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RESUMO

Inserido em uma perspectiva subjetiva de pesquisa sobre empresas familiares, este
trabalho, busca somar-se ao o esfor¢o para interpretacdo de dinamicas socio-culturais,
contrapondo-se aos que tratam apenas assuntos referentes a sucessdo. A pesquisa tem
carater qualitativo e investiga como as praticas sdcio-culturais de gestdo da familia
Gotardo configuraram as suas trajetorias empresariais. Para tal, utiliza como
procedimento metodologico a analise da histdria oral desenvolvida sobre a transcricdo
de entrevistas com os gestores de empresas pertencentes a referida familia, em
Guarapari-ES. O referencial tedrico € desenvolvido em tematicas essenciais para
direcionar a pesquisa: gestdo como pratica social; estudos sobre empresas familiares e

trajetdrias empresariais e; estudos sobre familias.
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ABSTRACT

Inserted in a subjective perspective of research on family companies, this work search to
add to the effort for interpretation of partner-cultural dynamics, opposing to the that just
treat referring subjects about the succession. The research has qualitative character and
investigates as the social practices of the Gotardo family set its businesses trajectory.
For such, it uses as methodological procedure the analysis of the oral history developed
about the transcription of interviews with the managers of the companies that belong the
referred family in Guarapari-ES. The theoretical thought is developed in essential
thematic to set the research: management as social practice; studies on family

companies; managerial paths and studies on families.
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1 INTRODUCAO

Grande parte dos trabalhos sobre gestdo em empresas familiares tratam temas que
enfatizam processos sucessorios; bem como retratam conflitos pelo poder que ocorrem
na gestdo (DONNELLEY, 1967; LODI, 1987, 1989, 1994, 1998; BERNHOELFT,
1987; OLIVEIRA, 1989). Esses trabalhos, e muitos outros aqui ndo referenciados, sao
sempre desenvolvidos em uma ¢6tica funcional, isto é, sdo propostos modelos para
solucé@o dos problemas, porém, em sua maioria, ndo enfocam os valores, as culturas e
trajetdrias empresariais das familias, elementos esses primordiais em estudos que se

proponham a uma analise socio-cultural em organizac6es familiares.

Assim, propde-se este trabalho dissertativo, que busca as subjetividades presentes nas
relagbes organizacionais, mais especificamente: as representacdes familiares nas
praticas de gestdo decorridas nas trajetérias empresariais e familiares dos irmaos
Gotardo®. Logo, evidencia-se a importancia de se inserir a pesquisa em uma dimenséo
mais ampla, buscando sua orientacdo pela subjetividade, via uma orientacdo

paradigmatica da sociologia interpretativa.

N&o se trata aqui de uma oposi¢do ao foco predominantemente funcional nos estudos
sobre organizacdes familiares, que podem ser posicionados no paradigma da “sociologia
funcionalista” (BURRELL in CLEGG et all, 1999). Apenas indica-se que esses estudos
necessitam de apoio para explicar os fendmenos influenciadores e norteadores das
empresas familiares que, quando abordados com conceitos diferenciados, permitem a
observagdo das representacdes e dos valores dos diferentes tipos de familias e suas
influéncias na vida da organizacdo, em sua gestdo, na trajetéria da organizacdo e nos

seus demais aspectos.

E nesse caminho que outro paradigma é proposto, o da “sociologia interpretativa”
(BURRELL in CLEGG et all, 1999), pois este permite a inser¢do da dimensdo

1 A familia Gotardo, de Gurapari — ES, é composta pelos irmdos Antonio, Claudino, Nilton e Jamir, que
sdo empreendedores da construcao civil e do ensino médio e superior. Esses sd0 0s sujeitos desta pesquisa
e serdo melhor identificados no decorrer desta dissertagéo.
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subjetiva, que surge como caminho para os trabalhos sobre organizagdes familiares. Os
estudos nela inseridos, antes de tudo, visam a interpretar a realidade e o contexto
historico-social das organizacGes estudadas, bem como dos atores envolvidos. Também
ndo sdo dadas formulas para gestdo organizacional, pois o foco é a descricdo de

fendmenos sociais.

Embora sustentando um estudo baseado em outro modelo de analise para organizacoes
familiares, as consideracdes a seguir parecem encaminhar-se no sentido que se busca
com esta dissertacdo, pois é necessaria
a criacdo de um corpo tedrico que sustente a discussdo mais aprofundada sobre um
determinado tema de pesquisa, possibilitando comparagdes com pesquisas previamente
realizadas. E neste sentido que recomenda-se que novos estudos sejam procedidos a fim de
ampliar o conhecimento cientifico sobre organizagdes familiares. (MAGALHAES NETO
& FREITAS, 2003, p.11)
Assim, diferencia-se este estudo ao buscar mais profundamente respostas para
questionamentos como: quais as verdadeiras representacbes das familias nas
organizacdes familiares? Lembrando que este enfoque é pouco explorado pelos estudos
vigentes, ndo se espera respondé-los completamente, mas os esclarecimentos atingidos

serdo retratos, interpretacdes da realidade com sensibilidade e fidelidade a mesma.

Ao desenvolver este estudo, é construido um referencial teérico que serve como pano de
fundo para a pesquisa que foi desenvolvida com os gestores de empresas pertencentes a
familia Gotardo, geridas por quatro irmdos, no municipio de Guarapari-ES. A referida

familia tem caracteristicas peculiares, que sdo abordadas na descri¢cdo do caso estudado.

O referencial tedrico abranje estudos voltados a compreensdo de algumas tematicas,
como: gestdo como prética social; estudos sobre empresas familiares e trajetérias

empresariais familiares e; algumas notas sobre familia e gest&o.

A abordagem que se utiliza ndo estd preocupada com uma questdo técnica de gestdo
familiar e da sucessdo, ja que este enfoque € abundante na literatura administrativa.
Entretanto, ciente da caréncia de estudos que tratem as dimensfes sdcio-culturais nas
organizacGes familiares, busca-se seguir e somar com trabalhos de autores como Davel
e Colbari (2000; 2003) e Colbari (2002), que estudam aspectos subjetivos das empresas
familiares. Tentar agregar contribui¢Oes a esta linha de pesquisa justifica este projeto.
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Ao enriquecer essa linha de estudo, é gerada contribuicdo a rede internacional de
pesquisas da familia, organizada por Eduardo Davel, com sede em Montreal, Canada,
que conta com a participacdo de diversos pesquisadores brasileiros, envolvidos em

elaboracéo e desenvolvimento de projetos.
Assim, seguindo essa guisa, nesta pesquisa trata-se o seguinte problema:

Como as praticas socio-culturais de gestdo da familia Gotardo configuraram as

suas trajetorias empresariais?

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso com carater qualitativo e utiliza
como técnica analitica a “histéria oral" dos gerentes proprietarios das organizacGes

estudadas obtida por meio de entrevistas livres e semi-estruturadas.

Toma-se como pressuposto que a "Histdria Oral ou Método Biogréafico é o registro da
histéria de vida de individuos que, ao focalizar suas memdrias pessoais, constroem
também uma visdo mais concreta da dinamica de funcionamento e das vérias etapas da
trajetdria do grupo social ao qual pertencem” (LAHO / UNICAMP, 2004).

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 GERAL

Descrever as trajetdrias da familia Gotardo e as influéncias recebidas das préticas

socio-culturais de gestdo em seus negdcios empresariais.

1.1.2 ESPECIFICOS
e Descrever as trajetdrias da familia Gotardo no mundo dos negécios — do periodo

agricola ao empresarial,

e Identificar as imagens familiares na edificacdo dos seus negocios empresariais em

Guarapari;

e Interpretar os significados dessas trajetorias familiares e imagens na construcdo de

praticas sociais de gestdo no seio dos negocios empresariais.
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Muitas sdo as abordagens teodricas sobre empresas familiares. Entretanto estas dao
énfase a questdes ligadas a sucessao e conflitos na gestdo, como ja se afirmou no inicio
desta introducdo. Entdo, como saber qual a influéncia das representacdes das familias na
gestdo das empresas, sendo esta uma abordagem pouco priorizada nos estudos
organizacionais? E necessario discutir os conceitos de empresas familiares, tendo como
referéncia de trabalho literaturas que norteiem e facilitem uma melhor compreenséo das

esferas familiares presentes nas organizacades.

Para Sawaia (2000, p.2), “o homem é pensado pela preocupagdo com a origem da
sociedade e com a reproducdo da ordem social, raramente como um a priori”. No caso
das empresas familiares, € fundamental que a subjetividade das familias empresarias,
focalizando os valores e as relagcdes afetivas, priorizem esta perspectiva, “pois é a
familia o coletivo portador da afetividade incondicional” (2000, p.9) que locomove as

acoes.

1.2 JUSTIFICATIVA

Assim sendo, justifica-se este projeto pela necessidade de incentivar a abordagem
subjetiva no momento de entender as organizacGes familiares. Todos os estudos e
pesquisas que ndo tém esta dimensdo como enfoque estdo desprezando a esséncia, as
verdadeiras influéncias familiares nas organizagdes. Basta desprender-se de conceitos
que sO enfatizem a sucessdo e inserir-se em uma perspectiva mais ampla, mostrando
que:
As repercussdes qualitativas da esfera familiar nas organizacGes tém sido estudadas por
tedricos em administracdo e em ciéncias sociais, abarcando dimensbes materiais e
imateriais. Sob um prisma predominante pragmatico, estrutural e funcionalista, 0 campo
tedrico especifico dos estudos sobre empresas familiares ird empreender estudos mais
voltados para as questfes materiais, como as de sucessdo, ciclo de vida, profissionalizagéo,
estratégia, etc. Entretanto, recentemente, os estudiosos em ciéncias sociais tém mostrado
interesse e desenvolvido pesquisas sobre o os aspectos simbélicos e culturais da vida

organizacional, relacionando-os as imagens do universo familiar. (DAVEL E COLBARI,
2000, p.45)

Considerando essa perspectiva mais ampla, possivel explicar de forma muito mais
coerente as influéncias familiares nas organiza¢des. Quando na dimensdo subjetiva

inserem-se aspectos culturais de um povo, abandonam-se 0s conceitos de gestdo
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elaborados de forma tecnicista e passa-se a problematizar e contextualizar, tornando as

pesquisas muito mais realistas.

Uma das forcas das empresas familiares é, sem davida, a questdo cultural. Podem-se
tracar consideragdes importantes sobre as empresas familiares: a capacidade de situar-
se, de criar valores e simbolos, a linguagem utilizada e outros fatores estardo
diretamente ligados com o fundador e sua familia (DAVEL, COLBARI, 2000). A
organizacdo, entdo, sera fortemente influenciada pelo seu fundador, e serdo observados
no cotidiano organizacional, na cultura da organizagao, tracos culturais inerentes a este

patriarca.

N&o importa o caminho, a abordagem que se esteja utilizando, pois os valores e as
representacfes familiares vao estar presentes via familia fundadora, via familias que
compdem essa organizacdo. Dai a importancia de se estar pesquisando e entendendo
essas representacdes e valores, as praticas cotidianas dos gestores e sua influéncia na

trajetdria das empresas.

E conveniente, neste momento, expressar o interesse do autor deste trabalho nos temas
ligados a empresa familiar e assim desculpa-se a passagem momentanea do texto para

forma pessoal.

Nasci em uma empresa agropecuaria familiar onde meu avd, pai de meu pai, constroi
patrimoénio consideravel para a regido, em contexto que esta inserido no municipio de
Castelo - ES. A minha familia é de origem basicamente italiana, tanto a paterna como a
materna. Todos os onze filhos do Sr. Luiz Machado, meu citado avo, ja falecido, foram
educados e criados no que comumente chamamos “berco de ouro”. Todos tiveram
acesso a educacdo superior subsidiada pelos pais, sendo que a grande maioria terminou
os estudos. As criancas, desde novas, eram mandadas para colégios internos, o que até
hoje, cinqlienta anos mais tarde, é citado em discursos domésticos carregados de
emocdo e magoa. Enfim, todos foram criados com certo distanciamento dos pais e da

familia.

Porém, algo me intriga: por que meu avo, que sO cursou até o equivalente a quarta série

do ensino fundamental, foi um grande empreendedor, destacando-se nos negocios, na
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politica e na sociedade, ndo sendo igualado por nenhum de seus descendentes, tdo bem

preparados academicamente? Faltou convivio familiar?

Neste contexto ideoldgico surge a oportunidade de estudar a familia Gotardo, que tem
uma trajetoria muito diferente da minha familia. Pessoas da mesma origem italiana e
agraria buscam e conseguem sucesso na edificacdo dos seus negdcios empresariais e na
politica, sendo que a preparagdo académica dos empreendedores é praticamente

inexistente.

Essa diferenca de trajetorias pode ser explicada pelas fortes representagdes familiares e
religiosas que estdo presentes na historia de vida dos quatro irmaos? Ou pelo fato de os
Gotardo permanecerem juntos, unidos em tudo que fazem? Essa é a resposta pessoal

que espero deste trabalho.
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2 A GESTAO COMO PRATICA SOCIAL

Todos os envolvidos no estudo da administragdo j& passaram ou passardo por uma
situacdo delicada quando perguntados: Quantos anos tem a administracdo? O que €

administracdo? O que é gestdo?

Esses questionamentos podem ser respondidos de varias maneiras, com diferentes
enfoques e dimensdes, ou pautados em diferentes paradigmas. As formas mais
recorrentes apresentadas na literatura para guisar tais questbes sdo elucidadas no

decorrer deste capitulo.

"Os enfoques prescritivos sdo abordagens que propdem técnicas e ferramentas, visando
solucionar problemas especificos" (MOTTA e VASCONCELOS, 2002:3). Essas

abordagens sdo baseadas em uma ideologia, em que muitas vezes a busca € por "the best

way" para a solucdo de problemas no cotidiano do gestor. O comprometimento dessas

abordagens é puramente técnico indicando o desdobramento pratico.

Nesta dimens&o prescritiva estdo as abordagens que priorizam a racionalidade absoluta
na implantacdo de mudancas organizacionais, por exemplo, o D.O. - desenvolvimento

organizacional.

Diferentes, "o0s enfoques explicativos séo teorias formuladas com base em pesquisas

empiricas. Desenvolvem-se conceitos €, a partir de observagdes praticas, constituem-se
em um corpo de conhecimentos especificos” (MOTTA e VASCONCELOS, 2002:3).
Essas abordagens se propdem a explicar os fendmenos.A preocupacdo € com a
interpretagcéo dos acontecimentos. S&o propostas que tendem a ser muito mais realistas,
pois, primeiro buscam subsidios a um melhor entendimento para que posteriormente o

gestor possa escolher qual solucdo adotara nos seus problemas administrativos.

Nesta dimensdo explicativa estdo as abordagens que se preocupam com o0s pilares
epistemoldgicos, a fim de explicar as origens do pensamento administrativo, as origens

e 0s desdobramentos das principais escolas da administragcdo, bem como a incorporagéo



19

gradativa e cronologica de outras ciéncias nas abordagens administrativas. Enfim, a

preocupacao ndo é focada no "como", mas sim no "por que".

2.1 ADMINISTRACAO: AS FORMAS DE DOMINACAO

O pensamento administrativo ou a administracdo ndo nasce desconexa dos
acontecimentos sociais. Para Motta e Vasconcelos (2002, p.11) “o pensamento
administrativo surgiu a partir da consolidacdo da estrutura burocratica no processo de

modernizacdo da sociedade”.

Pautados na obra do socidlogo Max Weber, os autores citados conduzem seus
argumentos demonstrando que a burocracia forma uma estrutura organizacional que
facilita a orientacdo da atividade humana para a execu¢do de objetivos comuns em

determinado tempo, com o objetivo de aumentar a produtividade e gerar lucro.

2.1.1 OPROCESSO DE MODERNIZACAO E CONSOLIDAGCAO DAS ESTRUTURAS
BUROCRATICAS

A modernizacédo das estruturas sociais deu-se de forma progressiva. A substituicdo
de estruturas sociais baseadas na autoridade tradicional por estruturas normativas
(racional-legal) e a implantacdo da logica capitalista foram os focos de Max Weber
(1969) que, estudando as relacbes entre a economia e a sociedade, busca o
entendimento do funcionamento e o exercicio da autoridade. Trés formas “puras” séo

identificadas pelo autor:

e Autoridade Tradicional - se baseia nos costumes e tradices de uma cultura. A
autoridade dos patriarcas, o poder do senhor feudal e o poder dos reis sédo
baseados nesse tipo de legitimacdo. A tradicdo religiosa, as crencas e 0S

costumes sociais davam legitimidade a esse tipo de autoridade.

e Autoridade Carismatica - é baseada nas caracteristicas pessoais de um individuo.
Os profetas, herdis, guerreiros e lideres normalmente séo reconhecidos a partir de
seus feitos e qualidades pessoais, onde as pessoas depositam suas angustias, sua

esperanca e sua identificacdo na figura do lider.
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e Autoridade Racional-Legal - trata-se da autoridade baseada nas regras e normas
estabelecidas por um regulamento reconhecido e aceito por todos os membros de
uma dada comunidade; uma norma que estabelece competéncias, direitos e
deveres atribuidos a cada funcdo e a autoridade se impde a partir da obediéncia
a esses principios. O exercicio da funcdo e da autoridade é, assim, limitado pela
regra.

A partir dessas consideracfes sobre os diferentes tipos de autoridade, Weber opfe a
estrutura e o funcionamento da sociedade tradicional a sociedade de massa, formada a
partir da industrializacdo. O fundamento do estado moderno é a autoridade racional-legal.
No estado moderno, uma lei é considerada legitima se ela foi votada nas condicdes
estabelecidas pelos procedimentos legalmente aceitos na sociedade em questdo. Nesse
caso, a lei é valida e reconhecida como obrigatéria pelos cidaddos dessa comunidade.
Dentro dessa mesma linha de raciocinio, em uma empresa, um regulamento é
considerado legitimo se ele foi elaborado por uma autoridade detentora do direito legal de
fazé-lo. Esse &€ um dos principios que embasam a burocracia enquanto forma
organizacional (MOTTA e VASCONCELOS, 2002, p.15).

Max Weber, em uma de suas obras classicas, Economia e Sociedade (1969), interroga

sobre o exercicio dessas diversas formas de autoridade (tradicional, racional-legal e

carismatica) na sociedade industrial em vias de consolidag¢do na qual vivia. O autor

mostra que a autoridade racional-legal é mais adaptada que a autoridade tradicional e a

autoridade carismatica as mudancas sociais de sua época e ao surgimento da sociedade

industrial.

Para o autor, a burocracia busca organizar, de forma estavel e duradoura, a cooperacao
de um grande ndmero de individuos, cada qual indicando uma fungdo especializada.
Separa-se a esfera pessoal, privada e familiar, da esfera do trabalho, vista como esfera
publica de atuacdo do individuo. Nas sociedades tradicionais, normalmente, a esfera
familiar e a esfera do trabalho se confundiam, dado o carater pessoal das relagbes. Na
sociedade industrial h& uma ruptura com esses padrdes.

Em sintese, a burocracia € uma solucdo organizacional que tenta evitar a
arbitrariedade, o confronto entre individuos e grupos e os abusos de poder. Seu
objetivo é de organizar a atividade humana a partir da utilizacdo de regras e da

rotinizag&o, fornecendo seguranca, tentando minimizar incertezas e riscos.

A burocracia foi a forma organizacional adotada pelas empresas com o objetivo de

tornarem-se competitivas dentro da l6gica de mercado. O pensamento administrativo
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(técnico, tratado a seguir) surge como conseqiiéncia do processo de modernizagdo da

sociedade industrial.

Gradualmente, porém, os diversos estudiosos das organizacdes vado relatando os
problemas e disfungdes (MERTON, 1978) produzidas pela estrutura burocratica. A
critica a burocracia também €é um dos degraus da evolucdo do pensamento

administrativo contemporaneo e do estudo da gestao.

Nesse prisma, as imagens familiares nas culturas das organizacGes (COLBARI, 2002) e
as dimensdes paternas nas relagdes de trabalho e geréncia das organizagdes (DAVEL e
VASCONCELLOS, 1997) levam a crer que tracos da dominacdo tradicional estdo
presentes nas empresas, principalmente nas familiares, e geram um conflito com a
dominacdo burocratica, que € um modelo impessoal. Essa dualidade entre o tradicional
e 0 burocratico provavelmente serd caracterizada no grupo de gestores pesquisados
neste estudo, principalmente na fase da trajetdria, onde os empreendimentos ganham

porte.

Agora se discute a gestdo em um foco mais amplo e completo, como pratica social, para

depois se iniciar a abordagem de empresas familiares e familias.

2.2 AS PRATICAS DE GESTAO SOCIAL

A importancia de Taylor como pioneiro da engenharia organizacional é indiscutivel.
Porém, quando se discute o pioneirismo na gestdo, como conjunto de atividades
inerentes ao trabalho do administrador, Fayol, no inicio do século XX, por meio de suas
célebres fungdes administrativas — planejar, comandar, controlar, avaliar e organizar —
inicia a discussdo em torno do tema gestdo. Criticar o carater prescritivo e funcional do
fayolismo é algo muito comum na administracdo, mas, para isto, sapiente é

contextualizar as bases e influéncias de seu local e época.

Respeitando sua contribuicdo para as ciéncias administrativas, porém cientes das
limitacbes do pioneirismo de Fayol, Mintzberg (1990) afirma que aquelas fungbes

devem ser caracterizadas como folclore.
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Junquilho (2001, p.305) reafirma que:

os gerentes ndo s6 tém dificuldades para o exercicio de atividades sistematizadas por
intermédio do planejamento, bem como tomam decis6es nem sempre baseadas em sistemas
formalizados de informagdes, estando envolvidos em ambientes dindmicos em que sdo
imperiosos os contatos informais.
O autor supracitado procura avancar as vias de conhecimento no trato da questdo
gerencial e preocupa-se em mostrar o fato, ou seja, o vinculo do dia-a-dia gerencial com
aspectos historico-sociais de uma dada realidade. Entretanto, Mintzberg (1973, 1990),
ainda que trazendo uma marcante e reconhecida contribuicdo ao campo dos estudos
sobre gestdo e acdo gerencial, é criticado por Junquilho (2001, p.305), pois este afirma
que Mintzberg
ndo discute questdes que possam explicar o vinculo daquelas duas tematicas a possiveis
condicionamentos de estruturas sociais mais amplas de uma sociedade, deixando vago a
compreensdo de significados mais profundos daquilo que ele descreve como “fato’, ou seja,
o0 vinculo do dia-a-dia gerencial a aspectos historico-sociais de uma dada realidade.
Para dar consisténcia a tal critica, Junquilho apresenta e problematiza as abordagens
sobre gestdo e acao gerencial, mais comumente utilizadas nos estudos organizacionais,
problematizando suas limitacbes ao ndo abranger contextos macro-sociais e suas
articulagfes com os cendarios micro-sociais das organizagdes. Como alternativa, o autor
prople e utiliza o conceito de gestdo como "pratica social”, apresentado por Reed
(1984, 1985, 1989, 1997). Seguir este caminho € a escolha de orientacdo deste texto.

Compreender a gestdo na alteracdo das dinamicas institucionais da sociedade é de
grande importancia, e esta vem sendo estudada por sociélogos desde que se observou 0
impacto provocado pela revolucédo industrial e as grandes organizagdes que a partir dela

surgiram, o que aqui se discute, brevemente, a partir das idéias de Max Weber.

Essa mudanca de proporcdes induz grande alteracdo na ordem institucional das
organizacGes. Também, qualitativamente diferente, surge a figura do gestor, que passa
ser participante de um grupo de interesse para as pesquisas. Suas atitudes,

comportamentos e os resultados de seu labor séo foco de estudos da administracao.
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A fragmentacao analitica no estudo da gestdo constroi quadro, onde as abordagens sao
desenvolvidas e contrapostas, para que cada uma possa provar sua eficacia sobre as

demais.

Examinar as diferentes abordagens, perspectivas analiticas, as metodologias que foram
desenvolvidas e propagadas no decorrer da trajetéria do estudo da gestdo é o que se
propde. Utilizar um quadro conceitual que demonstre as deficiéncias das perspectivas e
ao mesmo tempo informe as questdes teoricas centrais sobre as diferentes abordagens é
fundamental para o entendimento cronoldgico e até mesmo epistemolégico das teorias

que tentaram desvendar e prescrever meios para se administrar situagdes, isto é, gerir.

2.2.1 AS ABORDAGENS SOBRE GESTAO

Na investigacdo socioldgica sobre gestdo, é possivel, segundo Reed (1997),
identificar trés perspectivas de analise, fundamentais desde as primeiras décadas
deste século: a técnica, a politica e a critica. Cronologicamente pode-se iniciar na

abordagem técnica, passando pela politica, até chegar a uma abordagem critica.

Para o autor, a importancia das perspectivas resulta do fato de preencherem trés
fungdes intelectuais fundamentais para quem se dedica a investigacao socioldgica da
gestdo: proporcionar caracterizacdo de assuntos que estabelecem uma referéncia
para a andlise; veicular modelos preferenciais de explicagdo que ddo conta dos
fendmenos classificados e descritos sob aquela caracterizacdo prévia; legitimar certas
intervencgdes praticas na vida social, criadoras de condigdes para que se desenvolvam
projetos coletivos, retirando a aura de legitimidade a estratégias de intervencdo

concorrentes.

