 1997). Apesar de sua importincia econdmica, essas organizagoes
somente tornaram-se objetos de estudo partir dos anos 1960, quando surgiu um nimero
expressivo de publicagdes sobre elas, o que tornou o assunto muito discutido nos meios
académico e empresarial brasileiro.

Os primeiros estudos sobre essas empresas limitaram-se a aspectos estruturais, como
descrever seus processos de gestdo, seguidos daqueles que tiveram por foco os processos
sucessorios, atribuindo conotagbes negativas ao empirismo na condugio das técnicas de
gestdo e a forte influéncia dos lagos afetivos nessas dinimicas. Contudo, na tltima década,
foi reconhecida a importancia de se estudar a organizagio familiar ndo enquanto estrutura
e processo de gestdo, mas em termos de suas caracteristicas comportamentais, notadamente
os aspectos relacionados aos valores e emogdes, bem como a representagio simbdlica da
familia.

Sendo assim, para uma compreensio aprofundada do pilar que fundamenta este artigo —
representagdes familiares — procura-se descrever e analisar o desenvolvimento da familia
e a evolugdo do estudo sobre organizagoes familiares para justificar o seu estudo sob uma
abordagem que privilegie os aspectos mais subjetivos de sua gestdo. Para exemplificar,
apresenta-se um estudo do caso em uma empresa de bebidas capixaba que se destaca
por seu extraordindrio crescimento e seu processo sucessorio, 0 que provocou uma nova
representagio do novo dirigente organizacional e, consequentemente, mudangas nas
relagdes entre pessoas e novas priticas gerenciais.

O DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO SOBRE AS ORGANIZACOES
FAMILIARES

O interesse pelo estudo de organizagdes permeadas pela dinimica familiar tem aumentado
significativamente no decorrer das ultimas décadas. Os primeiros conceitos mostram,
claramente, focos voltados para as questdes materiais, como as de sucessdo, ciclos de vida,
profissionalizagdo e estratégia, bem como a seguinte defini¢io de organiza¢do familiar:
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aquela “que tenha estado ligada a uma familia pelo menos durante duas geragdes e com ligagdes
familiares que exercam influéncias sobre as diretrizes empresariais, os interesses e objetivos da

familia” (DONNELLEY, 1967, p. 161).

Lodi (1986) resgata o conceito de Donnelley (1967) e conceitua a empresa familiar como uma
organizagdo empresarial que tem sua origem e sua histéria vinculadas a uma mesma familia hd pelo
menos duas geragdes, ou aquela que mantém membros da familia na administragio dos negécios,
ou seja, empresa que € controlada e/ou administrada por membros de uma familia. Assim, o autor
limita o conceito, ndo incluindo nestas aquelas em que a familia apenas investe o dinheiro (simples
investidor) e aquelas em que o fundador nio tem herdeiros.

Oliveira (1999, p. 18) reforga esse conceito quando afirma que “a empresa familiar caracteriza-se pela
sucessdo do poder decisério de maneira hereditaria a partir de uma ou mais familias”. Silva e outros
(1999) sustentam que a empresa familiar deve reunir, simultaneamente, as seguintes caracteristicas:

e a familia deve possuir propriedade sobre a empresa, podendo assumir propriedade total,
majoritirio ou controle minoritario;

e afamilia deve influenciar nas diretrizes da gestdo estratégica da empresa;
e osvalores da empresa sio influenciados ou identificados com a familia;

e afamilia determina o processo sucessério da empresa.

Também, autores, como Bernhoeft (1989), Gallo e Ribeiro (1996), Gersick e outros (1997),
Ricca (1998), Oliveira (1999), Garcia (2001), Grzybovski (2002) Andrade e Grzybovski (2004),
Davel e Souza (2004), buscaram nesses conceitos e caracteristicas fundamentar o seu estudo das
organizagdes familiares.

Assim, de uma maneira geral, os primeiros estudos produzidos sobre organizagdes familiares no
Brasil, em consonéncia com a visdo mundial, procuram caracterizar e classificar as suas estruturas,
identificando os problemas relacionados com as dimensées informais utilizadas nos processos de
gestdo (caracterizados por serem altamente normativos), buscando, além disso, prescrever uma
série de estratégias preventivas e corretivas para o trato dessas questdes informais. Dentre estas,
ressaltam-se aquelas que dizem respeito a afetividade e 2 emoc¢ao da familia. Nessas organizagoes,
os lagos emocionais da familia causam uma série de influéncias (positivas e negativas) na gestio da
organizagdo. No entanto, os estudos desenvolvidos sob essa abordagem ressaltam pontos negativos,
como as disputas afetivas e irracionais que podem ocorrer na organizagio, comprometendo o
tuturo do empreendimento. A propriedade envolve uma disputa pelos simbolos de ostenta¢do de
poder que estabelecem diferengas de cariter social e podem comprometer todo o negécio.

Assim, muitos estudos se voltaram para os problemas relacionados a sobrevivéncia das organizacoes
familiares, em que se destacam, principalmente, as dificuldades relacionadas a competitividade
no mercado global (BERNHOEFT; MARTINS; MENEZES, 1999), ao processo sucessério
(BERNHOEFT, 1989; GALLO, 1995; GARCIA, 2001; GERSICK e outros, 1997), a
profissionalizagio (BERNHOEFT, 1995; GARCIA, 2001) e aos conflitos (GALLO, 1995) entre

os membros da familia.
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Contudo, na ultima década, foi reconhecida a importincia de se estudar a organizagio
familiar ndo enquanto estrutura e processo de gestdo, mas enfatizando-se suas caracteristicas
comportamentais humanas, notadamente os aspectos simbdlicos relacionados a cultura e
emogdes, sobretudo, a representagio simbélica da familia que pode ser verificada em outros
ambientes organizacionais que nio especificamente empresas classificadas como familiares.

Dentre os trabalhos pioneiros nessa perspectiva, destacam-se os de Colbari (1992; 1996),
inspirada por Bendix (1956), que empreendeu um estudo no qual as imagens familiares
constantes da cultura brasileira podem ser encontradas no universo organizacional. A autora
mostra que a figura de provedor da familia inseriu-se no espago do trabalho de tal forma
que a formagio de culturas corporativas se sedimentou com base nesse imagindrio. Revela,
ainda, que as novas formas de gestdo inseridas no ambiente organizacional tendem a aliar as
questdes socioecondmicas aos “cédigos familiares”. Com essa ideologia gerencial, chamada
gestdo pela cultura, as empresas tendem a reforgar as éticas participativas que acionam a
dimensdo interativa e a afetiva do processo de trabalho, extrapolando, assim, os referentes
normativos do contrato de trabalho e os marcos da racionalidade instrumental.

