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Resumo

Este artigo ¢ fruto de um trabalho desenvolvido em 2007 que teve por objetivo verificar em
que aspectos o fundador influencia a dinamica da cultura de uma empresa familiar. Para tal
realizou-se um estudo de caso, de carater qualitativo, em uma empresa familiar mineira. Para
a coleta de dados utilizou-se a observagao, analise documental e entrevistas semi-estruturadas.
Os resultados revelam que os tracos da cultura organizacional da empresa pesquisada foram
criados nos moldes do fundador e dentre as caracteristicas do estilo de gestao destacam-se: o
poder de influéncia do fundador sobre os membros das esferas familia e empresa; o
paternalismo e em contrapartida a lealdade dos funcionarios para com a empresa; € oS
processos decisorios tendendo a centralizacdo por parte dos dirigentes familiares. Os dados
evidenciam ainda algumas diferencas entre a empresa pesquisada e as demais empresas
familiares, quais sejam: a valorizagdo da competéncia e da qualidade de servigos prestados e
ndo do atributo antiguidade; a inexisténcia do autoritarismo nas relagdes chefia X
subordinado; o planejamento, maturidade e equilibrio do grupo familiar para o processo de
sucessao; ¢ a articulagdo harmoniosa entre os interesses da familia e da empresa.

1 Introducao

Sabe-se que, durante um bom tempo as organizagdes foram estudadas dissociadas de
suas caracteristicas culturais. Mas, diante do atual cenario apresentado pelo mercado
produtivo, exigente e competitivo, torna-se iminente conhecer mais a fundo a cultura das
organizagOes brasileiras e principalmente a das familiares, pois sdo elas as responsaveis por
gerar mais de dois milhdes de empregos diretos sendo o segmento que mais cresce no Brasil
e, portanto, tema imprescindivel no vasto terreno de estudos da administracdo (LEONE,
2004).

Importante considerar que a tematica, embora instigante, ainda ¢ muito nova, pois, de
acordo com Carrieri (2005), foi no final dos anos de 1980 e comego dos anos de 1990 que se
iniciaram no Brasil estudos acerca de cultura organizacional e mais recentemente os que
versam sobre a cultura organizacional brasileira.

Por ser o Brasil um caleidoscopio étnico, social e cultural, os espagos organizacionais
ndo fugiram a regra e tal pluralidade pode, também, ser constatada no palco das a¢des de seus
atores sociais. Posto isso, as singularidades e peculiaridades das empresas, e aqui
especificamente, as das familiares brasileiras, devem ser estudadas, analisadas e consideradas,
pois, concordando com Fleury e Fleury (1997), todas as tradigdes, formas de fazer, bem como
os elementos simbodlicos contidos nas dindmicas das praticas organizacionais estdo
diretamente relacionados ao perfil do fundador ou do grupo que as constituiu e iniciou a
formacao de suas culturas.

Comumente, o fundador ¢ tido como um empreendedor, como um individuo que teve
como propoésito apresentar o seu oficio, produto ou servigo a um determinado mercado e
perpetua-lo, através de suas geragcdes (GRZYBOSVSKIL; TEDESCO,1998). Esse servigo,
produto ou oficio, geralmente sdo enredados pelo orgulho, pela marca pessoal de seu criador
que, por sua vez, imprime a altivez da empresa e de seu nucleo real, ou seja, da familia do
fundador.
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De acordo com Levy (2001), antes de ser um projeto pessoal, a empresa ¢ um projeto
de familia, cujas relagdes, atividades e lucros organizam-se em torno dela. Essa identifica¢dao
com a familia, ou esse negodcio de familia, a0 mesmo tempo em que ¢ fonte de forga e coesao,
pode ser uma limitacdo, bem como fonte de problemas e conflitos, devido a relacdo de
proximidade e intimidade nas quais predominam o paternalismo e o personalismo, claramente
abordados por Barros e Prates (1996) no que tange as empresas brasileiras.

Vale lembrar também que, esse negdcio de familia pode se ver ameagado a partir do
momento em que essas instituicdes, para atenderem a demanda do mercado atual e
internacionalizado, t€m que optar entre permanecerem pequenas ou se desenvolverem. E,
segundo Levy (2001), essa decisdo, geralmente dolorosa, regularmente ¢ tomada pelo
fundador, pelo dirigente.

Caso a opgao seja a do desenvolvimento, os movimentos iniciam-se rumo a identidade
propria da empresa, evoluindo os processos do particular para o universal, do pessoal ao
impessoal, da proximidade ao distanciamento ¢ do herdado para o adquirido (LEVY, 2001).
Essa evolucdo ndo se realiza sem tensdo, problemas e muito menos sem sofrimento, pois
significa a ruptura ou no minimo a redu¢do da influéncia dos diversos objetos simbdlicos e
imaginarios, anteriormente criados por meio da figura do fundador e vivenciados pelos
demais membros da institui¢ao.

Segundo Lévy (2001), esse processo de institucionalizacdo pode ser assimilado a um
trabalho de luto, visto que a triade sociedade-empresa-familia estd diretamente ligada a figura
do fundador e igualmente nele e por ele pode se desligar.

Assim, diante da perspectiva apresentada, percebe-se o qudo profunda pode ser a
influéncia do fundador em toda a dindmica da cultura de uma empresa familiar, pois sua
decisdo pode, “(...) além de traduzir o risco de perda dos objetos de identificacdo primaria”
traduzir também “(...) a ameaca de destruicdo do nucleo real, constitutivo do sujeito, de sua
consisténcia, de sua unidade” (LEVY, 2001, p.106).

Diante do exposto, percebe-se, portanto, que o tema empresa familiar continua
merecendo especial atencdo de tedricos e pesquisadores visto que ¢ o resultado da unido de
duas institui¢des seculares, ou seja, familia e empresa.

Dessa forma, a andlise das relagdes familiares e, conseqiientemente, a forma como
essas relagdes interferem na dinamica e cultura desse tipo de empresa, sdo importantes para
uma melhor compreensdo do universo das organizagdes.