2.2.2 APERSPECTIVA TECNICA

Dentro de uma concepgdo racionalmente concebida, direcionando a gestdo
predominantemente para o instrumentalismo, fica ela caracterizada pela coordenagao

sistematica em grande escala e pela busca da continuidade ao longo prazo.

A tecnologia de gestdo atua mais nos fins buscando uma neutralidade necessaria

para atingir objetivos coletivos e irrealizaveis sem ela. A gestdo é caracterizada
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como a estrutura organizacional que torna possivel e, a0 mesmo tempo, protege o
sentido de imortalidade num mundo social onde é endémico o conflito de interesses
setoriais gerador do caos (REED, 1997).

Apoiada na perspectiva sistémica e contingencial, a perspectiva técnica é uma fiel
representante da teoria classica ou tradicional das organizacGes, em que se busca a
formulacdo e reformulacdo de quadros conceituais cada vez mais elaborados que
permitam a busca incessante da melhor forma, além de identificar os limitrofes da

organizacdo, a fim de torna-la perfeita em uma ética de racionalidade absoluta.

A perspectiva técnica, na sua fase classica, foi bastante criticada, até mesmo por
pesquisadores que podem ser enquadrados nela. Etzioni (1961), Woodward &
Reeves (1970) e Burns & Stalcker (1961) criticam-na, pois acreditam que a
abordagem ndo tratou os detalhes, 0os pormenores empiricos, ainda caracterizando a
busca da estrutura perfeita - no caso, apenas a estrutura formal perfeita - que se
adapta as caracteristicas do ambiente. J& Mintzberg (1973) critica a abordagem
técnica mostrando uma maior complexidade nos processos de decisdo e na atuacgdo

do gestor.

Reed (1997) salienta os elementos encontrados nas obras caracterizadas por ele
como da perspectiva técnica: a estrutura organizacional € conceitualmente tratada
como sindnimo de organizacdo formal; as explicacdes sobre a existéncia e
persisténcia dessas estruturas sdo concebidas em uma légica determinista em que
as relacdes sociais sdo institucionalizadas, impondo aos atores da organizagao -
incluindo os proprios gestores - uma forma de relacdo prépria decorrente da
trajetoria pré-determinada e independente da relagdo humana e; 0s gestores
exercem uma especie de controle limitado sobre a evolugdo e orientacdo da
reconfiguracdo estrutural, porém o desenvolvimento da organizagdo ocorre praticamente

de forma autdbnoma, independente da vontade dos atores envolvidos.

Principalmente devido a este ultimo fator e, também, a insatisfacdo crescente com a
I6gica determinista que permeia a perspectiva técnica, o estudo da gestdo buscou uma

alternativa que se baseou em um modelo politico, no qual os temas centrais sdo: a
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compreensdo da mudanga organizacional, das dinamicas do poder e das resolucGes dos

conflitos gerados por estas.

2.2.3 APERSPECTIVA POLITICA

A perspectiva politica tem uma visao da gestdo como processo social direcionado para a
regulacao do conflito entre grupos de interesse, num meio envolvente caracterizado por
incertezas consideraveis acerca dos critérios de avaliagdo do desempenho

organizacional.

Essa forma de analise expde um claro rompimento com o racionalismo associado a
perspectiva técnica. Reestruturado o processo de gestdo, considera a existéncia de uma
pluralidade de grupos concorrentes entre si ou de aliangas que entram em conflito a
propoésito de decisGes respeitantes a escolha das configuracBes organizacionais,
resolvendo temporariamente o desacordo através, e sob vérias formas, do exercicio do
poder, como afirma Reed (1997, p.10):

Opondo-se diretamente a tendéncia determinista, implicita na perspectiva técnica, a analise

politica da estrutura de tomada de decisfes sobre a configuracdo organizacional concentra-

se nas transformacdes permanentes do equilibrio de interesses e de poder que se gera no

quadro dos oOrgdos de gestdo, especialmente ao nivel da gestdo de topo ou da coligacéo
dominante, e no impacto dessas transformagdes sobre a evolucdo das decisdes.

A mudanca de énfase da estrutura para 0 processo ndo € um acaso e demonstra a
aversdo da concepc¢do estatica e mecanicista da gestdo nos trabalhos englobados na
perspectiva técnica.
A perspectiva politica proporciona uma abordagem que trata os gestores, individualmente
considerados, como agentes informados e conhecedores, operando em situa¢fes dindmicas,
em que quer os meios quer os resultados organizacionais sdo por eles substancialmente
moldados (REED, 1989, p.11).
Para o0 autor, a concentracdo dos pesquisadores defensores de uma perspectiva politica
da gestdo baseou-se na necessidade de equilibrar, ou entender como se da: o equilibrio
entre as fontes de poder disponiveis entre as vérias aliancas que se formam nas
estruturas de gestdo; o grau de capacidade politica que tais aliancas revelam na forma

como mobilizam o seu poder de influéncia e; o grau de controle que a mobilizacdo
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estratégica de recursos de poder proporciona para manipular o quadro de referéncia em

que ocorre a tomada de decisdes.

Os pesquisadores que atuam nessa abordagem baseiam-se, comumente, num modelo de
anélise que reconhece as relagcbes de poder referentes as préticas de gestdo como
relacbes de poder e dependéncia, em que ha capacidade para que uma coalizdo

determine o como a tomada de decisoes sera.

O poder é interpretado como a competéncia demonstrada para diminuir a dependéncia

em relacéo a outras aliancas,

assim, para os defensores da perspectiva politica, o esforco de pesquisa deve concentrar-se
em duas questdes essenciais: (1) a combinacdo complexa de oportunidades determinadas
pela situacdo e, (2) o grau de capacidade politica exibida para utilizar possibilidades de
controle que permitam alcancar resultados provenientes das decisdes que se privilegiaram.
(...) As estruturas organizacionais sdo tidas como redes de interacdo social
permanentemente reelaboradas onde os aspectos mais estaveis dos sistemas de controle
formal - hierarquia, regras, procedimentos, normas de regulagdo, técnicas de
monitoramento, etc. - sdo entendidas como constituindo o contexto de fundo sujeito a
renegociacdo através das acles de rotina de todos os funcionarios. Como resultado, a
estrutura é redefinida como um padrdo temporario de processos interativos em constante
movimento, sujeita a flutuagdes constantes, aberta a reavaliacdo e reconstrucéo periddicas
por meio de acordos negociados entre os participantes. Assim, a estrutura perde o estatuto
tedrico de fator determinante da interacdo social, transformando-se, conceitualmente, de
instrumento neutro de controle social em "produto surgido de processos de negociacdo e
interpretacdo desenvolvidos por atores diferencialmente colocados em quadros que
estabelecem as aplicacfes das regras organizacionais e dos programas administrativos
(REED, 1997, p.15-6).

Desse modo, reforca-se a importancia, tedrica e pratica, atribuida a forma como o
padrdo dominante de relagdes de poder na organizagdo configura os processos de
negociacdo, através dos quais se reproduzem as estruturas organizacionais. Os
pressupostos de base sdo construidos a partir da nocdo de que as organizagfes sdo
palcos de conflitos entre grupos ou coalizbes (MINTZBERG, 1983) que disputam,

entre si, processos de escolha decisoria, apoiando-se, para a resolugdo desses
conflitos, no exercicio de relagbes de poder (JUNQUILHO, 2001).

A atencdo as formas como se davam as lutas de poder nas organizacdes e ao papel na
estruturacdo dos processos politicos originados por essas lutas, onde se mobilizam
recursos e transformam configuracGes estruturais, foi incentivar a elaboragdo de nova

perspectiva: a critica.
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2.2.4 APERSPECTIVA CRITICA

A perspectiva critica da gestdo conceitua a gestdo como

um mecanismo de controle que funciona para satisfazer os imperativos econémicos
impostos pelo modo de producdo capitalista e para difundir o quadro ideoldgico que
permite obscurecer estas realidades estruturais. As estruturas e estratégias de gestdo sdo
tratadas como instrumentos que promovem e protegem os interesses politicos e econémicos
da classe dominante de um modo de producéo especifico (REED, 1997, p.15).
A caracterizacdo dos processos e das estruturas de gestdo esta ligada a abordagem
marxista da analise das organizacdes, que tem o objetivo de relacionar o trabalho
organizacional dos gestores com a determinagdo da estrutura de relagfes de producéo

que esta Otica prega.

Esta perspectiva analitica ndo nega a importancia pratica ou explicativa dos conflitos
politicos com funcdo de gestdo. Discute-se, entretanto, que, neste tipo de processo
politico, o que prevalece é o imperativo econémico, onde a gestdo tem de cumprir a
necessidade de atingir um grau de controle suficiente sobre o processo de
producdo, que assegure a mais-valia e os niveis de lucro. Os incentivos materiais,
atrativos ideoldgicos e acordos administrativos desempenham o trabalho de evitar ou
conter a resisténcia dos engajados no sistema, escondendo as estruturas que 0S

dominam.

A mais clara expressdo do aumento da influéncia da perspectiva critica na
sociologia da gestdo encontra-se numa série de analises teodricas e estudos
empiricos sobre o processo de trabalho nas sociedades capitalistas, propostos por
Braverman (1987) na sua tentativa pioneira de reafirmar a superioridade da
abordagem marxista, em que se reconhece as dinamicas da organizacao e do controle
do trabalho.

Porém, sua grande contribuicdo foi a mudanca acentuada de énfase - de uma analise
funcionalista para uma abordagem dialética - vindo ainda a revelar esta mudanca de
perspectiva as consideraveis alteracdes e as contradi¢es a que as estratégias e estruturas
de controle organizacional, promovidas pelas praticas de gestdo, estdo sujeitas. A

interpretacdo dialética demonstra as rupturas inevitaveis que ocorrem entre 0S
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imperativos macroeconémicos e os sistemas de controle implementados em nivel micro,

quando trabalhamos a perspectiva critica (REED, 1997).

2.2.5 CONSIDERACOES AS PERSPECTIVAS TECNICA, POLITICA E CRITICA

Das perspectivas analiticas da gestdo estudadas até agora, quatro questdes principais

permanecem por resolver, como afirma Reed (1997, p.20):
A primeira tem a ver com o insucesso no desenvolvimento de um quadro analitico que
integrasse, na mesma perspectiva, o estudo das praticas de gestdo, da estrutura
organizacional e do contexto institucional. A segunda decorre da tendéncia para regressar
tanto a determinacgdo estrutural como opcao estratégica face a evidéncia aparentemente
dominante da supremacia explicativa de qualquer uma daquelas perspectivas. A terceira
resulta do recurso a uma ldgica de explicagdo funcionalista que trata os gestores como
agentes ou protagonistas de forcas sociais que se defrontam num contexto institucional
mais vasto, do qual tém pouco ou nenhum conhecimento tedrico, analisando 0s processos e
sistemas de gestdo como epifendmenos de "estruturas profundas"” que, no quadro daquele
contexto, se desenvolvem de acordo com a sua prépria légica. A Gltima questdo, e em
conseqiiéncia dos trés pontos anteriores, estd associada a grande incapacidade de
reconhecer os dilemas inevitaveis, e as suas implicacGes profundas, das praticas de gestdo
em virtude da existéncia de formas de analise sociolégica que, independentemente da sua

tendéncia tedrica especifica, permanecem ligadas a um modelo racional de analise das
praticas de gestao.

Para o autor, em qualquer das perspectivas, os gestores tornam-se simplesmente
agentes de forcas funcionais, que ndo sdo produzidas pelos atores envolvidos. Os
gestores, nestas perspectivas, perdem qualquer possibilidade de compreensdo sobre
si mesmos e de defesa da sua identidade cultural. Esta ocorréncia faz com que nao

sejam aceitos os dilemas éticos e politicos envolvidos com o trabalho dos gestores.
(Reed, 1997).

2.2.6 A PERSPECTIVA PRAXEOLOGICA

A proposta, segundo Reed (1997), passa por pensar uma abordagem que possa
incorporar, a0 mesmo tempo, a analise da gestdo os niveis institucional, organizacional
e comportamental, permitindo as intersecOes entre a acdo gerencial, a dindmica da

organizacdo e o contexto macro-estrutural.

Os atores envolvidos passam a ser vistos ndo s6 como agentes responsaveis pelo
trabalho organizacional e os interesses destas, mas também como participantes das
contradicdes e conflitos da prética gerencial.
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A perspectiva praxeoldgica permite uma concepcdo mais realista e flexivel. Reed
(1995:79) conceitua gestao "como uma configuracdo frouxamente integrada de praticas
sociais dirigidas a juncdo de controle sobre diversos recursos e atividades requeridos a
producdo”. As organizag¢Bes sdo vistas como um agrupamento de praticas nas quais 0s
gestores estdo envolvidos na manutencdo ou reestruturacdo dos sistemas de relagdes
sociais.
Assim, pode-se inferir que os gerentes ndo devem ser tomados exclusivamente como
agentes imparciais e defensores dos interesses organizacionais. O trabalho gerencial deve
ser percebido como dotado de tensfes que sdo inerentes as relaces de produgdo que do
pressupdem conflitos de interesses quanto a distribui¢do de recursos e gestdo do trabalho,
conflitos esses que perpassam todo o universo organizacional, incluidos ai também os
gerentes (JUQUILHO, 2001, p.307).
Ainda, a gestdo como pratica social é de primordial valor para 0 aumento do campo de
analise de estudos organizacionais que buscam um corpo te0rico mais expressivo e
realista para compreensdo da acdo gerencial, ao ponto que se permite a ligacdo do que é
desvinculado a dimenséo institucional, comportamental e organizacional (REED 1997).
Ou seja, a idéia da préatica social supera a fragmentacdo das analises induzidas pelas
abordagens técnica, politica e critica, a0 mesmo tempo em que as une e complementa,
enriquecendo a compreenséo das realidades organizacionais nas quais 0s gerentes atuam

(JUQUILHO, 2001).

Desse modo, os periodos em que, perante um cenario de mudanca, os gestores tém de
iniciar grandes reestruturacbes nas organizagdes evidenciam, provavelmente, maior
clareza no que se refere as tensdes subjacentes que se desencadeiam entre a logica de
controle burocratico e a exigéncia operacional com todos os dispositivos inerentes a

essa logica.

Pautado nessa perspectiva praxeoldgica, apreciar a gestdo como pratica social vai
facilitar o entendimento das dimensdes familiares nas organizacfes. Esse modo de
elucidar a gestdo demonstra as préaticas socio-culturais entrelacadas entre o dilema
tradicional versus burocratico, no cotidiano do gestor, o que ndo era possivel em

abordagens ou perspectivas menos elaboradas.

A seguir sdo focalizados os estudos sobre empresas familiares, apresentados em duas

dimensGes: a objetiva e a subjetiva, bem como estudos pertinentes as trajetorias
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empresariais familiares. Contribuir para a leitura subjetiva unida ao foco nas trajetorias

€ 0 que aqui se trata.
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3 ESTUDOS SOBRE EMPRESAS FAMILIARES

O que sdo empresas familiares? Como se pode estudar as empresas influenciadas por
suas familias, por seus simbolos familiares ou pelas familias nelas inseridas, sem antes

responder a primeira pergunta?

Ent&o, inicialmente, discutem-se alguns conceitos de empresas familiares tendo como
referéncia de trabalho as literaturas comumente utilizadas nos estudos da Administracdo
e alguns outros conceitos mais amplos ou completos que permitem uma melhor

compreensdo das esferas familiares presentes nas organizacgoes.

Os conceitos de empresas familiares presentes neste texto sdo resgatados para melhor
entender como se é induzido a conceituar empresas familiares. Nesta fase, sdo

apresentados os conceitos que aqui se classificam como da dimensao objetiva.

Alguns aspectos importantes também sdo resgatados de leituras diferenciadas,
focalizando a dimens&o subjetiva e demonstrando a pequena eficicia da utilizacdo dos
conceitos da dimens&o objetiva. S&o discussdes sobre valores familiares, representagoes

simbolicas da familia, cultura, tipologia e conceitos de familia.

Ainda, é importante e legitimo elucidar que estes conceitos apresentados estdo
enguadrados em um referencial tedrico - pano de fundo - que os posiciona em diferentes
dimensGes: a subjetiva e a objetiva. A abordagem mais adequada parece-nos ser a de

Burrell in Clegg et all (1998), conforme o argumento introdutdrio deste estudo.

3.1 DIMENSAO OBJETIVA

Nesta dimensdo, quando se buscam os conceitos de empresas familiares em bibliotecas
institucionais, alguns livros despontam rapidamente nos computadores que triam as
disponibilidades do acervo. Todos esses autores utilizam conceitos proximos e
enfatizam em suas obras os problemas que essas empresas tém, principalmente no
processo sucessorio e na disputa pelo poder. Também, consideraram-se as citacdes

mutuas e recorrentes nos textos analisados.
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Donnelley (1967) considera familiar a empresa que tenha estado ligada a uma
familia pelo menos durante duas geracdes e com ligacGes familiares que exercam

influéncia sobre as diretrizes empresariais, 0s interesses e objetivos da familia.

Semler (1988) enfatiza em seu livro as dificuldades do processo sucessorio devido
principalmente as diferencas ideoldgicas entre ele e pai. Na mesma obra, defende a
saida da familia da empresa, para que esta possa “respirar”. Afirma também que nao
acredita na empresa familiar em longo prazo e que seus descendentes terdo, se
quiserem trabalhar na organizacdo, de passar por rigido processo de sele¢do (sera
que ele mesmo passou?). Enfim, empresa familiar para ele é a organizacdo onde
ocorreu um processo sucessorio, sendo a geréncia executada por herdeiro natural ou

pessoas ligadas a familia.

Lodi (1998, p.6) afirma que “a empresa familiar é aquela em que a consideracdo da
sucessdo da diretoria esta ligada ao fator hereditario, onde os fatores institucionais
da firma identificam-se com um sobrenome de familia ou com a figura de um
fundador”. A empresa familiar surge entdo apos a segunda geracédo de dirigentes. A
primeira geracdo ndo é familiar, pois a empresa tem muitas caracteristicas pessoais
do fundador. Apenas ap0s 0 processo sucessorio - um arranjo de relagBes que a
segunda geracdo vird a quebrar, transformar ou continuar a ética do fundador —
aproveita-a de alguma maneira. Nessa linha seguem outras obras do autor (1987,
1989, 1994).

Ricca (1998) reforca que o aumento da complexidade do mercado devido a
crescente globalizacdo forcara a profissionalizacdo das empresas familiares. O autor
praticamente desenvolve um manual para mudancas, que de forma gradativa
pretende reduzir conflitos e incertezas. O conceito adotado na obra indica que a

empresa é familiar quando o controle perpassou ao menos duas geracoes.

Oliveira (1999) esclarece, em seu livro, que a empresa familiar é caracterizada pela
sucessdo do poder decisorio de maneira hereditaria a partir de uma ou mais familias.
Para ele o inicio deste tipo de empresa esta ligado a fundadores pertencentes a
familia e uma superposi¢gdo constante dos valores e politicas empresariais e dos

valores e politicas familiares. Nesse caso, os familiares sdo retratados de forma
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pejorativa, isto €, em sua obra, o autor, por enfatizar principalmente os problemas do
processo sucessorio e as solugdes para este, critica a familia colocando-a como

responsavel pelos problemas empresarias.

Os autores falam da necessidade de profissionalizagdo das empresas familiares,
demonstrando que deve ser extirpado dessas organiza¢cdes o maior problema: a familia.
Em suas argumentacdes ela é responsavel por boa parte dos problemas da gestdo devido
a confusdo que fazem entre os limites da familia e da empresa, e por esta ser
responsavel por uma gestdo arcaica, devido aos membros da familia (filhos e outros)
ndo acharem necessaria formagcdo ou preparacdo para ocupar cargos gerenciais. De
forma muito timida, também abordam as vantagens das organizacdes familiares, mas
essas, em suas obras, sdo inexpressivas se comparadas aos problemas e a tdo aclamada

necessidade de profissionalizagéo.

Apesar de tratar o assunto sucesséo na empresa familiar, Cohn (1991) trabalha com uma
Visdo que comeca transpassar da objetividade para a subjetividade, pois ele contempla,
em sua abordagem, as questdes emocionais e humanas na transferéncia de poder para
novas geracdes. Porém, sua obra concentra atencGes nas questdes tributarias, como
contingéncia para o planejamento e estratégias no processo de sucessdo, 0 que é

bastante objetivo e pragmatico.

Vidigal (1999) indica que a mentalidade protecionista e cartorial trazida pela coroa
portuguesa para o Brasil, nos primérdios de nossa colonizacdo, esté até hoje presente e,
aliada ao sentimentalismo e ao paternalismo, é a causa do o enfraquecimento das
empresas familiares perante um novo contexto sdcio-econémico. Nesses primdrdios, no
processo sucessorio, era privilegiado o primogénito nas primeiras organiza¢ées com
comando familiar: as Capitanias Hereditarias. Mais tarde as familias adotaram um

sistema afetivo, em que dividiam o patrimonio igualmente entre os filhos”.

2 Em andlise no texto de Vidigal (1999) vé-se que, no conjunto, este se encaixa na dimensdo objetiva que
propomos. Porém a analise interpretativa que é desenvolvida em seu inicio contribui para uma
interpretacdo subjetiva de acontecimentos organizacionais e familiares. Esse argumento também é
desenvolvido por Peixoto (2000).
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A partir desse momento ficou configurada a principal causa do enfraquecimento e
desmembramento das empresas familiares. Com a empresa fragmentada e a
descontinuidade do poder, fica praticamente inevitdvel a faléncia de tais
empreendimentos, quando é feita uma analise de longo prazo. Porém, apesar da rica
abordagem historico-cultural do autor (VIDIGAL, 1999), sua concentragdo retorna ao

ponto central dos trabalhos desta dimensédo aqui tratada: a sucesséo.

Como se pode observar, a dimensdo objetiva contém subliminarmente os aspectos de

subjetividade, que séo pouco explorados ou enfatizados.

O que é realmente importante para quem estuda, pesquisa as organizacdes familiares: a
sucess&o ou as dinamicas socio-culturais? E a partir de questionamentos como este que

se focaliza a segunda dimensao proposta.

3.2 DIMENSAO SUBJETIVA
N&o se pode tratar esse topico sem deixar de citar Davel (2003, p.1)

As Ultimas décadas testemunharam os aumentos significativos de pesquisas e de avangos
tedricos sobre o fendmeno organizacfes familiares, delimitando um campo especifico de
estudo, o que ndo excluiu contribui¢cBes fecundas para desenvolvimento de uma teoria
administrativa e organizacional mais abrangente. Cabe registrar também o incremento dos
trabalhos empiricos focados no estudo das organizacfes familiares sob uma perspectiva
socio-cultural que incorpora métodos e teorias assimilados de outros campos das ciéncias
sociais e humanas.

Em seus textos, o autor busca destacar, apresentar e discutir elementos e processos que

alimentam a dinamica sécio-cultural de organizagGes familiares®.

Ao interpretar a narrativa que descreve as trajetorias empresariais e visdo de mundo de
empresarios do setor de confecgdes, Colbari (2000) identifica alguns aspectos notérios:
0 espirito empreendedor, a origem social nos estratos de baixa renda e a importancia da
familia na afirmacdo da atividade empresarial. Também € levantada a forte presenca de
uma cultura do trabalho, em que se destacam: o esforco e a dedicacdo profissional, o

3 A proposta deste estudo € singelamente contribuir, somando e valorizando trabalhos de autores como
Eduardo Davel e Antonia Colbari, que ja desenvolvem avancada contribuicdo no estudo de aspectos
subjetivos de empresas familiares.
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senso e o dever de responsabilidade, a persisténcia, o desejo de fazer sempre melhor e
de adquirir estabilidade nos negocios. No mesmo trabalho, a autora demonstra que a
racionalidade do mercado vai debilitando as demarcacbes materiais e simbdlicas

derivadas das imagens familiares.

Agregando valor a abordagem subjetiva, Macédo (2001) trata assuntos ligados ao poder,
a cultura e as decisGes nas empresas familiares brasileiras. Ressalta em seu estudo que
existe uma necessidade de incentivar as pesquisas na area de psicologia social que
abordam as organizagdes familiares, abrangendo novas dimensGes até entdo
negligenciadas, em detrimento de fatores relacionados com a instrumentalidade da

organizacao.

E grande a necessidade de incentivar e fortalecer a abordagem subjetiva no momento de
entender as organizagdes familiares. Todos os estudos e pesquisas que desconsideram
esta dimensdo estdo desprezando a esséncia, as verdadeiras influéncias familiares nas
organizagOes. Basta desprender-se de conceitos que sé enfatizam a sucessdo e inserir em
uma perspectiva mais ampla para observar que
as repercussdes qualitativas da esfera familiar nas organizacfes tém sido estudadas por
tedricos em administracdo e em ciéncias sociais, abarcando dimensbes materiais e
imateriais. Sob um prisma predominante pragmatico, estrutural e funcionalista, 0 campo
tedrico especifico dos estudos sobre empresas familiares ird empreender estudos mais
voltados para as questfes materiais, como as de sucessdo, ciclo de vida, profissionalizagéo,
estratégia, etc. Entretanto, recentemente, os estudiosos em ciéncias sociais tém mostrado
interesse e desenvolvido pesquisas sobre o os aspectos simbélicos e culturais da vida

organizacional, relacionando-os as imagens do universo familiar. (DAVEL E COLBARI,
2000, p.45)

Quando, na dimensdo subjetiva, inserem-se aspectos culturais de um povo, abandonam-
se 0s conceitos de gestdo elaborados de forma tecnicista e se passa a problematizar e
contextualizar a realidade, tornando as pesquisas muito mais realistas, ressaltando

importancia de abordagens, como a perspectiva praxeoldgica de Reed (1997), ja exposta
neste trabalho.

