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The Construction of the Identity and
Organizational Culture in a Small Family
Business: The Founder Entrepreneur Role
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Resumo
O artigo tem como objetivo analisar o processo de construgao
da cultura e da identidade organizacionais de uma empresa fa-
miliar de pequeno porte, enfatizando a influéncia e o papel do
fundador neste processo. Tal processo, em alguma medida, con-
funde-se com a construcao da identidade do préprio individuo
empreendedor e fundador, cujo papel, portanto, ¢ fundamental
e incontornavel, na medida em que pressupde e ativa um con-
junto de politicas e praticas de gestao e de relagdes de trabalho
que podem ser consideradas, em ultima instdncia — mas sem se
reduzir a elas —, politicas e praticas de poder, as quais, por sua
vez, envolvem nao apenas os empregados formais, mas também
o seu nucleo familiar constituinte. De modo a alcangar o objetivo
proposto, foram entrevistados o proprietario e o nticleo familiar
que participa da gestao da Pizzaria e Cervejaria PC, na cidade
de Juiz de Fora (MG), bem como empregados que la trabalham
ha pelo menos dois anos, cujos depoimentos foram analisados
por meio de andlise de contetido. Os resultados apontam um
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discurso gerencialista (abordagem funcionalista) quanto a cria-
¢ao da cultura e da identidade, em contraposi¢ao a concepgao
da construgao enquanto negociacao de significados e sentidos
compartilhados (abordagem interpretativista).

Palavras-chave: cultura organizacional; identidade organizacio-
nal; empresa familiar; empreendedorismo; pequenas empresas.

ABSTRACT

The aim of this paper is to analyze the process of construction
of culture and organizational identity of a small family business,
emphasizing the influence and role of the founder in this process.
This process, in some measure, entwined with the construction of
the identity of the individual entrepreneur and founder, whose
role is, therefore, crucial and inescapable, in so far as it presuppo-
ses and activates a set of policies and practices of management and
labor relations that can be considered — but without being reduced
to them —, policies and practices of power, which, in its turn, in-
volve not only the employees, but also the family core nucleous.
In order to achieve the proposed objective, were interviewed the
owner and the family nucleus that participates in the management
of the the “Pizzaria e Cervejaria PC”, as well as employees who
work there for at least two years, whose testimonies were analyzed
by means of content analysis. The results indicate a functionalist
approach regarding the creation of culture and identity, in con-
tradistinction to the design of the interpretative approach.
Keywords: organizational culture; organizational identity; family
business; entrepreneurship; small business.

INTRODUCAO

As pesquisas acerca das empresas de pequeno e médio porte
(PMES) sao crescentes, merecendo a atencao da academia de uma
maneira geral, enquanto os estudos a respeito das empresas fami-
liares parecem ndo merecer a mesma atengao, embora nao se possa
afirmar que as pesquisas sejam propriamente escassas. As PMES no
Brasil representam 20% do Produto Interno Bruto (PIB) e sao res-
ponsaveis por cerca de 60% dos empregos, segundo dados oficiais.!

! Portal Brasil. Mapa das micro e pequenas empresas. http://www.brasil.gov.br/economia-
-e-emprego/2012/02/o-mapa-das-micro-e-pequenas-empresas. 10/10/2013.
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Ao mesmo tempo, 0s negocios familiares sao a forma predominante
de empresa em todo o mundo (GERSICK et al., 1997), e no Brasil a
situagdo nao é diferente.

Do ponto de vista académico — e dos levantamentos técnicos e
estatisticos — geralmente a énfase é dada aos aspectos econdmicos
e demograficos, numa perspectiva mais ampla, ou aos aspectos
mais funcionais ou instrumentais da gestao, numa perspectiva mais
especifica. Em outras palavras, as pesquisas tendem a privilegiar
as dimensdes mais objetivas da gestao. Neste sentido, pouco se
investiga acerca dos processos de criagdo de sentido e de signifi-
cados no interior dessas organizacdes, especialmente as familiares
de pequeno porte. Assim, por invocarem a dimensao do vivido, do
simbolico, do imaginario, o conceito de identidade emerge como
central, na medida em que privilegia a instancia da subjetividade.
Neste aspecto, destacam-se, por exemplo, Esther, Rodrigues e Freire
(2012), que investigaram a construcao da identidade empreendedora
de quatro proprietarios fundadores de pequenas empresas; Silva e
Valadao Junior (2011), que buscaram desvendar as manifestagoes
culturais presentes em uma empresa familiar que interferem como
limites e/ou possibilidades a sua perpetuidade; e Lourenco e Fer-
reira (2008), cujo trabalho procurou identificar o sentido da morte
do fundador para os atores organizacionais e compreender as mu-
dangas ocorridas nas relagdes de trabalho apds a morte do mesmo.

O presente artigo tem como objetivo analisar o processo de cons-
trucao da cultura e da identidade organizacionais de uma empresa
familiar de pequeno porte, enfatizando a influéncia e o papel do fun-
dador neste processo. Tal processo, em alguma medida, confunde-se
com a construcdo da identidade do proprio individuo empreendedor
e fundador, cujo papel, portanto, é fundamental e incontornavel, na
medida em que pressupde e ativa um conjunto de politicas e praticas
de gestao e de relagdes de trabalho que podem ser consideradas, em
ultima instancia — mas sem se reduzir a elas —, politicas e praticas de
poder, as quais, por sua vez, envolvem ndo apenas os empregados
formais, mas também o seu nucleo familiar constituinte.

Assim, é num contexto de relagdes de trabalho e de poder que
as identidades — dos individuos e da organizagdo — sdo construidas.
De modo a alcancgar o objetivo proposto, foram entrevistados o pro-
prietdrio e o nucleo familiar que participa da gestao da empresa,
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bem como empregados que la trabalham ha pelo menos dois anos.
Desta maneira, espera-se contribuir para o campo, na medida em
que a pesquisa privilegia os aspectos mais subjetivos relativos a di-
namica organizacional de uma empresa familiar de pequeno porte,
dando voz aos seus sujeitos constituintes.

O artigo traz, na sequéncia, os principais conceitos e suas ar-
ticulagdes aqui adotados, seguidos das etapas metodoldgicas e da
descrigao e analise do caso. Apds as consideragdes finais e sugestdes
de novas investigagdes, sdo fornecidas as referéncias utilizadas.

CULTURA E IDENTIDADE ORGANIZACIONIAL

O conceito de cultura organizacional ndo é inequivoco. No en-
tanto, entre as muitas defini¢des, provavelmente a mais conhecida e
utilizada, dentro de uma perspectiva funcionalista, é aquela proposta
por Schein, para quem a cultura organizacional é definida como

um padrao de suposi¢des basicas compartilhadas, que foi aprendido
por um grupo a medida que solucionava seus problemas de adapta-
¢do externa e integracdo interna. Esse padrdo tem funcionado bem
o suficiente para ser considerado valido e, por conseguinte, para ser
ensinado aos novos membros como o modo correto de perceber, pen-
sar e sentir-se em relagdo a esses problemas (SCHEIN, 2009, p. 16).

De acordo com Schein (2009), a cultura é expressa em trés ni-
veis sendo eles: artefatos, crengas e valores expostos e suposigoes
basicas. Os artefatos referem-se aos processos estruturais visiveis
como a linguagem, os padrdes de comportamentos, vestimentas etc.
As crengas e valores expostos referem-se ao que os membros consi-
deram como certo ou errado dentro da organizagao. As suposi¢oes
basicas representam crengas, intuigdes e valores que se tornaram
aceitos, no sentido de que, na medida em que as crengas e valores
compartilhados vao gerando resultados esperados, os mesmos se
tornam pressupostos inconscientes, refletindo a maneira como o
grupo percebe, pensa e sente.

Por meio do processo de socializacao — que no contexto da
cultura organizacional é entendido como um processo continuo
de aprendizagem dos membros sobre as crengas, valores e pressu-
postos da organizagdo — os novos membros aprendem os sentidos
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e significados compartilhados, que constituem o nucleo da cultura
organizacional. O conjunto simbdlico e material da cultura organi-
zacional é desenvolvido de modo a garantir as organizagoes capa-
cidade de se adaptar externamente — serem capazes de se manter
no ambiente em que atuam - e, a0 mesmo tempo, capacidade de
manter a integracao interna — criagdo de uma linguagem comum
do grupo, entendimento dos limites de poder entre os membros.
A concepgao gerencial da cultura organizacional a formula em
termos de seu papel e importancia estratégica em funcionar como
um sistema de comunicagdo e de consenso, na medida em que a
socializacao e a adesdao compartilhada dos individuos a seu ideario
tendem a garantir a coesao interna e, desta, permite o alcance de
resultados. De um ponto de vista mais interpretativo e critico, alguns
autores tém apontado seu papel implicito de dominagdo e controle,
quando, por exemplo, entende-se a cultura organizacional como uma
espécie de exercicio de poder da organizagao sobre os individuos,
na medida em que visa uma uniao de grupo “em torno de formas
especificas de pensar e agir, criando de si uma imagem positiva e
onipotente, conformando o individuo as normas estabelecidas e
conquistando-lhes a adesao e lealdade” (FREITAS, 1991, p. 82).
Dito de outro modo, para Fleury (1992, p. 117)

a cultura organizacional é concebida como um conjunto de valores e
pressupostos basicos expresso em elementos simbolicos que, em sua
capacidade de ordenar, atribuir significagoes e construir a identidade
organizacional, tanto agem corno elemento de comunicagao e con-
senso, como ocultam e instrumentalizam as rela¢des de dominagao.

Neste contexto, as liderangas tendem a exercer um papel funda-
mental na criagdo, manutengao e reprodugao deste sistema simbolico,
na medida em que criam, operam e gerenciam os instrumentos e
ferramentas que o sustenta e garante, como as politicas e praticas
de gestao de recursos humanos.