Contudo, segundo Cavedon (2003), Colbari conduz a sua anilise para o espectro técnico e
histérico, mas esquece de ver a familia no contexto atual, no qual a figura do provedor nio
se encontra centrada em uma tnica pessoa. Nessa nova configuragio da familia, a mulher e
os filhos adultos contribuem com a renda familiar. Isto requer um novo modelo de ambiente
doméstico, muito mais calcado na negociagio, na camaradagem, na responsabilidade de
cada um, nio comportando mais uma posi¢do autoritaria.

No final da década de 1990, autores como Davel e Vasconcellos (1998), Fischer (2000),
Davel e Colbari (2000, 2003), Cavedon e Ferraz (2003), Davel e Dantas (2004) resgatam
essa dimensdo mais subjetiva, relacionando as imagens do universo familiar com a forma de
gestdo das organizagdes, em busca de novas interpretagdes que contribuam com a analise
que a autora nio contemplou.

Davel e Vasconcellos (1998), assim como Cavedon (2003), ressaltam nos seus trabalhos a
mudanga da ideia de familia e sua representagdo no contexto organizacional, ressaltando
valores matriarcais, como intuigdo, criatividade, amor, confianga, otimismo e compaixio,
para o espago organizacional, ou seja, privilegiando aspectos mais fraternais.

Desta forma, a imagem que se tem da organizagdo que reporta ao universo familiar pode ser
reconhecida em diferentes tipos de organizagdes, sejam elas publicas, filantrépicas, privadas
ou, mesmo, familiares. Nessas organizagdes — cuja dinimica organizacional reproduz
representagdes sociais do universo familiar —, os relacionamentos sdo mais intensos, pois
envolvem relacionamentos familiares ou de amizade, os quais possuem uma longa histéria
e que se desenvolveram, também, fora da organizagio. Sendo assim, as ligacdes pessoais,
os lagos emocionais e os vinculos de afei¢ido sio mais complexos, enraizados e imbricados
(DAVEL; COLBARI, 2003). Entdo, para um estudo consistente “os valores familiares
devem ser vistos de maneira contextualizada, ou seja, refletindo e, igualmente, determinando

valores da sociedade local” (CAVEDON; FERRAZ, 2003).
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Uma recente pesquisa que reproduz essas representagoes familiares foi apresentada por
Davel e Dantas (2004) quando interpretaram a dindmica de trés organizag¢oes culturais -
blocos afros no carnaval da Bahia - as quais assumem trés padrées familiares para sustentar
sua légica estrutural e organizacional: a “familia consangtinea”, a “familia-de-santo” e a
“familia por consideragdo”. Nessa pesquisa, relacionada com a etnicidade do grupo, os
autores confirmam que diversas representagdes de familia podem ser verificadas na dindmica
organizacional, as quais, consequentemente, significam diversas maneiras de organizar e
administrar.

AS REPRESENTACOES SOCIAIS E AS IMAGENS FAMILIARES NAS
ORGANIZACOES

A origem da expressio “Representagdo Social” é europeia e remete ao conceito de
representagio coletiva de Emile Durkheim (1989), em sua obra Les Formes Elémentaires
de la Vie Religiusel, escrita em 1912. Nessa obra, as representagdes sociais se referem a uma
classe de crengas que procurava dar conta de fendmenos como a religido, os mitos, a ciéncia,
as categorias de espago e tempo em termos de conhecimentos inerentes a sociedade. Tais
crengas nio sao somente admitidas no plano individual, mas sdo do grupo, e dele se faz a
unidade. Os individuos que a compdem sentem-se ligados uns aos outros pelos lagos de uma
crenga comum, formando uma sociedade, cujos membros sdo unidos porque representam,
da mesma maneira, o mundo sagrado e as relagées deste com o mundo profano, e porque
traduzem essa representacdo comum em praticas idénticas; é o que chamamos de religido

(GOMES, 2004).

Nos ultimos trinta anos, a expressio ‘representacdes sociais” ganhou um novo sentido
que designa tanto um conjunto de fenémenos sociais, quanto uma teoria sociolégica
construida para explicd-los, identificando um vasto campo de estudos sociolégicos e
psicossociais capazes de incluir desde os conhecimentos mobilizados pelas pessoas comuns,
na comunicagio informal da vida cotidiana, até as disciplinas académicas que se ocupam da
politica, da biologia, da medicina, da informatica, da psicologia, da educagio e da religido

(GOMES, 2004).

A lista do campo do conhecimento, coberto pela teoria das representacdes sociais, é bastante
extensa e, ainda, certamente incompleta para incluir a diversidade de assuntos que formam
a subjetividade e prendem a aten¢do dos sujeitos nas relagées interpessoais no dia a dia,
servindo como elementos basilares na construgdo das chamadas realidades objetivas e
subjetivas que servem para construir o conhecimento da vida cotidiana nos processos de
socializag¢do.

Um delineamento formal mais recente do conceito e da teoria das “Representagées Sociais”,
e que fundamentara esta pesquisa, surgiu, no campo da psicologia social, com o trabalho
do psicélogo francés Serge Moscovici. Segundo o autor, “a representa¢do social é uma
modalidade de conhecimento particular que tem por fungio a elaboragio de comportamentos

e a comunicagio entre individuos” (MOSCOVICI, 2003, p. 26).
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O autor resgata e amplia, numa perspectiva psico-socioldgica, o conceito durkheiminiano
de representagdes coletivas, entendidas, nessa nova forma, como um sistema de valores,
nogdes e julgamentos concernentes aos fenémenos sociais, que permitem coeréncia e
permanéncia da vida cotidiana, favorecendo também a intercomunicagio grupal. Devem
ser encaradas como ‘teorias’ do senso comum, portanto, carregadas de simbolos e afetos.
Assim, Moscovici (2003) afirma que a representagio social refere-se ao posicionamento
e localizagio da consciéncia subjetiva nos espagos sociais, com o sentido de constituir
percepgdes por parte dos individuos. Nesse contexto, as representagdes de um objeto social
passam por um processo de formagio, entendido como um encadeamento de fenémenos
interativos, fruto dos processos sociais no cotidiano. Sendo assim, o autor foca seu estudo
nas representagdes produzidas na sociedade contemporinea, oriundas do solo religioso e
cientifico (ampliando a proposta de Durkheim), que nem sempre tiveram o tempo suficiente
de se tornarem imutdveis — ou seja, uma modalidade de conhecimento que tem a fungio
social de representar o mundo das relagdes sociais: religides, ciéncias oficiais, ideologias,

dentre outras (GOMES, 2004).

Em outras palavras, as representages sociais tém sua origem nos conhecimentos, nos mitos
e préticas de uma coletividade (identificadas por meio da comunicagio, de uma conversa,
de um encontro, de uma imagem etc.), mas os portadores dessas representagdes sio os
individuos que as carregam, as utilizam e as transformam em suas relagdes face to face, no
dia a dia, na elaborag¢io do conhecimento da vida cotidiana.