Davel e Colbari (2003) discutem as investigacdes e contribuicdes das Ultimas décadas
que indicam um aumento significativo de pesquisas e avangos tedricos sobre o
fendmeno “organizacdes familiares”. A incorporacdo da perspectiva socio-cultural e de

métodos assimilados de outros campos das ciéncias sociais € humanas sao retratadas nas
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discussdes sobre alguns trabalhos empiricos que exploram questfes subjacentes a esse

tipo de organizacGes, estabelecendo, assim, um ponto de partida para outras abordagens.

Preocupado com o processo de formacdo das empresas familiares, Gongalves (2000) faz
de sua obra uma grande descricdo historico-social, que tem carater de interpretar
contextos e cenarios para a empresa familiar, que é uma das possibilidades em uma
busca pela subjetividade. Para tal, o autor utiliza a historia de empresas brasileiras, tais
como: o Grupo Pdo de Acucar, o Grupo Votorantin, as Organizacfes Globo, as Casas
Bahia, o Grupo Gerdau, a Hering, a Sadia, a Sul América Seguros, dentre outros
exemplos de mesmo ou menor porte. O interessante é a descricdo da trajetdria das
organizacdes’ e do perfil do empreendedor que a inicia e conduz, para interpretar as
caracteristicas destas empresas, suas peculiaridades e de seus gestores.
A imagem paterna como uma constru¢do simbdlica elaborada socialmente tendo como
referéncia a trajetoria historico-cultural da sociedade brasileira desde a colonizagdo
portuguesa (...) colocaria a figura paterna, na configuracdo de modelos de gestdo e de um
sistema de relacbes de poder no interior das organizagfes, que teriam suas raizes na
sociedade patriarcal, um dos eixos estruturadores da colonizacdo do Brasil. (BRESLER,
apud DAVEL e COLBARI, 2000, p.59).
A capacidade de situar-se, criar valores, simbolos, a linguagem utilizada e outros fatores
estardo diretamente ligados ao fundador e sua familia (DAVEL e COLBARI, 2000). A
cultura da organizagdo, entdo, serd fortemente influenciada pela cultura do seu
fundador, e serdo observados no cotidiano organizacional - na cultura da organizacao -
tracos culturais e representagdes simbdlicas inerentes a esse patriarca e essa familia,

induzindo a idéia da existéncia de um ““ethos familiar™, trabalhado por Davel (1998)°.

N&o importa o caminho ou a abordagem que se esteja utilizando, pois os valores
familiares vao estar presentes na organizacdo via familia fundadora, via familias que
compdem esta organizacdo ou embebidos nos tragos culturais de um povo. Dai a

importancia de se pesquisar e entender estes simbolos e valores.

4 Recordando que esta tematica é um dos pilares desde trabalho e é abordada a seguir, para basear a
prépria descricdo histérica da Familia Gottardo.

5 Para construir a idéia de “ethos familiar” Davel pega emprestado o conceito de “ethos”(uso, costume)
empregado por Geertz (1989, p.143): “O ethos de um povo € o tom, o carater e a qualidade de sua vida,
seu estilo moral e estético e sua disposicdo, € a atitude subjacente em relacdo a ele mesmo e a seu mundo
que a vida reflete”.
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O processo de socializagdo priméria é aquele em que o individuo se torna membro da
sociedade a partir do contato com seus outros significativos, ou seja, com seus pais €
parentes, pessoas proximas que mediatizam o mundo para ele, (...) aprende a desenvolver
comportamentos que a sociedade espera da crianca (...), “o que é ser um bom filho”, “um
bom irméo”, etc. Desta forma os atores sociais incorporam (internalizam) os primeiros
elementos que irdo constituir seus padr@es culturais de base, sua “visdo de mundo” — a
maneira como percebem e interpretam a realidade (MOTTA e VASCONCELOS, 2002,
p.317-8).
Sdo esses valores, formados no convivio familiar, que serdo os norteadores do
comportamento humano. Os primarios dificilmente serdo mudados no decorrer da vida
do individuo. Pode-se, entdo, indicar agora, com maior clareza, como a familia
influencia as organizagdes, ja que estas influenciam a formacéo da cultura, do carater e
dos valores dos individuos que as formam. Os valores familiares estdo na base de quase
todo comportamento humano e, conseqtientemente, nas organizacdes®.
A relacdo entre a familia e o universo de producdo sempre foi muito estreita. Mesmo com a
separacdo entre as esferas da producdo e da reproducdo operadas pelo capitalismo ndo
gerou uma independéncia na relagdo empresa, trabalho e familia. Essas mutuas influéncias
invadem o terreno das configuragdes ideoldgicas, morais e simbdlicas (COLBARI, 2002,
p.198).
Apesar desses avancos no entendimento da dindmica sdcio-cultural das organizac6es
familiares, muitas dimensbes ainda permanecem ausentes: questdes temporais,
emocionais, politicas, discursivas, linguisticas, étnicas e de género ainda carecem de
exame e aprofundamento por estudiosos. Completando essa idéia, este trabalho busca
contribuir com uma questdo interligada a estas tematicas, que é o problema desta
pesquisa, que novamente se apresenta: Como as praticas socio-culturais de gestdo da

familia Gotardo configuraram as suas trajetdrias empresariais?

Portanto, desenvolve-se aqui uma revisdo sobre os estudos de trajetdrias empresariais
familiares que estdo na ténue fronteira que separam os estudos aqui classificados entre
as dimensdes “objetiva” e “subjetiva” para, pautados nestes, abracar a proposta de
inserir e direcionar a pesquisa para uma busca pela subjetividade, interpretando melhor

0 caso e 0 contexto.

6 Esta tematica volta a ser abordada adiante, com foco nos valores, seu estudo e classificagdes.
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3.3 AS TRAJETORIAS EMPRESARIAIS FAMILIARES

A intensificacdo do processo de globalizacdo torna, a cada dia, o0 ambiente empresarial
mais instavel e complexo. A velocidade das mudancas do mercado impde para as
empresas uma caotica busca por estratégias para contingéncias que garantam o
desenvolvimento ou, a0 menos, a sobrevivéncia das organizagdes neste contexto. Assim
sendo, 0s gestores precisam conhecer com profundidade e intimidade os fatores que
foram responsaveis pelo sucesso ou fracasso ocorridos na instituicio em que estdo
envolvidos e suas correlatas, pois é de fundamental importancia que esses gestores
busquem informacbes e noticias de outras organizacbes e como estas superaram
momentos de crise e maximizaram os resultados nos periodos de instabilidade do

mercado.

3.3.1 OS ESTUDOS DAS TRAJETORIAS EMPRESARIAIS FAMILIARES

A busca ao conhecimento das trajetdrias vem crescendo e despertando interesse tanto
nos meios empresariais como nos meios académicos. Nao os separando, frisa-se o foco
e 0 interesse no ultimo. Essa necessidade provavelmente é estimulada pelo fato de o
mercado globalizado estar em constante mutagdo, o que contribui para uma grande
preocupacao e valorizacdo do conhecimento das culturas e estratégias adotadas pelas

organizac0es.

Essas preocupacdes e necessidades aumentaram o nimero de estudos voltados ao exame
da historia das empresas.
Com a historia empresarial, pode-se diagnosticar e analisar o conjunto de crengas, valores e
conceitos adquiridos pela organizagdo durante toda a sua existéncia. E possivel, também,

conhecer sua cultura e as transformacfes que ocorreram no seu cotidiano e que
desencadearam um processo de evolucdo ou declinio (FERREIRA & GODOY, 2002, p.2).

Para os autores anteriormente citados, trabalhos desenvolvidos no Brasil que utilizam o
rotulo de histéria empresarial ou histéria dos negdcios podem ser identificados a partir

de dois enfoques distintos.
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Um grupo desses estudos pertence a area da historia econémica. Desenvolvidos com o
intuito de descrever a trajetdria ou a histéria da empresa, esses estudos apresentam-se

como investigacdes de cunho cientifico’.

O outro grupo € constituido de trabalhos comemorativos, que geralmente sdo
encomendados pelas instituicbes a empresas especializadas, apresentando de forma
bastante evidente periodos em que a empresa obteve ascensdo, demonstrando de forma
elogiosa os pontos fortes dos projetos desenvolvidos, tanto nas areas especificas quanto
nas areas sociais, educacionais e ambientais. Muitas vezes este tipo de trabalho tenta
transmitir ao leitor um profissionalismo, uma solidez que n&o retratam a realidade.
Essas publicacbes geralmente sdo utilizadas pelos departamentos de marketing como

forma de divulgacédo das potencialidades nem sempre existentes nas organizacoes.

A escassez de trabalhos com énfase nos aspectos historicos e econdmicos deve-se,
provavelmente, ao grande numero de empresas com caracteristicas familiares. Nesse
caso € possivel imaginar que, sem a administracdo profissional, os seus proprietarios
passam para as novas geracoes, de forma empirica e por meio de relatos, toda a histéria
da organizacdo (FERREIRA & GODOQY, 2002).

O argumento é complementar as diretrizes deste estudo, pois neste momento é
ressaltada novamente a importancia da contemplacdo as dindmicas socio-culturais das
empresas familiares e, porque ndo, das trajetorias empresariais familiares. S&o
exatamente essas dinamicas entrelacadas e sobrepostas que formam um mosaico
holistico que permite uma leitura contextual realmente fiel & realidade destas

organizacoes.

Para tal, Gersick et all (1997) prop6em o modelo dos trés circulos para analise das
empresas familiares. Nesse modelo as varidveis sdo: a propriedade, a familia e a

administragdo, que sdo combinadas com a dimensdo temporal. Apesar de bastante

7 Exemplos de alguns estudos desse tipo: Sucesso ou Fracasso? uma analise das estratégias competitivas
da Hoescht no periodo 1950/1997 (PASSOS & CAMARA, 1999); A Industria de Frangos no Brasil:
constituicao e transformacéo (R1ZZI, 1999); Os Herdeiros: estudos de empresas de porte médio da regido
serrana do estado do Rio de Janeiro (CAPPELLIN & GIULIANI, 1999). Esses estudos podem ser
enquadrados na dimens&o objetiva, ja discutida nesta dissertacao.
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funcional, o modelo de trés circulos colabora no sentido da combinacéo de elementos
diversos na interpretacdo de contextos, praticamente encaminhando-se para a
interpretacdo das dinamicas sdcio-culturais e para o entendimento da acdo do gestor,
pois compila-se aqui mais um elemento ja discutido neste estudo, que s&o as préticas de

gestdo no enfoque praxeoldgico.

Qualquer que seja a énfase adotada nos estudos de historia empresarial, € importante
reconhecer que ela constitui uma ferramenta capaz de captar os conhecimentos
adquiridos pelas organizagdes, promovendo uma melhor compreensdo de sua evolugédo
e desenvolvimento, além de fornecer elementos que permitam uma melhor anélise dos
problemas e pontos fracos existentes (FERREIRA & GODQY, 2002)
Entender portanto as condigdes de criacdo e desenvolvimento das empresas e da
competitividade das regides no contexto (...) tem um carater fundamental (...), mas essa
tematica pouco tem sido incorporada nas reflexdes das ciéncias sociais brasileiras. A
literatura sobre o advento do neoliberalismo no Brasil tem se voltado
predominantemente para a andalise de um conjunto de aspectos politicos do novo

modelo econdmico, assim como de seus problematicos efeitos sociais, tendo ficado a parte
uma consideracdo as empresas(...)(KIRSCHNER & GOMES, 1999, p.9).

3.3.2 ALGUNS ESTUDOS SOBRE TRAJETORIAS EMPRESARIAIS NO EXTERIOR

Em paises como os Estados Unidos, Canadd, Inglaterra e Franga existem acervos
significativos relacionados a esta area e as universidades desses paises tém incentivado
a comunidade académica a trabalhar neste campo. Os Estados Unidos estdo na
vanguarda apresentando a maior quantidade de trabalhos publicados, um maior nimero
de universidades envolvidas com esta tematica e, consequentemente, mais
pesquisadores. Também as empresas desses paises, principalmente as instituicdes norte-
americanas, tém percebido a importancia dos estudos que tracem a sua trajetoria,
cultura, politica, estratégia etc, buscando a sua permanéncia no cenario empresarial
(FERREIRA & GODOY, 2002, p.2).

Resgatando estudos considerados classicos na area, € importante destacar que Jaques
(1951) j& informava a importancia de se estudar o desenvolvimento das empresas a
partir de um enfoque historico. O autor indica que para compreender o0 presente vivido
pela organizacdo é importante conhecer o seu passado. No seu estudo ele analisou o

processo evolutivo de uma empresa para concluir que, para interpretar o estagio atual,
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tornava-se imprescindivel considerar a dindmica de eventos importantes durante o

desenvolvimento da organizacao.

McCraw (1998) afirma que a historia empresarial tem, nos EUA, Alfred D. Chandler Jr.
como seu maior representante. Em seus trabalhos o autor analisa os fatos que ocorreram
e que fizeram com que a economia norte-americana, e conseqlientemente as empresas,
obtivessem grande desenvolvimento no final do século XIX e inicio do século XX.
Segundo Chandler (1962), os fatores que mais influiram neste desenvolvimento foram:
0 advento das ferrovias, a expansdo do mercado urbano, o aparecimento da tecnologia
de producdo em massa, a energia elétrica e 0 motor de explosdo. Suas idéias sdo uma
referéncia para os gestores interessados em estudar o processo de tomada de decisdes,

principalmente pela alta administracao.

Alguns estudiosos brasileiros desenvolvem estudos para resgatar a cultura, os valores e
as crengas adquiridas durante a existéncia das instituicdes. Neste caminho configura-se
de alguma forma a preocupacdo com a histdria das organizages, e consequientemente

com as suas trajetorias.

3. 3.3 ALGUNS ESTUDOS SOBRE TRAJETORIAS EMPRESARIAIS NO BRASIL: O
FOCO NA EMPRESA

Para Lobo (1997), as universidades brasileiras foram responsaveis por um numero
significativo de estudos realizados em empresas pioneiras e tradicionais do pais. Os
estudos e as investigacOes realizadas no periodo pré-industrial foram na sua grande
maioria desenvolvidos em instituicbes familiares, uma vez que a maioria das
instituicOes existentes no Brasil, nessa época, apresentava essa caracteristica. O autor
ressalta que instituicbes como, no caso, as industrias téxteis do Brasil, foram as

empresas mais estudadas.

No Brasil, os estudos de histdria empresarial tém enfocado questdes diversas, como o0 ja
citado Goncalves (2000), que tem se preocupado com o processo de formacdo das
empresas familiares e faz de seu trabalho uma descricdo histdrico-social, em que
interpreta contextos e cenarios para a empresa familiar, utilizando a historia de grandes
e pequenas empresas brasileiras, fortalecendo a unido de tematicas aqui buscadas:
subjetividade e trajetorias.
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Costa (1999) busca analisar a historia da Sadia e da Perdigdo a partir do modelo de trés
circulos (GERSICK et all, 1997)® - familia, propriedade e gestdo -, interpretando como
se desenvolveram tais empresas em torno dos eixos citados. Neste caso, 0 autor se
preocupou com 0 processo sucessorio na passagem da primeira para a segunda e a
terceira geracdo. O seu intuito foi o de compreender como aconteceu o envolvimento do

fundador e de seus filhos, noras, genros e netos na administracdo dos negocios.

A busca é demonstrar como na Sadia o envolvimento da familia foi sempre muito
préximo, desde o inicio das atividades no oeste catarinense até 0 momento em que a
empresa estabeleceu-se, cresceu, diversificou suas atividades e conquistou o territério
nacional. Na Perdigdo houve, nas primeiras trés decadas, a participagédo de trés familias:
Brandalise, Bonato e Ponzoni. Somente a partir dos anos 1960 é que os Brandalise
assumiram a direcdo administrativa e o controle acionério, estabelecendo-se dai por

diante uma forte relacdo entre o principal dirigente, Saul, e seus filhos (COSTA, 1999).

Encontramos, ainda no caso da Sadia, apesar de um estudo de um periodo curto, Costa
(1998), que procurou compreender o desenvolvimento da Sadia nos anos oitenta,
periodo considerado "época perdida"”, devido a crise do petroleo, ao aumento da divida
externa e a inflacdo considerada galopante. Para o autor, a Sadia conseguiu superar a
crise e sobressair-se das demais instituicdes que compdem o cenario industrial brasileiro
por causa da adocdo de estratégias, como a inovacdo organizacional no processo

produtivo e a implantacdo da integracdo vertical.

Um outro exemplo a destacar é o trabalho de Pelaez e Poncet (1999), que examina a
trajetdria e expansdo do grupo Monsanto cujo desempenho cresceu a partir da adogéo de

estratégias de diversificacdo e inovacao de produtos.

8 Neste modelo, Gersick et all, (1997) descrevem o sistema da empresa familiar como trés subsistemas
independentes mas superpostos: gestdo, propriedade e familia. Qualquer pessoa em uma empresa familiar
pode ser colocada em um dos sete setores formados pelos circulos superpostos. Como exemplo, todos os
proprietarios (sécios e acionistas), e somente eles,estdo no circulo superior. Do mesmo modo, todos os
membros da familia estdo no circulo inferior esquerdo e todos os funcionarios, no circulo inferior direito.
Uma pessoa que tenha apenas uma conexao com a empresa estara num dos setores externos: 1, 2 ou 3.
Por exemplo, um acionista que ndo é membro da familia nem funcionario pertence ao setor 2, dentro do
circulo de proprietarios, mas fora dos outros. Um membro da familia que ndo é nem proprietario nem
funcionario estara no setor 1.
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3. 3.4 ALGUNS ESTUDOS SOBRE TRAJETORIAS EMPRESARIAIS NO BRASIL: O
FOCO NO CONTEXTO E MENTALIDADE

Ribeiro de Oliveira (1999) estuda as novas formas de gestdo dos recursos existentes
especialmente no municipio de Nova Friburgo, na regido serrana do Estado de Rio de
Janeiro, e o surgimento do inovagdes que estdo transformando a realidade do setor
primario estadual. Os casos indicam que mesmo entre 0S pequenos e grandes
empresarios estdo surgindo tracos que apontam para uma nova mentalidade
empresarial, demonstrando a influéncia do contexto nas atividades empresariais da
regido e na trajetoria destas organizacdes. Sdo demonstradas possibilidades de uma
atividade lucrativa, moderna, num espaco rural onde ndo se esperava tal

desenvolvimento.

Kirschner (1999) questiona se no Brasil, a exemplo de outros paises latino-americanos
(Chile), o chamado modelo de desenvolvimento por poés-substituicdo de importacdes
estd favorecendo o surgimento de uma nova mentalidade. O ponto da partida de sua
analise é que boa parte das grandes empresas familiares brasileiras, fundadas entre
1940 e 1950, passaram recentemente ou estdo passando pelo processo de transi¢cdo do
comando da empresa ou do grupo.
No Brasil. 0 envelhecimento de muitas grandes empresas adquire um carater ainda mais
delicado porque ocorrem simultaneamente as profundas mudancas na ordem econdmica
mundial, que tém tido claros efeitos sobre a economia mundial (KIRSCHNER & GOMES,
1999, p.13).
A autora compara dois grupos brasileiros, a Mesbla e o grupo Vicunha, para confrontar
a mentalidade dos empresarios tradicionais e seus estilos de gestdo com uma nova
mentalidade trazida pelos novos administradores, que muito se diferenciam dos antigos

padroes.

Cappellin e Giuliani (1999) fazem reflexdes sobre o processo de transmissdao dos
patrimdnios econdmicos e culturais e as influéncias que tais processos tém nos

projetos de reorganizacao das empresas e conseqiientemente nas suas trajetorias.
Ainda falando da mentalidade ligada a trajetéria, 0s

depoimentos das novas geracdes de empresarios revelam a conviccdo de que hoje para ser
um empresario bem sucedido ndo bastam mais somente os dotes da coragem e da
tenacidade que animaram os fundadores, mas sdo exigidas também competéncias
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especificas e uma boa formacgdo profissional, mostrando uma clara preocupacdo com a
necessidade de articular competéncias técnicas, financeiras e comerciais. Emerge assim um
perfil de titular de empresa de porte médio e familiar que demonstra ser capaz de articular
racionalidades diversas, que se utiliza da tradicdo para poder enfrentar os desafios da
modernizacdo, e que se dispde a buscar todos os meios a disposicdo para enfrentar o
desafios de administrar com competéncia e eficiéncia os patrim6nios herdados
(KIRSCHNER & GOMES, 1999, p.14).

Segundo a autora citada, dentro da linha de pesquisa de trajetorias familiares emergem
os debate dos cientistas sociais sobre a empresa e 0s empresarios, que adquire uma
dimensdo diferente, ja que este atores tém se revelado elementos-chave para a saida
das crises das economias nacionais ou regionais.
A grande questdo se situa na relagio empresa sociedade. E indispensavel uma reflexdo
sobre o tipo de sociedade que a empresa e os empresarios, individual e coletivamente
produzem em seu seio, numa economia liberal mundializada, tendo em vista os
complexos desafios derivados desse novo patamar de existéncia da sociedade, o que se
pode esperar, por exemplo, da vida de trabalho na empresa, hoje que o emprego ¢é condigdo
de acesso a cidadania e que a condi¢do de trabalhador formal passa a ser considerada quase
um privilegio (KICHINER, 1999, p.20)
Evidentemente estes estudos apenas ilustram a producéo brasileira sobre o tema, uma
vez que ndo € objetivo deste texto elaborar uma revisdo de amplo carater bibliografico.
Na discussdo das trajetorias empresariais, € também importante frisar que, através dos
estudos e propagacOes destes, € inevitavel o incentivo a um processo isomdrfico que
configura influéncia interna ou externa a organizacdo, ndo se discutindo aqui 0s

aspectos positivos, negativos e forca desta dindmica.

Para dar uma base mais completa a discussdo deste trabalho, adentra-se a terceira
tematica deste estudo que discute a familia, suas origens, tipologias, valores e

representacoes.
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4 FAMILIA, VALORES E GESTAO: ALGUMAS NOTAS

Nas Ultimas décadas, as pesquisas sobre a familia vém recebendo atencdo por parte dos
autores no campo das Ciéncias Humanas. Essa valorizacdo da familia como objeto de
pesquisa deve-se, entre outras razbes, ao debate recente em torno do tema e as
polémicas que vém despertando na sociedade. Porém, a contribuicdo dos historiadores
nesse campo era timida e restrita, até algum tempo atras. Este fato dava-se pelo
desinteresse ao tema e as dificuldades de pesquisa, geradas pela dispersdo das fontes de
dados e pela falta de um quadro conceitual adequado ao tratamento do tema (SAMARA,
1987).

As questdes metodoldgicas relativas ao objeto “histéria da familia” vém demonstrar que
a familia pode ser abordada sob diversos prismas disciplinares, mas que, além disso,
mesmo no decorrer da historia ela pode ser abordada de pontos de vista diversos. Para
situar metodologicamente duas diferentes perspectivas, € interessante fazer referéncia a
dois tipos de bibliografia na area de historia da familia em geral: a primeira, "realidade
da familia”, é composta pela linha de estudos da histéria das estruturas das organizacoes
familiares, muito preocupada com o tamanho extenso ou reduzido da familia; a segunda,
"familia enquanto idéia", € focada na historia dos valores éticos, dos padrdes morais
dominantes e suas formas desviantes, enfim das mentalidades (ALMEIDA, 1987).

Esta ultima, "familia enquanto idéia”, demonstra o campo que este estudo navega,
guando nos seus objetivos se propde a observar as representacdes da familia na gestdo
de empresas, tendo como periodo de investigacdo a historia de vida dos gestores
pertencentes a uma mesma familia.
Os trabalhos referentes ao assunto se esforcavam por construir uma teoria cientifica,
buscando sair das comprovagdes empiricas e das generalizacbes que caracterizavam as
analises histdricas sobre a familia.(...). O progresso metodolégico também se efetuou na
medida em que 0s pesquisadores, especialmente 0s americanos e europeus, procuraram

identificar os diferentes procedimentos que orientavam a investigacdo cientifica
(SAMARA, 1987: p.26).

A autora ainda afirma que:
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Reconhecida pelos soci6logos a necessidade de perspectiva histérica, assim como a
interdisciplinaridade da matéria, a Histéria da Familia passou a utilizar o instrumental
demografico, recorrendo também aos modelos conceituais pertinentes a Antropologia,
Saciologia e Psicologia, que se mostraram perfeitamente validos e ampliaram os recursos
técnicos e metodoldgicos do pesquisador da familia (SAMARA, 1987: p.26).
Seguida a linha de argumentacéo, ainda segundo a autora, esse interesse, agora pautado
em solidos elementos ideoldgicos e metodoldgicos, deu frutos a inimeros estudos que

focalizaram com éxito a importancia da familia para a compreensao das sociedades.