Deste ponto de vista, espera-se que a lideranga seja capaz de
dar aos individuos um senso de compreensao do que se esta fazen-
do, bem como articula-los para que possam se comunicar sobre o
sentido de seus comportamentos. Em outras palavras, o lider seria
uma espécie de administrador de sentido, na medida em que seu
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conhecimento sobre as necessidades individuais das pessoas sob
seu comando poderia ser utilizado para lhes fornecer um meio de
alcancar satisfacao e sentimento de identidade (BERGAMINI, 1994).
Evidentemente, ndo se atribui importancia exagerada aos lideres,
embora o sistema seja desenhado de tal forma que, de certo modo,
se “autorreproduz”, por meio das estruturas, processos, normas, por
exemplo. Em outras palavras, os proprios individuos socializados
contribuem para a reproducdo da cultura organizacional, sobretudo
se e enquanto os objetivos estiverem sendo alcangados.
Neste sentido, Bergamini (1994, p. 108) ja apontava que

propondo que o lider tenha oportunidade de administrar o sentido que
as pessoas dao ao seu trabalho em particular e a organizacdo como um
todo, aceita-se seu poder de interferir junto a cultura organizacional.
Esta maneira de conceber a lideranga reclama nao somente a inclusao
dos seguidores, como também dos pares e superiores, pois muito rara-
mente o sentido percebido pode ser definido de maneira unilateral.

Deste modo, numa perspectiva interpretativa, ha de se levar em
conta, por mais que haja influéncia significativa das liderancgas — e
do lider principal — que a cultura organizacional nao deixa de ser
uma construgao social, ou seja, implica um processo mais profundo
e dialético em que os individuos, de diversas formas, participam da
configuragao dos seus elementos constitutivos, até porque a cultura
organizacional diz respeito a dimensao do vivido, do sentido, do
percebido, isto é, diz respeito a uma realidade subjetiva, articulada
com uma realidade objetiva, percebida como dada e concreta.

A identidade organizacional é um conceito transposto do nivel
individual para o coletivo. Neste sentido, tende a ser um problema-
tico, pois tal transposicao poderia implicar, em principio, a assungao
de que a organizagao tem uma identidade tinica, como se fosse a
identidade de todos os seus individuos, o que nao faz sentido algum.

Ha algumas concepgdes acerca da identidade organizacional.
Uma das mais influentes é aquela proposta por Albert e Whetten
(ALBERT, WHETTEN, 1985), que a consideram como uma resposta
a pergunta “quem somos enquanto organizagao?” Para os autores,
a identidade organizacional captura as caracteristicas fundamentais
de uma organizagao, as quais podem ser resumidas em trés: aquilo
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que ¢ considerado central para os membros; o que faz a organiza-
cao distinta em relacao as outras; o que é percebido pelos mem-
bros como duradouro, aquilo que liga o presente ao passado (e ao
futuro). Nessa perspectiva haveria uma espécie de socializagao no
nivel macro das organiza¢des dentro de um setor, por exemplo, na
medida em que as organiza¢des mantivessem suas identidades por
meio da interagdo com outras organizagoes. Teria uma multiplicida-
de de identidades de uma mesma organizacao, pois ela é formada
por diversas entidades compostas por componentes distintos, o
que implicaria a difusdo de identidades diferentes para publicos
diferentes (GIOIA, 1998).

De modo geral, podem-se apontar trés perspectivas ou lentes
de analise acerca da identidade organizacional (GIOIA, 1998): fun-
cionalista, interpretativa e pés-moderna.

Na perspectiva funcionalista, o pressuposto é de que a identidade
¢ mais bem tratada como algo que existe, estavel, mutavel talvez, mas
nao facilmente (como a concepgao de Albert e Whetten,? anteriormente
mencionada). E vista, portanto, como uma variavel manipulada para
melhorar a gestao, dai o funcionalismo ser acusado de enfatizar os
interesses gerenciais em detrimento dos interesses dos empregados.

A lente interpretativa considera a identidade uma construcao so-
cial e simbolicamente construida que empresta sentido a experiéncia,
envolvendo o sistema de significados empregado pelos membros da
organizagao e outros constituintes relevantes (GIOIA, 1998).

Para Gioia, Schultz e Corley (2000), embora a identidade seja
imputada por meio de valores expressos, sua interpreta¢ao nao é
necessariamente fixa ou estavel. Expressdes mantidas ao longo do
tempo podem significar coisas diferentes para grupos diferentes
em épocas diferentes. A identidade organizacional — como a in-
dividual — é uma construgao social, envolvendo relag¢bes afetivas,
interpessoais (ASFORTH, MAEL, 1998) e de poder (SAINSAULIEU,
1997), ou seja, a identidade é derivada das repetidas interagdes
com os outros (GIOIA, SCHULTZ, CORLEY, 2000). Dito de outro
modo, a organizagao nao possui uma identidade tinica e imutavel.
Ao contrario, pode ter multiplas identidades, apresentando uma
instabilidade adaptativa como forma de reagir a pressdes ambien-
tais (GIOIA, SCHULTZ, CORLEY, 2000).

2 Ver, também, Whetten (2006).
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A lente pds-moderna questiona a existéncia de uma identidade
racional e coerente, ndo necessariamente discordando dos interpre-
tativistas de que a identidade € socialmente construida, mas argu-
mentando que, por causa dessa construgao, a identidade se torna
um mito ou uma ilusdo. Para eles, a identidade organizacional é
uma invengao para os propositos (quase sempre sinistros) daqueles
que estao no poder. De outro lado, apesar de recusarem individuos
com identidades unificadas em favor de concepgdes enfatizando seu
carater multiplo e contraditorio, pds-modernos acomodam a ideia
de uma organizagao consistindo de identidades multiplas e contra-
ditorias (embora nenhuma delas seja considerada central) (GIOIA,
1998). O Quadro 1, a seguir, resume as principais caracteristicas das
perspectivas funcionalista, interpretativa e pés-moderna.

Quadro 1 — Trés perspectivas sobre a identidade organizacional

Funcionalista Interpretativa Pds-moderna
Como a identidade . , Pr.obler.natlzar
Problema organizacional molda Comp nos construimos | a identidade,
central as acdes e cognicdes coletivamente quem frequentemente com
somos nos? um olho nas relagdes
de poder existentes
1. Crengas
institucionalizadas
sobre quem somos nos Conjunto de Reil R
. < L significados sobre eflexos momentaneos
Definico 2. Dimensoes ,o}.ajetlvas quem somos nés e fragme{zntados sobre
(pessoas, negocio continuamente ’ quem nds supomos que
principal, principios renegociado Somos
operativos, propdsito
organizacional)
1. Seres humanos
tém necessidade de 1. Indeterminagao do
alguma estabilidade de | significado
Identidade significado . . [
L [ 2. A identidade é uma
?artgoa?cl)zc?acllonal € um 2. Iglentidade g’ um colecao acidental de
Pressupostos fenomerllo socialmente | formas agrupadas em
chave Identidade construido dado momento
grgsgfjgg]lael 3. Grupos sociais se 3. A identidade toma
manipulével esforcam em direcao formas paradoxais
a algum nivel de
convergéncia em torno | 4. Pluralidade,
dos significados da multiplicidade
identidade
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Teatro de improvisagao

Descobrir Descobrir/desvelar Provocagao
os significados e
Propési Descrever as estruturas de Reflexividade
ropdsito da ionificad
investigacao . signiticaco que . .
Medir sao negociadas Dar voz aos silenciosos
entre os membros
Por em uso (gerenciar) organizacionais Apontar auséncias
1. Dados importantes
Observar agdes para para os membros:
. rvar acoes p variedade de simbolos
inferir identidade
organizacional 2. Dados importantes Linguagem e discurso
Estudar declaragoes para pesquisadores: Rupturas
a. simbolos
Dados b. esquemas
Estudar demografia o- €59 . Auséncias
interpretativos do
membro
Instrumentos
sicométricos ¢ esquemas
p interpretativos do
pesquisador
1. Identidade
central estd em
constante mutacao
1. Centralidade: (descentralizando o
1. Centralidade: valores | identidade sao os sujeito)
e crengas centrais sao significados que os
impostos membros concordam 2. Duracao: identidade
como centrais nao é permanente,
2. Duracao: dificil um sujeito a ser
R de mudar (mas nao 2. Duracao: somente descontruido e
Implicagdes . . ; p
imutavel) na medida em que o reconstruido
contexto social afirma
3. Distingao: assumida a identidade projetada | 3. Identidade distintiva
e gerenciada é definida com respeito
3. Distingao: deriva para tantos outros
tanto da similaridade a que a fragmentacao
quanto a diferenca de é uma condicdo; a
distintividade é o
momento definido
. Cérebro: propriedade
Objeto PP . . -
holografica (identidade | Colagem: justaposigao
Metafora é distribuida) de elementos
Ativo inesperados

Fonte: Gioia (1998, p. 42-43).

Como se pode perceber, sao concepgdes cujos pressupostos sao
diferentes. No entanto, todas dizem respeito a relacao que indivi-
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duos estabelecem com a organizagao. Na perspectiva funcionalista,
a identidade é uma construcao da direcdo da organizagdo. Na pers-
pectiva interpretativa, ela é negociada entre os membros, incluindo
a diregdo. Para os pds-modernos, é uma colagem de fragmentos.

Em geral, a identidade organizacional diz respeito a percepcao
de seus membros, enquanto a imagem organizacional é relacionada
a percepgao de como quem estd dentro percebe e como quem esta
fora percebe a organizacao. Por outro lado, Hatch e Schultz (1997)
apontam que € no campo do marketing que se inaugura a concepgao
de imagem como algo externamente atribuido, embora para alguns
autores a imagem seja construida pelos membros da organizagao
para ser consumida por aqueles externos a mesma. Para os autores,
a imagem organizacional ¢ uma mistura das duas abordagens.

Embora haja uma relagao muito estreita entre os dois conceitos,
podem-se pontuar algumas diferengas entre cultura organizacional
e identidade organizacional. O primeiro conceito diz respeito a com-
preensao das pessoas acerca do sistema social ao qual pertencem.
E um campo simbélico constituido por processos de interpretagao
que prové um contexto para a criagao de sentido e de significado
sobre a organizacao. O segundo diz respeito ao aspecto da criagao
de sentido culturalmente entrelagado (embedded) que é autofocado. E
o que define quem somos em relagdo ao sistema social mais amplo
a que pertencemos. A identidade é afetada pela cultura organiza-
cional e por outras fontes de significado. Assim, a diferenga entre
um e outro é uma questdo de perspectiva, e nao de nivel de andlise
(GIOIA, 1998).