Tal fato justifica, portanto, o problema norteador deste estudo que se pautou na
seguinte questdo: Em que aspectos o fundador pode influenciar na dindmica da cultura de
uma empresa familiar?

2 Cultura Organizacional

O interesse pelas questdes culturais no interior das teorias organizacionais, iniciou-se
no final da década de 70, fundamentalmente, em decorréncia da influéncia dos estudos sobre
gestdo participativa no Japdo. Por razdo de o modelo japonés de gestdo ser centrado na
valorizagdo do grupo e do ideal coletivo, diversas empresas ocidentais tentaram copia-lo na
busca de competitividade (VIEIRA, 2004). Dessa forma, as organizagdes ocidentais, “(...)
claramente prejudicadas pela falta de capacidade de competir com as japonesas, foram
seduzidas pelas novidades trazidas do oriente, como a qualidade total em produtos e servigos
e a valorizagdo do trabalho em grupo.”(VIEIRA, 2004, p. 63)

Na literatura sobre cultura organizacional, diante da pluralidade conceitual acerca do
tema, algumas defini¢cdes sdo apresentadas pelos estudiosos.

Sob a otica de Schein (1992), cultura organizacional consiste em pressupostos basicos
que os individuos desenvolvem para lidar com os problemas de integracao interna e adaptacao
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externa, os quais sdo repassados aos demais membros como a maneira correta de se perceber,
se pensar e sentir-se na organizagdo. A formagdo da cultura organizacional ¢ constituida por
varios elementos que fornecem uma interpretacdo para os membros da organizacdo, cujo
significado passa a ser aceito e, através da linguagem, da transmissdo das mensagens e de
comportamentos convenientes, sao aceitos com naturalidade e espontaneidade por todos,
complementa Freitas (1991).

Para Fleury e Fleury (1997, p. 27), cultura organizacional ¢

um conjunto de valores, expressos em elementos simbodlicos e em praticas
organizacionais, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significagdes, construir
a identidade organizacional, tanto agem como elementos de comunicagdo e
consenso, como expressam ¢ instrumentalizam relagdes de dominagao.

No mesmo sentido, Nelson (1996) entende cultura organizacional como uma por¢ao
de valores de uma organizacdo que sdo adotados por seus membros, sendo que valores sao
definidos como afirmacgdes gerais sobre o que ¢ desejavel e indesejavel.

De uma perspectiva menos subjetiva, Torquato (1991) define cultura organizacional
como a somatoria dos inputs técnicos, administrativos, politicos, estratégicos, taticos,
misturados as cargas psicossociais que justapdem fatores humanos e individuais,
relacionamentos grupais, interpessoais e informais.

Dessa forma e ante os conceitos expostos, pode-se perceber que, em todos eles, existe
a no¢ao do simbolico, do subjetivo, da marca identificatoria, ou seja, daquilo que esta
presente nos significados particulares, reconhecidos por aqueles que fazem parte de uma
mesma cultura.

Assim, concordando com Vieira (2004, p.62), pode-se dizer, entdo, que a “(...)
referéncia simbolica e marca identificatoria sdo exercidas através de mitos, cerimonias, ritos e
rituais, onde se constroi um espaco no qual o imaginario se desenvolve e o controle sobre os
membros organizacionais se efetua.”

Sdo esses elementos constitutivos, ou seja, esses mitos, herdis, cerimonias, ritos,
valores e crengas que se encontram presentes nos cenarios organizacionais € constituem a
cultura das organizagdes. A seguir, sdo apresentados alguns desses elementos que Freitas
(1991) aponta estar entre 0os mais importantes:

a) Valores: sdo as crengas e conceitos bdsicos que formam a cultura,
exprimem o sucesso em termos concretos para o empregado e estabelecem
os padrdes da organizagdo. Podem ser expressos por meio da filosofia da
organizagdo que objetiva o sucesso, fornecendo o senso de direcdo comum
para todos os empregados e sendo um guia para o comportamento diario.
Assim, os valores sdo compartilhados fazendo com que os empregados
sintam-se motivados e sendo parte importante da organizagao;

b) Crengas e Pressupostos: expressam aquilo que ¢ tido como verdade na
organizagao;

c) Ritos: sdo expressdes tangiveis da cultura organizacional manifestas por
meio das crencas e praticas do dia-a-dia;

d) Histérias e Mitos: historias sdo as narrativas baseadas em eventos
ocorridos, reforgando o comportamento existente e mitos sdo historias
consistentes com os valores da organiza¢do, mas nao sustentadas por fatos,
cumprindo o papel de consolidar o dia-a-dia;

e) Tabu: ¢ o elemento “que cumpre um papel de orientar o comportamento,
demarcando areas de proibigdes; os tabus colocam em evidéncia o aspecto
disciplinar da cultura com énfase no nao-permitido” (FREITAS,1991,

p.30);
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f) Herois: sdo aqueles que possuem coragem e persisténcia e fazem aquilo
que todos almejam, sem medo de tentar;

g) Normas: representam o sistema normativo da organizagdo presente em toda
cultura, influenciando os membros. Norma “(...) ¢ o comportamento
sancionado, através do qual as pessoas sdo recompensadas ou punidas,
confrontadas ou encorajadas, ou postas em ostracismo quando violam as
normas” (FREITAS, 1991, p.33);

h) Comunicagdo: processo que depende das pessoas para a criagdo de uma
cultura, sem o qual ela ndo poderia existir.

Importante ressaltar que todos os elementos constitutivos abordados sdo significativos
para orientar e legitimar as praticas organizacionais de seus membros ¢ ainda “(...) para
que mudancas sejam feitas, ¢ necessario um estudo antecipado sobre os valores e as
crengas que predominam na organizacdo, pois tais elementos da cultura organizacional
condicionam e redirecionam o comportamento das pessoas e grupos. (TAVARES, 1996,

p-3).