A fungio social das representagdes sociais consiste em contribuir para definir um grupo social
em sua especificidade, constituindo um modo de referéncia para todos os seus membros,
o que possibilita ao individuo e a0 grupo um modo sistemitico de apreensio da realidade,
e culmina por influenciar em seus comportamentos sociais (JODELET, 2001). Além do
mais, as representagdes sociais tém a fungio primordial de transformar o nio familiar em
familiar (MOSCOVICI, 2003). Por conta de tais contribui¢des, o conceito representagoes
sociais consegue contribuir para o entendimento do fendmeno verificado por Bendix (1956),
Cavedon (2003), Colbari (1992), Davel e Vergara (2001), dentre outros, no que diz respeito
a reproducio das imagens do universo da familia nas organizag6es contemporaneas. E nessa
perspectiva que foi realizado um estudo de caso em uma organizagio familiar, o qual serd
apresentado apds o percurso metodoldgico.

PERCURSO METODOLOGICO

A pesquisa empirica e a andlise de seus resultados foram fundamentados da abordagem
qualitativa, na medida em que procuraram compreender os fendmenos segundo as
perspectivas dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situagio em estudo (GODOY,
1995). Além disso, buscou-se focar a interpretagio, enfatizar a subjetividade e flexibilizar o
processo de conduta da pesquisa, preocupando-se com o contexto. Todas essas caracteristicas
fundamentam o problema proposto: como determinadas préticas cotidianas de gestio
reproduzem, por meio de representagdes, a ideia de familia em uma industria de bebidas?

A partir do problema proposto, realizou-se um estudo do caso em uma industria de bebidas,
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localizada no interior do estado de Espirito Santo, que tem se destacado economicamente no
mercado regional e que possui uma histéria surpreendente de formagio e desenvolvimento,
sempre administrada pela familia proprietaria, descendente de austriacos e alemies, e
inserida em uma comunidade com fortes valores familiares e culturais.

A coleta de dados foi realizada em dois momentos e durou, aproximadamente, um ano e
meio. Num primeiro momento, foram realizadas cinco entrevistas abertas com o sucessor
do fundador da empresa e duas entrevistas com seu filho, atual administrador, baseadas
na técnica de histéria de vida (ALBERTTI, 1989). A cada visita, foram tiradas ddvidas a
respeito das etapas anteriores 4 constru¢do de uma histéria sélida. As entrevistas foram
gravadas e, depois de transcritas, avaliadas pelos entrevistados. Ao término das avalia¢des,
os entrevistados assinaram uma autorizagdo para divulgagdo do material coletado. Nesse
momento, a pesquisa buscou reconstruir a trajetéria da empresa, procurando compreender o
envolvimento dos proprietérios e de suas familias com a organizagio. Consequentemente, isso
possibilitou ao pesquisador acessar o sentido de realidade que os proprietirios desenvolvem
sobre seu mundo e tentou dar “voz” a essa realidade ao permitir que eles falassem por si
mesmos.

Num segundo momento, realizou-se uma pesquisa em documentos sobre a empresa, bem
como entrevistas semiestruturadas com seus gestores e funciondrios de diversos niveis
hierdrquicos, com o objetivo de investigar a gestdo organizacional e, assim, identificar e
compreender os significados de representagdes familiares a partir de praticas gerenciais na
organizagio. Paralelamente, foram coletadas notas de observagio nio participante.

A anilise dos dados baseou-se na andlise de conteido proposta por Bogdan e outros
(1994), e procurou codificar palavras e frases que justificassem a representa¢io da familia na
dinamica organizacional, sempre relacionada ao seu contexto histérico.

A EMPRESA CAPIXABA DE BEBIDAS
O Nascimento da Fabrica e a Mudanca de Producao

Os primeiros passos para o que é hoje a empresa capixaba de bebidas foram dados em
junho de 1930, no interior do estado do Espirito Santo, quando um imigrante austriaco
muito desanimado com o comércio de café, apés perder todo o seu patriménio com a crise
do produto?, decide produzir e comercializar vinho artesanal de laranja. Nesse sentido,
ele préprio idealizou um despolpador de laranja para retirar o suco, dando inicio a sua
fabrica¢do, num local descoberto no terreno em frente a sua casa e com dinheiro e materiais
emprestados.

Apesar dessas dificuldades, o vinho teve grande aceitagio e virias pessoas vinham comprar
caixas do produto. Depois de quatro anos, o imigrante conseguiu regularizar a produgio
e a diversificou, fabricando produtos derivados da laranja: a bagaceira, o vinagre e o dleo
etérico da casca; além de aguardente de cana, jurubeba e conhaque de mel. Como a fibrica
comegou a dar sinais de prosperidade, constantemente, ele tomava empréstimos e investia
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na compra de equipamentos e utensilios. Nesse periodo, a fibrica possuia cerca de dez
diaristas, na maioria, amigos do imigrante. Além dos diaristas, os seus filhos e sua mulher
estavam sempre presentes nas tarefas didrias da produgio.

Mesmo com a prosperidade, o imigrante decidiu mudar de ramo em 1950, pois o produto,
apesar de se destacar no mercado, dava pouca margem de lucro e limitava o progresso da
industria. Além disso, o brasileiro, de maneira geral, ndo era um grande apreciador de vinho,
o que tornava o produto contra-producente. Esses motivos levaram o imigrante e seus filhos,
agora ja de maior idade, iniciar experiéncias com refrigerantes. Entdo, contratou um grande
conhecedor da bebida que trabalhava na capital e comprou uma maquina rudimentar para
encher os refrigerantes com capacidade de produzir cerca de 1.800 garrafas de refrigerantes
por dia. Em fevereiro do ano seguinte, seguiram pelo caminhio de seu genro as primeiras
70 grades de refrigerantes para Vitéria, onde foi lan¢ado o produto.

Nesse mesmo més, o imigrante resolveu admitir seus filhos como sécios e nomeou o
mais velho para administrar a fibrica, enquanto o filho mais novo ficou responsivel pelas
complexas mdquinas que operava diuturnamente. O imigrante austriaco morreu dois anos
ap6s o langamento do refrigerante no mercado e seus filhos herdaram a organizagao.