A figura 1 mostra a relacdo entre os conceitos de cultura, iden-
tidade e imagem organizacionais.

Portanto, pode-se afirmar que, “embora a cultura proveja o
sistema de regras que define o sistema social, a identidade prové
a compreensao contextualizada daquelas regras que governam a
compreensdo das pessoas acerca de si mesmas em relagao ao sistema
social mais amplo” (GIOIA, 1998, p. 57).

Por fim, é importante ter em conta que a identidade organiza-
cional cria uma espécie de senso de identificagao entre os membros
da organizagao, embora o grau em que ela ocorre dependa da atra-
tividade da identidade organizacional percebida, da consisténcia
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Figura 1 — Um modelo de relacionamento entre cultura, identidade e
imagem 0rganizacionais

Cubhary wrgang acira] Conlaxto &demo
] —— e
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Fonte: Hatch, Schultz (1997, p. 361)

entre o autoconceito individual e a identidade organizacional, e
a distintividade da identidade organizacional. Pressupde-se que a
identificagdo potencializa o comprometimento (GIOIA, 1998). No
entanto, para Ashforth e Mael (1998), identificagao nao leva neces-
sariamente ao comprometimento. Para eles, identificacdo é definida
como especifica a uma organizagao e comprometimento nao. Assim,
os autores entendem que individuos podem responder a um ques-
tionario sobre comprometimento e apresentarem escores altos nao
porque percebem um destino compartilhado com a organizagao, mas
porque esta é um veiculo conveniente para a sua carreira.

A seguir, serao caracterizadas as empresas familiares e de
pequeno porte, seguidas das etapas metodoldgicas da pesquisa
realizada.

EMPRESAS FAMILIARES E DE PEQUENO PORTE

Tradicionalmente, as empresas sao classificadas por porte se-
gundo, pelo menos, trés critérios. Dependendo da finalidade, ha
um padrao de classificagao proprio. O Estatuto da Micro e Pequena
Empresa as classificam a partir da receita bruta anual, o SEBRAE
utiliza o numero de funciondrios, enquanto o BNDES se baseia nos
dados de receita operacional anual. Tais critérios variam conforme
o tipo de empresa — industria e construgao, e comércio e servigos.
Dessa forma, nao se encontra unanimidade na classificacdo do ta-
manho de empresas. No entanto, é comum caracterizar as empresas
de pequeno porte conforme alguns atributos gerenciais e organi-
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zacionais em principio predominantes, como o fazem Cezarino e
Campomar (2006, p. 4):

* Gestao informal. Centralizacdo da gestao na figura do em-
preendedor e nimero significante de funciondrios com lagos
familiares;

* Baixa qualidade gerencial. Auséncia de informagdes sobre
0s processos e controle sobre os mesmos, desconhecimento
do mercado, dificuldades na constru¢ao de uma estratégia
competitiva e na tomada de decisdes de risco;

* Escassez de recursos. Dificuldade em investir na melhoria
de seus processos e estratégias.

No Brasil, um dos maiores desafios das pequenas empresas é

a sua sobrevivéncia em longo prazo. As estatisticas apontam, his-
toricamente, altas taxas de mortalidade entre empresas deste porte,
o que tem suscitado, hd mais de uma década, politicas publicas de
incentivo ao empreendedorismo, de forma a capacitd-las no sentido
de um gerenciamento profissional.

A empresa familiar, por sua vez, também possui algumas

defini¢des. Uma tradicional é fornecida por Donelley (1967, p. 1),
para quem

uma empresa € considerada familiar quando pelo menos duas geragoes
se identificam com uma mesma familia e quando essa ligagao influ-
encia a politica da companhia nos interesses e objetivos da familia.
Tal ligagao ¢ indicada quando uma ou mais das condi¢des a seguir
existem: 1) o relacionamento familiar é um fator, dentre outros, para
determinar a sucessao; 2) esposas e filhos podem estar no conselho
de administracdo; 3) os importantes valores institucionais da firma
sao identificados com a familia e influenciados por ela; 4) a posicao
do membro da familia influencia na sua posi¢ao familiar.

Nesta mesma linha, para Lodi (1987), a empresa familiar é
aquela em que a sucessao da diretoria esta ligada ao fator heredita-
rio e os valores institucionais identificam-se com um sobrenome de
familia ou de um fundador. A empresa somente se torna familiar na
segunda geracao, quando membros da familia do fundador comegam
a participar das decisOes e planejamentos da organizagao. Para o
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autor, enquanto a empresa esta sob dire¢ao apenas do fundador, a
empresa € “pessoal”’, mas nao familiar.

Segundo Bernhoeft (1989), uma empresa familiar é aquela que
possui sua origem e sua histdria vinculadas a uma familia; ou, ain-
da, aquela que mantém membros da familia na administragao do
negodcio. Mais ou menos na mesma diregao, para Adachi (2006) a
definicdo de empresa familiar esta relacionada a uma organizacao,
em que poucas familias atuam nas decisoes estratégicas e eventual-
mente no controle societario. Assim, ressalta que a empresa familiar
nao se caracteriza apenas por um fundador, é preciso que haja mais
pessoas na lideranca. Mais recentemente, Gersick et al. (1997) desen-
volveram o chamado modelo de trés circulos do negocio familiar,
que descreve o sistema de negdcio familiar como trés subsistemas
independentes que se sobrepdem: negdcio, propriedade e familia.

Assim, como ocorre na caracterizagao das empresas segundo
o porte, as definicdes de empresa familiar ndo sao unanimes, sao
multicritérios, mas tem ganhado grande aceitagao o conceito segun-
do o qual uma empresa familiar estabelece como elo uma relagao
entre a empresa e a familia, transcendendo o puro interesse econo-
mico e baseando-se em valores e pressupostos que os membros de
uma geragao consideram validos, sendo transmitidos as geragoes
seguintes (RODRIGUES, 2008). Assim, procura-se compreender a
empresa familiar como um sistema complexo, em que a presenga
dos atores se faz presente, na medida em que articulam crengas,
valores, pressupostos tanto do meio empresarial quanto do ntcleo
familiar constituinte. Neste sentido, elementos subjetivos emergem,
ainda que de modo incipiente e superficial, na prépria definigao de
empresa familiar.

Conforme a concepgao do SEBRAE, a empresa familiar apre-
senta as caracteristicas resumidas no Quadro 2.
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Quadro 2 — Principais caracteristicas das empresas familiares

Pontos fortes
— Comando unico e centralizado, permitindo reacées rdpidas em situacdes de emergéncia;

— Estrutura administrativa e operacional “enxuta”;

— Disponibilidade de recursos financeiros e administrativos para o autofinanciamento
obtido de poupanca compulsoria feita pela familia;

— Importantes rela¢cdes comunitarias e comerciais decorrentes de um nome respeitado;

— Organizacao interna Jeal e dedicada;

— Forte valorizacao da confianca mutua, independentemente de vinculos familiares. A
formacao de lagos entre empregados antigos e os proprietarios exerce papel importante
no desempenho da empresa;

— Grupo interessado e unido em torno do fundador;

— Sensibilidade em relacao ao bem-estar dos empregados e da comunidade onde atua;

— Continuidade e integridade de diretrizes administrativas e de focos de atencao da empresa.

Pontos fracos

Primeira gera¢ao (fundador vivo)

— Dificuldades na separacao entre o que é intuitivo/emocional e racional, tendendo mais
para o primeiro;

— A postura de autoritarismo e austeridade do fundador, na forma de investir ou na
administracao dos gastos, alterna com atitudes de paternalismo, que acabam sendo usadas
como forma de manipulagao;

— Exigéncia de dedicacao exclusiva dos familiares, priorizando os interesses da empresa;
— Lagos afetivos extremamente fortes, influenciando os comportamentos, relacionamentos
e decisdes da empresa;

— Valorizagao da antiguidade como um atributo que supera a exigéncia de eficacia ou
competéncia;

— Expectativa de alta fidelidade dos empregados. Isto pode gerar um comportamento de
submissao, sufocando a criatividade;

— Jogos de poder, nos quais muitas vezes vale mais a habilidade politica do que a
caracteristica ou a competéncia administrativa.

Segunda geracao (transicao da 1% para a 2* fase)

— Falta de comando central capaz de gerar uma reacao rapida para enfrentar os desafios
do mercado;
— Falta de planejamento para médio e Iongo prazo;

— Faltg de preparacao/formagao profissional para 9s herdeiros;
— Contflitos que surgem entre os interesses da tamilia e os da empresa como um todo;

— Falta de compromisso em todos os setores da empresa, sobretudo com respeito a Iucros

e desempenho;
— Descapitalizagao da empresa pelos herdeiros em desfrute proprio;

— Situa¢des em que prevalece o emprego de parentes, sem ser este orientado ou
acompanhado por critérios objetivos de avaliacdo do desempenho profissional;

— Falta de participagao efetiva dos socios que Iegalmente constituem a empresa nas suas
atividades do dia a dia;

— As vezes, uso de controles contabeis irreais “com o objetivo de burlar o fisco”, o que
impede o conhecimento da real situagdo da empresa e sua comparagao com os indicadores
de desempenho do mercado.

Fonte: SEBRAE... 2013
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Comparando-se as caracteristicas das empresas de pequeno
porte e das familiares, um dos elementos comuns é exatamente a
figura do fundador/empreendedor — e, por vezes, de alguns fami-
liares — como “nucleo” fundamental, em torno do qual as principais
decisdes e orientagdes estratégicas e operacionais sdao tomadas e
implementadas. Neste sentido, podem-se incluir as diretrizes mais
amplas no que diz respeito aos elementos da cultura organizacional,
ainda que estas sejam estabelecidas de modo informal e intuitivo.
Nos termos de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1999), algumas das
estratégias da empresa seriam deliberadas, enquanto outras seriam
emergentes, até porque a baixa qualidade gerencial dificultaria ou
impediria processos mais sofisticados de elaboracao.

E por esta razdo que, para Estol e Ferreira (2006), a cultura or-
ganizacional das empresas familiares estd centrada na figura de seu
fundador. No entanto, muitas vezes esta influéncia é superestimada,
sobretudo numa perspectiva funcionalista e gerencialista, a qual atri-
bui a direcao da empresa a responsabilidade por implementar uma
cultura e uma identidade a sua imagem e semelhanga (ver Quadro 1).