Schein (1992) lembra que, para decifrar a cultura de uma organizagdo, faz-se
necessario aflorar seus pressupostos basicos ¢ que a formagdo dos paradigmas culturais se
constroem, portanto, através da analise e referéncia dos seguintes valores basicos:

a) a relacdo da organizagdo com o ambiente: ¢ de dominagdo, submissdo ou
harmonia?

b) a natureza da realidade e da verdade: como a organizacdo define o que ¢ real ¢ o
que ndo ¢? A verdade da organizagdo ¢ revelada pelos lideres ou ¢ descoberta?

c) a natureza humana: ¢ boa, md ou neutra? S3o as pessoas passiveis de serem
desenvolvidas ou ndo?

d) a natureza do trabalho: qual o significado do trabalho para as pessoas? Os
profissionais devem ser ativos, passivos, se autodesenvolverem ou serem
fatalistas?

e) as relacdes humanas: quais as formas de interacdo entre as pessoas? Como se
distribui o poder? E a vida cooperativa, competitiva ou individualista?

Além disso, os paradigmas culturais, os valores basicos ou as praticas, tradi¢cdes e
forma de fazer as coisas em uma organiza¢ao dependem em muito do que foi realizado pelos
fundadores e do grau de sucesso alcangado no momento de sua criagdo (FLEURY; FLEURY,
1997).

Diante do exposto, como se chegar entdo até esses elementos, expressos ou nao
através das praticas e desvendar a cultura de uma organizacdo? Fleury e Fleury (1997)
representam essa possibilidade na FIG. 1 a seguir:

PRODUTOS E COMPORTAMENTOS VISIVEIS

ESTORIAS, MITOS, HEROIS

PRATICAS ORGANIZACIONAIS
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Figura 1 — O processo de desvendar a cultura de uma organizagao
Fonte: Fleury e Fleury (1997, p.27)

A partir da analise da FIG. 1, pode-se deduzir que, por meio da observacido das
praticas organizacionais, dos produtos gerados, de comportamentos visiveis, das historias que
sdo passadas de boca a boca, dos mitos e herdis existentes ou lendarios, chega-se aos valores
mais profundos da organiza¢do, que se traduzem em sua cultura.

Fleury e Fleury (1997) afirmam ainda que, para se chegar a esses valores basicos, faz-
se necessario analisar suas praticas e desvendar a forma como o grupo que criou a
organizagdo foi, aos poucos, desenvolvendo maneiras proprias de lidar com os problemas de
adaptacdo externa e integracdo interna.

A adaptagdo externa, citada anteriormente nos conceitos desenvolvidos por Schein
(1992) e acima por Fleury e Fleury (1997), da-se por meio de experiéncias compartilhadas,
em que os membros tém a oportunidade de desenvolver pontos de vista comuns que auxiliam
na condugdo das atividades diarias. Ja o processo de integragdo interna inicia-se normalmente
por meio de didlogo e interacdo dos membros, momento em que comegam a caracterizar o
ambiente em que trabalhardo juntos (SCHERMERHORN; HUNT; OSBORN, 2002).

Assim sendo, e entendendo que a cultura organizacional contribui para a integridade,
preservacdo e estabilidade institucional, torna-se necessario conhecer sua dinamica, sem
perder de vista o aspecto da cultura nacional sob a qual a empresa se encontra inserida e, no
caso do presente estudo, o da brasileira.

O Brasil ¢ um pais com extensas dimensdes geograficas, diferengas regionais gritantes
e possui, ainda por cima, uma formagao étnica das mais variadas. O Brasil “(...) ndo ¢ um pais
dual onde se opera com a légica do certo ou errado, do Deus ou diabo. Ao contrario, somos a
sociedade da mistura, do intermediario, do mulato” (FREITAS, 1997, p.54).

Considerada assim a questdo, serd que a cultura das organizagdes brasileiras ¢
fortemente influenciada pelos tragos culturais dos brasileiros que as constituem?

Durante a década de 1970, o antropologo Geert Hofstede, um dos precursores nesta
temadtica, iniciou uma pesquisa na IBM que envolveu indiretamente mais de 60 paises, dentre
eles o Brasil, a qual tratava da influéncia das culturas nacionais sobre as culturas das
organizagdes. Nessa pesquisa de Hofstede (1991), o Brasil aparece como uma das nagdes
onde ¢ maior a busca por evitar a incerteza, com cultura tendente a elevada distancia de poder,
mais coletivista que individualista e também com leve predominancia de caracteristicas
tipicas de feminilidade.

A partir de entdo, diversos foram os estudos, artigos e livros que tiveram como
referéncia a pesquisa de Hofstede, inclusive caracterizando o estilo brasileiro de administrar,
como o fizeram Barros e Prates (1996) em um estudo realizado durante cinco anos e que
resultou na publicagdo da obra “O estilo brasileiro de administrar”.

Barros e Prates (1996) afirmam que o brasileiro tem um estilo proprio de administrar e
que inclusive esse estilo “(...) ndo ¢ qualquer um, nem tampouco varios outros amontoados
entre si. E unico e original” (BARROS; PRATES, 1996, p.9). Da perspectiva dos autores, o
modelo de ag@o cultural brasileiro encontra-se estruturado em quatro subsistemas, quais
sejam: o institucional ou formal, o pessoal ou informal, o dos lideres € o dos liderados. Nas
intersecdes desses subsistemas, encontrar-se-iam tragos culturais comuns que comporiam o
estilo brasileiro de administrar, assim dispostos: (a) concentracdo de poder, na intersecdo dos
subsistemas lideres e institucional; (b) postura de espectador, na intersecdo dos subsistemas
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liderados e institucional; (¢) personalismo, na intersecdo dos subsistemas lideres e pessoal e;
(d) evitar conflito, na intersecdo dos subsistemas liderados e pessoal.