A histéria do esfor¢o e da persisténcia do imigrante para inaugurar a fabrica de vinhos,
gerencid-la por quase duas décadas e, ainda, vivenciar as primeiras experiéncias com
o refrigerante, construiu na empresa a imagem do mito organizacional. Essa imagem,
extremamente preciosa aos seus dirigentes por seu cariter sagrado, exemplar e significativo,
permitiu exprimir, enaltecer e codificar a crenga no seu fundador com relagio aos seus
principios morais, oferecendo, assim, regras praticas para a orientagdo dos préximos gestores
e demais funciondrios. Sendo assim, a trajetéria dos novos dirigentes na organizagio foi
marcada pelo trabalhado arduo, pela responsabilidade e integridade, qualidades ressaltadas
na primeira geragdo da administragdo na empresa.

A Organizacao pela Representacao do “Pai Tradicional”

O novo administrador da segunda geragio passou por grandes dificuldades financeiras nos
primeiros anos de sua diregio, pois a empresa teve retidas duas grandes quantias, em dois
bancos, que estavam em nome do pai, que falecera,, deixando-a sem capital de giro. Contudo,
com o apoio de seu avoé que era formado em ciéncias contibeis, conseguiu prosseguir as
atividades sem grandes contratempos. Nesse periodo, também admitiu o cunhado como
sécio da firma, que ficou responsavel pelo transporte das mercadorias, mas este permaneceu
por poucos anos na sociedade. Vé-se logo que a nova administragdo herdou as caracteristicas
informais do fundador da empresa, quando nio havia a separagio entre a casa e a empresa.

Em vinte anos, a empresa assistiu grande crescimento e diversificou a sua produgio, ao
fabricar refrigerantes de laranja e limdo e engarrafar dgua mineral. Ao completar 50 anos,
a empresa era a maior empresa do municipio onde estava instalada e oferecia ao mercado
de trabalho 57 empregos diretos. Contava, também, com uma transportadora (fundada
em 1978), que empregava 42 funciondrios, responsivel pelo escoamento da produgio. O
dirigente viu sua fabriqueta se tornar uma inddstria préspera na regido.
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No sentido weberiano (WEBER, 1991), o dirigente da segunda gera¢do na organizagio
realizou uma gestdo tradicional paternalista, privilegiando a pessoalidade nas relagbes
humanas e o informalismo nos processos administrativos e produtivos. Assim como seu pai,
o dirigente mantinha relacionamentos estreitos com seus funciondrios, fazendo com que
estes criassem imagens, baseadas no universo familiar, que correspondessem a essa interagdo
no ambiente organizacional. Dos doze funcionarios entrevistados, dez mencionaram em
suas entrevistas que tinham o dirigente como pai e se sentiam numa familia: “eu sempre
considerei eles como se fossem meus pais”, “existe uma verdadeira familia aqui dentro”, “ele
assume uma postura de como se a gente fosse filho mesmo”.

Essa representagio, construida ao longo de sua administra¢do, emergiu da percep¢io dos
atores de seu comportamento e, também, de suas a¢des. Como na gestio tradicionalmente
paternalista, a sua presenca fisica constante determinava toda a dindmica organizacional,
e, em troca de beneficios sociais e favores que concedia aos funciondrios, esperava deles
lealdade e comprometimento. Contudo, a dureza de sua gestio, a intolerdncia na cobranga
dos funciondrios, a centralizagio da tomada de decisio em suas maos, o autoritarismo
(Quadro 1), transmitiram uma imagem de um “pai tradicional”, que muito lembra as

caracteristicas do chefe na familia nuclear (WEBER, 1991; BENDIX, 1956).

Quadro 1 - Caracteristicas do Dirigente da Segunda Geracdo

"Pai Tradicional”
Autoridade Severo, austero
Tomada de decisao Centralizador
Poder Autoritario
Relacdo com outros Intolerante (disciplina) x Generoso (gratificar)
Relacdo consigo mesmo Perfeccionista, primoroso
Planejamento Longo prazo

Fonte: elaborac¢do da autora, a partir de dados coletados.

Para compreender tal representagio, é preciso caracterizar essa familia nuclear. Na sociedade
burguesa (familia tradicional), o sangue e a habitagio em comum constituem-se em
caracteristicas determinantes da formagio da familia, cujos membros sdo constituidos por
pai, mie e filhos. A unido entre o0 homem e a mulher é selada como eterna e sua finalidade
principal é a reprodu¢io (POSTER, 1979; LASCH, 1991, MACEDO, 1999). Além disso,
a manutencido da familia é realizada pelo pai, provedor financeiro, sendo que seu campo
de a¢do - o mundo exterior - permanecia, de certa forma, inacessivel a mulher e aos filhos.
Os valores patriarcais e a dependéncia total da familia em relagio ao produto do trabalho
paterno garantiam ao pai um enorme poder, que lhe dava autonomia e direito para fazer o
que bem quisesse, desde que ndo deixasse faltar nada dentro de casa.

Contudo, as caracteristicas como autoridade e firmeza contrastavam com a generosidade
e a cordialidade com seus funciondrios. Por um lado, o dirigente nio tolerava atrasos e era
sempre muito rigoroso na disciplina, conforme narraram alguns entrevistados: “Se vocé
chegava aqui as 7:15h, tinha que escutar dele. As vezes ele ndo falava, mas te dava uma
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olhada de lado e permanecia o dia todo assim”. Segundo outro entrevistado: “Eu tive um
caso de um santinho de um politico que coloquei no vidro na minha mesa. Ele disse: Quem
colocou esse negécio ai? Entio, tira, aqui dentro nio quero politica”. Por outro lado, se
preocupava com a vida particular de seus funciondrios e seu conforto, prestando favores
como emprestar os veiculos da empresa para passeios de fins de semana, realizar mudangas
dos funciondrios ou levar os funciondrios e sua familia para consultas médicas na capital,
bem como participava das confraternizagées individuais e coletivas.

Com o estilo paternalista, o dirigente procurou promover um certo clima de camaradagem,
cooperagio e solidariedade, préximo as representagdes do universo familiar. Este clima ¢é
promovido por meio de uma troca, ou seja, um relacionamento direto e préximo do patrio,
o que incluia a distribui¢do de favores e a mediag¢do nas situagdes conflitivas, tendo como
contrapartida alealdade e eterna gratiddo dos empregados. Todas as situa¢des eram resolvidas
diretamente com o dirigente, desde um problema mais pessoal com outro colega de trabalho
ou a prépria manutengio do trabalho. Esse clima pode ser sentido, principalmente, nas falas
dos entrevistados que expressam um acentuado orgulho de trabalhar na empresa, quando
ressaltam o seu comprometimento com os objetivos da organizagio, com seu proprietirio e
sua responsabilidade com o seu trabalho. Como afirmaram alguns entrevistados: “As vezes
eu sou até cobrado pela esposa e pelos filhos: Vocé s6 pensa na empresa?”; “a gente nio veste
a camisa, ndo, a gente costuma falar que a gente sua a camisa pela empresa”; “eu gosto disso
aqui como se fosse meu”.