As abordagens gerencialistas, portanto, atribuem um papel
superestimado aos fundadores, na medida em que a eles cabe
conceber, implementar e controlar os padrdoes comportamentais e
as normas que regulam o sistema social da organizacao em todos
0s seus niveis — pressupostos, valores e artefatos, conforme Schein
(2009). Neste sentido, a chamada “gestao da cultura organizacional”
aparece como uma das competéncias gerenciais atuais. Em outras
palavras, é construido todo um discurso em que tal competéncia
deve ser desenvolvida por gestores e empreendedores.

No caso das PMES, a elaboragao dos “planos de negocio” que
os empreendedores devem desenvolver para abrir suas empresas
corrobora tal afirmagdo, na medida em que na dimensado das defi-
ni¢des do negocio, eles devem determinar qual a visdo de futuro
da empresa, sua missao e seus valores. Embora de forma incipien-
te — porém deliberada — o empreendedor esboga os primeiros ele-
mentos que irdo constituir a cultura da empresa. Neste momento,
as principais orientagdes giram em torno de valores empresariais
financeiros e mercadologicos.

Por outro lado, o plano de negdcios nao projeta elementos e pa-
drdes comportamentais, ou seja, a dimensao “humana” se configura
apenas como elemento financeiro, em termos de custo e orcamento.
Assim, de certo modo e de forma paradoxal, o plano de negocios
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prevé uma deliberagdo em torno de um dos elementos da cultura
organizacional, ao mesmo tempo em que deixa implicito que esta
tera de ser construida, inclusive de modo emergente, embora nao
seja um pressuposto do modelo.

Evidentemente, para além dos planos de negocios, ha de se con-
siderar métodos de planejamento mais sofisticados, que procuram
dar conta da cultura organizacional. No entanto, como o foco ¢ a
empresa familiar de pequeno porte, pode-se até admitir, ainda que
hipoteticamente, que a cultura e a identidade organizacionais sao
deliberadas e implementadas pelos empreendedores fundadores e
gestores, desde que se adote a perspectiva funcionalista. Sugere-se
a hipdtese de que esta perspectiva tende a ser adotada pelos em-
preendedores em sua pratica social da gestao. De certo modo, € o
que se pretende analisar no caso em estudo.

Portanto, a seguir, serdao apresentados os dados metodologicos
da pesquisa, realizada em uma empresa familiar de pequeno porte.

ASPECTOS E PASSOS METODOLOGICOS

A pesquisa tem como objetivo analisar o papel do fundador no
processo de construcao da cultura e da identidade organizacionais
de uma pequena empresa familiar. E dada voz ao sujeito do pro-
cesso, bem como ao nucleo familiar, constituido pela esposa e pais.
Foram ouvidos, ainda, dois empregados que estdo na empresa ha
pelo menos dois anos. O foco da anadlise é o fundador, uma vez que
¢ o idealizador do negdcio.

De modo a alcangar o objetivo, foi adotada a pesquisa qualita-
tiva — na medida em que desenvolve uma ideia geral e um interesse
numa questao de pesquisa, assume uma perspectiva subjetivista ou
interpretativa, e adota um referencial tedrico adequado e atualizado
para tratar a pesquisa (FLICK, 2008) — por meio do estudo de caso
como estratégia de pesquisa empirica — uma vez que investiga um
fendmeno dentro de seu contexto, em que os limites entre fendme-
no e contexto nao sao muito claros (YIN, 2003). Ao mesmo tempo,
empenha-se na investigacao de um fendmeno nao subsumido por
uma lei geral, mas apreendido enquanto elemento original e espe-
cifico (BRUYNE et al., 1991). Além disto, o estudo de caso tem sido
recomendado para pesquisa que aborda a identidade, sobretudo
porque pode trazer a tona ambiguidades e especificidades que po-
dem levar a estudos posteriores (WHITE, 2000).
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E importante esclarecer que este artigo apresenta resultados
de uma pesquisa mais ampla de caradter longitudinal, tendo sido
iniciada ha cerca de trés anos, tempo durante o qual o fundador e
a familia tém sido entrevistados com alguma periodicidade.

Para a coleta de dados, foram realizadas entrevistas semiestru-
turadas com o proprietario da organizagao, sua esposa, seus pais e
dois empregados. Os ultimos foram entrevistados exclusivamente
por meio da entrevista semiestruturada, ou, conforme Flick (2003),
entrevista episodica, a qual permite ao sujeito entrevistado enunciar
tanto o conhecimento episddico (que diz respeito ao conhecimento
ligado a circunstancias concretas, como tempo, espago, pessoas,
acontecimentos, situagdes) quanto o conhecimento semantico (mais
abstrato, generalizado e descontextualizado de situag¢des especificas).
A técnica da entrevista episddica procura a contextualizacao das
experiéncias e situagdes a partir do ponto de vista do entrevistado.
Além disso, permite a combinagdo de convites para a narragao de
acontecimentos concretos com perguntas mais gerais e que busquem
respostas mais amplas de relevancia pontual, além de pressupor cer-
ta experiéncia dos entrevistados sobre as situagdes, acontecimentos
ou processos estudados (FLICK, 2003).

No contexto da pesquisa longitudinal, também foram utilizadas
entrevistas narrativas — as quais permitem que o entrevistado relate
sua historia em uma narrativa longa e improvisada (FLICK, 2003)
-, sobretudo na fase em que se buscava conhecer a trajetoria dos
individuos (ntcleo familiar) e da empresa. Ao longo deste tempo,
os pesquisadores tiveram acesso a alguns documentos e ao plane-
jamento formal da empresa. Para os fins do presente artigo, foram
usadas aquelas informacgdes e depoimentos no que dizem respeito
somente ao tema central da discussao.

No caso dos empregados, dada a rotatividade, foram feitas en-
trevistas com aqueles individuos que estavam na empresa ha mais
tempo, partindo do pressuposto de que teriam melhores condigoes
de abordar o tema, por conhecerem melhor sua rotina, bem como o
modo de pensar e de agir do fundador e do nucleo familiar dirigente.

Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas na integra.
Para serem entrevistados, os individuos assinaram o “Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido”, de acordo com os preceitos
éticos de pesquisa.

Também foi consultado o site da empresa, de modo a obter os
discursos expressos e institucionalizados acerca do sistema social
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da empresa. No entanto, o site contém apenas informagoes bdsicas
sobre os produtos, o cardapio e contato. Neste aspecto, ndo hd nada
que nao tenha sido informado pelos entrevistados.

Foi utilizada a técnica de analise tematica para se analisar as
entrevistas, de acordo com a perspectiva de Bardin (1977), e que
consistiu na identificagdo dos ntcleos de sentido. Neste aspecto,
agruparam-se as respostas segundo o roteiro, que foram classifica-
das segundo as categorias tedricas utilizadas. A partir da defini¢ao
dos temas segundo os objetivos da pesquisa, foram selecionados
extratos significativos das entrevistas, destacando-se a dimensao
da fala dos entrevistados, sendo possivel, desta forma, analisar-se
o conjunto das referéncias ao tema.

O caAso DA EMPRESA PC — Pizzaria £ CERVEJARIA

Os primeiros dias

De acordo com seu depoimento, o fundador exerceu diversas
atividades informais como fontes geradoras de renda. Entre varias,
tinha o habito de fazer pizzas para os amigos e familiares, que o
estimularam constantemente a repetir tal evento. Assim, identificou
uma oportunidade de negdcio, tendo como ponto de partida o fato
de haver diversas pizzarias na cidade. Portanto, deveria criar algo
diferente e relativamente inovador.

Formado em Administragdo, comegou a investigar o mercado,
visitando 45 pizzarias, de modo a identificar o padrao de negdcio
existente. Assim, decidiu por buscar atender a um publico diferen-
ciado, oferecendo um produto mais sofisticado e requintado e, por
conseguinte, com um preco mais elevado. A partir dai, elaborou um
plano de negdcios para avaliar a viabilidade do empreendimento,
que acabou se concretizando.

Para viabilizar e implementar o plano, entre outras atividades,
o fundador fez um curso de pizzaiolo, visitou cerca de vinte laticinios
para escolher o padrao de mugcarela, e realizou cursos de producao
de cerveja. No total, foram cerca de quinze meses de planejamento.
Finalmente, em 2005 foi inaugurada a Pizzaria PC, num bairro da
cidade de Juiz de Fora (MG), distante da regiao central. A pizzaria
e cervejaria funcionam na residéncia da familia até os dias de hoje,
embora o fundador e sua esposa tenham se mudado apenas em 2013
para a sua propria casa, recentemente edificada.

No entanto, os resultados nao vieram de imediato. Segundo o
fundador, “tinha dia em que nem fazia pizza, porque nao aparecia
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ninguém” (depoimento). Neste periodo, contou com o apoio da
familia, especialmente dos pais, que apostaram na iniciativa.

A empresa hoje

A empresa ¢é gerida, sob o comando do empreendedor fundador,
pelo ntcleo familiar, constituido pelo pai, mae e esposa, sendo todos
sdcios atualmente. De tempos em tempos, conta ainda com o apoio
do irmao. Na pratica, a esposa é quem participa mais diretamente
da gestao. O préprio fundador define a empresa como familiar, in-
dependentemente de qualquer predefinicao. Além destes, a empresa
conta com o suporte de uma empresa de consultoria de gestao.
Juntos, fundador e consultoria, tém procurado seguir as diretrizes
do plano de negdcio, hoje considerado como plano estratégico.

Em termos do negdcio, seus principais produtos sdo a pizza, a
cerveja artesanal e o azeite temperado, todos de elaboragao e pro-
ducado prépria. As atividades sdao divididas entre os membros da
familia, da seguinte forma, conforme seus depoimentos:

— Fundador: formado em Administragao, é responsavel pela
pizzaria (preparo e forno), cozinha e bar, contratando, treinando
e acompanhando os funciondrios dessas dreas, além de cuidar da
negociagao, comercializagao e entrega da cerveja para outros bares
da regido, assim como das questOes estratégicas da organizagao, in-
cluindo os aspectos da cultura organizacional. Em ultima instancia,
¢é o responsavel por todas as atividades.