No Brasil, o estudo do tema € fundamental, principalmente pelas perspectivas de
interpretacdo da histdria social, que indicardo a relevancia das fun¢Bes socioeconémicas
desempenhadas pela familia e as transformagfes nesta realidade de influéncias das
representacOes da familia.
A riqueza e ineditismo das fontes primarias, associados a pluralidade de assuntos que o
tema aborda (mulher, crianca, sexualidade, educacdo, etc.), colocaram definitivamente a
Histdria da Familia no Brasil,(...) como um ramo especifico de conhecimento e pesquisa,
com sua propria area de atuacdo, mas sem duvida utilizando 0s recursos técnicos e
metodolégicos da Demografia Histérica e das demais ciéncias afins (SAMARA, 1987:
p.29).
Para a Administracdo, a incorporacdo de conhecimento de outras ciéncias,
principalmente as humanas, consolida uma importante fonte de informagdes na
elaboracdo de estudos de gestdo preocupados com a interpretacdo das subjetividades
presentes nas relacfes organizacionais, valorizando, mais uma vez, os objetivos deste

estudo.

Entdo, buscar no passado reconstituir a familia e suas origens é adentrar por muitos
caminhos, encontrando uma enorme variedade de estudos, conceitos e autores ora
simples, ora complexos. Desde gque reconhecida essa pluralidade, resta ao pesquisador
estabelecer critérios que definam a sua prépria pesquisa, pois se verifica que nao existe
um consenso na utilizacdo do termo "familia", significando para alguns o estudo do
nucleo doméstico e, para outros, apenas as questdes ligadas a consangiinidade e

parentesco.
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4.1 CONCEITOS E TIPOLOGIAS DE FAMILIA

A diversidade conceitos de familia - e muitas vezes a utilizacao leiga ou empirica - fez
com que a familia brasileira passasse a ser sinénimo de familia patriarcal e,
consequentemente, tal termo passou a ser usado como sindnimo de familia extensa.
Nessa mesma perspectiva, ainda genericamente falando, familia e parentela passam a ter
um significado comum (CORREA, 1982).

A andlise estrutural desse momento vem, portanto, confirmar o que foi exposto, permitindo
vigorar 0 consenso de que a familia brasileira era uma vasta parentela que se expandia,
verticalmente, através da miscigenacdo e, horizontalmente, pelos casamentos entre a elite
branca (SAMARA, 1987: p.30).

Passando para uma abordagem atual, alguns conceitos e tipologias sdo retratados
para demonstrar que a familia ndo € algo estatico e continua passando por

mudancas e desdobramentos estruturais e afetivos.

Segundo o Dicionéario de Sociologia Globo (1967),

familia é uma instituicdo social basica que compreende um ou mais homens vivendo
maritalmente com uma ou mais mulheres. Estes podem ser ou ter descendentes e, as vezes,
outros parentes agregados. (...) Em torno desse ndcleo, a organizacéo da familia assume as
feicBes mais variadas. Mas, em todas as sociedades humanas existem padrdes culturais que
regularizam as relacBes entre os conjuges, entre pais e filhos, entre filhos e entre pais ou
filhos e os demais membros da familia, parentes ou ndo. Entre as funcGes atribuidas a
familia, todas variam, menos a funcéo bioldgica de perpetuar o grupo. Todavia, na grande
maioria dos casos, a familia desempenha fungdes educativas no sentido de transmitir
consideravel parte da cultura social a geracdo nova. As demais fung¢des, sobretudo
econdmicas e religiosas, variam extraordinariamente (p.128-9). As varia¢es no proposto
conceito séo interpretacdes equivocadas das normas reguladoras desta instituicdo, o que é a
desorganizacdo da familia (p.99).

Como se observa, essas consideragdes conceituais sdo datadas, na obra pesquisada, de
1967 e foram baseadas em outros manuais estrangeiros da década de 50. Desde entéo,
aconteceram profundas mudancas em nossa sociedade, (ou passa-se a reconhecer
publicamente o que era negado, porém presente). Um exemplo é o erro que se comete

fixando os conceitos de tipos de familia baseados em vida marital entre homens e

mulheres.

Entretanto, estando a familia neste patamar de importancia na formacéo cultural e na
conduta do individuo, na resultabilidade de seus problemas cotidianos, resta, ainda um
questionamento. Que familia é esta? Até algumas décadas atrds esta pergunta era facil
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de ser respondida no Brasil. Vivia-se em um modelo solido, aparentemente, de familia
nuclear (pai, mée e filhos), podendo concluir que havia uma homogeneidade de valores
a serem considerados. A influéncia do catolicismo na formacdo desses valores, ao

menos em nosso pais, foi preponderante e extremamente homogeneizadora.

Alguns novos conceitos apresentados por Davel e Dantas (2004) levam as reflexdes
necessarias, que foram direcionadas para a dimensdo subjetiva devido ao carater
interpretativo do estudo dos referidos professores. Na visdo deles, as familias
influenciadas pela diminuicdo da taxa de natalidade e pelo aumento da taxa de
divorcios, principalmente ap6s o final da ditadura, foram deterioradas e se
transformaram, sendo agora classificadas em diversos grupos, taxionomias que
demonstram uma diversidade de tipos familiares que pode indicar uma diversidade de

valores familiares. Os tipos séo:
e Familias co-sangiiineas nucleares:
o Familia co-sangliinea normal (a do modelo antigo, oito filhos ou mais);

0 Familia co-sanglinea reduzida (a atual familia com muitas vezes apenas um
filho);

o Familia co-sanguinea maltipla (familia formada por casais separados, que tém
filhos nos seus primeiros casamentos e muitas vezes nos casamentos

subsequentes);

0 Familia co-sanguinea descontinua (avés que criam filhos de pais falecidos ou

de adolescentes);
o Familia co-sanglinea dispersa (filhos fora dos casamentos);
e Familia legal (filhos adotados que vém formar uma familia nuclear);

e Familia emergente (casais homossexuais com filhos de casamentos heterossexuais

anteriores);

e Familia emergente de adogao (casais homossexuais com filhos adotados);
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Outros conceitos de familias socio-culturais:

e Familias étnicas (considerar-se irmdos por pertencer a uma mesma etnia);

e Familias por consideracdo (padrinhos e afilhados);

e Familias religiosas
o Familia cristd (filhos de Deus, todos irméaos etc.);
o Familia de santo (presente principalmente no contexto baiano, Candomblé);
0 Outras familias religiosas.

Fica entdo uma questdo para reflexdo: sera que familias tdo diferenciadas tém os

mesmos valores e véo influenciar da mesma forma as organizagdes?

Todas essas conquistas buscadas em abordagens que tratam e aprofundam a questéo da
afetividade, que permeia a teia de relacGes e a vivéncia dos valores na familia, ainda séo
modestas para provocar a ruptura necessaria. A consolidacdo da abordagem subjetiva
favorece andlises mais significativas para perfeita compreensdo dos fendmenos
focalizados, pois, como enfatiza Sawaia (2000:5): “a afetividade ¢ uma dimensao
fundamental da atividade transformadora e (...) € questdo importante na analise dos

problemas sociais” e, portanto, das relagdes familiares.

Todos os argumentos referentes a origem e tipologias da familia até aqui apresentados
tém carater informativo, pois reconhece-se que 0 modelo de familia patriarcal inserida
na cultura ocidental, principalmente no Brasil, via catolicismo, ndo € Unico. Entretanto,
sua preponderancia em numero - e sua influéncia de valores éticos e morais em todos 0s

outros tipos de familias apresentadas - ainda € demasiadamente homogeneizadora.

Por isso, a familia patriarcal ainda € o principal ponto de referéncia: uma familia
patriarcal rural, assentada no tipo de producdo que dominou a vida do Brasil Colonia,
caracterizado pela producdo para a exportacdo, a devastacdo da terra e do trabalho

escravo. Nessa linha, a contribuicdo tedrica deste referencial agrega valor a pesquisa
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realizada com o0s gestores, os quatro irmdos da familia Gotardo, que € melhor

caracterizada e tipificada pelo modelo patriarcal ainda vigente.

Portanto, além de rural, uma familia patriarcal (...), uma familia poligdmica, em cuja ética
esta inscrito que para 0 homem branco todas as relagbes sexuais ativas sdo possiveis e
desejaveis, enquanto que as mulheres brancas estdo reservadas a castidade, e depois a
fidelidade. Tomando a familia patriarcal, rural, (...) poligdmica como ponto de partida (...) a
antropologia mais moderna (...) (discute, demonstrando) que essa familia ¢ uma espécie de
célula basica da nossa sociedade, e ndo apenas nos termos de Gilberto Freyre, mas mais
ainda nos termos de um texto classico, hoje meio esquecido, o Raizes do Brasil, de Sérgio
Buarque de Holanda. Isso significa dizer que a familia patriarcal de que estamos falando é
uma espécie de matriz que permeia todas as esferas do social: a da politica, através do
clientelismo e do populismo; a das relaces de trabalho e de poder, onde o favor e a
alternativa da violéncia preponderam nos contratos de trabalho e na formacdo dos feudos
politicos, muito mais que a idéia de direitos universais do cidaddo; e por fim nas proprias
relacbes interpessoais, em que a personalidade "cordial” do brasileiro imp8e pela
intimidade e desrespeita a privacidade e a independéncia do individuo. Além disso, a matriz
da familia patriarcal, com sua ética implicita dominante, espraiou-se por todas as outras
formas concretas de organizacdo familiar, seja a familia (...) no passado, seja a familia (...)
mais recente (ALMEIDA,1987: p. 55).

A familia patriarcal é apenas o ponto de partida. Entretanto a ideia da familia ser nuclear
ndo é tdo solida.
Por mais precéria que for a utilizacdo da idéia e do conceito de familia, se compararmos
com outras situagdes histdricas ou com outras sociedades, existe uma articulagdo entre as
varias familias nucleares. Tal articulacdo é significativa para a construcdo social da
identidade e, portanto, fundamental a compreensdo da subjetividade dos individuos que
compdem essa sociedade (VELHO, 1987: p.82).
No caso estudado, observa-se a ocorréncia descrita pelo autor citado acima. O fato de os
quatro irmdos da familia Gotardo estarem entrelacados em um convivio familiar
harmonioso desde suas infancias faz com que os novos nacleos familiares gerados por
eles tenham uma grande proximidade. Esse elemento também é observado na geragdo
de emprego em seus negdcios empresariais, pois € priorizada a contratacdo de pessoas
do mesmo local de origem residencial, onde diferentes familias, de descendéncia

italiana, mantém estreitos lagos de amizade.

Entdo, nesse contexto de tipificacdo, quais sdo os valores e as representacfes da familia

que vao influenciar a gestdo e as trajetorias das organizac@es familiares?
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42 A PROBLEMATIZACAO DAS IMAGENS E VALORES
FAMILIARES

E relevante, para uma abordagem norteada pelo enfoque da subjetividade, iniciar o tema
focalizando a necessaria distingdo entre crencas e valores. Para Cabrera (apud
GARCIA, 2001, p.144), “Esta é a diferenca entre crenca e valores: crencas sdo aquelas
coisas nas quais se acredita, enquanto valores sdo aquelas coisas que eu realmente
pratico, tenho exemplos para demonstrar e sdo esses que realmente contam.” Percebe-se
que o referido autor entende que sdo esses valores, estabelecidos no seio da familia que
irdo estabelecer o propdsito (finalidade da existéncia), a missdo e a visdo da
organizacao, configurando assim as verdadeiras representacGes da familia significativas
para gestdo de empresas, que, por sua vez, foram influenciadoras das trajetorias

familiares e de suas organizacdes.

Apesar de Bernhoelft (1987) ser um autor que melhor se enquadra na dimensdo
objetiva, apresenta um roteiro para discutir a respeito da missédo da sociedade familiar,
pois ela deve ser inspiradora de acdo e explicitar o porqué da existéncia dessa
organizacdo em relacdo ao que ela pretende oferecer de relevante para a sociedade

(coletividade) como um todo.

Observa-se que ndo é comum tal prética entre sécios e familiares, pois as questdes de
curto prazo e mais objetivas do dia-a-dia acabam por ter preferéncia; é preciso fazer o
negocio funcionar. Apesar disso, algumas familias tém discutido a respeito de seus

valores fundamentais e da prépria missdo na sociedade que mantém.

Garcia (2001) cita exemplos de empresérios que, tendo perdido os pais fundadores,
falam da “saudade” e da “heranca” que esses legaram: ensinamentos de vida, respeitar e
gostar de outras pessoas e de uma série de outras licbes mais vivenciais que
empresariais. Portanto, o tema retoma os valores que o0s pais transmitiram e se fazem
presentes nos comportamentos e atitudes dos filhos empresarios. Conforme o autor:
“Talvez este seja 0 maior e verdadeiro legado que um pai pode deixar para seus filhos,
que muitas vezes é transmitido por varias geracbes e faz com que uma familia seja

respeitada e admirada ao longo do tempo” (p.145).
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Entendendo-se que ai reside uma base fundamental para familias empresarias,
possibilitando que os valores de uma geracdo sejam transmitidos as novas geracoes e
permitam a continuidade do empreendimento, pergunta-se: que tipos de valores valem a

pena ser preservados?

4. 2.1 OS VALORES CULTUADOS E PRESERVADOS POR FAMILIAS
EMPRESARIAS

Atualmente, estudos de caso (nas mais variadas vertentes e dimensdes) e seminarios,
envolvendo depoimentos de empresarios, trazem visibilidade a uma tendéncia que se
acentua cada vez mais: muitas empresas familiares atribuem seu sucesso a préatica de

principios fundamentais que consideram ser o alicerce de sua acao.

Entre os valores por eles indicados, alguns apresentam certa constancia: trabalhar com
recursos proprios (evitando o endividamento); persisténcia (especialmente nas
dificuldades); adequar-se as crises (quando o crescimento é invidvel); seriedade ao
fechar negocios (garantia dos compromissos e credibilidade); selecionar parceiros certos
(fornecedores, prestadores de servicos e compradores); cuidar da sucessdo (critérios

profissionais); e otimismo (acreditar no futuro).

Segundo Garcia (2001), algumas familias buscam os valores de “origem familiar” como
norteadores da acdo de seus membros para sustentar o proprio negocio, zelando tanto

pelo nome da familia, como pela transmissdo positiva dos “segredos” de seu sucesso.

O autor supracitado referencia exemplos andnimos de identificagcdo de valores por

grupos familiares empresariais, dois dos quais séo transcritos a seguir:

FAMILIA A FAMILIA B
e Determinacgéo e Trabalho
e Audacia e Honestidade
e Seguranca e Disciplina
e Obstinacdo de fazer bem feito e Justica (senso de)

e Austeridade e Simplicidade (ndo ostentacéo)
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e Orientacdo para o trabalho e Enriquecimento da empresa (mais
importante que o pessoal)

e Olhar para frente

e Disposicdo de risco
e Honestidade

e Seriedade

Comenta Garcia (2001, p.146): “E interessante observar a pratica desses valores pelos

membros das familias,” o que permite inferir que a sua importancia é de &mbito interno.

Algumas familias empresarias ainda ndo identificaram claramente 0s respectivos
valores, ou por causa de seu nivel educacional, ou por causa de sua trajetoria
ascendente, que as possibilita alcancar novos padrfes (poder e status econdmico) e, ao
mesmo tempo, as impossibilita de ter uma visdo consolidada de suas préticas, 0 que se

torna um desafio para a sua continuidade.

Entretanto, como as pessoas nas organizacbes familiares entendem o que esta
acontecendo ao seu redor? Como elas compreendem e significam os valores e as agoes

no cotidiano das familias e de suas empresas?

4.2.2 VALORES NORTEANDO AS ACOES E GESTAO

Muitas tentativas de investigar questdes ligadas aos valores que simbolicamente geram
roteiros de acdo causaram a aproximacdo a uma perspectiva social, gerando ricas
descricOes de seus processos. Por isso € necessario tentar mostrar toda essa questdo em
um nivel mais elementar, focando as razBes pelas quais as pessoas nas organizacoes
constroem definicBes de realidades organizacionais, que servem como veiculos para
entendimento de sua realidade e para nortear acdes gerenciais. Nao € intencdo esgotar o

assunto, porém apresentam-se alguns argumentos.

A tese principal € que os simbolos e 0s roteiros a eles associados agem como
dispositivos priméarios que dardo sentido a organizacdo. Os simbolos séo sinais ou
representacdes que significam conceitos mais amplos ou algum significado;

roteiros sdo sequéncias dinédmicas orientadas por eventos, baseadas em
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conhecimentos estruturados armazenados na memodria (GIOIA,1986). O autor
considera que o entendimento é realizado e comunicado principalmente pelo significado
dos simbolos (muito observados nas linguagens metaforicas), que assim o retém numa
forma estruturada ou esquematizada através dos roteiros. Os roteiros, entdo, servirdo
como base para futuros auxilios na construcdo de significados e processos que criardo

novos sentidos.

Dessa forma, entendemos que as pessoas nas organizagles estdo empenhadas nas
tentativas de entender o que esta acontecendo ao redor delas. Presume-se que elas
estejam envolvidas em uma busca de significados da mesma forma que em suas vidas
particulares. Esse fato nédo significa que elas processam informagdes racionais, ativas e
conscientes; mas significa que estdo comprometidas em um processo de significacdo
especifica ou bastante relevante para experiéncias (incluindo seus atos), e utilizando tais
significados como base para um entendimento e a¢6es subsequentes. Nesse processo, 0s
comportamentos, as acfes e 0s eventos ndo sdo importantes, mas sim, o significado que

passam a ter.

Uma segunda consideracdo é que o processo de criacdo de novas percepcdes e sentidos
envolve uma construcdo social da realidade. As pessoas envolvidas podem apenas atuar
nas bases de um entendimento coletivo. Esse entendimento torna-se dependente das
interpretacdes dadas para as experiéncias compartilhadas; e pelo fato de essas
interpretagcdes poderem ser classificadas de formas diferentes dentro de cada contexto e
com diferentes membros da organizacdo, a realidade construida é relativa para os atores
envolvidos e seus respectivos contextos. Tais consideracdes sao detalhadas por Berger e
Luckmann, (1985).

Para Gioia (1986), uma das maneiras como 0os membros da organizagédo se envolvem no
processo fundamental de criagcdo de novos sentidos é usando simbolos na conduta de
transmisséo dos significados e entendimento. O simbolo é uma imagem representativa
que retrata algum outro objeto, entidade ou conceito. E 0 meio de comunicacio que
expressa um conceito em relacdo a outro, geralmente empregando uma imagem
figurativa para estabelecer sentido e importancia. O sinal torna-se simbolico quando é

interpretado de maneira que se relacione com um significado para os envolvidos.
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Para Willems (1950), o simbolo pode ser pessoa, gesto, palavra, formula, sinal grafico
ou objeto material que tenha adquirido significado especifico e represente, num
contexto cultural, um sentimento, ato ou atitude. Os simbolos exercem, em grau
elevado, a funcdo de resguardar certos valores considerados basicos para a perpetuacao
da cultura e sociedade. A simbolizacdo é a representacdo por meio de simbolos, é a

atribuicdo de um valor simbdlico a algum fato, atitude ou sentimento.

Essa definicdo sugere a importancia dos simbolos para definirem a estrutura do
entendimento. Ainda, a amplitude dessa idéia é tdo abrangente que tende a impedir a
definicdo do que ndo é um simbolo, limitando, assim, a utilidade do conceito para seu

uso em procedimentos analiticos.

Por isso reconhece-se, neste estudo, simbolo como sendo: “um sinal (por exemplo, um
conceito, um evento ou agdo) que serve como uma representacdo de algum elemento
significante da experiéncia, tanto pessoal, familiar ou ndo, quanto profissional, gerencial

ou organizacional”.

Como citado previamente, acles frequentemente sdo simbolicas. O entendimento do
sentido de uma acdo é negociado coletivamente por aqueles que o percebem; esse
entendimento facilita suas acbes. Acles que sdo simbdlicas, entdo, ddo forma
significativa a experiéncia. Provavelmente, a mais fundamental acdo em organizacgdes €
a tomada de decisdo. A¢bes simbdlicas também influenciam crencas e valores e, assim,
podem “sustentar uma construcdo da realidade dada ou estimular a constru¢do de uma
nova” (BERGER e LUCKMANN, 1985). Ainda, os problemas e outras situagoes

problematicas s@o percebidos simbolicamente, em geral, metaforicamente.

Interpretando os autores supracitados, identificamos que o comportamento social passa
por um processo de institucionalizagdo que guia a acgdo, sendo: a habitualizacéo, a
objetivagdo e a sedimentacdo. A reproducdo destes comportamentos tende ao
isomorfismo de préaticas, na sedimentacdo. Porém, é exatamente na reproducdo de
comportamentos ja institucionalizados que a agdo humana tem a oportunidade de recriar
novos comportamentos, que irdo passar novamente pelo mesmo processo de
institucionalizacdo. Através da significacdo simbodlica os novos habitos serdo

reconhecidos e reproduzidos. Entdo, pode-se perceber como membros da organizagéo
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empreendem a confusa tarefa de desvendar o que as variadas acOes e eventos, que
ocorrem em organizacdes, podem significar. Ainda, proporciona uma maneira de
entender como o conhecimento consensual leva a atividade coordenada e coletiva
(GIOIA, 1986).

As pessoas ndo sdo processadoras auténticas de informacgfes. Elas ndo lidam
racionalmente com toda informacéo disponivel num ambiente rico em informaces e
ndo processam as informac6es de formas diferentes toda vez que lhes sdo apresentadas.
Ao invés disso, as pessoas desenvolvem maneiras para se comprometerem em uma
economia de pensamentos. O motivo, inconsciente ou ndo, é diminuir a tarefa de

conduzir o enorme numero de informacdes disponiveis e potencialmente significativas.

Inicialmente esse tipo de eficiéncia cognitiva é capaz de inter-relacionar a informacao
de acordo com algum critério de similaridade. Uma vez concluida, a préxima exigéncia
é manter a informagdo na memoria para preservar os inter-relacionamentos entre partes
de informacgbes. Essa funcdo é executada pelas estruturas cognitivas chamadas
“esquemas”.
Um esquema € uma estrutura cognitiva composta por uma rede de expressdes adquiridas
por experiéncia e armazenada na memdria. Isso € um repertério construido por um
conhecimento tacito que é usado para impor estrutura e para dar sentido, por outro lado €
uma ambiguidade social e uma informacdo situacional que facilita sua compreenséo (Gioia
e Poole, 1984)
Quando algo no contexto sugere que uma situacdo presente € parecida com um esquema
existente para situacdes relacionadas, significa que um novo processo ndo € requisitado.
O processamento ja foi feito antes e foi armazenado em alguma forma representativa,
ndo de acordo com a memoria exata, mas sim com alguma transformagdo que fez a
informacdo significativa em relacdo a algo ja sabido. O entendimento, entdo, ocorre
imediatamente quando podemos relacionar uma experiéncia atual a algo que ja

sabiamos.

Mesmo para fatos novos ou informacéo recente, 0s meios para se obter entendimento
sdo relaciona-los a alguma forma de conhecimento existente. A nova informacéo, que
ndo pode ser bem relacionada com o ja sabido, continua sem sentido, a ndo ser que

possa de alguma maneira ser elevada a um novo padrdo de sentido, relacionando-a com
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algo ja interpretado. Porem, a construcdo do sentido ndo € s6 um processo de recordacdo
de esquemas existentes. “Se assim fosse verdade, nenhum novo aprendizado poderia
ocorrer.” (EOYANG, 1983, apud GIOIA, 1986).

Ao invés disso, a construcdo do sentido e o entendimento envolvem associagdes com
conhecimentos existentes, alteragdo de esquemas existentes por incorporar novo
conhecimento e, ocasionalmente, uma reestruturacdo ou criacdo de conhecimento pela
intuicdo ou revelagdo (GIOIA, 1986).
Dois meios de ajustamento relacionados a esquemas e roteiros podem ser usados: a
assimilacdo, que envolve alteracdo de uma percepgdo para encaixar um esguema
existente; e a acomodacdo, que envolve alteracdo de um esquema para encaixar uma

experiéncia atual (PIAGET, 1992).

A proposicdo fundamental no conceito de roteiro € que as pessoas possuem categorias
de conhecimento estruturado sobre eventos comuns ou convencionais, comportamentos
e acdes que podem ser levadas adiante pelas insinuacdes das situagdes (as

representacfes simbalicas), para facilitar entendimento e agéo.

Os roteiros partem de uma estrutura cognitiva primaria usada para assimilar e interpretar
atividades. Porém, o que é roteirizado? Dado que o entendimento € baseado em
simbolos, Gioia (1986) sustenta que o que foi estruturado num roteiro é conhecimento
simbolico de eventos, acGes e conceitos. O conhecimento € armazenado
semanticamente, isto €, de acordo com o sentido. Esse conhecimento pode estar na

forma de episddios, imagem visual, ou cédigos verbais descrevendo sequéncias.