A administragdo do dirigente, irrepreensivel, centralizava todas as decisdes em suas maos,
era muito severo em relagdo as normas por ele estabelecidas e, sobretudo, conservador. Ele
sempre detinha a tltima palavra e no abria muito espago para participa¢do dos funciondrios
na tomada de decisdo. Essa é outra caracteristica da familia nuclear (NEDER, 1998), na
qual o pai tem plenos poderes e a mie e os filhos ocupam papéis secunddrios. O chefe de
familia era “o cabega” do casal, a quem a mulher deveria obedecer e ser fiel, na alegria e na
tristeza, na saide e na doenga, e a quem os filhos deveriam honrar, respeitar e obedecer.
Restava, entdo, a mie, o papel de provedora dos cuidados domésticos, realizando tarefas
rotineiras e tomando decisdes cotidianas (MACEDO, 1999).

Também as agdes do dirigente patrocinaram a sua representagio entre os atores
organizacionais. Como afirmado pelos entrevistados, o dirigente nio escolhia a tarefa que ia
realizar. Quando o trabalho na produgio atrasava ou mesmo na hora do almogo dos operirios,
ele ajudava a carregar caixas e encher os refrigerantes, ao lado dos demais funciondrios. A sua
imagem de pai austero e sua participa¢do sempre ativa na comunidade, colaborando em prol
do seu desenvolvimento, também serviam de exemplos para o imaginario organizacional.

Essa densidade das relagdes de trabalho, potencializada pela gestdo paternalista, impede
que as relagdes de trabalho permane¢am fechadas aos limites de um contrato formal, o
que numa situagdo de conflito alimenta um sentimento de dilaceramento do tecido
social (COLBARI, 1992); ou seja, as divergéncias ou disputas sio percebidas em termos
de injustigas e ingratiddo por parte dos funciondrios. Essa constata¢io se revelou quando
os funciondrios contavam casos em que o patrdo chamou-lhes atengdo e estes ficaram
extremamente magoados, quase se afastando da organizagio. Vé-se com esses exemplos a
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extensdo de um clima organizacional que extrapola o contrato entre patrio e funciondrios,
entre trabalho e saldrios, mas que rodeia todo um universo de representacoes e relagoes
estreitas fortemente permeadas por tragos afetivos.

Com o passar dos anos, o filho mais velho do fundador foi se cansando da diregido da
empresa e, dia apés dia, se envolvia cada vez mais com o estudo e cultivo de orquideas e
bromélias, sua grande paixdo. Entdo, no ano de 1983, entregou a dire¢do da empresa nas
mios da terceira geragdo da familia. Assim, como mandava a tradigéo, seu filho mais velho
ficou responsavel pela administragdo da empresa, como diretor geral.

A Organizacao pela Representacao do “Pai Moderno”

Embora a terceira geragdo na administragdo da empresa ainda se caracterize por uma gestio
paternalista, a representagio do dirigente se constréi com base na figura do “pai moderno”.
Essa mudanca se deu, principalmente, por dois motivos: o nao planejamento da sucessio na
empresa e o comportamento empreendedor e flexivel do novo dirigente. Para compreenséo
dessa transi¢do, uma descri¢do sucinta, sob o ponto de vista dos atores organizacionais,
deve ser realizada. “Tudo aconteceu de maneira inesperada”, segundo o novo administrador.
Nesse periodo, ele estava cursando administragdo perto da capital, e, como ji namorava
ha algum tempo, resolveu marcar a data de casamento. Contudo, alguns dias antes do
casamento, quando a empresa completou seus 50 anos, seu pai surpreendentemente disse-
lhe “eu vou passar a empresa para vocé e quando vocé voltar da lua de mel, vocé vai tocar”.
O administrador da terceira geragdo nio acreditava naquilo que tinha ouvido. O casamento
aconteceu, viajou em lua de mel, retornou num domingo e, na segunda-feira, quando chegou
a empresa, verificou que tudo era verdade, seu pai ja nio estava a frente da administragio.

O inicio da sua gestio, segundo o novo diretor geral, foi muito dificil, porque “eu ainda
ndo estava preparado para assumir a empresa e nio pensava em suceder o meu pai na
administra¢do”, tampouco o seu pai conversava sobre sucessio com ele e seu irmio.
Assim, o seu contato com a empresa se deu em expedientes que fazia concomitantes com
a faculdade. Mesmo com esses expedientes, ndo estava verdadeiramente comprometido
com as atividades que desempenhava. Desse modo, ndo conheceu/aprendeu as atividades
e processos administrativos; e, além disso, o seu pai nio lhe deu qualquer autonomia para
tomada de decisdo enquanto estava a frente da organizagio.

O novo diretor teve plena consciéncia de que agora a responsabilidade da empresa estava em
suas mios quando recebeu a Fiscaliza¢io Federal de IPI: “para mim, foi a minha primeira
prova de fogo”. Essa tensio se deu porque o novo administrador precisou resolver sozinho
o problema, pois seu pai nio interferiu no acontecimento e seu tio somente estava inteirado
com os problemas da produgio.

Nesse periodo de adaptagdo, o novo administrador prosseguiu a administragio paterna
e manteve as atividades transcorrendo normalmente devido ao apoio dos funciondrios
mais antigos em quem ele confiava plenamente. Nas suas palavras: “eles sabiam melhor os
problemas do que o pessoal da familia”. Nestas circunstincias, sua administra¢io foi bem
recebida e ele auferiu um grande incentivo e apoio dos seus funciondrios, jd que muitos deles
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sentiam que ele era mais um e ndo um chefe ou patrio. Esse sentimento ji fazia-se presente,
pois, hd algum tempo, ele convivia diariamente com os funciondrios, inclusive depois do
trabalho ou nos fins de semana para se divertir.

Essa ruptura na sucessio da gestio familiar foi um dos motivos para a transi¢io da
representagdo do dirigente da organizagio do “pai tradicional” para a imagem do “pai
moderno”, ja que rompeu, de certa forma, com o modelo de lideranga paternalista tradicional
instalado pelo antigo administrador. O novo administrador néo recebeu, naquele momento,
os ensinamentos paternos; sua aprendizagem se deu de maneira particular, orientada pelos
seus funciondrios. Essa mudanc¢a no relacionamento entre os funciondrios e proprietirio
transformou este ndo em um patrdo com plenos poderes, mas sim num companheiro, um
camarada, que veio para somar na administra¢io da empresa, eliminando a antiga distincia
entre o patrio, seu pai, e os seus empregados.