— Esposa: estudante de curso superior, é responsavel pelo saldao
de clientes, treinando e acompanhando as funciondrias desse setor,
que devem estar sempre alinhadas com relacdo a postura, apresen-
tacao e normas de etiqueta para recepcionar, servir e atender aos
clientes. Participa, ainda, das decisodes estratégicas.

— Pai: médico aposentado, é responsavel por “resolver as coisas de
ultima hora [...] ja que todo mundo no setor de trabalho nao pode sair
[...] minha funcado hoje é mais assim, tipo coringa” (depoimento do pai).

— Mae: funciondria publica aposentada, cuida “de tudo um
pouco [...] compras, contato com o contador, pagamento [...] mas
sempre que precisa, marketing” (depoimento da mae).

Segundo a classificacdo do SEBRAE, a empresa é considerada de
pequeno porte, contando com 23 empregados registrados atualmente
(embora esse numero varie no tempo). Considerando a formacao
profissional do fundador (Administracao) e a parceria com a empre-
sa de consultoria em gestdo, ndo se pode afirmar que a gestao seja
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propriamente informal, como ocorre com diversas empresas deste
porte. No entanto, também ndo se poderia considera-la profissional,
na medida em que apenas o fundador possui formacao e alguma
experiéncia em gestdao. Da mesma maneira, a empresa ultrapassou
a fase de escassez de recursos — especialmente financeiros — fase em
que algumas agOes estratégicas foram dificultadas, como parcerias
com fornecedores, em fungao de documentacgao irregular e falta de
registros, por exemplo.

Atualmente, o fundador e a esposa afirmam que a empresa se
encontra em excelente “situagao mercadologica e financeira”, o que
tem lhe proporcionado uma insercao significativa na cidade, por meio
de patrocinios e participagao em eventos, e o que levou a decisao de
uma expansao cuidadosa a ser implementada nos préximos meses.

Elementos da cultura organizacional da Pizzaria PC

Suposicoes Basicas

Segundo Schein (2009), os pressupostos basicos sao valores e
crengas assimilados e incorporados pelo grupo, ou seja, tomados
como certas (taken for granted). Na fase atual da empresa, ainda é
preciso considerar que os pressupostos compartilhados se referem
as crencas e valores do nucleo familiar gerencial. Por definigao,
constituem o chamado “paradigma cultural”, segundo o referido
autor, cujos pressupostos sao elencados e exemplificados, a partir
das entrevistas realizadas, no Quadro 3, a seguir.

Quadro 3 — Pressupostos bdsicos segundo o fundador

Pressupostos bisicos

(crengas e valores faken for Depoimentos exemplares
pranted)
Sobre a = Ser humano ¢ bam | _.femo pentar gue Tvdos ado comfavels, alé gre ponlant o corliraro.. .
¥ i qlee [

natureza por naturera, mas

humana | exige-se cautela.

= Ser humano deve | .. o mensagem gre e passe pava eles & faloe guive a0 coda dia a

Sobre a procurar st | femlincia do ser Timoano & g VO _."u...-.' wmais beme feito, e vood _.I'u:
naturera | desenvolver aqueiler Seddo dia, o tendincia & que vood foca cada dia mellar. E quve
ila alivamente. vecd fenlia seripee amor por agnilo gue veed W fazends, porgue se
atividade | - Ser humano deve | vood fizer com aqirele tuinito de obrigagdo acaba gue vood flea sem

humana | agir no sentide de | sife duime pra fazer Bntdo que vood verha pro frabalo com boa

realizagiio, ventade, amar, com vantade de fazer, gue veod vista @ camisa
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continuacdo: Quadro 3 — Pressupostos bisicos segundo o fundador

Sobre a
natureza
das
relagies

humanas

= Relagdes humanas
devem ser de troca,
cooperativas,

- Na
trabalho as relagies
S0

ambiente de

hasicamente
utilitirias entre
empregador ¢
empregados,

= Relagies
familiares SE0
fundamentais para
o SUCERSD da

CMPresi.

.. et acho gue a maior dificildade ¢ vocé ter gue recomtratar, freinar
de nove entenden, vood delegar fungdo e fazer com gue essa pessoq
mantenfie o gue foi propesto ¢ o gue foi comratado, “vocd e gue
fazer isse, issa ¢ isse dessa forma”, poder vivar as costas @ saber gue

eaxe pesson vl estar fozendo dessa maneiva,.,,

.. limia ver nma funciondvia fafow: “pd, mas e to te ajudands agui”...
en falel: como assim voed esta me afedando? Voed mde esid
recebenda? Falon: ¢ fogice gue eston. Ai e faled: “entdo vood ndo esia

me afuclando po el e eston fe pagande pava vood fazer isxe.. "

.. agui ¢ muito elementar, vood trabalba e en te pago, s¢ vood ndo

trabalfiar bem en ndo precise de vooé agui demntro.

e Atagine gue isgo agwi ¢ am barco viking... os vikings eram agieles
gnerreiros medievais gue hatiom, novegavam, ficavam mavegando em
busen de onre, poder ¢ ferra, B, se o cara estava no barco ¢ ndo
remrva, era chibatada, se fivesse remando frace ¢ ge ele mdo tvesse
remanelo era fogado mo star, eoldo, agur, genie.,. 1550 agie, Ringicm
esrd fazendo favor para ninguém, voed traballia ew fe pago, en te pago

vood iraballia, en joge micito pro lado defes, né?

oo €1 SEMIpHCE qUIiS segurar, fuzer iudo come se fossem anigos, porgie ¢
M eqgnipe, a gente fica mais parte de dis fumios do gue com o propria

familia, isso ndo funciona agu...

.. o gue fortalece muito a empresa agui... & wma enipresa famifior. E en
estar hem com minha esposa que we aiida mlo agni, conn mens pais
gue s socios... @ empresa familiar hofe ¢ muito importante, por isso
en falet gre eo pemso em cada dia estar melhor com minha fanilia,
mellior com a minha esposa, ¢ aclo que isso val reperalir em estar
melfiar com o mens colaboradores, acho gue isso foi essencial pra

CPESCiETT..,
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continuacdo: Quadro 3 — Pressupostos bisicos segundo o fundador

- Crenga s

plancjamente ¢ nas

i1 ete faz sempre, sim o planefoments extrarégion, plame de agdo,
pang & negdcio, tuds gue o genie faz agui, faz com pesquisa
qualidade de pesquisa, planjomenio, Hoje en dow até palestra
mercodologica ¢ do

ancfamento, tamto na abertira da ewpresa, gueanto i laagamento de

mostrande @ impoviducia  da pesgrisa

wwr nove proditoe. Ache gue mitos empreendedores que acham gue
abwir e negacio & wase colsa mnite ficil, e veje gre o ale g
de wma empresa sem mwite plavejamento, wma boa pesqiisa.. ¢ como
2 vood estivesse doaido e Hire o Exen, p.mﬁ." 2T e VERCE aeerte,

mies b grondes clionces de vocd hdo aceriar,

Sobre os | leCTOlOgIAE
negicios ¢ o | PETCNCials,
) . en fenlio mUiS eNpreias gue en aditine poF eIlarem sentpre
papel das | = Crenga na lideranga
) mrelenido o padede, padede de qualidade, podrdo de atendimento... s¢
empresas | como medisgdo para
nruelarent, gue mudent pava mellor.
o alcance de
resuliados,
Agud ew 2ou un pe de Nder gue nde grite, eu wio aperto magida
povgue e aulinacional.,. ¢ sel como &, vood trabalhar pressionade
pow gevenie, & tenso, né? [ F Entdo, agui, por eir deiver oles
traballarem & vantade e folar com eles: se vocd ermar a gente conserti,
RIERS 54 Veacd® erran aepned, feb seebe gre agand veed i pesde e vvae mais,
Emide, voold fica & vomiade, abalfa a vosiade, segne o gue en ié
frlande, segue o passe a passo ¢ vood vail ler i boa gualidade me sen
trahalfo.
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continuagdo: Quadro 3 — Pressupostos bdsicos segundo o fundador

Sobre o

maodo de

agir e de
SEF R

empresa

- Dedicagiio,
persistencia @
comprometimento,
= Profissionalismo e
aderéncia a0s
miétoedos gerencias,

- Manter
comunicagio 2
feedback,

= Dono tem de saber

fazer,

<o iRt picis eu e dedico, mais chega o resultado, Emide, o trabalbo
dwre, o persisténcia, a forga de vemtode, alinfioda com e bom
Planejamento, wua boa execugdo desse planejamento & essencial para

o sucesso de SRS,

N fenhe tratamento difevenciade com cada pessoa, bonifice ¢
incertive certas pessoas, al en comecel a mensurar nivel de problemea ¢
resultado. € Nevmar trabalha, treina o mesmo tempe gue o goleiro,
mas 2o que ele ganka 20 vezes mals, povgre ele vende mais, ele gera

] 1
i fiero, .

- oen pege todos os colaboradores sem experidncia, ache gue nn
erdahoradar dependends e onde  cle

traballian, ele vem com vicios, com manias, ¢ as vezes ele vem alé pra

coR R e rié e,

contlaninar o resfo da equipe...

na falta de wm, tido agqin en sei fazer, tnde en posse por na sk mdo,
emido en era o pizzaiolo, en son o cervejeiro, eu gue treinei o pessoal
el bare, o meindio esposa gue frelinon o pessoal do salfio, emido a geme
ndder fiews na mde deles, né, emido se faltow agui, onde eu tiver gre cair

aqgrd ar ferger mvelhor do gue eles...

Diemissdo? Esse & meis facil ainda, Nido gostei, mande embora, teha,
Te agradege ¢ page o aviso prévie para iv embora, para nde fear agui,
pageo fodos o encargos trabalhistas legais...

o €N espere de vood comprometimento, seviedade... a empresa pra mim
é wmt filko, 3¢ vood quer me agradar, se agradar men fille ecabou.
Agova, se vood fizer alguma coisa de rmine com ele, pode fer eerteza
grie gl a D anos, en mmea mals Vou esquecer, entdo, agqul dentro
voed ndo precise gostar de mim, vood trata bear g seinha empresa, wdo
ez wrader de men pari el ndo, porgie sendo en von pegar g birea de
voed intermingvel, Entde aqui a gente passa, gl qie ¢ o sea papel
aqgril, hardrio, satda, o gue vecé e gue fazer, novmas de condutas, ¢

[EETLS

Elaboragao propria, baseado nos conceitos de Schein (2009), e a partir das entre-

vistas com o ntcleo familiar.