Os tragos culturais acima citados seriam entdo responsaveis pela ndo ruptura do
sistema como um todo e deveriam ser alterados em grau ou natureza para mudanca efetiva da
cultura. Em suma, os pontos criticos da cultura brasileira seriam o formalismo, a flexibilidade,
a lealdade as pessoas e o paternalismo. (BARROS; PRATES, 1996)

No mesmo sentido, Freitas (1997) sumarizou cinco “tragos brasileiros” que podem ser
encontrados na grande parte do cotidiano das nossas organizagdes, conforme exposto no
QUADRO 1 a seguir:

Tragos Caracteristicas-chave

Tendéncia a centralizagdo do poder dentro dos grupos sociais
1. Hierarquia Distanciamento nas relagdes entre diferentes grupos sociais
Passividade e aceitag@o dos grupos inferiores

Sociedade baseada em relagdes pessoais
2. Personalismo Busca de proximidade e afeto nas relagdes
Paternalismo: dominio moral e econdmico

Flexibilidade e adaptabilidade como meio de navegagdo social

3. Malandragem Jeitinho

4. Sensualismo Gosto pelo sensual e pelo exdtico nas relagdes sociais

Mais sonhador do que disciplinado

5. Aventureiro A ~ T
Tendéncia a aversdo ao trabalho manual ou metodico

QUADRO 1 : Tragos brasileiros e caracteristicas-chave

Fonte: Freitas ,1997, p.44

Percebe-se que o autor ndo teve a pretensdo de abranger todos os tracos nacionais
brasileiros, nem tampouco todas as perspectivas antropoldgicas da cultura brasileira, e sim
sumarizar na tentativa de que possam ser melhor visualizados no cotidiano das organizacgdes
brasileiras.

Por tudo isso, pode-se compreender o muito da cultura nacional que se encontra
arraigado nas organizacgdes brasileiras e, como nao poderia deixar de ser, nas brasileiras e
familiares. Dessa forma, para que “esse olhar seja mais agucado, s6 ¢ preciso um pouco de
tato, de “jeitinho”, e isto (“Gragas a Deus”), quase todo brasileiro tem de sobra” (FREITAS,
1997, p.54).

3 Empresa Familiar

E tdo crescente o volume de pesquisas sobre organizagdes familiares em todo o
mundo, que ja se tornou fato a sua importdncia para a economia. Afinal, “empresas
controladas e administradas por familiares sdo responsaveis por mais da metade dos empregos
e, dependendo do pais, geram de metade a dois tercos do Produto Interno Bruto - PIB”
(GRZYBOSVSKI; TEDESCO, 1998, p.42).
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Segundo Leone (2004, p. 229), “as pequenas e médias empresas familiares
proporcionam mais de dois milhdes de empregos diretos, sendo responsaveis por 60% da
oferta de empregos no Brasil e por 48% da producdo nacional”.

De acordo com Grzybovski e Tedesco (1998), a maioria das empresas nos Estados
Unidos ¢ administrada por familias, sendo responsaveis por 59% dos empregos gerados e
78% de novos empregos. Afirmam ainda que 70% dos postos de trabalho da Argentina sdo
provenientes de empresas familiares e que estas tém grande representatividade no PIB do
pais. Os mesmos autores apontam que em 1998 na Alemanha, as pequenas e médias empresas
familiares ja respondiam por metade do faturamento e por dois tergos do emprego do setor
industrial, sendo que quinhentas delas j4& dominavam nichos mundiais em produtos avancados
de alta qualidade.

Embora cercada de variados conceitos, ¢ internacionalmente admitido que a definicao
de empresa familiar abarca trés grandes vertentes que seriam o nivel de propriedade, em que o
controle da maioria do capital encontra-se nas maos da familia; o nivel de gestdo, em que os
membros da familia ocupam os cargos do topo da pirdmide; e o nivel de sucessao, no qual a
segunda gera¢do familiar ocupa os lugares deixados pelos parentes sucessivamente.

Para Donnelley (1987), citado por Grzybovski e Tedesco (1998, p.48), empresa
familiar significa “aquela que se identifica com uma familia ha pelo menos duas geragdes e
quando essa liga¢do resulta numa influéncia reciproca na politica geral da empresa ¢ nos
interesses e objetivos da familia.”

Empresa familiar, para Lanzana (1999), apud Macédo (2002), ¢ aquela em que um ou
mais membros de uma familia dettm o controle administrativo por possuir parcela
significativa da propriedade do capital da empresa.

J& para Leone (2004), o conceito de empresa familiar abraga as trés vertentes, ou seja,
¢ fundada por um membro da familia, os membros da familia assumem a dire¢@o e a sucessao
esté ligada ao fator hereditario.

Mas, independentemente do conceito atribuido, ndo hd como desconsiderar que a
empresa familiar ocupa grande parte do nosso tecido econdomico e social, gera mais de dois
milhdes de empregos diretos (GUEIROS apud LEONE, 2004), ¢ o segmento de maior
crescimento no Brasil e, portanto, tema imprescindivel no vasto terreno de estudo da
administracao.

No que tange a caracteristicas culturais de empresas familiares no Brasil, Macédo
(2002), por meio de estudos desenvolvidos acerca da tematica, verificou alguns pontos
coincidentes dos resultados de seu trabalho com pesquisas realizadas por autores como
Vidigal (1996), Lodi (1994 e 1998), Bernhoeft (1989) e Secco (1980). Dentre eles, pode-se
destacar:

a) supervalorizagdo de relagdes afetivas em detrimento de vinculos organizacionais,
em que se faz freqliente a valorizagdo da confianca mutua, independente de
vinculos familiares;

b) valorizacdo do atributo antigiiidade, ou seja, tempo de empresa, superando a
exigéncia de eficacia e competéncia;

c) expectativa de alta fidelidade em relagdo a organizagao;

d) relagdes chefia X subordinado pautadas em autoritarismo e paternalismo;

e) processos decisorios tendendo a centralizacdo nos dirigentes, sendo comum
prevalecer os aspectos emocionais quando decisoes t€ém de ser tomadas e

f) para as promogdes, premiacdes e provisdes de cargos, normalmente se
consideram a lealdade, confianca ¢ tempo de casa dos trabalhadores em
detrimento de sua competéncia ou da qualidade do servigo prestado.

Portanto, aspectos como énfase em relagcdes pessoais, mais que em eficacia, as
lealdades construidas geralmente em torno das pessoas e ndo da institui¢do, a centraliza¢do do
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poder nos membros da familia, independentemente da competéncia, dentre outros, podem, de
certa forma, dificultar mudangas nos padrdes de comportamento organizacional, por poderem
estar arraigados aos valores dos fundadores da empresa e, conseqiientemente, aos de sua
cultura.