Em relagio a organizagio, a década de 1980 foi marcada por um fato muito importante, qual
seja, a produgdo deixou de ser considerada artesanal para adquirir szazus de uma verdadeira
industria, com a instalag¢io de novas médquinas. Além disso, em 1987, 0 novo administrador
comegou a participar da Federa¢do das Industrias do Estado, o que propiciou um maior
conhecimento do mercado e integragdo com outros ramos da industria regional, levando-o
a entender que a empresa precisava se modernizar e se equiparar ao que estava acontecendo
no mercado brasileiro. Com a aposentadoria de seu tio, os seus quatro filhos foram
associados a empresa, assumindo cargos administrativos, mas sem interferir diretamente na
administragdo geral. O novo administrador ganhou szafus de diretor da sociedade.

Por cerca de dez anos de sua administragio, a empresa nio viveu grandes inovagdes, a
produgio foi se tornando lenta, nenhum produto foi lanc¢ado, consequentemente, sua
planta produtiva comegava a dar sinais de esgotamento, a demanda diminufa em relagio
ao aumento do mercado, pois a distribui¢do nio conseguia atender aos pontos de vendas.
“A empresa nio estava parada no tempo, estava retrocedendo no mesmo tempo em que a

concorréncia se acirrava no setor” (NASCIMENTO, 1999).

Entio, quando foi lan¢ado o engarrafamento em embalagens PET (polietileno tereftalato —
resina do grupo poliésteres), no inicio da década de 1990, o diretor viu a possibilidade da
empresa dar um salto em seu desenvolvimento, implantando essa nova tecnologia. Mas,
essa decisdo foi um dos maiores atritos familiares que o diretor precisou superar, pois seu
irmdo achava que este investimento era uma loucura, devido ao investimento para sua
implementagio, ji que o engarrafamento em vidro proporcionava maior lucro a empresa.
Contudo, o diretor conseguiu convencer os sécios e comegou a produgido mesmo com parcos
recursos. Nas suas palavras, “ndo adianta vocé querer vender o que vocé fabrica, vocé tem
que fabricar o que se vende”. Entdo, a empresa transformou uma das mdquinas e comegou
a engarrafar o PET, comprando garrafas prontas e arrolhando-as com uma mdquina
rudimentar.

Deste modo, a terceira geragio inaugurou uma fase de intensa expansio e modernizagio
do parque fabril. A produ¢io em embalagens descartdveis exigiu um grande investimento
na aquisi¢do de novas mdquinas, permitiu maior diversificagio nos sabores — cola, uva,
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tangerina, futti-frutti e as versdes light — e, ainda, possibilitou a ampliagdo no seu raio de
comercializa¢io®, inclusive para outros paises. Assim, a empresa deu um salto no crescimento
de sua produgio e diversificagdo de produtos, o que levou o novo dirigente a iniciar um
intenso processo de mudangas administrativas, contratando profissionais de grandes
concorrentes nacionais, com objetivo de organizar e dinamizar a sua gestdo, reestruturar a
produgio e a distribui¢do, bem como ampliar e modernizar a divulga¢do da sua marca. Os
profissionais contratados de concorrentes capixabas assumiram postos de geréncia e deram
um grande impulso ao processo de mudangas organizacionais.

A reestruturagio iniciou-se na drea comercial, paralelamente a drea produtiva. A drea de
pessoal continuou nos mesmos moldes anteriores, sendo contratado um profissional para
regularizar os processos. Essas contratagdes causaram de imediato um grande conflito entre
os profissionais que trabalhavam na administra¢do ha virios anos e que ndo se adaptavam as
mudangas realizadas, culminando no afastamento de alguns funcionarios e no surgimento
de um clima de instabilidade organizacional. Mesmo com essas demissdes, o diretor afirmou
que “apesar dessas mudangas, nenhum dos funciondrios com mais de 20 anos de empresa e
que participou da sucessdo na administrag¢io foi demitido”.

O aumento de demanda levou, também, & criagio do departamento comercial e de
marketing. Os diretores atentaram que, apds a intensificagio da propaganda, o cliente
chegava ao comércio e nio encontrava o produto. De tal modo, viu-se a necessidade urgente
de reorganizar a distribui¢do, mapeando as rotas e os pontos de vendas, contratando
profissionais com experiéncia no mercado, terceirizando parte da distribui¢do dos produtos
e mantendo um canal préprio de distribui¢io (grandes redes de supermercados e o préprio
municipio). O Departamento de Marketing foi criado com o objetivo de consolidar a
marca, voltado para o ponto de venda, por meio de medidas que demandassem um menor
investimento.

Em 1996, a empresa ocupava uma drea coberta de 4.000m? e, além dos sete diretores,
empregava 250 funciondrios diretos, independentemente das 32 distribuidoras exclusivas,
sediadas em virias cidades do Espirito Santo, sul da Bahia, oeste de Minas Gerais e Rio de
Janeiro, as quais envolvem cerca de mil pessoas.

A postura flexivel e empreendedora do dirigente da terceira geragio foi o segundo fator
que motivou a sua representa¢do na imagem do “pai moderno” pelos atores organizacionais
(Quadro 2), surgida na primeira década de sua gestio e fortalecida no decorrer dos anos,
com as dificuldades que precisou enfrentar devido 4 crise.
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Quadro 2 - Caracteristicas do Dirigente da Terceira Gerac¢ao

“Pai Moderno”
Autoridade Maleavel, flexivel
Tomada de decisao Descentralizador
Poder Delegador
Relacao com outros Compreensivo
Relacao consigo mesmo A melhor maneira possivel
Planejamento Curto prazo

Fonte: elaboracdo da autora, a partir de dados coletados.

Vale ressaltar que a mudanga da representagdo da gestdo paternalista caminhou em
consondncia com as mudangas que estdo ocorrendo dentro da familia ao longo das dltimas
décadas na sociedade. Esses momentos demonstram as alteragdes nos papéis sociais dentro
da familia, as quais atendem tanto a um esfor¢o da prépria familia visando a adaptar-se as
mudangas da sociedade, quanto as transformagdes internas que seus membros vém sofrendo
na medida em que ela se modifica.

Nas dltimas décadas, no Mundo Ocidental, a formagdo da familia ganhou novos contornos;
muito se discutiu sobre a “crise” da familia - as mudangas no seu tamanho e a composigio.
Porém, de fato, o que se observa nio ¢ um enfraquecimento da familia, mas o nascimento
de novos modelos, construidos a partir dos fenémenos sociais e, principalmente, das
transformagdes nas relagdes entre os sexos, vistas, agora, a partir de uma perspectiva
igualitiria. Assim, na familia moderna (NEDER, 1998), os papéis dos pais e dos filhos
sofreram modifica¢des. As mulheres ingressam no mercado de trabalho e muitas delas sio
as responsaveis pela provisio e pelo sustento da familia. Com o desemprego, muitos pais
ficam com as tarefas domésticas e muitos filhos ingressam no mercado de trabalho para
auxiliar na manuten¢do econémica familiar.