Em um processo de criacdo de sentidos, interagimos com outros, comparamos nossas
percepcdes, testamos a realidade, negociamos sentidos e realidade. Todos esses
processos concentram-se na natureza social da criacdo de sentidos. Por exemplo,
podemos contar com a intui¢do, imaginagdo, imagens reveladoras de "insight" e ter
aparente conhecimento para tomar decisdes criticas e solugbes criativas para um
problema. A criagéo de sentidos pode ser uma maneira de contabilizar tais processos.
Ela pode ser o ponto inicial para o estudo de processos pessoais como 0 conhecimento
intuitivo, como afirma Chaui (1996:63-4):

A intuicdo é uma compreensao global e instantanea (...) de um objeto, ou de um fato. Nela,
de uma s6 vez, a razdo capta todas as relacdes que constituem a realidade e a verdade da
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coisa instituida. E um ato intelectual de discernimento, compreensdo (...). Os psicdlogos se
referem a intuicdo usando o termo insight, para referirem-se a0 momento em que temos
uma compreensdo total, imediata, direta (...) de um caminho para a solugdo de um problema
cientifico, filosofico ou vital.
E dificil prever uma vida organizacional que ndo seja preenchida com simbolismo.
Valores, simbolos e imagens da familia sdo componentes do cotidiano das organiza¢Ges
familiares. Eles sdo os caminhos pelos quais se cria, entende-se e categorizam-se
sentidos, 0 que norteia a acdo dos gestores e de todos envolvidos. E crendo na
importancia dos valores simbolizados nas imagens da familia que este estudo ganha
sentido. Caso contrario, por que “descrever as trajetérias da familia” e como captar
“suas influéncias na construcdo social de praticas de gestdo em seus negocios

empresariais”?

4. 2. 3 TRANSMISSAO DE BENS, VALORES E SABERES CONFIGURADOS NAS
IMAGENS DA FAMILIA

Nas entrelinhas do discurso dos fundadores de uma organizagdo pode-se dar a busca
pelos valores e representacfes da familia, que foram cultuados durante sua trajetoria
empresarial. Ter prazer e nostalgia na hora de narrar suas experiéncias, os desafios, as
grandes conquistas € algo comum, porém, a importancia desta narrativa historica é

indiscutivel para a descoberta de tais representacdes.

Essas representacdes va@o ser influenciadas pela decorréncia de alguns fatores
(GARCIA, 2001): base econémica da familia, origem étnica, nivel educacional,
possibilidades financeiras, fracassos e sucessos do cla, religiosidade, grau de liberdade e
didlogo, visdo de mundo e postura diante das dificuldades, dentre outros.

Também, para elucidar valores familiares, uma estratégia de levantamento é a
observacdo de rituais proprios de uma familia. E nestes momentos de convivio que boa

parte dos valores séo transmitidos, reproduzidos, criados e representados.

Grande parte dos estudos sobre as relagcdes familiares considera que a proximidade
geografica é um elemento fundamental para a solidariedade familiar e a criacdo de lagos

afetivos (PEIXOTO, 2000), bem como para a criacao de representacées.
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Em estudo comparativo de relacdes familiares em classes populares realizado entre a

Franca e o Brasil, Peixoto (2000, p.106) declara:

Em Paris como no Rio, a primeira pergunta sobre transmissdo - " existe alguma coisa que
gostaria de transmitir?" - deixou as pessoas perplexas, invariavelmente acreditavam que se
tratava da transmisséo de algum bem material - propriedade ou dinheiro. assim, as respostas
espontaneas como "Nada" ou "Ainda ndo pensei nisso” foram as mais freqlientes. Raras
foram as situagdes em que ndo fomos obrigados a dar exemplos de transmissdes néo-
materiais para obter aquelas referentes aos valores sociais, culturais e morais, assim como
as historias, os saberes e conhecimentos. Essas transmissfes estdo muito ligadas as relagdes
de género: as av0s, por sua Vvez, conversavam com 0s hetas sobre habitos e
comportamentos, sobre receitas e cangdes, sobre religido, assim como fazem inconfidéncias
diversas; os avds, por sua vez, conversam com 0s netos sobre esportes, trabalho e o futuro
deles (...). Em compensagdo, todos os avds mencionam a importancia dos estudos e de uma
formagdo profissional para "Progredir na vida".

Ainda, a amizade € um componente que, apesar de extremamente subjetivo, precisa ser

considerado, devido a suas dindmicas estarem entrelacadas com as representagfes da

familia.

A amizade ¢ algo (VELHO, 1987, p.86) “conquistado, ndo € algo que recebe pronto.
N&do se nasce amigo de uma pessoa, torna-se amigo, embora, se fizesse um estudo
socioldgico e antropoldgico da rede de relagdes, percebera-se que, obviamente, ndo se
torna amigo de qualquer pessoa”. Segundo o0 autor, existe uma guisa, um
direcionamento, todo um campo, que leva a escolha dos amigos e formacéo dos lacos de
amizade. Nesse sentido, “certas pessoas ndo podem ser amigas de individuos que
pertencam a segmentos muito diversos dos seus — h& um mapa, mesmo nesse reino da
liberdade, da amizade, da opcdo, da individualidade, e as pessoas tém consciéncia
disso” (VELHO, 1987, p.86).

Quando se pergunta a alguém por que esta botando seu filho em tal colégio, a resposta sera
que ali estdo filhos de familias conhecidas, de boas familias. Sem duvida, é uma referéncia
fundamental. Diante dessa pergunta, as pessoas as vezes se envergonham de responder.
Temem ser tachadas de elitistas. Mas se insistirmos, pensam: - "N&o, boas familias ndo
equivalem necessariamente a familias ricas, mas a familias respeitaveis, decentes, a
familias com as quais se pode lidar, que ndo vao poluir a minha  — poluir no sentido
simbdlico, evidentemente. Assim, ha uma grande continuidade na instituicdo familiar e no
universo de parentesco, sem que isso signifique a inexisténcia de mudangas. A questdo da
amizade e a atualizacdo da ideologia da amizade é muito importante, pois constitui outro
tipo de alianca, de pacto, ndo necessariamente ligado a casamento. Isso é fundamental em
termos da construcdo do social, da identidade de todos os individuos que vivem nesse
universo (VELHO, 1987, p.86).
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E extremamente importante considerar a amizade no momento de realizar estudos que
buscam captar representacfes sociais, principalmente as da familia. Apesar de a maioria
das falas das pessoas, nos mais diversos segmentos sociais, estarem carregadas por um
discurso ideoldgico retratando a liberdade, as proprias representacdes da familia criam
um campo simbolico, formando um perimetro norteador da formacdo de lacos de
amizade. Toda regra tem suas excecOes, porém esta ideologia é forte e

homogeneizadora.

Seguindo os argumentos de Colbari (2002), as imagens familiares e o universo de
trabalho tém uma relagdo muito estreita. Antes da emergéncia da sociedade industrial os
universos do trabalho e da familia coexistiam entrelacados, fortemente ligados por uma
ideologia onde o familismo, principalmente das referéncias da familia nuclear, era a
base para a estrutura relacional do trabalho artesanal ou agrario. As imagens paternas,
maternas, bem como as situacfes de parentescos e filiacdo eram reproduzidas nas
organizagOes do trabalho, ou por que ndo chamar de familia de trabalho. Mesmo apoés a
emergéncia da sociedade industrial, e uma aparente ruptura entre 0 mundo do trabalho e
a vida da familia, onde o trabalho ndo era mais valorizado por si s6, mas como uma
atividade para a obtencdo dos recursos necessarios ao consumo, a dimensao familiar é
novamente observada. O provedor da familia tem por padrdes éticos e religiosos
garantir o sustento da familia trazendo a tona novamente as imagens familiares,
permeando a vida dos envolvidos no trabalho organizacional.
A familia é o nicleo basico de motivacdo de insercdo no mundo da producdo, mas o
trabalho é a peca principal da existéncia humana; €, inclusive, a condicdo para a vida
familiar. Se o trabalho ndo esgota seu sentido em si mesmo, ele é a condi¢do para a vida
social do ponto de vista material e moral (COLBARI, 2002, p.199).
Essa argumentacéo reforca as intencOes de se captar as imagens da familia simbolizadas
por valores que influenciam na edificacdo que influencia no dia-a-dia do trabalho,
principalmente nas organizacBes familiares, sendo este vetor importantissimo na
edificacdo e funcionamento dos negdcios empresariais. Isto €, a edificacdo dos negdcios
materiais é influenciada pelas imagens familiares, tanto em uma anélise que contemple
um cotidiano agrario como em abordagens interessadas no cotidiano de empresas
industriais. Esse argumento instiga e valoriza o intuito deste estudo, que busca

identificar essas imagens, valores norteadores do trabalho nas empresas familiares.
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Outro caminho, agora fugindo da idéia da imagem familiar, que surge a partir do
individuo é a construgédo simbdlica coletiva da imagem de familia.
Ainda hoje, em muitas empresas, a imagem da grande familia remonta a figura de um
padrdo que possuia ou possui as virtudes da autoridade ou da firmeza da generosidade e da
cordialidade. Esse estilo paternalista tenta promover um clima de camaradagem,
cooperacdo e solidariedade proximo as representacdes do universo familiar e opera através
de uma troca: um relacionamento direto e préximo dos patrées com os empregado, 0 que
inclui a distribuigdo de ajuda e favores e a mediacdo nas situacdes conflitivas, tendo como
contra partida a sua lealdade e eterna gratiddo. Neste caso, a familia fornece o substrato
para a configuracdo da identidade organizacional que, sob a fachada da solidariedade e da
cooperacao/cumplicidade dos trabalhadores com os objetivos da empresa, oculta as relagdes
de dominacdo/submissdo e a violéncia da exploragdo do trabalho (COLBARI, 2002, p.
204).
N&o desprezando outros elementos da cultura empresarial, como o técnico , como a
cultura do trabalho, a autora vem reforcar os elementos familiares. Os simbolos e
valores da familia, “familismo”, sdo presentes e fortes influenciadores dos
acontecimentos nas organizacGes. Em suma, aproveitando os argumentos deste item
para validar esta dissertacdo, as imagens da familia sdo referentes e importantes

direcionadores da ac¢ao dos gerentes.

Entdo, como isto pode ser percebido e ou confirmado neste estudo dissertativo? No
proximo capitulo apresentam-se o0s procedimentos metodoldgicos norteadores da

pesquisa que tem tal misséo.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

5.1 SINOPSE INICIAL

Esta pesquisa se situa na vertente de analise fenomenoldgica, focalizando um caso de
organizacdo familiar, e se caracteriza, quanto a sua finalidade, como um estudo
descritivo de abordagem qualitativa.
O foco essencial dos estudos descritivos reside no desejo de conhecer a comunidade, seus
tragos caracteristicos, suas gentes, suas trajetorias, seus problemas (...) seus valores, etc.
(-..) Os estudos descritivos podem ser "estudos de caso”. Estes estudos tém por objetivo
aprofundarem a descri¢do de determinada realidade (TRIVINOS, 1987:110).
Quanto aos procedimentos metodoldgicos para a coleta de dados, adota os inerentes ao
estudo de caso, com base em fontes primérias, com a realizacdo de entrevistas livres e
semi-estruturadas com os atores/sujeitos pesquisados. E, para analise dos dados, adota
os procedimentos de analise e interpretacéo intencional da historia oral®, sobre os dados

e informacdes das trajetorias de vida obtidas nas entrevistas.

5.2 DESCRICAO DA METODOLOGIA UTILIZADA

Desenvolvem-se, agora, algumas consideraces sobre o método utilizado - a pesquisa

qualitativa e seu pilar epistemoldgico — a fenomenologia:

A pesquisa qualitativa foca-se no ser humano enquanto agente, e cuja visdo de mundo é
0 que realmente interessa. Fenomenologia era uma forma totalmente nova de fazer
filosofia, deixando de lado especulagdes metafisicas abstratas e entrando em contato
com as proprias coisas, dando destaque a experiéncia vivida. O termo fenomenologia
deriva de duas outras palavras com raiz grega: phainomenon (aquilo que se mostra a
partir de si mesmo) e logos (ciéncia ou estudo). Portanto, etimologicamente,

Fenomenologia é o estudo ou a ciéncia do fenbmeno, sendo que por fenbmeno, em seu

9 Procedimento amplamente utilizado por pesquisadores do CPDOC/FVG, LAHO/UNICAMP e NEHO /
FFLCH/USP, que é detalhado nas paginas 66 e seguintes, deste trabalho.



63

sentido mais genérico, entende-se tudo 0 que aparece, que se manifesta ou se revela por
si mesmo (MOREIRA, 2002).

De forma genérica, Godoy (1995:58) explicita que:

(...) a pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou medir os eventos estudados, nem
empregar instrumental estatistico na analise dos dados. Parte de questdes ou focos de
interesses amplos, que véo se definindo a medida que o estudo se desenvolve. Envolve a
obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato
direto do pesquisador com a situacdo estudada, procurando compreender os fendbmenos
segundo as perspectivas dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situacdo em estudo.

A andlise qualitativa é aquela que possibilita descrever a qualidade dos fen6menos ou

objetos de estudo. Analisa relatos de observacdo, transcricdes de entrevistas,

documentos e demais informagoes.

Assim sendo, € utilizada como procedimento basico a andlise das gravacdes em fitas
cassetes, da expressdo oral dos gerentes proprietarios das organizagdes estudadas, obtida

através de entrevistas livres e semi-estruturadas, na fase de coleta de informacdes.

5. 3 ESTRATEGIAS PARA O DESENVOLVIMENTO DE
PESQUISA QUALITATIVA

Compilando diversos autores, Ludke e André (1986), Lucena (2001), Chizzotti (1991) e

Zago (2003), indicam-se as estratégias usadas para desenvolver pesquisas qualitativas:

e Delimitagdo progressiva do foco de estudo para que a coleta de informacdes

pertinentes a finalidade da pesquisa seja mais produtiva.

e Formulacéo de questBes analiticas norteadas por vinculos ao referencial teérico para
a efetivacdo de entrevista individual semi-estruturada, que parte de certos
guestionamentos basicos, (apoiados em teorias e perguntas que interessam a
pesquisa) e oferecem um amplo campo de interrogativas, consequentes de novas

perguntas que vao surgindo, a medida que se recebem as respostas dos informantes.

e Aprofundamento da revisdo da literatura. De uma abordagem inicial generalizada de

referenciais tedricos e pesquisas anteriores sobre fenébmeno similar, especificam-se,
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na analise de conteudo da fala, as referéncias que séo significativas para a correta e

adequada interpretacdo do fendmeno estudado.

e Apresentacdo de idéias interpretativas junto aos sujeitos pesquisados para que eles

Ihes déem certificacdo.

e Uso adequado de comentarios, observacdes e especulacbes ao longo da coleta, para
que, na analise dos dados, possa-se ter uma melhor base para realizar explanacdes

dos fendmenos ou de, até mesmo, pequenos incidentes, na coleta dos dados.

5.4 A HISTORIA ORAL E SEUS PROCEDIMENTOS

"Historia Oral ou Método Biogréafico € o registro da histéria de vida de individuos que,
ao focalizar suas memorias pessoais, constroem também uma visdo mais concreta da
dindmica de funcionamento e das varias etapas da trajetéria do grupo social ao qual
pertencem” (LAHO / UNICAMP, 2004).

A historia oral é, pois, uma metodologia de pesquisa que consiste em realizar entrevistas
gravadas com pessoas que podem testemunhar sobre acontecimentos, conjunturas,
instituicBes, modos de vida ou outros aspectos da histdria contemporanea. Comecgou a
ser utilizada nos anos 1950, apo6s a invengdo do gravador, nos Estados Unidos, na
Europa e no México, e desde entdo difundiu-se bastante. Ganhou cada vez mais adeptos,
ampliando-se o intercdmbio entre os que a praticam: historiadores, antropélogos,

cientistas politicos, sociologos, pedagogos, tedricos da literatura, psicologos e outros.

No Brasil, a metodologia foi introduzida na década de 1970, quando foi criado o
Programa de Histdria Oral do Centro de Pesquisa e Documentacdo — CPDOC -, da
Fundacao Getdlio Vargas. A partir dos anos 1990, o movimento em torno da historia

oral cresceu muito, ampliando-se os campos de sua utilizacao.

5.4.1 OS CUIDADOS PARA A REALIZACAO DAS ENTREVISTAS

O procedimento basico da historia oral é a entrevista e, como tal, ela requer cuidados
especiais para possibilitar a completa captacdo dos aspectos focalizados no problema e

nos objetivos propostos para o estudo.
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Em um trabalho de histdria oral, principalmente de histéria oral de vida, as sugestdes dos
colaboradores sdo de fundamental importancia. Por isso, a entrevista inicial ndo deve ser
determinada aleatoriamente. Em geral, déa-se preferéncia para pessoas que possuam um
conhecimento abrangente sobre a histéria do grupo e que tenham condicdes de, juntamente
com o (pesquisador) oralista’’, indicar os futuros entrevistados. Essa entrevista,
denominada ponto zero, pode vir a constituir-se na primeira de uma rede de colaboradores,
gue constituirdo um grupo organico e auto (ou inter)-selecionado (MEIHY, 1998, p.54).
(Parénteses nosso)

As demais entrevistas devem ser precedidas por um momento preparatorio, no qual os
pesquisados terdo esclarecimentos sobre os objetivos do projeto e a dimensdo de sua
participacdo. Nesse contato inicial, séo explicitados: o uso do gravador como material
de registro, bem como as condi¢des de utilizacdo dos depoimentos fornecidos, depois

de trabalhados e transformados em documento escrito.

O formato das entrevistas pode variar de acordo com 0s objetivos propostos no projeto

em que estdo inseridas:
Quando o oralista opta pela realizacdo de histdrias de vida, fica implicita a possibilidade de
um relato em que o depoente tenha maior liberdade para narrar sua experiéncia pessoal.
Nesse caso, as questfes formuladas devem ser amplas e a organizagdo cronoldgica pode
ficar a cargo do entrevistado. Ha ainda a possibilidade de desenvolver o projeto a partir de
entrevistas tematicas. Nesse caso, a utilizacdo de questbes preestabelecidas permite que a
narrativa se atenha a tematica central e os detalhes da vida pessoal do entrevistado sejam
considerados a medida em que se vinculam ao assunto proposto pelo pesquisador (MEIHY,
1998, p. 41-2).

Para 0 autor supracitado, o contato entre o pesquisador oralista e 0 entrevistado é, antes

de tudo, um ato de comunicacdo no qual os universos socio-culturais ndo sdo,

necessariamente, compartilhados. Por isso, 0 ato de entrevistar é complexo e pressupde

habilidades, preparo tedrico-metodoldgico e posturas éticas especificas.

Meihy explicita ainda que o carater dialogico da historia oral demanda do pesquisador
disponibilidade para lidar com a diversidade. Nesse sentido, € imprescindivel a
disposicédo de ouvir, além do interesse e do respeito pelos pontos de vista daqueles que
se propdem a partilhar suas experiéncias com um grupo que extrapola seu meio social e

familiar.

10 O pesquisador que utiliza a “Histéria Oral” é comummente chamado de “Oralista”.
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Ainda, a entrevista constitui-se em um momento de mutua observacéo. O entrevistado
nem sempre esta seguro sobre o que e como falar. Diante dessas situagdes concretas
sdo0 necessarios alguns cuidados que poderdo contribuir para a superacdo das

dificuldades de comunicacéo impostas inicialmente.

A leitura e a busca de informacdes basicas sobre assuntos que podem surgir instauram
um clima de respeito e confianca reciprocos, alem de permitir ao entrevistador
"explorar" melhor algumas passagens da entrevista e flexibilizar questbes
anteriormente selecionadas. Dessa forma, podem-se solicitar mais detalhes sobre o
assunto, sugerir a existéncia de outras visdes ou mesmo perguntar o posicionamento
pessoal do entrevistado sobre determinada parte da narrativa (THOMPSON, 1992, p.
256).

Por outro lado, é possivel o uso de entrevistas Unicas ou multiplas, escolha que
depende também da disponibilidade do entrevistado. Ha ainda a possibilidade de
utilizacdo de elementos auxiliares, como fotografias, recortes de jornais, cartas,
fornecidos pelo entrevistado. E condicdo primordial que o colaborador esteja em local
e situacdo que o deixem a vontade e em condicdes de estabelecer os limites sobre o que

deve ou ndo relatar.

Esse tipo de postura prende-se ao fato de a entrevista em historia oral ndo se limitar a
possibilidade de comprovar ou desmentir idéias ou acontecimentos estabelecidos.
Trata-se, sobretudo, do registro de como uma pessoa analisa sua experiéncia, 0 que
seleciona, como ordena, as énfases, as pausas e 0s esquecimentos. Enfim, a
organizacdo da narrativa contém elementos que expressam informacgdes que véo além
da palavra falada e que se constituirdo também em elementos de analise por parte do
pesquisador oralista. Nesse sentido, é importante que o entrevistador faca também o
seu proprio relato sobre o contexto em que se deu a entrevista. Esse procedimento é de
fundamental importancia para que o futuro leitor tenha uma nocéo préxima do que

ocorreu, mesmo que a entrevista passe pela intervencao do oralista.
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5.4.2 ATRANSCRICAO E A TRANSCRIACAO DAS EMTREVISTAS

Quando se passa da entrevista oral para o discurso escrito, h4 que cuidar para a
fidelidade da transcrigdo ao teor da gravacdo, ao qual o pesquisador deve acrescentar
comentarios sobre as expressdes ndo verbais do entrevistado, entre 0s quais, 0S
movimentos do corpo, das maos em particular; as expressdes faciais, 0 pestanejar, 0s
movimentos da sobrancelha, a direcdo ou ocultacdo do olhar; bem como acrescentar a

luz do referencial tedrico adotado as suas interpretacdes do fendbmeno citado.

Genericamente, transcricdo € o nome atribuido tanto ao ato de transcrever, isto &,
"reproduzir” a entrevista oral em um texto escrito, quanto ao material resultante desta
pratica. N&o existe uma Unica postura em face da transcricdo. Isto se explica, em parte,

pelas variadas leituras do inventario de diferencas que separa o cédigo oral do escrito.

Segundo Meihy (1990, p. 28), existem trés posturas:

1) "tradicional”, que implica na "fidelidade absoluta” ao que foi dito; esta conduta respeita
irrestritamente a fala do "informante”...; 2) "conciliatoria"”, que estabelece uma média entre
"0 que foi dito" e "o que foi vertido em documento”...; 3) "livre", técnica que se rende as
idéias e ndo as palavras...

Editar uma entrevista equivale a tirar os andaimes de uma construcdo quando esta fica
pronta. Porque uma gravacdo ndo abriga lagrimas, pausas significativas, gestos, o

contexto do ambiente, "é impossivel pensar que a mera transcri¢do traduza tudo que se

passou na situacao do encontro” (MEIHY, 1998, p. 66).

De acordo com Meihy, entendemos a transcricdo como primeira das etapas de
transposicdo da entrevista oral para o texto escrito. Essa fase inicia-se com a audicao
cuidadosa e repetida da entrevista oral. Nesse sentido:
Depois de apreendido o ritmo da narrativa e a intencdo, procede-se a transcri¢do, que, numa
primeira etapa, deve ser fiel ao acontecido. Vicios de linguagem, erros de gramatica,
palavras repetidas devem ser corrigidas... Sugere-se que abusos de palavras como "né",
"sabe", ou expressdes muito repetidas como "dai por diante" e "depois disso" devem

manter-se em dose suficiente para o leitor sentir o tipo de narrativa ou sotaque. (MEIHY,
1998, p.66)

A transcricdo prossegue na textualizacdo. E uma etapa elaborada em uma narrativa
estruturada na primeira pessoa e rearticulada a partir de indicacdes cronoldgicas e/ou

agrupamentos tematicos definidos por meio de palavras-chave. Nesse estagio, "escolhe-
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se um tom vital que corresponde a frase que serve de epigrafe para a leitura da
entrevista”, sintetizando sua mensagem central e servindo de base para organizar o
critério de percepcdo do leitor (MEIHY, 1998, p. 67).

Ainda é possivel uma transcriacdo, cujos pressupostos estdo fundamentados em
conceitos da semidtica e da literatura. Trata-se da transposi¢do do "espetaculo oral para
0 escrito e seu compromisso se da com o discurso livre e ndo com a fidelidade da
reproducdo” (GALLIAN, 1992, p. 72-3).
Teatralizando o que foi dito, recriando-se a atmosfera da entrevista, procura-se trazer ao
leitor o mundo de sensacdes provocadas pelo contato, e, como é evidente, isso ndo ocorreria
reproduzindo-se o que foi dito palavra por palavra. Este procedimento implica técnicas
sofisticadas que tém como fito trazer ao leitor a aura do momento da gravacdo (MEIHY,
1998, p. 30-1).
Para tanto, a transcriacdo funda-se no entendimento da traducdo como recriacdo, ou
criacdo paralela, autbnoma, em que ndo se traduz apenas o significado, traduz-se a
préopria fisicalidade, sua materialidade, dando base & recriagdo do cenario dos
acontecimentos narrados (MEIHY, 1998).

Em uma das mais conhecidas obras metodologicas sobre a historia oral, Thompson

definiu a visdo mais comum da transcricdo integral, afirmando que ela deve

preferencialmente
incluir tudo o que estd gravado, com a possivel excecdo de digressfes para verificar se o
gravador esta funcionando, para tomar uma xicara de ch4, ou para bater papo sobre como
estd o tempo, sobre doengas, e coisas assim. Todas as perguntas devem constar dela. O
gaguejar em procura de uma palavra pode ser eliminado, mas outro tipo de hesitacdes e de
"muletas", como "vocé sabe" ou "veja bem" devem ser incluidos. A gramatica e a ordem
das palavras devem ser deixadas como foram faladas. Se ndo se conseguir compreender

uma palavra ou frase, deve deixar-se um espaco na transcricdo para indicar isso
(THOMPSON, 1992, p.293).