Dessa forma, pode-se assegurar, sem querer generalizar os fatos, que alguns aspectos
baseados em privilégios, exclusdes e patriarcalismo encontram-se presentes nos valores da
familia proprietaria, que, por sua vez, sdo percebidos nos momentos de construcdo de
estruturas e normas organizacionais de empresas familiares do Brasil.

4 Os Fundadores: quem sao eles?

O fundador das empresas familiares “(...) representa o proprietario e o principal
dirigente da empresa, sendo a cultura organizacional um reflexo dos seus valores e crengas”
(FERREIRA et al, 2006, p.1). Por conseguinte, para se conhecer a historia e compreender a
cultura de uma organizacao, faz-se necessario, além do conhecimento da cultura da sociedade
na qual se encontra inserida, conhecer também os valores de seu fundador.

Os fundadores, dentre outras coisas, sdo empreendedores. Homens que possuem o
desejo e o impulso de realizar, aliados a disposi¢do para o risco. Individuos que se tornam
vulneraveis diante da sociedade devido a dimensao de seus feitos, o que, por conseqiiéncia,
por muitas vezes, influenciam toda uma comunidade.

De acordo com Souza (2004), o fundador de uma organizacao ¢é tido como um sujeito
constituido pela histdria de suas experiéncias, que, por sua vez, sofre influéncias da histéria
inserida na tradi¢ao de sua cultura.

Para Schein, apud Ferreira et al. (2006), o fundador ¢ um empreendedor que vislumbra
um novo servigco ou produto para o mercado. A partir dai, ele cria um pequeno grupo o qual
compartilha suas idéias, que em conjunto estruturard uma organizagdo e que, por conseguinte,
construira a historia da empresa. O mesmo autor acrescenta ainda que os fundadores sdo
sujeitos autoconfiantes e resolutos, com idéias bem definidas e que determinam como as
coisas serdo feitas dentro da organizacao.

Lodi (1998) complementa, apontando que os fundadores tendem a uma postura
centralizadora, autocrata e que, em muitas das vezes, assumem uma postura paternalista em
relacdo a seus subordinados. O carater centralizador do fundador ¢ também reforcado por
Costa e Luz (2003) que afirmam que, quando existem outros proprietarios na empresa, a
autoridade normalmente ¢ dividida e tais proprietarios passam a ter participacdes simbdlicas,
agucando, assim, o carater centralizador na tentativa de exercerem uma autoridade mais
significativa.

Ante o exposto, cabe entdo a seguinte pergunta: mas que tipo de anseio ou desejo
impulsiona um individuo a ser o dono de seu proprio negocio? A inser¢cdo no mundo dos
negocios com o proposito de administrar seu proprio empreendimento surge por diversas
razoes.

Segundo Leone (2005), varias sdo as motivagdes suscitadas nos fundadores ante o
anseio de independéncia pessoal e o desejo de serem donos de seu proprio negdcio. Dentre as
mais significativas e mais freqiientes motivacdes, estdo a auto-realizacdo profissional, a
criacdo de um produto ou servico, o rendimento particular, a independéncia financeira, a
materializagdo de uma habilidade especifica e a posse de seu proprio negdcio. Acrescenta
ainda que a identificagdo de uma oportunidade no mercado com o objetivo de atender a
necessidade em termos de servigos ou produtos, constitui um forte fator motivacional para o
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fundador e representa um desafio. No mesmo sentido, Garcia (2001) aponta que duas sdo as
motivagdes dos fundadores quando da criagdo da empresa. A primeira representa os anseios
de independéncia e liberdade pessoal, expressos no desejo de serem donos do proprio negdcio
e ndo mais empregados; e a segunda refere-se ao desejo de encontrar uma oportunidade e
explora-la, e isso representa um desafio.

Dornelas (2001) considera que a decisdo para administrar seu proprio negocio ocotrre
devido a fatores externos, ambientais e sociais, a aptiddes pessoais ou a um somatoério de
todos esses fatores, resultando entdo, na criacdo de uma empresa. Garcia (2001)
complementa, salientando que a disponibilidade de algum recurso financeiro surge e este fator
desencadeard a iniciativa para novos empreendimentos, ou seja, do proprio negdcio.

Corroborando Garcia (2001, p.3)

sd0 ndo s6 exemplos de senso de oportunidade, de perseveranga, na busca dos
sonhos, de sacrificios pessoais, de esperanga e fé na possibilidade de ser alguém na
vida, de conquistas nem sempre reconhecidas, que levam alguns individuos a
criarem empresas...

mas o espirito empreendedor e realizador que o fundador carrega consigo, tendo que, muitas
vezes, no inicio, arriscar a propria sobrevivéncia.

O empreendedor ¢ definido por Werner (2004) como um sujeito especial, que reune
caracteristicas e qualidades essenciais que propiciam a criagdo da empresa. Segundo o autor, a
vida do empreendedor “(...) ¢ baseada na habilidade de combinar integridade e honestidade
com um profundo respeito ao ser humano” (WERNER, 2004. p.16).

Da perspectiva de Garcia (2001), o empreendedor ¢ alguém que teve o desejo de
realizar e aceitou ou teve a necessidade de assumir riscos, sem, as vezes, medi-los, mas que,
de qualquer forma, soube superar os obstaculos, sendo por diversas vezes visiondrio € sempre
persistente.

Entretanto, Gersick et al. (2006, p. 137) definem o empreendedor como “(...) uma
figura complexa em nossa mitologia cultural: parte aventureiro, e parte desajustado, parte
benfeitor e parte explorador, parte génio e parte louco.”

Importante ressaltar que, na visdo de Bernhoeft e Gallo (2003, p.6), os fundadores,
imigrantes que iniciaram o processo empresarial no Brasil, dispunham de duas caracteristicas
importantes para o surgimento do espirito empreendedor que seriam “(...) destemor para
correr riscos, pelo fato de ndo ter nada a perder, e alguma habilidade que lhes permitiu
empresarid-la com base na sua forte intui¢do.”