! Referindo-se ao jogador de futebol.
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Como se pode perceber, os pressupostos bdsicos evidenciados
denotam uma visao e uma razao fundamentalmente instrumentais
como padrao das relagdes comerciais e de trabalho. Embora aqui os
pressupostos sejam colocados enquanto um “quadro de referéncias”
para a acao, adiante serdo explicitadas e analisadas as expressoes
empiricas de tal quadro, evidenciando como a lideranca da empresa
lida com tais crencas e valores.

Crengas e valores expressos

Embora Schein (2009) estabeleca uma distingao entre os pres-
supostos basicos e as crengas e valores, esta distin¢ado se refere,
basicamente, a uma questao de nivel de profundidade, ou seja, o
quanto aqueles valores e crengas estdo incorporados pelo grupo
como um todo. No caso da empresa estudada, varios dos pressupos-
tos sao expressos publicamente e para os empregados. Destaca-se,
sobretudo, o discurso acerca da responsabilidade, da dedicagao e
do comprometimento, algo confirmado pelos dois empregados en-
trevistados. No entanto, para o fundador e sua esposa, tal nivel de
adesao ainda foi alcancado como um todo.

Considerando, ainda, o curto tempo de existéncia da empresa
e a presenga e a atuagao constante do nucleo familiar na gestao e
nas operacoes da empresa, pode-se afirmar que os pressupostos e
crencas declarados estdao muito proximos daqueles que sao efeti-
vamente difundidos e solicitados entre os empregados de modo
geral. Assim, a evidencia¢do da dimensao mais visivel e tangivel
da cultura organizacional sera util para desenhar o enquadramento
do sistema cultural da empresa.

Artefatos

Os artefatos constituem a dimensao mais facilmente identifi-
cavel da cultura organizacional, mas ndo necessariamente fécil de
desvendar e compreender em termos de seus significados e objeti-
vos. Neste sentido, procurou-se identificar elementos visiveis e seus
significados, a partir dos depoimentos dos entrevistados, resumidos
no Quadro 4, a seguir.
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Quadro 4 — Aspectos visiveis da cultura organizacional: os artefatos

Artefatos

Tipo

Caracteristicas/Descrigao

Significado/objetivo

Instalagdes e
espaco fisico

Espaco residencial conjugado e
convertido para abrigar cervejaria
e pizzaria.

Saldo com forno visivel para os
clientes acompanharem o processo
produtivo da pizza.

Fotos de clientes dispostas em
corredor em frente ao forno de
pizza.

Produtos a vista dos clientes:
pizzas, cervejas, vinhos e bebidas
em geral.

Endereco de acesso relativamente
dificil por ser uma residéncia
adaptada.

Estacionamento pequeno.
Empregados com uniformes.

Cartazes e fotografias da empresa
e dos produtos.

Cardapios personalizados a
empresa.

Layout e montagem padronizada
dos equipamentos e mesas.

Embora o layout seja uma adaptacao
do espago fisico de uma ex-residéncia,
o fundador assume que desenhou,
deliberadamente, a disposi¢ao dos
moveis, utensilios, equipamentos

e produtos, embora nao desde o

inicio. Atualmente tem replanejado

a disposigao de mesas e cadeiras,
abrindo espago, mas procurando
passar uma imagem que nao seja
reconhecida de forma negativa. Por
exemplo, o ambiente fisico ndo pode
lembrar um restaurante do tipo fast
food. Ao contrario, o objetivo é passar a
imagem de um ambiente aconchegante
e familiar, e, a0 mesmo tempo, de
requinte e de qualidade de produto.

A visibilidade do processo produtivo
e dos empregados visa demonstrar
transparéncia, higiene e qualidade
inquestionavel, uma vez que clientes
podem ver o que é usado e como os
produtos sao feitos.

Os clientes sdo destacados por meio
das fotografias realizadas por fotégrafo
profissional.

O uso de logomarca é evidente, no
sentido de criar e divulgar a empresa,
associando o desenho e o nome a
determinado conceito de qualidade de
produto e tipo de cliente.

Produtos

Principais produtos sdo as pizzas,
as cervejas artesanais e os azeites
temperados.

Utiliza¢do de matéria-prima dita
de qualidade superior (marcas de
renome no mercado).

Mix de produtos planejado e
revisto periodicamente.

Atendimento por garconetes.

Foram desenvolvidos deliberadamente
a partir das decisdes estratégicas do
negocio, que envolveram a defini¢ao
do publico-alvo a ser atingido, de que
forma e por meio de quais técnicas e
ferramentas.
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continuagdo: Quadro 4 — Aspectos visiveis da cultura organizacional: os artefatos

O nome da empresa foi
transformado em nome de
marca, com desenho de logotipo
e logomarca feito por empresa

O design de marca foi baseado na
residéncia em que se encontra a
empresa, e o nome da empresa (aqui

do fundador

quando ha necessidade. Ao mesmo
tempo, procura controlar tudo

o que acontece. Cumprimenta a
todos, realizando uma fungao de
“relagbes publicas”.

Simbolos de consultoria, aparecendo em ficticio) foi inspirado no apelido
destaque em todos os produtos, de crianga do fundador. Corrobora
incluindo azeites, cervejas, pratos a imagem de ambiente familiar e
e copos, cardapio, embalagem para | aconchegante.
viagem, entre outros

Estratégia deliberada de manter canal

Estd sempre presente na pizzaria de comunicagdo com os clientes,
(funcionamento noturno apenas). obtendo feedback e criticas. Ao mesmo
Seu papel principal é conversar tempo, funciona como mecanismo

C com clientes e fazer pizzas, de controle do trabalho mediante

omportamentos

observacao atenta dos processos

mais visiveis. Se do ponto de vista
conceitual, servi¢o é consumido
enquanto prestado, também é possivel
avalid-lo enquanto é executado, em
“tempo real”.

A esposa atua como gargonete
e chefe das demais, o que nao

Como garconete, a esposa do fundador
atua proximamente as demais
garconetes, garantindo qualidade de
atendimento e monitoramento da

dos empregados

implica modos de vestir, de falar e
de abordar os clientes e gestores.
Para os cargos de cozinheira,
gargonete e recepcionista sao
contratadas apenas mulheres,
enquanto pizzaiolos sao sempre e
apenas homens. Idealmente, os
empregados devem residir proximo
ao trabalho, para evitar atrasos.

Comportamentos | é sabido por muitos clientes. atuacdo destas. Também contribui
da esposa e A mae opera o caixa e o pai, para conhecer melhor as expectativas
familiares eventualmente, realiza alguma e opinides dos clientes. A mae atua
entrega. Este ndo atua em contato no caixa, contribuindo na observacao
com os clientes. do andamento do servigo, além de se
responsabilizar pelo controle financeiro
dos pagamentos.
Os pizzaiolos ndo interagem com
clientes, atividade reservada apenas
as garconetes, pessoal de balcao
(caixa e bar) e os sécios. Espera-se
deles dedicagdo, “sorriso no rosto”
e demonstragao de boa vontade
e conhecimento dos produtos da Crenga de que mulheres devem atuar
empresa. Espera-se a chamada em determinadas atividades, tal como
Comportamentos | “postura profissional”, o que descrito. De todos eles é esperada

uma postura que transmite eficiéncia,
dedicagdo e qualidade daquilo que lhe
compete fazer.

Elaboragao prépria, baseado nos conceitos de Schein (2009), e a partir das entre-
vistas com o nucleo familiar.
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Embora um dos pressupostos evidenciados recorrentemente
nos discursos diga respeito ao aprendizado e ao desenvolvimento
que se deve proporcionar ao individuo — aos quais ele também deve
aspirar —, o discurso e a pratica mostram que tal situagao ocorre
desde que o individuo siga os passos preestabelecidos. Neste sen-
tido, o fundador também parte do pressuposto de que aquele que
nao se adequar acaba por se comportar de forma desviante, o que
tem de ser corrigido:

E também uma coisa assim, que a gente sempre firma aqui € o bom
relacionamento que vocé tem que ter com o seu companheiro de tra-
balho de outro setor, né? Entao, isso também a gente prioriza muito
aqui, as vezes um mau relacionamento aqui dentro pode ir contami-
nando as pessoas e isso ai ¢ uma engenharia, tem que falar isso com
eles sempre (depoimento do fundador).

Como fica evidente, a metafora da maca podre — tao cara aos
autores cldssicos, como Fayol, por exemplo — se faz presente, na
medida em que comportamentos desviantes sao tomados como fonte
de “contaminacdo”, ou seja, afetarao o comportamento de todos os
demais. Tal concepgao pode ser considerada quase um paradoxo,
na propor¢ao em que uma cultura forte implicaria uma pressao de
grupo no sentido do comportamento padronizado ou instituido.
Assim, pode-se perceber um indicio de que a cultura organizacional
da empresa ainda nao estaria compartilhada da forma idealizada
pelos gestores da empresa.

Considerando a dimensao do poder nas organizagoes, é possivel
perceber a tentativa de controle da situagdo por meio de praticas discur-
sivas e disciplinares, as quais contribuem para a tentativa de “modelar”
os individuos de acordo com o paradigma cultural, expresso em parte
pelo perfil prescrito e pelos comportamentos estimulados e reforgados.
Neste sentido, o depoimento é exemplar e tipico:

[...] gracas a Deus a gente consegue moldar ... vocé vai moldando,
vocé vai criando uma equipe e as coisas vao ficando um pouco mais
faceis, né? (depoimento do fundador)
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Desta forma, todo comportamento que ndo se encaixe no padrao
¢ tido como desviante e precisa de correcdo, de “moldagem”, como
afirmado na linguagem do senso comum.

Como se pode perceber no Quadro 4, os elementos visiveis e
tangiveis sdao, em grande medida, articulados e deliberadamente
construidos pelo nucleo familiar que dirige a empresa, desde a de-
fini¢do do layout e dos aspectos visuais até o comportamento dos in-
dividuos, incluindo o préprio ndcleo familiar. E, ao que tudo indica,
parece haver certo temor quanto a dificuldade de nao se conseguir
estabelecer uma cultura forte, dai a necessidade tao evidenciada de
se ter controle sobre os comportamentos.