Se, para Thompson, a transcricdo pode perfeitamente encerrar-se em tal estagio, outros
oralistas defendem a necessidade de uma longa e elaborada edi¢cdo que comporta um

conjunto de préticas, inclusive literarias, como a transcriacdo (PATAI, 1988; MEIHY,
1990 e 1999).

O vasto escopo de terminologias para a fonte da historia oral indica uma dificuldade

em definir esse tipo documental: ha aqueles que véem no depoimento um registro dos
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"atores sociais", emprestando dos sociologos ndo sé a conceituacdo, mas, muitas vezes,
também a pratica. Numa outra vertente, posicionam-se 0s que acreditam que na propria
historia de vida ja ha uma reflexdo historica, dispensando uma analise posterior, pois
no tecer do documento, feito na colaboragdo das subjetividades do entrevistado e
entrevistador (PATAI, 1988, p.9), o pesquisador ja estaria realizando um trabalho

critico em didlogo com a propria visdo de historia do pesquisado.

Ultimamente, porém, os oralistas tém percebido a necessidade de qualificar a histdria
de vida também como "estdria de vida", construida (ou ainda narrada ou ficcionada)
em momentos Unicos a partir da memdria, para, entdo, se discutir sua validade nos

aspectos de coeréncia e consisténcia.

Por outro lado, véem que ha uma necessidade intrinseca em posicionar a historia de

vida como uma fonte que responde a determinadas perguntas e objetivos especificos.

O entrevistado fala sobre o passado posicionado no presente. A narracao realizada na
entrevista € uma narracdo baseada na recordacdo, na rememoracdo de fatos
acontecidos, ndo interessa tanto o presente no qual foi feita a fonte, mas sim o que a
fonte diz sobre o passado. Este é um caminho tortuoso, pois a memoria é
absolutamente mutavel, podendo-se até dizer que ela ndo existe a ndo ser enquanto
processo em renovada construgao:
Na maior parte das vezes, lembrar ndo é reviver, mas refazer, reconstruir, repensar, com
imagens e idéias de hoje, as experiéncias do passado. A meméria ndo é sonho [Bergson], é
trabalho. (...) A lembranca é uma imagem construida pelos materiais que estdo, agora, a
nossa disposi¢do. (BOSI, 1994, p. 55)
A opcéo deste trabalho corresponde a histdria de vida como uma fonte que responde a

determinadas perguntas e objetivos especificos.

Por analogia, entende-se, neste trabalho, que os significados da historia oral das
diferentes pessoas pesquisadas tendem a refletir as mesmas representacfes da familia e

consolidar em categorias tdo claras quanto so os seus simbolos norteadores.

Ainda, é importante explicitar que a criagdo de categorias é um processo intuitivo do

pesquisador que se consolida ao longo da pesquisa, mas, a0 mesmo tempo, é
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intencional, porque orientado pelos objetivos propostos para o estudo e pelos

significados que sdo dados ou atribuidos pelos préprios sujeitos da pesquisa.

5.5 ROTEIRO PARA AS ENTREVISTAS E INFORMACOES DO
MOMENTO DA SUA REALIZACAO

Apos a transcri¢do na integra das entrevistas, sdo permeadas as analises e interpretacdes
em funcdo dos aspectos marcantes (comuns ou diferenciados) das trajetorias que

influenciam as praticas sociais de gestdo do Grupo Gotardo.

E exatamente sob a perspectiva acima abordada que se propde, nos objetivos desta
pesquisa, uma ordem crescente de dificuldades intelectivas e procedimentais:

identificar, analisar e interpretar.
Assim, foi necessario:

e Estabelecer um padrdo de comunicacédo entre o pesquisador e as pessoas do grupo
estudado para que diferentes pontos de vista fossem explicitados sobre suas falas,
e, coletivamente, eles clarificassem pontos obscuros ou aprofundassem alguns

aspectos que valorizam e endossam o presente estudo de caso.

e Clarificar com as pessoas pesquisadas o que é sigiloso, o que € publicavel e quais
as formas adequadas de acompanhamento dessas questdes ético-relacionais.

e Deixar claro para o leitor o modo como as informagdes foram obtidas, inclusive
explicitando a duracdo e a periodicidade das observacbes, o que é feito na

apresentacdo de cada entrevista, no capitulo seguinte.
Ainda, ¢ significativo deixar claro que:

e Alguns riscos e conseqientes limitacbes podem ocorrer nas pesquisas qualitativas
no que diz respeito a subjetividade dos seus propoésitos e a maleabilidade de seus
procedimentos e técnicas, tanto para a coleta de dados (entrevistas) quanto para a

interpretacdo da histdria oral que reflita a trajetoria de vida dos pesquisados.
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e Por fim, quem se propde a desenvolver pesquisa qualitativa espera alguma
concordancia entre estudos de um mesmo evento. Porém, podem ocorrer
diferentes interpretacfes, por diferentes pesquisadores que, também, devem ser
respeitadas. O importante € apresentar e manter uma atitude aberta, uma
capacidade crescente de interpretacdo e, sobretudo, flexibilidade intelectual,

quando se opta pela pesquisa qualitativa.

5.5.1 O ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

Foram realizadas entrevistas com cinco pessoas. O roteiro das entrevistas surgiu a partir
das primeiras abordagens com os sujeitos da pesquisa e com base no referencial teérico.
A entrevista com o senhor Jamir Gotardo, que foi a primeira, e deu sustentacdo a
transcriacao da trajetoria da familia Gotardo, ocorreu praticamente sem roteiro, apenas
seguindo algumas diretrizes para a conversa. Entéo, o resultado néo foi utilizado para a
categorizacdo dos valores. A partir da historia de vida descrita nessa entrevista criou-se
0 roteiro para as entrevistas realizadas com os outros irmaos: Claudino, Nilton e . Tal

roteiro gue norteou as entrevistas contem as seguintes questoes:

Familia e origens do grupo:

- Histéria familiar;

- Historia pessoal.

Importancia e significados (gestor/pessoas/empresa):

- De cada empresa;

- Dos negdcios;

- Dos clientes;

- Dos gerentes ou encarregados;

- Dos parceiros (empregados, fornecedores e colaboradores especializados).
Importéncia e significados (gestor/caracteristicas peculiares):
- De possuir bens;

- Da tomada de decisdes na sociedade empresarial;

- Do trabalho;

- Do estudo;

- Da religido;
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- De fazer amigos;

- Do nome Gotardo.

Maiores problemas enfrentados.

Melhores momentos do grupo/realizagdes (feitos) mais importantes.
Relacionamento com os demais irmaos pertencentes ou ndo ao Grupo.
Relacionamento entre as respectivas familias.

Sistema de educacédo dos filhos.

Visdo de mundo atual.

Perspectivas futuras.

O depoimento do funcionario do grupo, a quinta pessoa, ndo seguiu uma estrutura, um
roteiro, pois foi coletado de forma casual, em conversa informal, mas que ndo diminui

em nada a sua contribuicdo para este trabalho.

5 5. 2 COMO OCORRERAM AS ENTREVISTAS E DEPOIMENTO: ALGUMAS
IFORMACOES

A transcricdo literal das entrevistas e dos depoimentos foi realizada pelo préprio autor
deste trabalho. Buscou-se preservar todas as caracteristicas originais das falas dos

entrevistados por considerar importante tal fidelidade para os objetivos deste estudo.

As entrevistas, depois de transcritas, foram submetidas a apreciacdo dos entrevistados, e
pouquissimas correcfes foram feitas ao contetdo das mesmas. As principais corre¢oes
foram relacionadas a forma peculiar, rudimentar, de expressao dos entrevistados, 0 que
dificultou o processo de transcri¢do. Tal processo foi demorado e exaustivo devido as
peculiaridades da fala dos entrevistados, exigindo aproximadamente dez horas de

transcrigéo para cada hora de entrevista realizada.

O clima em que ocorreram as entrevistas foi excelente. N&o houve restrigdes ou pedidos
para interromper as gravagdes, explicitando-se que antes de cada entrevista foram
explicados detalhadamente: o tema, os objetivos, as formas procedimentais de como
seriam realizadas as entrevistas, as gravacfes, bem como as transcricbes. A Unica
excecdo foi 0 depoimento do funcionario que atua com o grupo desde o inicio, que
pediu para que seu nome fosse preservado durante o desdobramento deste trabalho.
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O agendamento das entrevistas foi complicado. A intensificagdo das atividades da
construtora, a reeleicdo do senhor Gotardo para o Cargo de Prefeito Municipal de
Guarapari - Gestdo 2005-2008 -, sua posse e as festas de final de ano fizeram com que

as entrevistas fossem postergadas algumas vezes.

A Entrevista com senhor Nilton Gotardo foi realizada no dia 23/12/2004, na sede da

construtora Gotardo, em um clima cordial e bastante agradavel. Ao contrario do que se
esperava, as falas dos envolvidos no agendamento das entrevistas induziram a criacdo
desta expectativa de inibi¢do, o que ndo se confirmou, pois o senhor Nilton mostrou-se
desinibido para responder aos questionamentos que lhe foram feitos. O entrevistado
gesticulava muito e demonstrou uma postura sincera, aberta e bastante disponivel,
embora apresentasse inquietacdo. Esta inquietude deve-se provavelmente ao fato de o
entrevistado considerar-se “o homem da obra”, e néo se sentir muito a vontade sentado

em uma mesa de escritorio.

A entrevista com o senhor Claudino Gotardo ocorreu na sede da construtora, no dia

31/12/2004. O clima foi bastante agradavel e a atencdo dada pelo entrevistado, assim
com a disponibilidade e a franqueza foram pontos fortes do momento de coleta das
informacgdes. A fidedignidade da fala bem como a tranquilidade do entrevistado fez com
que a entrevista configurasse um dos bons momentos deste trabalho. O entrevistado ndo
fez restricdes ao conteldo deste trabalho e também navegou por assuntos que
previamente tinham sido acordados que ndo seriam expostos. Dos entrevistados, foi o

que se expressou com mais facilidade, apesar dos erros linguisticos fazerem-se

presentes.

A entrevista com _Gotardo foi realizada em 07/01/05 e teve um agendamento bem
complexo. Por estar na época de sua segunda posse, 0S compromissos e as articulagdes
politicas tomaram quase todo seu tempo. Porém, o senhor Gotardo teve boa vontade e
empenho em desfazer alguns compromissos para participar da entrevista. A conversa
com o entrevistado foi bastante agradavel. O senhor demonstrou, apesar de ter muitos
erros linguisticos, uma fala um pouco mais trabalhada, mais articulada, provavelmente
devido a sua experiéncia politica. Durante as perguntas, foi muito comum no decorrer

da interlocucdo a fala ser direcionada, por parte do senhor , chamando o entrevistador de
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meu filho. Isso é forte indicador da presenca das imagens familiares que se buscava
encontrar. A conversa correu em um tom bastante cordial e contribuiu para esta

dissertacéo.

Na entrevista com o senhor , ele demonstrou uma postura humilde, entretanto formal: a
fala bastante pausada, com tracos de discurso politico. Os valores aparecem
constantemente, mas as suas expressdes corporais pouco acrescentam a sua fala. Ele
demonstrou muita seguranca apesar da fragilidade que o seu bidtipo e sua expressdo
facial transmitem. O senhor é um homem bastante franzino. A impressao que fica é que
a conversa ndo foi capaz de atingir o senhor Antonio Gotardo empresario e sim 0

prefeito reeleito, 0 que ndo prejudicou este trabalho dissertativo.

Na expectativa da chegada de um dos entrevistados, foi iniciada, com um funcionario,
uma conversa sobre o estudo da gestdo na familia Gotardo, sobre seus objetivos e quais
questBes j& haviam sido levantadas. Surpreendentemente, a pessoa tinha tanta, ou mais,
propriedade sobre as questdes ligadas as trajetdrias e as praticas de gestdo dos irmaos
Gotardo. Foi solicitada a possibilidade de gravacdo da conversa, o que foi autorizado.
Entretanto a pessoa pediu para ndo ser identificada no estudo, o que é parcialmente
atendido, pois, apesar de evitarem-se 0s nomes, 0 contexto pode permitir a identificacdo
pelos seus pares mais proximos, o que o depoente nao viu problema. Este ocupa cargo

de geréncia e esta na empresa desde sua criacao.

5.6 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS: A CRIACAO
DE CATEGORIAS

Nos primeiros contatos com os entrevistados, 0s quatro irméos que foram o0s sujeitos da
pesquisa e outras pessoas que contribuiram para a coleta de dados ou que facilitaram o
contato com as empresas, surgiram algumas categorias de valores, inclusive, em sua
maioria, familiares. No decorrer das entrevistas e de suas analises emergiram novas
pistas de valores, a maioria deles representativos das imagens familiares. Essas

categorias sdo apresentadas enumeradas na sua ordem de surgimento.



75

A importancia, o simbolismo e a intensidade da influéncia desses valores, nas praticas
de gestdo, que também formam categorias mais genéricas, identificadas por uma ordem

alfabética, discutidas nas andlises das categorizacdes das entrevistas e depoimentos.

Embora esses valores tenham se originado nas entrevistas transcritas, resultaram em
uma sintese categorizada que € apresentada para que o leitor possa familiarizar-se com
as categorias criadas, facilitando, desta forma, o entendimento da dindmica analitica

desta dissertacao.

Reforcando, é importante explicitar que, nas transcri¢cbes dos trechos das entrevistas, 0s
valores que surgiram durante o processo de realizacdo e andlise do contetdo das
entrevistas sdo ressaltados, codificados e indicados entre colchetes “[ ]” enumerados de
acordo com a sequéncia em que surgiram durante o processo de realizacdo e analise do

contelido das entrevistas.

Posteriormente, foram agrupados em categorias de préticas de gestdo que, mais
abrangentes, sdo identificadas por uma codificacdo alfabética e também receberam
nomes simbdlicos (apelidos metaféricos para tornar a leitura mais agradavel e

instigante).

5.6.1 AS CATEGORIAS DE VALORES E PRATICAS DE GESTAO

A - “Um por todos, todos por um”.

[1] Unido incondicional dos irmdos socios: “nunca brigamos, moramos em

condominio”;
[2] Tomada de deciséo sempre em consenso: “chegamos sempre num acordo”;

[8] Confianca e amizade: “0 que um faz os outros assinam junto”; “o que ganhamos é

igualmente dividido entre 0s quatro”;

[9] Igualdade e justica: “se um compra um bem material para um filho, os outros podem

comprar também; os funcionarios tém de ser tratados com igualdade”;
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B — “Pau pra toda obra”.

[4] Profundo vinculo com o trabalho: “a gente exige porque a gente sabe fazer e mostra
como se faz direito”... “trabalhamos duro” ... “gosto muito de trabalhar” ... “gosto muito

das obras”;

C - “Divida? Cruz credo”!

[14] Valorizagéo do ndo endividamento: autofinanciamento das obras; evitar o aluguel,

D - “Dé a César o que é de César™.

[7] Honestidade e seriedade nos negdécios: “ndo fazemos propaganda, porque nossos
clientes viram nossos amigos e convidam os parentes e amigos deles para serem nossos
clientes”;

[13] Repasse dos principios morais de honestidade para os filhos:

E — “Familia de trabalho ou trabalho de familia”?

[12] Estender aos funcionarios lacos de amizade originados no convivio familiar:

F —“A vontade é de Deus Pai, Todo Poderoso”!

[3] Forte religiosidade: “se Deus quiser” ... “milagre de Deus” ... “avisos de Deus”;

G - “A nossa historia é de luta”.

[5] Valorizacdo de sua origem étnico-geogréfica: “somos italianos de Sdo Jodo de

Crubixa, 14 no interior de Alfredo Chaves”;

[6] Respeito e reveréncia aos antepassados (principalmente pai e mae): “o primeiro
prédio construido tem 0 nome de nosso pai e a Biblioteca da Faculdade o nome de nossa

mae”;

[10] Orgulho de seu passado, de sua historia e da sua trajetéria: “foi e é de muita
dedicacdo ao trabalho, de muita vontade de aprender, de muita determinagdo para

crescer e coragem para arriscar em outras areas, que chegamos até aqui”;
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[11] Marcos temporais - forte significado da data da vinda para Guarapari e datas de
acontecimentos da construtora:

A seguir aprofunda-se o caso da trajetoria da familia Gotardo em Guarapari e, para isto,

guestdes referentes ao contexto sdo previamente apresentadas.
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6_A TRAJETORIA DA FAMILIA GOTARDO

Os acontecimentos, quando analisados fora de um contexto, sem uma explicagdo mais
abrangente das varias influéncias que estdo presentes em um caso, podem tirar a

validade de um estudo.

Descrever 0s acontecimentos de uma época ou do presente na construcdo deste estudo
tem a intencdo de demonstrar como ocorréncias macroecondmicas, € por que nao
sociais, tiveram influéncia sobre o sucesso da trajetoria da familia estudada nesta

dissertacéo.

Esta etapa é responsavel por uma desmistificacdo de uma elevada capacidade de gestdo
dos irméos estudados e mostra que acontecimentos que fogem as suas capacidades de
intervencgdes foram decisivos nas consolidacfes de seus passos empresariais. O acaso
pode atrapalhar, mas, neste caso, colaborou: os Gotardo se encontravam no local e no
momento certos. Assim, torna-se importante a descricdo do processo de ocupacdo e
expansao urbana em Guarapari e a explosdo demogréfica que alavanca a costrucdo civil,

ramo de atuacao dos sujeitos desta dissertacéo.

6. 1 HISTORICO DA OCLNJPA(;AO E EXPANSAO URBANA EM
GUARAPARI: CONSTRUCAO CIVIL

Guarapari despontou como “Cidade Saude” a partir dos anos 40, quando foram
divulgadas as propriedades medicinais das areias monaziticas tipicas de suas praias,
despontando também como cidade turistica. No periodo compreendido entre 0s anos de
1953 a 1964, chamados “anos dourados” para a cidade, um conjunto de fatores, tais
como 0s jogos nos cassinos, a fama das curas de doencas reumaticas, artrites e artroses,
0 desaquecimento da lavoura cafeeira, entre outros, contribuiu para a expansdo da
procura e ocupacao urbana, provocando a exploséo da construcdo civil, com espantoso

crescimento nos ultimos 30 anos.

Uma cidade de reduzida economia industrial focou sua riqueza no turismo e, em

decorréncia, na instalacdo da segunda residéncia, acompanhada por uma exploséo
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imobiliaria, fortalecendo a construcéo civil de forma descontrolada e desorganizada. A
atual reducdo dos meios de captagdo de recursos para o setor imobiliario e a
consequente diminuicdo das atividades econémicas torna esse contexto cada vez mais
carente em andlises que ndo sO interpretem, mas que esbocem alternativas ao

crescimento sdcio-sustentavel do municipio e da regido.

6.1.1 DA CAPITANIA A CIDADE DOS ANOS 60

Guarapari € um dos mais antigos municipios do Estado do Espirito Santo: sua
colonizacdo inicia-se em 1569, no alvorecer da capitania de Vasco Fernandes Coutinho,
quando o padre jesuita José de Anchieta — a figura mais ilustre do Brasil no século XVI
- ja percorria as terras do Espirito Santo, cumprindo a missdo de estabelecer novas
aldeias para a catequese dos indios Goitacazes, Purus, Tupiniquins e Aimorés, e
determinou o alvorecer desta povoacdo — a quarta e Ultima por ele fundada em solo

espirito-santense.

A data de 1585 marca a inaugurac¢do de uma capela, no alto da colina, sob a invocacéo
de Sant’Ana, dando origem a Aldeia do Rio Verde, mais tarde Aldeia de Santa Maria de

Guaraparim, Vila dos Jesuitas, Goaraparim, Guaraparim e, finalmente, Guarapari.

Guarapari é um vocabulo de origem tupi, derivado da juncdo do prefixo guara = garca
(ave bis-rubra — cujas penas nascem brancas, tornam-se cinzas, voltam a embranquecer
e véo adquirindo a tonalidade vermelha carmesim, em decorréncia da assimilagdo do
carotenoide cantaxantina proveniente dos crustaceos, mariscos e moluscos que a ave
ingere) e pari = armadilha, recanto, pesqueiro (lugar fechado para apanhar peixe,
curral). Logo, Guarapari significa “armadilha de péassaros”, mas pode ser traduzido
como “recanto das gar¢as”. H& quem interprete pelo sufixo parim = manca, aleijada, de

onde vem seu outro significado: “garca manca”.

O tempo compreendido entre 1585 a 1800, aproximadamente, € um longo periodo
praticamente sem dados sobre a evolucdo de Guarapari porque ha pouquissimos
registros ou relatos histéricos dessa época, justamente quando Guarapari também sofre
as consequéncias das confusbes e desgovernos da capitania. Principalmente o século

XVIII, que foi marcado por tragédias: dificuldades econémicas e financeiras, fome,
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pobreza, rebelibes indigenas e, talvez a mais grave delas, que foi a expulsdo dos
jesuitas, em 1759, interrompendo seu trabalho missionario e, em consequéncia, seu

registro histérico.

Ainda assim, ha fatos registrados por Graezer (1996), Fontana (2002), Schayder (2002)
que merecem destaque pela importancia historico-politica.

Uma pequena sintese relata as poucas informacgdes que resistiram ao tempo, descritas

por Fontana (2002, p. 26), a saber:

Em 1677, o donatario da capitania do Espirito Santo, Sr. Francisco Gil de Araujo, manda
construir uma igreja dedicada a Nossa Senhora da Conceicéo, no mesmo alto de morro da
Igreja de Sant’Ana, numa competicdo de forcas entre a igreja e o estado. Segundo a
historia, ela pegou fogo por duas vezes devido ao volume de velas votivas acesas no seu
interior. Atualmente o que restou desta Igreja sdo apenas ruinas, por isso ela é popular e
historicamente conhecida como Ruinas de Nossa Senhora da Conceicao.

No dia 1° de marco de 1679, o donatario da capitania, Sr. Francisco Gil de Araujo, eleva a
Aldeia do Rio Verde a categoria de Vila.

No ano de 1775, por alvara, Guarapari é elevada a Freguesia, sendo seu primeiro vigario o
Padre Esteves Ribeiro.

A passagem do naturalista francés Saint-Hilaire, no ano de 1818, foi suficiente para deixar
registros sobre as caracteristicas das regides visitadas ‘em Guarapari havia 300 casas
cobertas de telha, uma Unica rua principal’.

Em 1835 é criada a Comarca de Guarapari, compreendendo além de Guarapari, ltapemirim
e Benevente (atual Anchieta).

Em meados de 1850, ja era intenso 0 movimento do trafico de escravos no porto.

Por volta de 1859, Guarapari recebe a visita do Imperador D. Pedro Il, que registra em seu
diério cada detalhe da paisagem deste local, com destaque para o fato de ‘o Imperador levar
uma gola de renda de bilro de presente para sua mée, de tdo impressionado que ficou’.

No dia 24 de dezembro de 1878, o Presidente da Provincia do Espirito Santo, Coronel
Manoel da Silva Mafra, delimita a superficie do municipio de Guarapari.

No ano de 1884, inicia-se 0 processo de investigacdo da areia monazitica, cujos resultados
foram publicados em Paris, em 1885, dando inicio a corrida e exploragdo desse mineral que
mais tarde vai mudar a histdria dessa destinagao

Em 1890, o Decreto n° 53, datado de 11 de novembro de 1890, cria 0 municipio de
Guarapari.
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Em 1891, a Lei n° 28, de 19 de setembro de 1891, sancionada pelo Presidente da Provincia,
Coronel Manoel da Silva Mafra, concede “foros de Cidade”, a Guarapari, data essa em que
se comemora o0 “Dia da Cidade”.
O fato que realmente é o diferencial na historia de Guarapari é a descoberta de sua
areias monaziticas. No ano de 1884, inicia-se 0 processo de investigagdo da areia
monazitica, cujos resultados foram publicados em Paris, em 1885, dando inicio a
corrida e exploracdo desse mineral que mais tarde vai mudar a histdria dessa destinacao.
Segundo Graeser (1996),
Em 1906, a Societé Miniére et Industrielle Franco-Bresilienne instalou, em Guarapari, a
MIBRA - usina de beneficiamento das areias monaziticas -, que exportava o produto para
ser tratado na Franca. A MIBRA explorou os minerais de Guarapari até os anos 60, quando

0 Governo taxa a atividade de exploragdo e exportacdo das areias, levando seus
proprietarios a abandonarem a usina.**

O desenvolvimento do turismo de Guarapari aconteceu a partir da década de 40, quando
o Dr. Silva Mello, apds exaustivas pesquisas sobre as propriedades medicinais da areia
monazitica, publica um livro intitulado: “Guarapari — Maravilha da Natureza”, onde
relata os efeitos benéficos da radioatividade no tratamento de varias doengas congéneres

e degenerativas. Nessa época foram construidas as primeiras casas de veraneio.

Até 1950, para se chegar a Guarapari era necessario atravessar o canal de balsa, pois a
ponte de cimento s6 foi inaugurada em 1952. O comércio de Guarapari se resumia na
pesca e na extracdo das areias monaziticas. As mulheres desenvolviam artesanato de

conchas: bijuterias, adornos para a ornamentacéo de igrejas e para vender aos turistas'.