Como se pode perceber, diversas sao as definicdes de empreendedor, mas, em quase
todas, segundo e corroborando Dornelas (2001), estdo presentes caracteristicas, como:
iniciativa para criar um novo negdcio, paixao pelo que faz, utilizacdo dos recursos disponiveis
de forma criativa, transformando o ambiente social e econdmico em que vive € aceita assumir
riscos

Por conseguinte, faz-se necessario discorrer sobre algumas das caracteristicas, bem
como o perfil desses empreendedores/fundadores.

Estudiosos de empresas familiares t€ém caracterizado os fundadores das mais diversas
formas. Para Werner (2004), as principais caracteristicas sdo a grande capacidade de trabalho,
a habilidade de auto-sacrificio, a busca continua do progresso, além de visdo e conhecimento
pratico, bem como a combinac¢do de suas relagdes pessoais (network).
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De acordo com Gongalves (2000), as caracteristicas mais marcantes do fundador
compreendem atragdo pelo risco, dinamismo, auto-estima, perseverang¢a, imaginacao, vaidade,
pragmatismo, oportunismo, carisma e discricao.

De uma outra perspectiva, Garcia (2001, p.13) expde que

a maioria dos fundadores que conhecemos tém formagdo escolar incompleta ou
deficiente, os conhecimentos de administracdo sdo poucos, embora saibam como
conduzir seus negocios com alto grau de competéncia, a dire¢do ¢ baseada no
instinto, a informalidade e a falta de planejamento sdo visiveis, acreditam muito em
si mesmos, mais do que nos outros — prepoténcia -, sfo centralizadores,
concentrando todo o poder em suas maos, sua postura é de ‘dono’, fazendo da
empresa seu ‘brinquedo’ predileto, tratando-a como um filho, além da relacdo
simbiotica entre criador e criatura.

Ja Danco (1995), apud Garcia (2001), caracteriza o fundador como uma pessoa
geralmente muito ocupada e poderosa, pois é o criador e beneficidrio do seu poder. Sente
responsabilidade e medo, embora possua sonhos que o impulsionam, e gosta de se fazer sentir
imortal — onipotente, embora seja um solitario.

No entanto, Garcia (2001) afirma que os fundadores sdo sujeitos carismaticos e que
conquistam a admiragdo de funcionarios, clientes, fornecedores, dentre outros publicos.
Complementa que tanto na empresa, quanto na familia sdo reverenciados como hero6is, pelo
que construiram, pela velocidade com que tomam decisdes, por se disporem a correr riscos
alcancando €xito e também por serem paternalistas, protegendo aqueles que lhe sdo leais. Para
o autor, os fundadores geralmente tomam decisdes de forma intuitiva, ndo significando,
porém, que os resultados sejam ruins, pois decidir com base no feeling pode agilizar os
processos decisorios e por vezes tornar-se uma vantagem competitiva. Em contrapartida,
Garcia (2001) explicita as dificuldades quanto aos relacionamentos internos dos fundadores,
sendo que, na maior parte das vezes, sdo autoritarios, ndo aceitando compartilhar decisoes.

Assim, ante o exposto no decorrer do presente trabalho, percebe-se como o perfil do
fundador ou do grupo de fundadores pode interferir em toda a dindmica e cultura de uma
organizagao, pois, corroborando Gersick et al. (2006), as crencas, a sagacidade para negocios,
as regras praticas para tomada de decisdes e os valores do fundador fazem parte da estrutura
basica da empresa e podem permanecer presentes por geragoes além do seu proprio tempo de
vida.

5 Metodologia

Para a consecugdo do objetivo principal desta pesquisa o método escolhido foi o
estudo de caso, por permitir entender isoladamente determinados fatos sociais, no intuito de
compreendé-los em suas singularidades (MICHEL, 2005). A principal limitacio do método
encontra-se na dificuldade de generaliza¢do, uma vez que os resultados obtidos podem nao se
estender a outros casos (GIL, 1987). Por outro lado, de acordo com Trivifios (1987, p.11), o
grande valor do estudo de caso estd em “fornecer o conhecimento aprofundado de uma
realidade delimitada que os resultados atingidos podem permitir e formular hipdteses para o
encaminhamento de outras pesquisas”.

A empresa objeto de estudo deste caso ¢ uma organizacdo privada, familiar, de grande
porte ¢ que hd quase 22 anos presta servicos de manutengao industrial em diversas cidades
dos estados de Minas Gerais, S0 Paulo e Espirito Santo, sendo a maior empresa terceirizada
do grupo ArcelorMittal de Jodo Monlevade. Possui uma filial em Contagem-MG, um
escritorio em Vespasiano-MG e outro em Cariacica-ES e sua matriz encontra-se localizada na
cidade de Jodo Monlevade-MG, onde residem seus socios proprietarios.
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Trata-se de uma investigagdo de natureza qualitativa que utiliza a observagdo, a
analise documental e a entrevista semi-estruturada como instrumentos de coleta de dados,
bem como possibilita participagdo, compreensdo e interpretacdo do pesquisador,
fundamentada na discussdo “(...) da coligagcdo e correlacdo de dados interpessoais, na co-
participagdo das situacdes dos informantes, analisados a partir da significacdo que estes dao
aos seus atos” (MICHEL, 2005, p.33).

Por meio da observacdo, foram captados os aspectos descritivos e os analiticos, onde
pode-se perceber a consisténcia entre o discurso e a pratica dos sujeitos, bem como
consondncia nas interacdes entre os funciondrios durante todo o tempo de realizacdo da
pesquisa. A opgao por essa técnica fundamenta-se em Faria (1992) ao afirmar que esse
instrumento permite a obten¢do de dados adicionais para a complementag¢do de informagdes.

As informag¢des de maior relevancia para consecucao dos objetivos deste estudo foram
obtidas por meio das entrevistas semi-estruturadas. A opc¢ao por esta técnica se deu pelo fato
de proporcionar ao entrevistador um melhor entendimento e captacdo da perspectiva dos
entrevistados, pois as entrevistas totalmente sem estrutura onde os participantes da pesquisa
falam livremente, “(...) resultam num acimulo de informacdes dificeis de analisar, que muitas
vezes nao oferecem visdo clara da perspectiva do entrevistado” (ROESCH, 1999, p.159). As
entrevistas foram realizadas na empresa, gravadas e depois transcritas.