A identidade organizacional da empresa

Considerando a identidade organizacional como uma questao
de perspectiva em relacao a cultura organizacional, ela pode ser
compreendida e formulada em termos daquilo que torna a empresa
unica em relagdo a todas as outras, ou seja, em termos de suas ca-
racteristicas centrais, distintivas e duradouras, para usar a definigao
de Albert e Whetten (1985). Tais caracteristicas definem a identidade
da organizagao a partir de uma perspectiva interna a mesma, como
pode ser observado na figura 1, anteriormente apresentada.

O Quadro 5, a seguir, resume a forma como o fundador e o
nucleo familiar definem a identidade da empresa, a partir do para-
digma cultural que pretendem consolidar.

Quadro 5 — Caracteristicas centrais, distintivas e duradouras da empresa

Caracteristicas da empresa
CENTRAIS
DISTINTIVAS
DURADOURAS

Descricao

Produtos padronizados artesanais, cujas caracteristicas
Quanto aos produtos fundamentais (padrdo) sdo mantidas e percebidas desta
forma pelos clientes.

O fundador aponta apenas o nucleo familiar como
Quanto as pessoas elemento fundamental para a forma como a empresa
atua, o que garantiu sua situagdo no mercado hoje.

Quanto aos processos O dominio do saber-fazer do fundador.
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Como evidenciado, o papel do fundador é fundamental, so-
bretudo nesta fase da empresa, em que o empreendedor fundador
¢ aquele que “chama para si”, por assim dizer, a responsabilidade
por quase tudo o que acontece. Do ponto de vista da identidade,
fica igualmente evidente que é sua intengdo deliberada criar uma
empresa, em grande medida, a sua “imagem e semelhanga”, ou seja,
aquilo que ele considera como certo, importante e correto deve ser o
que constitui 0 modo como a empresa deve operar. Seu depoimento
em relacdo a distintividade de sua empresa é contundente quando
descreve por que os clientes a escolhem:

[...] ndo passava uma alma viva nessa rua aqui e eu sempre tive essa
persisténcia... cinco anos eu vou tentar. Se, em cinco anos eu ficar aqui e
nao conseguir, eu fecho com a cabega erguida que eu tentei e ndo tinha
mais nada que eu pudesse fazer. Entao, com um ano e meio a casa se
modificou, comegou a dar certo, porque aqui nado era ponto, aqui nao
era passagem de nada, a rua era de terra e também esburacada. Entao,
hoje, o cliente que vem porque quer vir aqui, ndo ¢ aquela situacao que
ele passou no restaurante e entrou porque estava aberto, ou porque
ele achou bonito, porque aqui a pessoa tem que vir ja predestinada e
combinada que vai vir aqui... (depoimento do fundador)

Tal postura é corroborada especialmente pela esposa, que re-
produz a historia contada pelo marido, relativa aos cinco anos de
tentativa, ressaltando, inclusive, que desistir nao seria uma opgao
mesmo depois deste tempo, e sim uma nova empreitada.

Os empregados entrevistados confirmam como principais ca-
racteristicas distintivas da empresa o fato de o produto ser padro-
nizado (depoimento do empregado 1) e o relacionamento direto
do fundador com os clientes e com os empregados (depoimento
do empregado 2). Os dois entrevistados afirmam, ainda, que nao
ha nada que possa acrescentar ao papel do nucleo familiar neste
sentido, mas um deles ressente de maior profissionalismo por parte
de outros empregados, o que denota a dificuldade ja apontada de
construcao de uma cultura forte do grupo como um todo (empresa).
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CONSIDERAGOES SOBRE O CASO

Diante do exposto, observa-se que aquilo que o fundador afirma
ser o que distingue sua empresa das demais coincide com aquilo
que ele pensa e faz — garantido por sua lideranca. Colocado desta
forma, a identidade da empresa nao seria concebida como uma
construgdo coletiva da organiza¢do como um todo, na melhor das
hipdteses seria uma construcao do nucleo familiar, caracterizan-
do mais uma identidade corporativa (no sentido de um grupo de
poder dominante — a familia — ou “coalizdo dominante”) do que
uma identidade organizacional como o resultado de um processo
negociado dos grupos organizacionais, como defendem os autores
interpretativistas. Em outras palavras, o fundador concebe a iden-
tidade como uma “criacao gerencial”.

Enquanto criacao gerencial, constitui — e os depoimentos cor-
roboram — um exercicio de poder em que apenas uma das partes
teria tal prerrogativa. Neste sentido, é possivel afirmar, pelo menos
com base nos discursos, que o fundador exerce seu poder com base
em sua autoridade — enquanto o dirigente maximo da empresa
-, por ser o empreendedor fundador — o proprietdrio que corre
todos os riscos, com a familia — e por dominar o saber-fazer dos
produtos da empresa — lideranga pelo exemplo. De certo modo, é
como se o fundador legitimasse seu poder com base na tradicao,
na autoridade e no carisma — tomando a formulagao de Max Weber
como referéncia (WEBER, 1982) —, simultaneamente. E desta forma
que poder e lideranga se confundem, ou seja, o fundador assume
o papel de criador (administrador) de sentido para os membros da
organizag¢ao, embora, segundo suas proprias palavras, ainda nao
tenha conseguido consolidar tal homogeneidade de pensamento e
agao. Ao mesmo tempo, projeta uma imagem percebida pelo cliente
que corrobora seu modo de pensar.

Neste sentido, todos os entrevistados sao unanimes em afirmar
que o fundador é o responsavel por todas as decisoes, inclusive no
nucleo familiar, como explicitado a seguir:

Apoio nas decisdes nao... isto é por conta dele, realmente [...] a parte
mesmo de administragao é por conta dele mesmo. A gente sugere,
da sugestdes, mas a decisdao mesmo é por conta dele (depoimento
da mae).
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O meu papel é de apoio [...] o que ele espera de mim? Que eu nao
atrapalhe... (risos) (depoimento do pai).

[...] tudo é direto a ele (depoimento do empregado 1).

Sempre o [fundador] esta avaliando a gente, estd sempre procurando
ver como € que estd o setor, se estd tudo certinho... (depoimento do
empregado 2).

Portanto, pode-se considerar a influéncia do fundador como
determinante da forma como a empresa atua, na medida em que
seu estilo autoritario e rigido tem ares de “absoluto”. Evidentemen-
te, tal “absolutismo” é superestimado, pois ha sempre o outro na
construcdo dos processos, inclusive identitario. De todo modo, uma
pergunta que se pode fazer é se: “a empresa sobreviveria, hoje, sem
seu fundador?”

Como definida por Schein (2009), a cultura organizacional
da empresa estudada ndo pode ser considerada, ainda, como con-
solidada (ou forte), pois ndo se pode afirmar com precisao se os
empregados efetivamente compartilham e agem em conformidade
com o paradigma cultural. No entanto, é possivel asseverar que ha
uma cultura corporativa forte, pois o nticleo familiar que dirige a
empresa compartilha e reproduz o paradigma cultural estabelecido
pelo fundador. Ao mesmo tempo, nao se pode afirmar que o siste-
ma social da empresa foi criado exclusivamente pelo fundador, na
medida em que ele nasceu e cresceu nesse mesmo seio familiar com
que trabalha. Desta forma, certamente, sofreu alguma influéncia da
educagdo familiar. Assim, o paradigma cultural da empresa ¢ um
tipo de construcao social, dialeticamente desenvolvido e (re) produ-
zido ao longo do tempo. Por outro lado, ndo é possivel demonstrar
até que ponto a influéncia é reciproca.

De todo modo, a dificuldade de se construir uma cultura forte
compartilhada pelo grupo como um todo pode ser explicada em
funcao de alguns argumentos:

— O fato de serem uma construcgao, a cultura e a identidade
organizacionais estao sempre sujeitas a revisoes, renegociagoes e
criticas.
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— E preciso tempo para que o grupo alcance tal compartilhamen-
to. Em outras palavras, nao se cria nem se desenvolve um conjunto
de pressupostos, crencgas e valores de forma compartilhada num
periodo muito curto.

— Porém, nado se pode afirmar nem se admitir que a cultura or-
ganizacional constitui ou seja constituida por uma espécie de “bloco
monolitico”. Sempre pode haver uma “cultura dentro de outra cul-
tura”, ou seja, as chamadas subculturas. Dito de outra maneira, uma
organizacao envolve multiplas culturas. No entanto, elas poderiam
estar alinhadas. De todo modo, subculturas ndo foram percebidas
pelos pesquisadores, até porque a rotatividade parece relativamente
alta, a excegao de alguns empregados.

— No caso da empresa estudada, pode-se considerar que a pro-
pria visao de mundo do fundador — e do ntcleo familiar — contribui
para isto, na medida em que pressupdoe um tipo de relagao de traba-
lho fundamentalmente instrumental de racionalidade. Os discursos
levam ao entendimento de que “ou o individuo se ajusta ou ele
ndo fica”. Parece ndo haver meio-termo a respeito da socializagdo
no trabalho, ou seja, ndo haveria a possibilidade de adaptacao do
individuo a empresa e vice-versa. Na pratica, é possivel, igualmen-
te, que a gestdo da empresa tenha a exata nogao da necessidade de
adaptacdo, por mais instavel que ela possa vir a ser. No entanto, ao
que tudo indica, a dificuldade de adesao as normas culturais tem
sido um dos maiores desafios dos gestores.

— Assim, em principio, parece haver pouco espaco para os
empregados na construgao dos elementos nucleares da cultura
organizacional, configurando-se relacoes de poder muito desiguais
neste processo, talvez baseadas, até, na dita competéncia do proprio
fundador, que se diz e se mostra capaz de fazer tudo o que seus
empregados fazem e com melhor qualidade e desempenho, na me-
dida em que ele é detentor do conhecimento do processo e quem
o ensina aos demais.