No inicio dos anos 60 foi construido o Clube Siribeira, cujo nome se origina do tupi-
guarani e significa “arvore do siri”*®. Na mesma, época seguindo a tendéncia da

construcéo de clubes fechados, foi construido o Atalaia Clube . Entre os anos de 1950

11 A partir desta data, a NUCLEMON, subsidiaria da NUCLEBRAS, fica responsavel pela exploracio
das areias de Guarapari até 1983, quando o prefeito Graciano Espindula proibe a extragdo das areias das
praias de Guarapari.

12 Dados obtidos pelo autor, em entrevista ndo estruturada a Isolina Barbieri Baido, nascida em 1921 e
frequentadora de Guarapari desde 0s anos 30 e moradora desde os anos 60, em set. 2004.

13 Este clube foi o ponto de encontro das elites capixabas em badalados bailes de carnaval, hoje
decadente no entretenimento noturno de Guarapari.

14 Apés curto periodo de ascensdo, o clube foi abandonado devido a graves problemas estruturais da
construcdo, sendo suas ruinas totalmente demolidas ha dois anos.
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a 1960, ja havia em Guarapari casas para veranistas e pequenos hotéis, o que demonstra

claramente a vocacao turistica de veraneio do municipio.

6.1.2 O “BOOM” DA CONSTRUCAO CIVIL"

Ocupando uma area de 581,90km?, que representa 1,259% da érea territorial capixaba, o
municipio de Guarapari estd localizado na regido litordnea centro-sul do Estado do
Espirito Santo, na Microrregido Metrépole Expandida Sul e Macrorregido
Metropolitana da Grande Vitéria. Os limites do municipio sdo: ao Norte — municipios
de Vila Velha, Viana, Domingos Martins e Marechal Floriano; ao Sul — municipio de

Anchieta; a Leste — Oceano Atlantico; a Oeste — municipio de Alfredo Chaves.

Segundo Tedoldi (2004, p. 33),

Favorecida por um diversificado conjunto de belezas naturais, a peninsula de Guarapari
(que um dia ja foi ilha) é um dos lugares mais apraziveis e belos ndo sé do Estado do
Espirito Santo, sendo do Brasil.

Picos/cumes, rios, quedas d’agua, 53 belas praias, pesca oceanica, lago/lagoas, manguezais,
ilhas/arquipélagos, baias/enseadas, dunas, falésias, parques, monumentos histéricos, ruinas,
flora e fauna altamente diversificada sdo nossos maiores atrativos.

O potencial turistico deste municipio o coloca como uma das maiores fontes geradoras de

demanda turistica para o Governo do Estado do Espirito Santo, haja vista a importancia

socio-econdmica e cultural do turismo.
O “boom” da construcéo civil ocorre quando o governo federal criou em 1964 o extinto
BNH (Banco Nacional de Habitacdo) que, junto com os seus agentes financeiros, como
a CEF(Caixa Econdmica Federal) e BCI (Banestes Crédito Imobiliario), financiavam as
construtoras para a execucao de suas obras e os compradores para adquirir o seu imdvel,
com ou sem a utilizacdo do FGTS. “Esse foi um dos motivos principais que atraiu
muitas construtoras para Guarapari” (SANTOS, 2003), que também foram

profundamente beneficiadas com o fendmeno da mao-de-obra ndo qualificada e - por

15 No Brasil, a industria da construcdo civil é definida como “o conjunto das atividades de construgdes,
demolicbes, reparos e manutencbes de empreendimentos, como: usinas, edificios, pontes, estradas,
industrias, barragem, casas etc.” (FUNDACENTRO, NR18). Esta € responsavel por empregar mais de
4.400.000 trabalhadores e gerar 18% do PIB, movimentando uma quantia superior a 120 bilhdes de reais
(PEREIRA, 2002; JESUS, 2001).
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isso mesmo, de baixo custo financeiro - oriunda do sul do Estado da Bahia, que vivia a

crise de desaquecimento da lavoura cacaueira.

O outro motivo para expansdo da construcdo civil no municipio foi a constru¢do da
Rodovia do Sol, que provocou, num primeiro momento, o prolongamento do municipio
de Vila Velha, com a mancha urbana espalhando-se na dire¢cdo Centro-Itapod, causando
também o surgimento de loteamentos na Barra do Jucu. Dai foi-se expandindo mais
para o sul, passando a anexar indiscriminadamente novas areas, na maioria dos casos
em locais com vegetacdo de interesse para a preservacdo ambiental, no municipio de
Guarapari. A mancha urbana tornou-se 10 vezes maior do que a existente até 1970
(GRAESER, 1996).

Tais informacg6es podem ser comprovadas a partir de dados fornecidos e analisados por
Tedoldi (2004, p.16), a saber:

QUADRO 1 - Dados dos censos demogréaficos de 1940 a 2000, relativos ao Brasil,
ao Estado do Espirito Santo e ao Municipio de Guarapari.

1940 1950 1960 1970 1980 1991 1996 2000
Brasil 41.236.315 | 51.944.397 | 70.070.457 | 93.139.037 |119.002.706 | 146.825.475 | 157.079.573 | 169.590.693
ES 790.149 | 957.238 | 1.170858 |1599.333 |2.023340 |2.600.618 |2.802.707 | 3.093.175
Guarapari | 11256 12.350 14.861 24.105 38.496 61.719 73.730 88.216
Fonte: IBGE. Dados dos censos demograficos, 2001.

1. Guarapari comeca a constar para o IBGE a partir de 1940, data em que se tem
nogdo real da populagéo nativa.

2. Nota-se que de 1940 a 1960 o crescimento de Guarapari € natural, mas a partir de
1960 o crescimento foi geométrico, muito desproporcional a média brasileira. E o
reflexo da migracéo que aconteceu em funcdo da explosdo da construcdo civil.

3. O Brasil sofreu um crescimento populacional de 1940 a 2000 na ordem de 300%,
ou seja, 41.236.315 para 169.590.693 habitantes. Guarapari no mesmo periodo
sofreu um crescimento na ordem de 800%, ou seja, de 11.256 para 88.216

habitantes.
Havia um mercado comprador, ndo existia 0 PDU (Plano Diretor Urbano), que s6 foi
implantado em 1972. Até entdo ndo existiam normas de construcdo, permitindo que
qualquer pessoa fosse incorporadora. Esse fato provocou a desordenamento urbano em

Guarapari.
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Em 23 de agosto de 1982, havia em Guarapari aproximadamente 40 construtoras, com
mais de 3.000 operarios. Nessa data foi criada a Associacdo da Industria da Construcéo
Civil de Guarapari (AICCG), com a finalidade de congregar e melhorar as atividades
econdmicas do setor (SANTOS, 2003). Ainda segundo a autora, em 23 de novembro de
1993 foi criado o SINDICIG (Sindicato da Industria da Construcéo Civil de Guarapari),
orgao oficial que substituiu a associacdo e que trabalha, atualmente, com 21 membros

associados.

6.1.3 A CRISE DA CONSTRUGCAO CIVIL NOS ANOS 90

A construcdo civil ainda é um setor economicamente significativo para 0 municipio de
Guarapari, mesmo tendo sofrido um periodo de declinio. As dificuldades que atingiram
0 pais no final dos anos 80 provocaram uma forte retracdo nos investimentos na
construcdo e que, unida a extincdo do BNH, em 1986, provocou a crise do setor que
ainda persiste, 0 que serve para enfatizar, segundo Silva (2002), a importancia do poder

publico no financiamento e regulamentacéo da atividade.

Considerando que o incremento produtivo foi estimulado paternalmente pelo estado,
esta drastica reducdo da participacdo estatal como promotor ou financiador de
edificacbes pela faléncia do SFH (Sistema Financeiro de Habitacdo), aliada a
dificuldade de obtencdo e principalmente aos custos absurdamente altos dos
empréstimos bancarios para producéo, levaram as empresas a preferir executar as obras
na medida das disponibilidades financeiras préprias ou dos clientes, evitando o

endividamento.

Em funcdo disso, as empresas tradicionais do setor sentem-se forgadas a concentrar suas
atividades num segmento restrito da populacdo, composto pelas classes de renda média
e alta, as unicas com condicdes de pagar, em médio prazo, uma unidade habitacional ou
comercial. Uma das conseqiiéncias dessa opcao € a grande variabilidade, decorrente de
novos habitos de consumo dos novos clientes, sendo crescente a busca por
diferenciacdo, personalizacdo e sofisticacdo de projetos e produtos, bem como as
exigéncias em termos de qualidade, o que pressiona as diversas areas da empresa,
previamente, para detectar as tendéncias do mercado, ou durante a construcao, para

administrar as sucessivas solicitacdes de modificacdes que ocorrem (SILVA, 2002).
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O financiamento da atividade é, portanto, o principal problema das construtoras. Alguns
poucos empreendedores capitalizados, para evitar maiores riscos, adotam a alternativa
de executar a totalidade da obra com recursos préprios, s6 comercializando-a no final, o
que lhes da total controle sobre o projeto, 0 processo e o produto, como também

permite, em principio, obter um preco final mais competitivo.

Além da extincdo do BNH, a vinda de empresas de grande porte para mercado de
edificacbes de Guarapari aumentou a concorréncia entre as empresas, reduzindo as
margens de resultados e, por via de consequéncia, obrigando-as a busca de eficiéncia na
utilizacdo de tecnologias, que a principio beneficiou clientes e dificultou a vida dos

empreendedores locais.

6.2 A PESQUISA COM A FAMILIA GOTARDO EM GUARAPARI

A descricéo da trajetoria da familia estudada neste caso teve como base entrevista com o
senhor Jamir Gotardo. Foi realizada a transcriacdo da historia oral, nos moldes
propostos na metodologia apresentada neste trabalho.

6.2.1 A TRAJETORIA DOS IRMAOS

A caminho de Guarapari

Em 25 de novembro de 1967, Jamir, o0 mais novo dos irmdos - Claudino, e Nilton
Gotardo, os outros trés homens envolvidos - logo cedo saiu de casa, na Col6nia Unido
(colénia de imigrantes italianos no interior do municipio de Alfredo Chaves) e
caminhou até ao Patriménio (distrito de S&o Jodo de Alfredo Chaves). Pegou uma
carona com o "carro do leite”, caminh@o que faz a coleta deste produto no interior,
prosseguindo até Jaqueira (BR 101). Na rodovia pegou outra carona que o levou até

Guarapari.

Chegando a Guarapari, passou o final de semana na casa de um amigo, Sirval Olete, que
ja havia, em tempos anteriores, convidado-o para vir até Guarapari, afirmando que com

certeza ele iria adorar a cidade.
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Passou todo o fim de semana na casa do amigo Sirval e, como era muito religioso, foi a
missa, na igreja localizada exatamente onde hoje € o Hotel Porto do Sol, na Praia do
Morro. L4, Jamir encontrou-se por acaso com Afonso Vazoler, que era marido da irméa

de sua namorada, que veio a se tornar sua esposa.

O primeiro trabalho em Guarapari

Em um bate-papo, este amigo pergunta se ele ndo gostaria de vir trabalhar em
Guarapari, 0 que imediatamente Jamir responde: _ E o que mais eu quero! Na entrevista
ele faz questdo de frisar que isso foi no domingo, dia 27, pois na segunda-feira ja
comecara a trabalhar.

Ao se deslocar de casa, Jamir ja pensava em trabalhar, pois trouxe consigo trés

pequenas ferramentas de carpintaria: um martelo, uma inché e um serrote.

Apos a missa, Jamir foi para casa de outra conhecida onde almogou e conseguiu uma
bicicleta emprestada para poder deslocar-se até o bairro Ipiranga, para conversar com o

senhor Oladino, um espanhol que Jamir afirmou ser uma 6tima pessoa.

No local onde o Afonso trabalhava, seu Oladino afirmou haver uma vaga para
carpinteiro. Apesar de agricultor, Jamir tinha forte afinidade com o oficio, pois j& o
havia desenvolvido no local onde morava. Ficou tudo acertado para o inicio do trabalho.

Na segunda, pediu a um amigo para dar recado a seus pais que havia arrumado trabalho
em Guarapari e que quando pudesse iria até em casa, em Sdo Jodo de Crubixa, onde até

entdo, no sitio, todos trabalhavam juntos: pai, mée, irmaos e irmas.

Passada uma semana, ja se programando para ir para casa, pegou um servico grande, de
empreitada. (Neste momento da entrevista Jamir afirma que um homem deve ter
coragem, perseveranca, ndo apenas sabedoria e inteligéncia e trabalhar sempre com

honestidade, pois foi 0 que seu pai sempre lhe ensinara).

A vinda dos irmaos

Passadas quase duas semanas, Jamir se programava para ir em casa no final de semana,

porém, na quinta-feira, apareceram, em Guarapari, dois de seus irmdos, Claudino e
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Nilton (que ja era casado), que falaram: - Viemos para lhe ver. Papai e mamae estdo
preocupados. Jamir responde: - Peguei um servico grande. Sexta-feira ja iria subir para

casa para ver se vocé e 0 poderiam vir trabalhar aqui em Guarapari.

Nesse meio tempo, Jamir havia alugado um barraco (pequena casa de madeira com
quatro cémodos) nos fundos da casa de dona Angelina. Na segunda-feira veio o (Sr.
Gotardo, atual prefeito de Guarapari), e na quarta-feira chegou o Nilton com sua

mudanca.

O trabalho duro

Neste momento da entrevista Jamir fala com um misto de orgulho e nostalgia:
“Comecamos a trabalhar aqui. Trabalhdvamos até dezoitos horas por dia. Nao foi s
uma semana. Foram uma, duas, um més, dois, um ano, dois, trés, doze anos nesta luta.
Pegavamos tudo: servicos de telhado, escadas. , por exemplo, trabalhava nos prédios
assentando “esquadrias” (fechaduras em portas e janelas), ganhando por vao trabalhado.
Como la na roga as portas eram fechadas com ganchos e tramelas eu nunca tinha
trabalhado com essa tal fechadura. Foi o irméo do meu amigo Vasoler que explicou para
0 como se instalava uma fechadura. A partir disso, comegamos a fazer trabalhos para
um lado, para outro, até comegarmos a pegar empreitadas”.

As primeiras empreitadas eram s6 de mdo-de-obra. Depois, eles pegavam a base ou até
a obra toda. Compravam o material em nome do proprietéario para a execucdo da obra.
Eles ja trabalhavam com outros profissionais que eram contratados para as empreitadas,
quando necessario. Ficou caracterizado na entrevista que havia lagos de amizade dos

irmédos com estes profissionais.

Seguindo os aconselhamentos paternos, (o entrevistado afirma que seu pai dizia: - Pagar
aluguel é queimar dinheiro!), resolveram construir a primeira casa propria, que foi
construida em 1969. Para tal, Jamir - treinado pelo SENAI - deu um curso em Guarapari

para a formacao de médo-de-obra, ja que o SENAI fornecia ferramentas.

A primeira casa que construiram para clientes foi atrds dos correios, em Muquicaba
(bairro de Guarapari), no ano de 1969. Em 1970 o Sr. Hanna Haddad os empreitou uma

construcdo de um pequeno prédio de trés andares. Mais ou menos na mesma época o Sr.
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Macedo empreitou a construcdo do anexo de sua loja (por muitos anos a loja Macedo
foi o maior estabelecimento de departamentos e moveis de Guarapari). A empreitada do
Macedo foi paga com uma Kombi nova e o restante em dinheiro. Esse fato o obrigou a
tirar a carteira de motorista, o que possibilitou maior agilidade para pegar trabalhos mais

distantes e em maior nimero.

A familia antes e hoje

Até agora s6 falamos dos quatro irméos, que sao o0s gestores objetos deste estudo, porém
a familia é composta atualmente de oito irmdos e irmds vivos. S&o eles: Jamir,
Claudino, Nilton, Iria, , Telina, Valdir e Onilia. Filhos do Sr. Augusto Gotardo (falecido
em 1976, aos 72 anos) e Sra. Virginia Bonaldi Gotardo (falecida em 1989, aos 83 anos).
Todos nascidos em S&o Jodo do Crubixa. Iria, a irma mais nova, ainda reside na

localidade em que nasceu.

Na época da vinda dos irméos para Guarapari, eles, a cada duas semanas infalivelmente,
voltavam a S8o Jodo para encontrar-se com 0s pais, que SO passaram a morar em

Guarapari anos depois.

Atualmente, junto com os quatro irm&os que iniciaram os trabalhos que se desdobrou no
Grupo Gotardo em Guarapari, trabalham seus filhos, sobrinhos, amigos da familia,
principalmente aqueles vindos do interior do municipio de Alfredo Chaves. Foram mais

de trinta familias que vieram de S&o Jodo do Crubixa para trabalhar em Guarapari.

Brevemente cita-se cada irmdo envolvido neste estudo e sua descendéncia: - Andressa,
Marcia e Daniele; Nilton - Ederaldo e Roseane; Claudino - Marielle e Glauber; Jamir -

Simone, Virginia e Jamir Augusto. Suas esposas também trabalham com o grupo.

Breve descricdo da estrutura do grupo e da tomada de decisdo

A primeira empresa consolidada foi a Construtora Irmaos Gotardo LTDA, criada em 16
de outubro de 1973, para atender a exigéncia do contratante — empreendedor de Juiz de
Fora/MG - na construcdo de dois edificios geminados: o Garios e o0 Gaivota, pois até

entdo o tramite legal para contratacdo era feito atraves de pessoa fisica.
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A construtora, que tem a certificacdo I1SO 9000, ja atuou e atua com edificacdes nos
municipios de Guarapari, Serra (Jacaraipe), Vitoria, Vila Velha, e outros. Hoje, esta

empresa desenvolve uma media de cinco grandes obras simultaneas.

Em 1989 nascia a Faculdade de Turismo de Guarapari, que hoje, ap6s implantacdo de
novos cursos, passou a se chamar FIPAG - Faculdades Integradas Padre Anchieta de

Guarapari, administrada pela AESG - Associacdo de Ensino Superior de Guarapari.

Em 1998 o Grupo Gotardo cria outra mantenedora educacional, para fundar nas mesmas
instalagdes da FIPAG, o CEG — Centro Educacional de Guarapari, que oferece o0s niveis
de Ensino Fundamental e Médio da Educacédo Bésica.

Ja aprovado pelo MEC, aguardando publicacdo no Diario Oficial, esta o curso de

Direito, que ¢ a atual “menina dos olhos” dos gestores estudados nesta dissertagéo.

E, falando dos gestores, as decisdes estratégicas e 0s assuntos importantes para o Grupo
Gotardo séo discutidos em uma reunido mensal em que participam os irmaos Gotardo,
seus filhos e algumas pessoas que trabalham para o grupo. Todos podem expressar, dar
suas opinides. Os gestores parecem sempre chegar a um consenso sobre 0s assuntos

discutidos e sobre as decisdes a serem tomadas.

Ap0s esta transcriacdo da historia da trajetoria dos irmdos, apresentam-se as categorias
de praticas de gestdo, que sdo simbolicamente nomeadas com metaforas. Estas
categorias emergiram para agrupar as categorias de valores que indicamos com
norteadoras das praticas sociais de gestdo no trabalho e na edificacdo dos negdcios
empresariais dos gestores estudados e nas demais entrevistas.

6. 3 O RESULTADO DA CATEGORIZACAO DOS VALORES E
PRATICAS DE GESTAO IDENTIFICADOS NAS ENTREVISTAS

Como ja apresentado na metodologia deste trabalho, os valores identificados nas
entrevistas foram agrupados em categorias mais amplas, estas representativas das

praticas de gestdo no trabalho dos gestores estudados nesta dissertacao.
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As categorias de valores, em grande parte representativos das imagens familiares,
surgiram no decorrer das entrevistas e na analise dos documentos transcritos. Ja as
categorias de praticas de gestdo sdo resultadas de um esquema pouco mais elaborado,
formalizando os agrupamentos de valores que, neste estudo, acreditamos ter norteado

simbolicamente o trabalho das pessoas aqui estudadas.

Tais categorias de pratica de gestdo foram nomeadas com metaforas que
simbolicamente vém pronunciar um momento de configuracdo para agrupar os valores
que representam, nas falas dos gestores pesquisados, qualquer aspecto focalizado no
assunto tematico abordado neste estudo.

Foram, ainda, apresentadas observacbes do pesquisador sobre o comportamento e as
expressdes corporais e faciais dos entrevistados durante o processo, que estdo entre
parénteses “()”. Os nomes dos entrevistados sdo abreviados pela sua letra inicial, exceto
o nome do funcionario que nao quis ser identificado, sendo entéo representado pela letra
“X”.

A - “Um por todos, todos por um”.

Esta metafora vem primordialmente identificar e agrupar todos os elementos que
indicaram uma forte unido no trabalho dos gestores estudados. Metaforizar com a
conhecida frase do romance de Dumas, possibilita uma ligacdo simbdlica com os “trés
mosqueteiros mais Dartanhan”, que coincidentemente também sdo quatro individuos

fortemente ligados e unidos com 0s mesmos objetivos.

A seguir, sdo transcritos trechos das falas representativos desses valores, o que se

acredita ter sido um dos pontos fortes desta anélise.
[1] Unido incondicional dos irmdos socios: “nunca brigamos, moramos em
condominio”;

N: - ... “Sempre, (com um sorriso de que 0 assunto o agradou) sempre, nés sempre

trabalhamos junto 1a, viemos aqui e sempre trabalhamos juntos. Ate hoje”.
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C: - ... “Eu fico analisando e vejo que nos quatro familia estamos ha 32 anos junto e nds

vivemos ainda mais 40, mas os filhos, eu vejo eu to analisando que ndo séo iguais a

AR

nos”.
A: - ... “A gente continuou junto, socio porque, na verdade, a gente é: quatro socios
irmaos, né”.

X: - ... " Entdo eu nunca, ..., nunca ouvi uma briguinha, uma discussao entre eles”.

[2] Tomada de decisdo sempre em consenso: “chegamos sempre num acordo”;

N: - ... “Na troca de apartamento por lote no lugar bom, ai juntava os quatro pra saber se

compensava, se era um bom negdcio ou se nao era”.
C: - ... “Se hoje tiver que vender a empresa € nds quatro que decide”.

A: - ... “As decisBes mais simples, cada um é responsavel as vezes por uma coisa, por
um setor, e as decisbes mais polémicas, em todo més, tem uma reunido com todo o
grupo para poder discutir os problemas mais sérios e para poder chegar a uma conclusdo
todos juntos e decidir se vamos fazer daquele jeito e se vamos fazer desse. H4 muita
raca de ano que a gente tem uma reunido todo més juntos, de todas as empresas. (...), ai,

no finalzinho, ai 0 consenso da maioria (sic), ai se resolve o problema”.

[8] Confianca e amizade: “0 que um faz os outros assinam junto”; “o que ganhamos é

igualmente dividido entre os quatro”;

N: - ... “O dinheiro era pra uma finalidade s6. Pra nés comprar alguma coisa, né. Pra
comprar carro, moto e ai todo mundo colocava o dinheiro 14 e quando precisava
comprar alguma coisa, ia € comprava. Tudo junto, do dinheiro até o trabalho” (com

muita firmeza na fala).

C: - ... “A gente ndo tem um trabalho cada um ndo, a gente trabalha junto, agora que o
saiu e afastado das empresas pelo cargo de Prefeito, iniciando o segundo mandato
consecutivo, que pegou mais pra mim, mas nés fazia tudo junto. Cada um tinha um
trabalho aqui, cada um com a sala dele. O mexia mais com a Faculdade, o negocio dele
era a Faculdade, o que ele dependia de fazer alguma coisa vinha e contava pra nos e
vamos fazer isso e isso, fazer aquilo 14, porque ele tava mais ligado com a Faculdade e

ndés mais com a construtora, nos trés. O Nilton era um cara so6 de obra, s6 olha obra,
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vendo o que tinha pra fazer com os encarregados. Ele ndo se envolveu com o escritdrio,
sempre com a obra; eu com a obra e com compra de material, compra de azulejo, piso,
material da obra né, o final, tudo que for comprar passa na minha méo. E Jamir tava
mais com documentos, documentos da obra, escrituras, mas todo mundo chegava na

obra e olhava as vezes eles ndo estavam la, mexia com alguma coisa aqui outra ali”.

A: - ... “A gente continuou junto sécio, porque, na verdade, a gente € quatro socio
irmao, né. E ja tem filho que ajuda”.

[9] lIgualdade e justica: “se um compra um bem material para um filho, os outros podem
comprar também; os funcionérios tém de ser tratados com igualdade”;

N: - ... “Eu sou sOcio, a mesma coisa. Tudo que nos temos, nds temos 25% cada um”.

C: - ... “Entdo eu quero que trate todo mundo igual. Os salérios € que sdo diferentes;

cada profissdo tem o salario dele, mas a importancia é a mesma”.

A: - ... “Ela oferece servico, ela procura servir quem trabalha, gerando emprego, renda,
trabalhando dentro de uma ética profissional e respeitando cada ser humano porque nos

somos todos iguais nesse mundo”.

B — “Pau pra toda obra”.

Esta categoria de pratica de gestdo identifica o forte vinculo com o trabalho. Embora s
esteja contemplada com uma categoria de valor, este foi recorrente na fala dos
entrevistados, demonstrando assim a representatividade que esta categoria de pratica de

gestdo tem com o processo “identiario” dos negocios empresarias dos irméos estudados.