Para analise dos dados colhidos nas entrevistas, utilizou-se como referéncia a analise
de conteudo, que segundo Bardin (1979, p.42) é

um conjunto de técnicas de analise de comunicagdo visando a obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do contetido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condigdes de producdo/recepgao destas mensagens.

Dessa forma, utilizada como instrumento de coleta de dados, a entrevista semi-
estruturada permitiu extrair a real esséncia das entrevistas, fazendo com que os objetivos
deste estudo fossem alcancados.

A escolha dos entrevistados foi pautada no Modelo de Trés Circulos da Empresa
Familiar - M3C de Gersick et al. (2006) que visa compreender as empresas familiares em trés
dimensdes — propriedade, familia e empresa/gestdo. Dessa forma, qualquer pessoa em uma
empresa familiar pode ser inserida em um dos sete setores formados a partir da superposi¢ao
dos circulos dos subsistemas, o que proporcionou uma visdo ampliada da complexidade
existente na composi¢do de uma empresa familiar, pois foram entrevistadas onze pessoas em
quatro dos sete setores formados a partir da superposi¢do dos trés subsistemas, da seguinte
forma: a) dois familiares sem participacdo nos outros subsistemas; b) cinco gestores ndo-
proprietarios e ndo-familiares; ¢) um gestor familiar nao-proprietario e d) trés gestores
familiares e proprietarios. Nao foram feitas entrevistas nos setores 2, 4 ¢ 5 do M3C, pela
inexisténcia de sujeitos que se enquadrem nos referidos setores, na empresa pesquisada.

Como complementacao e enriquecimento de dados, realizou-se andlise documental da
instituicdo, pois se acredita que esses documentos representem o sistema e estrutura da
organiza¢do (VERGARA, 2000), bem como contém informagdes diversas que auxiliaram na
construcdo da analise dos dados e conclusdes sobre o tema. Assim, foram estudados os
materiais disponiveis como memorandos, atas de reunides, um dossié institucional, quadros
informativos, manuais diversos, relatorios, dentre outros documentos que serviram de fonte
de informagdes sobre a empresa pesquisada.

6 Apresentacio e Analise dos Resultados
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A Contepe Ltda. nasceu em 03 de maio de 1986 da experiéncia de Teofilo Izaias Neto,
um ex-funcionario da Companhia Sidertrgica Belgo Mineira, hoje grupo Arcelor, que, por
mais de 30 (trinta) anos, trabalhou naquela empresa, adquirindo experiéncia na area de
manuten¢do mecanica e civil.

O trabalho da Contepe Ltda. tornou-se tdo confiavel que, a partir de 1988, iniciou a
prestacdo de servigos no ramo de mecanica industrial, contando com um efetivo de
funcionarios eficientes e uma prestacao de servicos da melhor qualidade.

A partir de 1997, ampliou o seu quadro com a contratagdo de pessoal especializado
para atender ao contrato de manutengdo com a Belgo Mineira, dos processos de balangas
ferrovidrias, recuperacdo de panelas de gusa e aco, reparagdo em tampas, distribuidores e
abdbadas, reparacdo em vagdes de minério e reparagdo em linhas férreas.

Em fevereiro de 2000, em funcdo das oportunidades de mercado, criou-se uma nova
empresa, a Contepe Engenharia Ltda., para atender também servigos nas areas de
planejamento e engenharia de manutencdo, ampliando, assim, seus horizontes.

Assim, as empresas Contepe formam um grupo de grande porte, operando com
clientes do ramo siderdrgico, mineragdo, trefilaria, celulose, automotivo, oferecendo servigos
de manutencao e montagem eletromecanica.

No periodo de realizagdo do estudo, o grupo Contepe contava com uma forga de
trabalho de aproximadamente 500 profissionais, sendo 484 pertencentes ao quadro efetivo,
entre os quais engenheiros, administradores de empresas, pedagogos, técnicos mecanicos €
grande niumero de funcionarios com formacgao profissional especializada.

Pode-se perceber durante toda a pesquisa que o empreendimento da familia Izaias
apresenta crescimento visivel e que ha 22 anos vem conseguindo sobreviver em um mercado
exigente e competitivo, ja tendo inclusive, com suas atividades, ultrapassado as fronteiras da
cidade de Joao Monlevade e do Estado de Minas Gerais.

No decorrer da pesquisa, constatou-se que a organizagdo pesquisada encontra-se bem
caracterizada dentro do conceito de empresa familiar, tendo apresentado, dentre outros
aspectos, a figura do fundador como referéncia de sua origem e histéria, bem como uma
diretoria composta, em sua maioria, por membros familiares.

A historia do grupo Contepe, iniciada em 1986, nasceu do sonho de um empreendedor,
que teve como propoésito a posse de seu proprio negocio, apds uma vasta experiéncia, como
assalariado, no segmento industrial.

Diversas das caracteristicas apontadas no arcabougo teodrico acerca do fundador foram
salientadas, por meio das falas dos entrevistados, como atributos do Sr. Teoéfilo, dentre as
quais destacam-se: a grande capacidade para o trabalho, a busca continua do progresso, a
visdo e o conhecimento pratico do servigo, a habilidade de combinar integridade e
honestidade com um profundo respeito ao ser humano, a forte intuicdo, a perseveranga ¢ o
carisma.

Durante todos esses anos de existéncia, a gestdo do grupo foi presidida pelo proprio
fundador e apenas em maio de 2007, por motivo de seu falecimento, assume a dire¢do geral
das empresas Contepe o seu filho mais velho.

Atualmente, o corpo diretivo do grupo conta com os trés filhos do Sr. Teofilo e mais
dois profissionais de mercado, que ha mais de 10 anos fazem parte da equipe Contepe. A
estrutura organizacional do grupo ¢ enxuta, horizontalizada, e a lideranca da gestdo, bem
como a propriedade encontram-se nas maos da familia [zaias.