Enquanto empresa familiar, a mesma superou a fase da difi-
culdade financeira ou da falta de recursos, vivendo agora uma fase
de crescimento, em principio, sustentado, o que pode implicar a
“ascensdo” ao porte médio, num tempo relativamente curto. Além
disto, pode-se ressaltar que as caracteristicas da empresa familiar
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apontadas no Quadro 2 sdo compativeis com o que se percebe na
empresa estudada. Alids, convém ressaltar que a classificagao de tais
caracteristicas em “pontos fortes” e “pontos fracos” soa um tanto
artificial, pois os critérios para esta diade ndo apenas nao sao claros,
como também sdo, sejam quais forem, ambiguos. Em outras palavras,
o que ¢é colocado como “ponto forte” pode ser um “ponto fraco”
numa situagdo diferente. Por exemplo, o comando tnico é visto
como algo positivo, enquanto jogos de poder como algo ruim. No
caso da empresa estudada, o Quadro 6, a seguir, descreve a empresa
familiar estudada considerando as caracteristicas apontadas pelo
SEBRAE apenas como tais, e ndo com o respectivo juizo de valor.

Quadro 6 — Caracteristicas da empresa estudada em relagdo ao perfil da
empresa familiar

Caracteristicas da empresa familiar Caracteristicas da empresa estudada

— Comando tnico e centralizado,
permitindo reagdes rapidas em situagoes de

- despeito do envolvimento do ntcleo familiar.
emergéncia

— O fundador mantém o estilo centralizador, a

— Estrutura administrativa e operacional — Estrutura administrativa e operacional
“enxuta”. “enxuta”.

— Disponibilidade de recursos financeiros e
administrativos para o autofinanciamento

. L familia; 1 1 fici
obtido de poupanca compulséria feita pela da familia; atualmente gera lucro suficiente

para o autofinanciamento.

— Inicialmente a empresa contou com recursos

familia.

— Importantes relagdes comunitarias — Mantém relagdes comunitarias e comerciais
e comerciais decorrentes de um nome decorrentes de um nome respeitado,
respeitado. financiando eventos.

— Organizacado interna leal e dedicada no

— Organizacao interna leal e dedicada. , o
nticleo familiar.

- Forte valorizagao da confianga mutua,
independentemente de vinculos familiares.
A formacgao de lagos entre empregados
antigos e os proprietarios exerce papel
importante no desempenho da empresa.

mutua, independentemente de vinculos
familiares. Os empregados ainda ndo sao

— Ainda n&o ocorre a valorizagdo da confianga

antigos o suficiente, dada a idade da empresa.

— Grupo interessado e unido em torno do — Ntcleo familiar unido em torno do
fundador. fundador.

— Sensibilidade em relagdo ao bem-estar dos | — Relagdo com empregados com base
empregados e da comunidade onde atua. instrumental e legal.

— Continuidade e integridade de diretrizes
administrativas e de focos de atencado da
empresa.

— Fidelidade ao planejamento estratégico e ao
apoio da consultoria.

- Dificuldades na separacao entre o que é
intuitivo/emocional e racional, tendendo — Tendéncia para o que é mais racional.
mais para o primeiro.

Organizagdes em contexto, SGo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 ¢ Vol. 10, n. 20, jul.-dez. 2014 237
DOI: http://dx.doi.org/10.15603/1982-8756/roc.v10n20p205-243



ANGELO BricaTo ESTHER

continuacdo: Quadro 6 — Caracteristicas da empresa estudada em relagio
ao perfil da empresa familiar

— A postura de autoritarismo e austeridade

do fundador, na forma de investir ou na — Autoritarismo prevalece na pratica, pelo
administragao dos gastos, se alterna com menos segundo o0s recorrentes recursos neste
atitudes de paternalismo, que acabam sentido.

sendo usadas como forma de manipulagao.

— Exigéncia de dedicagao exclusiva dos
familiares, priorizando os interesses da
empresa.

— Exigéncia e envolvimento real da familia
quanto aos objetivos organizacionais.

— Lagos afetivos extremamente fortes

no nucleo familiar, influenciando os
comportamentos, relacionamentos e decisdes
da empresa, inclusive entre os empregados.

— Lagos afetivos extremamente fortes,
influenciando os comportamentos,
relacionamentos e decisdes da empresa.

— Valorizagao da antiguidade como um
atributo que supera a exigéncia de eficacia
ou competéncia.

— Valorizagdo da postura profissional, e nao
da antiguidade.

— Expectativa de alta fidelidade dos — Expectativa de adesdo dos empregados ao
empregados. Isto pode gerar um paradigma cultural que se tenta implantar.
comportamento de submissao, sufocando a Criatividade nao é sufocada, mas também nao
criatividade. necessariamente estimulada.

— Jogos de poder sao constantes em qualquer
empresa, ndo sendo exce¢do na empresa
estudada. No entanto, o discurso recorrente
¢é 0 do uso da autoridade — do cargo e da
competéncia do fundador — a base do poder.

— Jogos de poder, nos quais muitas
vezes vale mais a habilidade politica do
que a caracteristica ou a competéncia
administrativa.

Embora em momento algum tenha sido apontada sua existén-
cia, conflitos no nucleo familiar poderiam prejudicar ou diminuir
o poder e o papel do fundador, uma vez que sao todos sdcios. Em
geral, o conflito na familia estd associado ao problema da sucessao,
mas poderia haver em relagdo aos rumos para o futuro préximo,
especialmente pela dindmica peculiar da empresa familiar, em que
se misturam e interpenetram aspectos da familia, da propriedade
e da gestao, como apontados por Gersick et al. (1997) e outros au-
tores. Evidentemente, tal situagdo pode vir a ocorrer no caso estu-
dado, sobretudo se o fundador vier a ter um herdeiro que assuma
o comando da empresa. De todo modo, esta situagao ainda nao é
vivida pela empresa.
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Finalmente, € interessante registrar que, em nenhuma das en-
trevistas, os individuos utilizaram o termo “empreendedor” para
representar o fundador. Foram empregados os adjetivos “guerreiro”,
“soldado” e “sucesso” para identificd-lo, numa alusdo a metafora
militar, compativeis com qualificativos pessoais como “determina-
do”, “persistente”, “dedicado” entre outros. Ao mesmo tempo, fica
relativamente evidente que a identidade do fundador se confunde,
em alguma medida, com aquela que ele pretende para a identida-
de organizacional. No entanto, tal discussdo, acerca da identidade
empreendedora do individuo, serd discutida oportunamente. A
seguir, sdo tecidas as consideragdes finais e algumas sugestdes para
pesquisas posteriores.

CONSIDERAGOES FINAIS

Como se esperava, a concepgao do fundador e do nucleo fami-
liar acerca da cultura e da identidade organizacionais se mostram
plenamente compativeis com a concepgao funcionalista, na medida
em que as consideram algo manipulavel, gerenciavel, como preco-
nizado por Schein (2009). Essa concepgao parece obscurecer a pers-
pectiva da construcdo dos sentidos e significados que esta em jogo,
alids, um jogo de poder em que as partes, certamente, sao detentoras
de recursos e posi¢Oes varidveis. Ao obscurecer o aspecto politico
e negociado da cultura e da identidade, favorece o entendimento
de que as dificuldades em torno da “criagao” de uma cultura forte
se dao como consequéncia de uma ma administra¢dao ou incompe-
téncia gerencial, ou, ainda, devido a “incapacidade” ou recusa dos
individuos a serem socializados.

Os gestores podem compreender tal “resisténcia a socializagao”
como um problema derivado de baixa escolaridade ou qualificacao
ou de falhas na condugao do processo. Desta forma, deixam de
perceber que, por mais que se pretenda constituir um paradigma
cultural, o processo ndo ocorre unilateralmente. Ao contrdrio, trata-se
de um processo de construgdo de significados, e nao de imposigao.
Evidentemente, busca-se algum nivel de convergéncia, caso contrario
0 processo recai numa luta “de todos contra todos”, o que inviabi-
liza qualquer construcao coletiva, inclusive se ocorrer — mesmo que
apenas — no nucleo familiar dirigente. Neste sentido, o pressuposto
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de que as relagoes de trabalho acontecem quase exclusivamente sob
a perspectiva instrumental do homo economicus, dificulta, sobrema-
neira, a compreensao mais profunda acerca do comportamento, algo,
alids, ja sabido ha bastante tempo.

Embora os depoimentos dos empregados convirjam na direcao
do discurso do fundador, é possivel perceber, pela forma como
se expressam, que suas opinides nao refletem com profundidade
aquilo que pensam, ou seja, é possivel que seus depoimentos te-
nham negligenciado, deliberadamente, aspectos fundamentais e
criticos quanto aquilo que percebem formar o sistema cultural da
empresa e a maneira como é composto e mantido. Tal postura bem
pode refletir seus sentimentos e percep¢oes acerca da dinamica de
poder da organizagdo, ou seja, os empregados acabam por aceder
ao discurso dominante, reproduzindo-o de modo a caracterizar uma
aparente adesdo ao universo simbdlico imposto dos gestores. Porém,
a reproducao do discurso nao implica, necessariamente, adesdo. No
entanto, seria necessario uma analise do discurso mais profunda dos
entrevistados, bem como um ntiimero maior de entrevistas, o que,
por si so, constitui uma das limitagdes da pesquisa desenvolvida
até o momento.

Embora os membros do ntcleo familiar tenham elaborado
discursos bastante proximos entre si, isto ndo implica completa e
inequivoca convergéncia com o paradigma cultural desejado espe-
cialmente pelo fundador. No entanto, pode-se apenas supor possi-
veis conflitos em sua forma latente, pois ndo ha indicios concretos
e objetivos quanto a divergéncias que possa comprometer a diregao
que vem sendo seguida. De todo modo, somente uma investiga¢ao
mais profunda poderia desvendar tal suposicao. Neste sentido, outra
limitagao que pode ser apontada € o fato de ainda nao se ter inves-
tigado a concepgao e a percepgao de clientes, ao menos daqueles
considerados mais “fiéis”, caso existam.

Assim, para a continuidade e o desenvolvimento de novas pes-
quisas, sugere-se a ampliacdo e o aprofundamento das entrevistas
com empregados da empresa, de modo a se obter uma visao am-
pliada acerca da mesma. Para tanto, a totalidade dos empregados
seria o ideal, bem como um acompanhamento mais sistematico via
observacao, participante ou nao, conforme a possibilidade.
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Por fim, e sem ter havido a pretensdo de esgotar ou ser conclu-
sivo sobre o assunto, a pesquisa numa pequena empresa familiar
se mostrou uma contribuicdo relevante, dada a escassez de conhe-
cimento acerca desta tematica.
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