Todas essas mudangas contribuiram para o decréscimo dos casamentos e das familias
numerosas, o crescimento das concubinagens, dos divércios, das “familias pequenas” e
das familias monoparentais. Deste modo, surgem as familias formadas por mie solteira
e filhos, pai solteiro e filhos, avés e netos, casal de homossexuais e filhos, e outras tantas
configuragées. O sangue e a habitagio, caracteristicas da familia tradicional, desaparecem.
Como consequéncia, a divisdo de tarefas e do poder foi totalmente alterada (LASCH, 1991).

Assim como a familia modificou-se, a autoridade e poder absoluto paterno também
esvaeceram. O pai da familia moderna deixa de ser o provedor financeiro da familia e perde
o status de dar a ultima palavra; emerge, entdo, a igualdade na relagdo entre os pais e entre
pais e filhos. Nasce, assim, o “pai moderno”, que divide o poder e a responsabilidade da
manutengio, tanto econdémica como social, da familia com a mulher e filhos.

O dirigente da terceira gera¢do eliminou a distdncia que existia entre o patrdo e seus
funciondrios, permitindo uma maior participagio destes, adotando uma postura mais cordial
e flexivel, delegando autoridade aos gestores e descentralizando as decises (Quadro 2).
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Esse comportamento, aliado a sua postura empreendedora e progressista, lhe deu szazus
de lider familiar carismético (BENDIX, 1956). Sendo assim, a gestdo paternalista ganha
contornos mais carismdticos para se legitimar neste novo ambiente organizacional, agora
muito mais dindmico e imprevisivel, e, além disso, precisa ser legalizado por um conjunto
de regras e normas, tipico da autoridade burocratica. Deste modo, realizando uma analise
mais dindmica da familia ao longo da sociedade, pode-se indicar que a crise da autoridade
paterna, que emergiu a partir da constitui¢io do modelo contemporineo de familia, se fez,
também, presente na organizagio deste estudo.

Essa transi¢do da representa¢do imagindria entre as duas geragdes insurgiu de significativas
mudangas organizacionais ao longo da terceira gerag¢io. Por causa do grande investimento
em modernizagdo tecnolégica, no final da década de 90,a empresa submergiu numa profunda
crise financeira, criando um clima de instabilidade e de incerteza. As contratagdes que de
imediato causaram conflitos entre o pessoal, com o tempo, passaram a representar um impulso
para o crescimento da empresa. Contudo, ainda pairava no ar um clima de desconfianga
entre os funciondrios com mais tempo de casa, por causa das constantes mudangas e da
sua pouca qualificagio. Por outro lado, essa situagio incentivou os funciondrios a buscarem
uma maior escolarizago para o seu aperfeicoamento pessoal, com o objetivo de permanecer
competitivo, almejar uma promogio ou, mesmo, se manter na fungio.

Como solugio ao problema financeiro, constantemente, emergia a ideia de fabricar cerveja,
uma opgiao para o futuro da empresa, ja que o refrigerante do modo que o mercado conhece
estd fadado a acabar devido & pressdo dos 6rgios de satide. Ha muitos anos, o fundador da
empresa pensou em construir uma fébrica de cerveja; a segunda geragio, por duas vezes,
teve essa oportunidade com financiamento de grupos alemies, mas nio houve coragem para
investir. Segundo o diretor “a cerveja dd mais lucro [...] e é um antigo sonho da familia”.

Esses fatores levaram a familia proprietdria a procurar outra familia e propor sociedade. No
entanto, essa decisio foi outro momento dificil, pois mesmo com os problemas financeiros,
a empresa ainda poderia sobreviver, “mas quanto tempo ia levar? A que custo?”, conforme
o diretor. Este ndo concebia mais a ideia de manter uma empresa somente de refrigerantes,
entdo, resolveu convidar todos os sécios, que também ja sentiam as dificuldades, e propos:
“para a gente sair dessa dificuldade ou a gente vende tudo ou vamos fazer uma parceria com
outro grupo que ird possibilitar desenvolver novos projetos que dé continuidade a empresa”.

Para que a parceria acontecesse, os outros sécios da familia tiveram que abrir mao do poder
de autoridade direta que detinham na administra¢do. Para resolver esse impasse, o diretor
propés a criagdo de holding (uma sociedade anénima), constituida pelos sete sécios da
familia, que seria associada a empresa. Esse holding serd criado para proteger a empresa de
ataques, ja que o sécio possuiria agdes que poderiam ser vendidas no mercado livre, mas que
nio influenciaria na representacio do Aolding na organizagio. A partir da deciséo, o diretor
negociou a sociedade com uma familia de descendentes de italianos, cujo um dos irmaos
era seu amigo de faculdade. Todavia, os fatos que mais pesaram na decisio por parte do
grupo foram a histéria e os valores da familia sécia serem muito parecidos aos da familia
proprietdria, apesar daquela ter vasta experiéncia empresarial no ramo de bebidas, sendo
responsavel pela distribui¢do da revenda da Brahma no estado.
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O novo grupo familiar se associou a familia proprietiria em 2002, dividindo a empresa
em duas partes iguais (50% mais 50%), e cada familia indicou um sécio-diretor que ha
representasse. Os objetivos iniciais da nova administragdio eram sanar os problemas
financeiros da empresa, para aumentar o capital de giro e pagar as dividas, e, entéo, fabricar
cerveja. Para tanto, a nova diretoria planejou em conjunto com a geréncia um Plano Diretor
para dimensionar a empresa para os préximos 15 ou 20 anos, como a mudanga de /ayout que,
atualmente, ocupa 23.000 m?, preparagio da empresa e dos funciondrios para certificagio
pela ISO 9000, mudanga na gestdo e maior diversificagdo de sua produgao.

Com a sociedade e as consequentes mudangas, o clima organizacional transformou-se. As
incertezas do primeiro momento deram lugar a esperanca, principalmente por causa do
grande crescimento e da instalagio da fibrica de cerveja. Também a administragio tomou
outro caminho, ja que a familia associada trouxe na bagagem outra forma de gestdo, menos
paternalista, menos pessoal nas relagdes de trabalho e mais profissionalizada, além de
estimular uma maior participagdo maior dos funciondrios.

No entanto, as tantas e constantes mudangas na empresa e a dificuldade na comunicagio
dos diversos departamentos provocaram uma desordem nos processos administrativos,
levando a repeti¢do ou nio realizagdo de algumas atividades. Esses problemas levaram a
nova diretoria, durante o processo de implementagio da ISO (International Organization
for Standardization), a contratar um funciondrio para acompanhar as dreas, padronizar os
processos e, assim, organizar as atividades.