Pode-se perceber a constante preocupagdo da empresa com relagdo a investimento em
treinamento e capacitacdo de seus profissionais, bem como com a garantia da competéncia e
exceléncia em prestacdo de servigo. Fato verificado por meio dos dados colhidos em
entrevistas, como também por meio dos varios documentos que registram os programas €
acgoes realizados nesse sentido.
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A literatura aponta que o delineamento da cultura organizacional das empresas
familiares esta diretamente ligado aos valores, comportamentos e concepcdes de seus
fundadores, os quais, com o tempo, sdo disseminados e incorporados pelos outros membros
da instituicdo. Nesse sentido, verificou-se que o fundador desempenhou um importante papel
na formacao da cultura organizacional, bem como no processo de aprendizado dos membros
da empresa pesquisada, pois os sistemas de normas, os valores, os rituais, a busca de
proximidade e afeto nas relagdes, foram criados nos moldes do fundador, o que demonstra
ndo apenas a preservagdo, mas também, a continuidade de seus principios mesmo apos o seu
falecimento, pois estdo profundamente enraizados em um universo simbdlico elaborado com
base em padrdes culturais que foram construidos ao longo da historia dessa organizagao.

Na literatura pertinente a empresa familiar, freqlientemente sdo apontados problemas
referentes a sobrevivéncia desse tipo de empresa, destacando-se principalmente as
dificuldades relacionadas com o estilo de gestdo, processo sucessorio e conflitos entre seus
participantes.

A analise feita por meio da coleta dos dados demonstrou que o estilo de gestdo, ou
seja, as praticas organizacionais e dindmicas de funcionamento da empresa pesquisada
encontram-se relacionadas com as crengas e valores dos proprietarios e, mais especificamente,
com o perfil do fundador. Dentre as caracteristicas apresentadas, destacam-se: o poder de
influéncia do fundador sobre os membros das esferas familia e empresa, o paternalismo e, em
contrapartida a lealdade dos funcionarios para com a empresa e os processos decisorios
tendendo a centralizacdo por parte dos dirigentes familiares.

Diferentemente ao apresentado na literatura desse tipo de empresa, para 0s processos
de promogoes e premiagdes dos profissionais do grupo Contepe foi verificada a valorizagao
da competéncia e da qualidade de servicos prestados e ndo o atributo antigiiidade ou tempo de
casa.

Outro aspecto discrepante da literatura diz respeito ao processo da transmissdo do
poder para o sucessor, situacao freqiientemente acompanhada de muitos conflitos devido aos
interesses pessoais, familiares e de posse de patrimonio. Na empresa alvo deste estudo, pode-
se perceber que esse processo se deu de maneira calma e ordenada, demonstrando que houve
certo planejamento, preparagdo, maturidade e equilibrio do grupo familiar para que o sucessor
assumisse gradualmente a administragao.

O autoritarismo nas relacoes chefia X subordinado, caracteristica constante, conforme
literatura, nos estilos de gestdo de empresas familiares, demonstrou ndo se fazer presente no
grupo Contepe. O respeito pelos profissionais, o relacionamento transparente e o trabalho em
equipe sempre foram e continuam sendo valorizados pela institui¢do, conforme relatado pelos
proprios funciondrios.

A empresa familiar ¢ reconhecida por ser constituida por dois complexos sistemas,
quais sejam, familia e empresa. Dessa forma, aos seus dirigentes sdo exigidas uma grande
habilidade para conduzir ou amenizar os conflitos advindos dessa relagdo, bem como atencao
no sentido de que os interesses e os papéis na familia e na empresa ndo se tornem confusos,
fatores fundamentais para a sobrevivéncia e perpetuacdo da organizagao.

Ap6s relacionar o referencial bibliografico com a pratica organizacional da empresa
pesquisada, foi possivel perceber que existem algumas diferengas entre o grupo Contepe e as
demais empresas familiares ao que se refere a interferéncia das relagdes familiares na
dinamica organizacional. Nesse sentido, verificou-se a existéncia de articulagdo harmoniosa
entre os interesses da familia e da empresa, inclusive preponderando, de forma consensual, os
interesses do grupo Contepe, em detrimento dos da familia Izaias, como garantia de
preservacdo de um empreendimento iniciado ha cerca de 22 anos. Desta forma, pode-se
concluir que, embora as crengas e valores do fundador encontrem-se preservados e
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perpetuados na cultura das empresas Contepe, ndo hé interferéncia das relacdes familiares ao
que tange a dindmica de funcionamento da referida organizagao.

Ante ao exposto, pode-se verificar que o fundador influenciou de maneira significativa
as formas de sentir, pensar e agir do grupo Contepe, traduzidos por meio da linguagem, dos
simbolos, das imagens, das historias, dos rituais, dos habitos e dos valores de seus
personagens ou, mais especificamente, na formac¢ao da cultura dessa empresa familiar.

7 Consideracoes Finais

De modo geral, pode-se dizer que a empresa pesquisada mostrou um cenario muito
proximo ao apresentado no arcabouco tedrico tornando-se, portanto, inegavel a influéncia do
fundador na dinamica da cultura do grupo Contepe.

Como dificuldades ou limitagdo para a presente pesquisa, aponta-se a escassez de
bibliografia especifica acerca do fundador e ao que se refere as relagdes da familia e a
dindmica de empresas familiares. Grande parte das produgdes que tratam do tema empresa
familiar versam sobre o processo de sucessao.

Contudo, ndo se teve com este estudo a pretensdo de preencher todas as lacunas ou
esgotar os conceitos acerca da temadtica, mas sim contribuir com discussodes ja iniciadas por
alguns autores, no que tange a dindmica da cultura de empresas familiares, tendo como foco a
figura do fundador. Sugere-se, portanto, a continuidade dos estudos aqui iniciados,
investigando, decorrido um periodo mais longo ap6és a morte do fundador, a mesma
organizagdo, de modo a verificar de que forma se apresenta a dindmica da cultura dessa
empresa. Propde-se também a realizacdo de estudos semelhantes sobre a influéncia do
fundador em outras organizagdes familiares, investigando-se ainda como se ddo as relagdes
familiares na dinamica desse tipo de organizagao.
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