Embora a administragdo tenha, de certa forma, sido descentralizada na gestao da terceira
geracdo, ela ainda continuava centrada na figura do gerente-geral, contratado no inicio da
reestruturacdo. Para a nova diretoria, a prioridade foi descentralizar a gestdo, ampliar as
operagdes da drea comercial e utilizar toda a potencialidade do parque industrial. Outra
dificuldade na dinimica organizacional estava relacionada 4 falta de planejamento. Muitos
projetos desenvolvidos na organizagio precisaram ser abandonados devido a falta de
informagdo a respeito de detalhes importantes, como legislagdo, pesquisa de mercado,
tendéncias, dentre outros. Contrariando o desenvolvimento dos projetos anteriores, o
novo empreendimento da empresa, qual seja, a construgdo da fibrica de cerveja, foi sendo
minimamente detalhado.

A diretoria, buscando contornar essas dificuldades, iniciou uma politica de reunides mensais,
nas quais os gestores informam sobre o desempenho de suas atividades, apresentam suas
dificuldades e divulgam novas metas para o més seguinte. Com isso, pretende-se resolver o
problema de ruido na comunicagio entre os departamentos e treinar os profissionais para a
realizagio de um planejamento estratégico.

Atualmente, o diretor da familia fundadora acredita que essa sociedade foi um dos
momentos mais importantes na histéria da empresa, levando-a a ter condigdes de concorrer
no mercado nacional. Conforme afirmou, “talvez hoje, olhando para tris, esse tenha sido
o melhor momento da minha histéria aqui na empresa.” No entanto, a empresa necessita,
ainda, de muitas mudangas, em suas palavras “eu acho que no dia que vocé achar que estd
tudo bem, as coisas estio muito mal, porque vocé nunca vai chegar num ponto em que
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vocé nio possa melhorar mais”. Com a sociedade, a empresa conquistou uma imagem de
organizagio forte no mercado, ficando isto claro com a mudanga no relacionamento com os
bancos e os fornecedores. Num segmento de concorréncia tdo acirrada, a sélida posigdo da
empresa, na sua terceira geragio, ¢ suficiente para demonstrar a capacidade empresarial de
seus socios controladores, num mercado de refrigerantes e d4gua mineral com forte tradigdo
no Estado do Espirito Santo.

CONCLUSAO

A empresa capixaba de bebidas esteve, durante sua trajetéria, representada por duas figuras
diferentes; o “pai tradicional”, dirigente da primeira geragio, e o “pai moderno”, gestor da
segunda geragio.

A representacio do dirigente da primeira geracio, com base na figura do “pai tradicional”, se
) )

eu, especialmente, por causa de sua gestdo paternalista,em que se privilegiava a pessoalidade
deu, Imente, d t ternalista, 1 lidad
nas relagdes humanas e o informalismo nos processos administrativos e produtivos. A sua
presenga fisica constante na empresa, determinando toda a dindmica organizacional, e a troca
de beneficios sociais e favores por lealdade e comprometimento marcam definitivamente
essa construgio na dindmica organizacional.

A transi¢do da representacdo imagindria entre as gerages na administragio da empresa,
quer dizer, do “pai tradicional” para o “pai moderno”, é marcada pelo intempestivo processo
de sucessdo e pelo comportamento e a¢oes adotados pelo novo dirigente. Neste sentido, o
novo dirigente eliminou a distdncia que existia entre o patrdo e seus empregados, adotando
uma postura mais cordial, delegando a autoridade aos gestores e descentralizando a tomada
de decisdo. Esse comportamento, aliado a sua postura empreendedora, lhe abonou szazus de
lider organizacional. Sendo assim, a gestdo paternalista ganha contornos carisméticos para
se legitimar neste novo ambiente organizacional muito mais dindmico e imprevisivel.

A pesquisa indicou algumas contribui¢des para a teoria organizacional: a importancia do
estudo das representagdes familiares em organizagdes contemporineas; a interagio das
representacdes familiares e do comportamento dos gestores; e a extrapolagio do estudo das
representagdes familiares para empresas que nio sejam de propriedade familiar.

Ao constatar a intensa influéncia do universo familiar na dinimica organizacional da
empresa o estudo das representagdes familiares abre um leque de oportunidades para
o entendimento do comportamento dos membros de um determinando grupo social.
Os novos estudos deveriam contemplar as divergéncias presentes na construgio dessas
representagdes, pois na empresa pesquisada convivem, reciprocamente, tanto representacoes
favordveis, como um proprietario protetor e generoso, quanto representacdes desfavordveis,
como um proprietdrio autoritirio e centralizador. Sendo assim, como se sustentariam essas
divergéncias?

As representagdes sociais interagem com a ag¢io dos gestores, como num ciclo, convergindo
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para uma influéncia mdtua que deveria ser mais conhecida, j4 que a mesma ajudaria
a compreender a dindmica gerencial da organizagdo. Essa dindmica contempla tanto os
aspectos técnicos, quanto os aspectos politicos e ideoldgicos da formagio do gestor, numa
demonstracio de que o dominio das operagdes mecénicas e técnicas ou relagdes politicas nio
sdo suficientes para o entendimento dos processos administrativos; estes nio podem abstrair-
se das dimensdes dos valores culturais organizacionais (valores, histérias organizacionais
com significados subjacentes, mitos, ritos e rituais), dos relacionamentos emocionais e da
prépria representagdo simbélica que se faz dos atores organizacionais. O entendimento de
todas essas dimensdes cultivadas no ambiente organizacional que fazem parte de um mapa
global possibilitaria uma ampla compreensio da organizag¢io contemporinea.

O estudo investido em uma organizagio familiar, também, levantou aspectos simbélicos da
representagio familiar que podem instigar a pesquisa dessas representagdes em organizagoes
que ndo sio de propriedade familiar, como organizagdes filantrépicas, organizagdes
publicas, organizagdes sociais, organizagdes culturais, mas que em suas relagdes remetem
a representagio do universo familiar. Deste modo, essa concepgio de organizagio como
universo simbdlico significa o deslocamento de um paradigma centrado no processo de bens
materiais para outro situado no sistema de representagdes.

NOTAS

1 Durkheim demonstra que a ideia de religido é insepardvel da ideia de comunidade religiosa.
As crengas propriamente religiosas sio sempre comuns a uma coletividade determinada.
Nesta comunidade, o individuo abre mao, 4s vezes, da sua prépria liberdade pessoal para aderir

as praticar e ritos coletivos e soliddrios cujo objetivo final é receber em troca certa organizagio
da realidade da vida cotidiana (GOMES, 2004).

2 A crise de 1930 e o clima de inseguranga causado pela Alianca Liberal de Getulio Vargas
fizeram o preco do café despencar no mercado brasileiro.

3 A comercializa¢io da garrafa de vidro retorndvel restringia o raio em aproximadamente 500
quilémetros para ida e volta.
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