[4] Profundo vinculo com o trabalho: “a gente exige porque a gente sabe fazer e mostra
como se faz direito”... “trabalhamos duro” ... “gosto muito de trabalhar” ... “gosto muito

das obras”;

N: - ... “Eu acho que todo mundo tem que trabalhar. A pessoa que ndo trabalha, sei I3,
fica assim. Eu mesmo nunca fui de ficar parado. Sempre acostumado a trabalhar. Eu
acho que o cara ndo pensa em outra coisa, ocupa o tempo, né. Eu sempre trabalhei (...)

comecei a trabalhar com 7 anos de idade, 7 anos (demonstrando emogéo e orgulho). (...)
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Trabalhei desde os sete anos, entdo ndo estou preocupado em quando eu vou me

aposentar. Eu gosto muito de trabalhar, trabalhei minha vida inteira e vou continuar”.

C: - ... “Mas tudo é importante, o trabalho, o respeito ao ser humano, o bom trabalho, o

bom desempenho, todos esses itens sdo importantes”.

A: - ... “Acredito que também com bom trabalho, com dificuldade, porque a gente ndo
tem nada sem dificuldade. Acho que a gente sente alegria no fundo de estar trabalhando.
(...) Na época trabalhava duro na construgéo civil. Biscateiro, empregado, andando de
bicicleta, fazendo biscate a noite. Fizemos de tudo, qualquer trabalho que aparecia nds
pegadvamos, ndo queria saber, queria era ter servico e trabalhar. (...) Enquanto a gente
tiver vida, a gente tiver forca pra trabalhar...”

X: - ... “L&, antigamente, ndo existia tomada de parede, eles tinham. Eles eram os
inventores de la. Eles faziam sapato, fabricavam arreio de animal, fabricava um monte
de coisas. E o ... 0 oficio dele era costureiro. Entdo ele ligava umas lampadas, ndo sei
como que eles adaptaram uma tomada ali, ligava o ferro aqui e o ferro ficava aquecido e
ele passava, né, entdo ele passava o ferro nos ternos. Eu lembro dele como se fosse hoje.
O que eu achava engracado era um homem costurar. (...) e cada um tinha o oficio dele,

(...) muito também da vontade deles”.

C - “Divida? Cruz credo”!

A pratica de gestdo representada nesta categoria metaforica indica uma forte
repugnancia ao endividamento. Da mesma forma que a categoria de pratica anterior, é
contemplada apenas com uma categoria de valor. Entretanto, agora, a sua importancia é
ressaltada ndo apenas pela recorréncia nas falas de trés irmdos, mas pela significacédo
estratégica que esta categoria tem na identificacdo dos negocios empresariais. Esta
valorizacdo do ndo endividamento vem se apresentar numa préatica de trabalho, unida ao
contexto em que estes gestores estdo inseridos, com desdobramentos importantes na

anélise da identificacdo de seus negdcios empresariais.

[14] Valorizacéo do ndo endividamento: autofinanciamento das obras; evitar o aluguel,
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N: - ... “Uma casinha de trés quartos, onde moravam 0s quatro irmaos, o finado papai,
minha mée, e a irmd@ Maura. Os quartinhos eram de dois e meio por dois e meio. Al,

morando ali, sem pagar aluguel, fomo crescendo”.

C: - ... “Gosto de trabalhar dia de sdbado. Sem ter que pegar la pra poder pagar aqui.
Assim € dificil de trabalhar. (...) Mas eu me sinto feliz porque a empresa é estabilizada,
ndo deve nada a ninguém, ela esta toda certinha, devendo sé essas compras que a gente
faz um pouco mais, financia 3, 4 vezes. As vezes a gente deve, mas dentro do prazo, néo
deve financiamento no banco, s6 na época que eu comecei. Entdo hoje eu me sinto
assim, feliz... Pra terminar, eu posso dizer que o melhor momento é agora com a

faculdade e a facilidade de programar gasto e a construtora financiando as obra”.

A: - ... “Sem duvida é uma empresa tipo familiar, né, que trabalha com aquele

entusiasmo com aquela alegria, com aquele bem estar”.

D - “Dé a César o que é de César™.

Vérios e recorrentes foram os valores representativos dos principios morais de
honestidade e de seriedade, os quais os irmdos afirmam utilizar nos seus negdcios.
Algumas praticas adotadas no decorrer de sua trajetdria indicam a presenca desses
valores, justificando assim criacdo de uma pratica de trabalho que simboliza estas
questBes ligadas a honestidade. Neste momento € interessante lembrar que este estudo
capta a percepc¢do que os préprios envolvidos, isto é, que os proprios gestores tém das
suas acOes, do seu trabalho, o que ndo necessariamente configurara a percepcao coletiva
de outros envolvidos, que ndo os gestores pesquisados visualizam nas praticas de

trabalho do grupo.

[7] Honestidade e seriedade nos negdécios: “ndo fazemos propaganda, porque nossos
clientes viram nossos amigos e convidam os parentes e amigos deles para serem nossos

clientes”;

N: - ... “Isso ele (o pai) ndo abria m&o. E ser honesto também, honestidade. Ele nao
permitia que nos pegassemos nada de ninguém, de maneira nenhuma. E nds viemos

crescendo com isso”.
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C: - ... “N0s tinhamos um terreno ali no Morro da Caixa D’Agua e tivemos que vender
um terreno nosso ali em cima, do interior. Vendemos ai uns 20, 30 terrenos e vendemos
mais que metade pra pagar essa divida. Ai, passou... e ai, nds conseguimos pagar, e ai
mais um tempo ainda ele vem pra fazer outro bloco aqui. Ai eu falei: “vamos tentar
pegar para nés poder desforrar”. Pegamos esses blocos, estrutura, pilares, laje... ai
pegamos e combinamos, 150, 130, da moeda da época cada laje. Ai ele foi pagando.
Cada laje ele me pagava. Quando chegou as ultimas trés lajes de cima, ele falou com
meu amigo Chico: “vim pegar dinheiro no banco, eu preciso pegar dinheiro no banco
para terminar a obra porque eu me arrochei”. N&o sei o que ele arrumou la no banco
quando foi pegar o dinheiro. Eu sei que as Ultimas trés lajes a gente ia receber 1a no
banco, ai precisemos assinar uns papel. Quando chegou na hora de receber ele nédo
pagou. Ele me deu outro tombo. Mais nés tivemos que pagar 450 mil pro banco. Eu nédo
sei como € que foi, mais ele arrumou 4 no banco um jeito de pegar dinheiro e ainda
colocar para nos pagar. Ele ainda falsificou um recibo dizendo que tinha dado dinheiro
para nos. Ele era advogado e n6s ndo entendia muito de papel e ai me deu dois tombos.
NOs achamos que ia dar para desforrar o primeiro prejuizo, mas acabou dando mais
prejuizo. Esse foi o pior momento que nds passamos na empresa, mas nos tinhamos a
empresa e nossos terrenos. Nés vendemos tudo que nds tinhamos. Toda terra que nos

tinhamos vendido pra comprar os terrenos foi perdida”.

A: - ... “Ele (o pai) deixava aquele caminho de honestidade de cumprir o dever. Se ele
falasse assim com vocé: vou fazer isso assim com vocé, ndo tem contrato, porque aquilo
pra ele ndo tinha valor, aquilo era cumprido. S6 se Deus ndo permitisse, porque ele

cumpria aquela palavra” (expressdo de admiragéo).
X: - ... “Eles tinham uma quadra, esse Morro da Caixa d’Agua era tudo deles. Ai eles
foram vendendo ao preco de banana pra poder honrar os compromissos deles”.

[13] Repasse dos principios morais de honestidade para os filhos:

N: - ... “Ele (o pai) ndo permitia que nds pegassemos nada de ninguém, de maneira
nenhuma. E nds viemos crescendo com isso; dai, eu passo pros meus filhos a mesma

coisa, 0 que € dos outros é dos outros, pega 0 que € seu, né”.



96

C: - ... “Hoje a gente vé um pouco mais de dificuldade mais por causa dos filhos, né
(dando importancia a este tema, falando mais pausadamente). Os filhos comecam a
crescer, comeca a dar uma “peruada”, mais na verdade ndo é que eles tém que fazer isso
ndo. D4 as peruadas deles e ficam aqui na faculdade. A faculdade é mais complicado, a
construtora e mais facil né... vocé ja sabe tudo o que tem que fazer”. (...) “Os filhos
podem dar peruada, mas ndo pode decidir, a decisdo final € nossa. Por enquanto nds
estamos trabalhando. Enquanto ndo entregarmos pra eles, a decisdo final é nossa” (com

énfase e até um pouco de desprezo).

A: - ... “E ja tem filho que ajuda. Passei um pouco mais de responsabilidade pra filha
mais velha, a Andressa, e ai sobrou tempo pra gente trabalhar na politica, servir mais as

causas dos bens publicos, né”.

X: - ... “Ai depois que os filhos comecaram a tomar conta... a coisa mudou um pouco”.

E — “Familia de trabalho ou trabalho de familia? ”

Esta categoria metafdrica representativa das praticas de gestdo englobou um valor que
foi bastante recorrente nas entrevistas com os envolvidos bem como do depoimento do
colaborador. Muitas das acOes destes gestores sdo representativas desta categoria de
pratica de gestdo. Em um trabalho que tem o objetivo de identificar valores,
principalmente os familiares, norteando as praticas de trabalho de gestores, esta

categoria ganha importancia se analisada neste contexto.

[12] Estender aos funcionarios lacos de amizade originados no convivio familiar:

N: - ... “Trato bem. Chego na obra, brinco com um, brinco com outro. Conto piada pra
um, conto piada pra outro e vai. E a mesma coisa pra mim, é mesma coisa se fosse da
familia. N&o é assim porque ele € meu funcionario. Eu posso tratar dele como um filho e

iSSo existe com nés”.

C: - ... “Pelo menos uma vez por ano a gente faz uma festinha pra eles, e pra nos todos,
toda familia vai e a nossa também. Final de ano é sagrado”. (...) “Conheco tudo eles por
nome, ndo na faculdade, porque na faculdade tem professor que eu ndo conheco. Porque

eu ndo lido ndo com eles aqui dentro, mas funcionério, ali dentro, muito, muito pouco
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eu ndo conhe¢o”. (...) “Pra mim, aqui chega a ser uma familia. Tenho nesta empresa

(faculdade) um escritorio dentro, por causa da minha familia”.

A: - ... “Agui dentro é uma conversa de empresa, mas eu respeito igual a uma familia,
eu tenho meus empregados aqui dentro que nem eu, igual a uma familia, todos eles” A

gente era assim, era igual a uma familia.

X: - ... “Foi 0 ano passado, que foi o aniversario de Joacir, um encarregado que sempre
trabalhou com eles também. Ai o Claudino e o Jamir cantaram, assim, junto com outras
pessoas tocando na mesa e eles cantaram uma musica”. (...) “A gente era assim, era

igual a uma familia”.

F —“A vontade é de Deus Pai, Todo Poderoso”!

A forte religiosidade indubitavelmente é um valor recorrente norteador das praticas de
gestdo e das praticas de trabalho desses irmaos empresarios. De certo, este elemento é
muito importante em qualquer analise que se faca do trabalho destes gestores ou até
mesmo dos envolvidos nesta empresa. N&o so a freqiiéncia na fala destes individuos
entrevistados € representativa desta categoria, mas todos os artefatos simbdlicos
presentes nas empresas destes gestores também séo fortes indicadores da presenca deste
elemento mistico, agregado no trabalho destes individuos.

[3] Forte religiosidade: “se Deus quiser” ... “milagre de Deus” ... *“avisos de Deus”;

N: - ... “Primeiro lugar é Deus, pra mim é uma coisa que deve ser em primeiro lugar em

tudo, independente do que nds sejamos, né. Religido pra mim em primeiro lugar”.

C: - ... “Pra mim a melhor importéancia, a melhor que eu prefiro e a melhor coisa que eu
tenho na vida é a religido sobre tudo. A primeira coisa na minha vida é a religido. A
catdlica. (...) Eu vou a missa todos os domingos e inclusive todos os sdbados a noite,
porgue a missa acaba a noite e vou domingo também, e dia de semana quando eu posso.

Temo missa toda quarta e sexta”.

A: - ... “Eu acho que primeiro lugar é a religido (demonstrando certeza), porque sem a fé
em Deus, sem a béncédo de Deus, a gente ndo € nada. Porque Ele esta presente em todos
os lugares. (...) Ele quer que o ser humano caminhe pelo bom caminho, mas ele se

desvia; entdo, Nosso Senhor, Ele da uma freada pra ele lembrar que ndo é por ai. Eu
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acho que um pouco ¢é isso, né, o amor de Deus. Ele é muito grande com todo mundo
com todo ser humano e os seres humanos séo todos filhos de Deus e quando Ele vé o
filho que esta querendo se desviar do caminho, Ele é obrigado até dar um castigo pra

poder falar que eles voltem atras.”

G - “A nossa historia é de luta”.

Esta categoria de pratica de gestdo é bastante recorrente e é simbolizada por dois
valores, ambos representativos de suas origens: as geograficas e as familiares; também
0s marcos importantes das viradas ou das modifica¢cbes nos negdcios empresariais sao
itens representativos de uma historia de luta e sdo lembrados com precisdo interessante,
que ressalta a importancia que esses momentos tiveram para esses irmaos. Logo, a sua

influéncia na edificacdo dos negocios empresariais aqui é relembrada por esta categoria.

[5] Valorizagdo de sua origem étnico-geogréfica: “somos italianos de Sdo Jodo de
Crubixa, la no interior de Alfredo Chaves”;

N: - ... “E a Unica coisa que n6s ndo tinha era dinheiro, que dinheiro la, ndo recebia

nada. Vida normal nés tinha, comia bem, era bom, né, mas dinheiro, escasso”.

C: - ... “La nds tinha animal, porco, galinha, boi e entdo eu me juntei aos meus irmaos,
na turma de Jamir e . Ano e meio depois, sai e vim com eles. Foi suado para conseguir
sair de 14, papai ndo queria sair de la (franzindo os olhos para demonstrar dificuldade).
Para vocé vé, quando papai chegou aqui, para ele acostumar com aqui, nos primeiros
meses, precisamos arrumar terreno para ele limpar, fazer horta, o que ele ndo conseguia
era ficar parado. E ele, devagarzinho, foi se adaptando. Ele fazia as compras, fazia
alguma coisa, até que ele ajudava nas obra quando a gente pegava um telhado, mas o

negocio dele era roca”.

A: - ... “N0s ndo gostava muito de ficar trabalhando na lavoura. E depois a gente vé que
aquilo que tem um valor importante, pois a gente achava que trabalhar na cidade era

uma coisa importantissima”.

X: - ... “Entdo a historia deles é muito bonita. Na época do pai, os quatro. E 1a na frente

tinha o mais velho, o seu Valdir, e cada um tinha um oficio”.
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[6] Respeito e reveréncia aos antepassados (principalmente pai e mae): “o primeiro
prédio construido tem o0 nome de nosso pai e a Biblioteca da Faculdade o nome de nossa

XA1.

Mae ",

N: - ... “E né, o pai sempre falava que nos tinha que esta unido, né. E porque nos viemos
de um familia pobre e é bom, né, ter alguma coisa, pra deixar alguma coisa pros filhos
né. O meu pai, por exemplo, ndo deixou nada, mas ele me deixou mesmo é a educacéo.

N&o me deixou estudo, mas pelo menos a educacdo. Sempre isso ele ndo abria méo”.

C: - ... “Eu vim junto com eles. Quando eu vim, eu trouxe eles comigo (emocao suave).
Eu ndo tive coragem de largar eles sozinhos I4. (...) L& nos tinha animal, porco, galinha,

boi”.

A: - ... “Ele (pai) era uma pessoa que nao tinha estudo nenhum, mas era muito honesto,
né. Ele sabia apenas assinar o0 nome dele o resto ele ndo sabia nada, nem ler e escrever.

Mas ele tinha um conceito danado, por onde ele passava”.

X: - ... *O pai ajudou muito”.

[10] Orgulho de seu passado, de sua histéria e da sua trajetéria: “foi e € de muita
dedicacdo ao trabalho, de muita vontade de aprender, de muita determinagdo para

crescer e coragem para arriscar em outras areas, que chegamos até aqui”;

N: - ... “L& nds era proprietarios, nés ndo tinha férias, inclusive 14 a vida era mais
trabalhosa, né. O que ndo tinha era colher de cha. La era de manha e a noite, qualquer
servigo na lavoura. Era apanhar café, tinha que pegar milho com tropa de burro, boi... de

tudo isso nés fazia 14”.

C: - ... “Pena que nessa poucas horas ndo da pra gente falar tudo. A gente fala o
principal. Esses 32 anos... se for conversar tudo mesmo, nos precisava era de més. Tem
muita coisa que a gente esquece também, mas mais ou menos eu acho que a gente
conversou 0 mais importante que familia aconteceu com nds” (com um sorriso de
satisfacdo). (...) “Ele era advogado e nos era analfabeto 14 do interior (com uma fala

humilde) e nds aceitamos pegar um prédio dele, sé que ele deu um prejuizo danado”.
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A: - ... “Ele ndo trabalhou de boa fé; ele queria cumprir um documento que tava
assinado. NOs assinamos uma vez com pouca experiéncia e ele queria, queria néo, ele
fez valer aquilo. Uma das maiores dificuldades que nés tivemos; mas a gente enfrentou

tudo e conseguimos dar a volta por cima”.

[11] Marcos temporais - forte significado da data da vinda para Guarapari e datas de

acontecimentos da construtora:

N: - ... “E foi nés, eu e o Claudino entdo saimos de 14, ja lembro o dia, era 07 de
dezembro de 67. Viemos. E dia 9 n6s fomos embora, e dia 11 veio 0 ja com tudo céa pra

baixo e dia 13 eu vim de mudanca. Dia 13 de dezembro de 67”.

C: - ... “No0s viemos em 67, mas s6 em 73 que nds viramos uma construtora. Lembrando
que eu s6 vim em 68, 69. Em 73, nds tivemos que montar uma empresa pra poder pegar
uma obra, pois foi a exigéncia do camarada que queria contratar nds pra fazer a obra ali
do centro. A gente comegcou em 73, comegamos a construtora. Fizemos umas obra em

Guarapari, bastante casa, depois nds comecamos ir pra Vila Velha, em 78.

A: - ... “Al, depois, em 73, que nds registramos nossa empresa: a Gotardo”.

6.4 ANALISES E DISCUSSOES

Inicialmente, foi apresentada a caracteristica essencial que norteia a presente analise: a
intencé@o de valorizar os elementos de subjetividade focalizados na pesquisa, expressos
na categorizacao dos valores e de praticas de gestdo, que é uma opc¢do indicada por este
pesquisador. Assim, todas as idéias analiticas e conclusivas dependem da percepcéo que
se adquiriu ao longo deste estudo, o que, sem ddvida, provocou mudangcas significativas

em nossa auto-percepcédo pessoal e profissional do pesquisador.

O papel da andlise é, portanto, permitir aflorar uma releitura pessoal do fenémeno
pesquisado, relacionando-o a teia de valores categorizados e aos estudos que orientaram

0 rumo desta pesquisa; sendo tal (a responsabilidade de interpretacdo) exclusiva.

A anélise enfoca algumas tematicas centrais, que sdo: gestdo e trabalho, os valores,

familia, trajetéria, capacidades dos gestores estudados e o contexto.
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Utilizando a idéia de gestdo como pratica social, este estudo permite observar que a
gestdo no grupo Gotardo é pouco estruturada. Os passos dados pelos gestores — cada um
deles -, ndo seguem uma sequéncia previamente estabelecida ou uma sequéncia

técnico/ldgica.

Os elementos trabalhados no referencial teérico, como os tipos de autoridade de Weber,
aparecem no discurso, no depoimento dos sujeitos estudados. Os tracos da autoridade
tradicional aparecem quando os valores familiares sdo ressaltados, principalmente os

elementos que lembram e que fazem mencdo ao pai, os paternalistas.

Também sdo observados tracos da autoridade carismatica nas praticas de trabalho dos
entrevistados, pois 0s mesmos transparecem, nas entrevistas, uma relacdo amena,
amigavel, baseada na amizade e na tranquilidade com os envolvidos nos trabalhos de

suas empresas.

Os tracos da autoridade racional legal obviamente aparecem, entretanto, neste caso,
como elemento limitador da capacidade de trabalho dos gestores. Eles véem as normas e
as regras como procedimentos que tém que ser seguidos, muitas vezes como entraves,
problemas, como: “ter que cuidar dos papéis”; “cuidar de documentos”; “passar para as

meninas resolverem problemas dos documentos”.

Este elemento burocréatico ndo pode ser indicado como norteador das praticas de gestdo
dos individuos analisados, pois suas acdes ndo sdo estruturadas de acordo como uma

administragdo técnica.

Pode-se afirmar que os elementos da perspectiva técnica da gestdo pouco aparecem no
trabalho desses gestores. As empresas sdo organizadas, estruturalmente, mas em
nenhum momento a énfase dada pelos irmdos Gotardo leva-nos a esta dimensdo

estrutural.

Jéa considerando a perspectiva politica, os simbolos de poder, as relaces de dependéncia
e até mesmo as coalizbes aparecem. Fica expresso, e muito claramente, que 0s irméaos
Gotardo se sentem mais aptos, mais poderosos, que suas acOes serdo mais bem

sucedidas, se os quatro estiverem engajados em uma coalizdo. Essa unido entre 0s
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irmaos, pautada, direcionada por uma amizade e uma unido inequivoca, demonstra este

elemento.

Ainda, para reforcar o presente topico analitico, identifica-se, no decorrer de todas as
respostas dadas pelos quatro irméos, o constante uso do pronome pessoal na primeira do

plural: “nés”.

E translucido, nas transcri¢des das entrevistas, que os irmaos apoiam-se (forte indicador
da categoria de pratica de gestdo metaforizada pela expressao “um por todos, todos por
um”). N&o sO entre eles ocorre 0 apoio gerencial, mas também nos palpites de seus

gerentes, seus filhos e todos os envolvidos no processo de trabalho.

A perspectiva critica, nos seus presupostos, onde a estrutura sobrepde a acdo individual,
também contribui para a analise deste trabalho. A frente serdo discutidos os aspectos
ligados a influéncia do contexto. Questdes macro-estruturais foram preponderantes e até
mesmo condicionantes na edificacdo e na estruturacdo nos negdcios empresarias da

familia Gotardo.

E de se lembrar que as perspectivas técnica, politica e critica, em seu tempo, sdo
excludentes, isto é, uma nega a importancia da existéncia da outra. Por isso, fica clara a
superioridade da abordagem de Michael Reed (1997) em que €é desenvolvida
argumentacdo em prol de uma perspectiva praxeoldgica. Nessa perspectiva é possivel
aceitar todos esses elementos fazendo parte da gestdo, do trabalho e dos acontecimentos,

e isso € muito Util para o caso estudado.

A gestdo como pratica social permite uma compreensdo interativa de elementos como
valores e contexto, tornando-se mais realista e completa, facilitando o entendimento da

edificacdo de negdcios empresariais.

Apenas nesta abordagem, seguindo este modelo, pode-se apontar que o0s elementos
serdo descritos no decorrer desta analise, isso porque as dimensfes familiares nas
organizacOes sdo realmente importantes, sao partes de um campo tedrico nos estudos

organizacionais voltados para a gestao.
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Discutindo o tema diretamente ligado com a gestdo, porém, agora, comecando a
vislumbrar valores agregados ou direcionando essas praticas de gestdo, indicamos a
forte presenca de uma disciplina de trabalho, realcada em varios momentos das

entrevistas.

Os gestores, nos seus depoimentos, demonstram uma disposi¢do, uma vontade muito
forte de trabalhar, de exercer o seu trabalho nas empresas. Este “forte vinculo com o
trabalho”, categoria de pratica de gestdo “Pau pra toda obra”, que € composta pelo valor
categorizado [4], também ¢é reforcado pelas colocagdes feitas por todos os gestores
entrevistados, quando os mesmos sdo questionados se tém vontade de se aposentar,
parar de trabalhar. Quase unanimemente eles demonstram uma grande vontade de
continuar exercendo o seu trabalho ou funcdo, com poucas perspectivas de reducdo de

jornada ou de aposentadorias.

Ainda, relacionado as praticas de gestdo, um outro elemento significativo surge,
indicando a presenca de valores adquiridos no seio da familia, norteando o seu trabalho
e as suas estratégias utilizadas na edificacdo dos negocios em Guarapari, que é a
categorizacdo de prética de gestdo: “Divida? Cruz credo”! “Valorizagdo do ndo
endividamento”[14], da tranqilidade de trabalhar sem dividas. Esta pratica é bastante
decorrente nas entrevistas, principalmente na fala do Sr. Claudino Gotardo, em que
trabalhar sem endividamento, trabalhar com tranquilidade, trabalhar podendo financiar
as proprias obras, é fator preponderante ao sucesso de seu trabalho, a continuidade do
seu trabalho.

Essa caracteristica comportamental tem origem no convivio familiar. As falas apontam
reproducdo de um comportamento do pai dos gestores, que trabalhava com economia e
sem endividamento. Nos dialogos com o Sr. Jamir Gotardo, ele demonstra claramente
que a ideologia de seu pai era de evitar o aluguel, de evitar as prestacoes, de evitar tudo
que onere o trabalho. Trabalhar com os recursos proprios, trabalhar com o préprio
dinheiro, pagar as préprias obras, sdo falas que aparecem no decorrer das entrevistas.
Esse elemento é um forte indicador de um valor familiar na atual pratica de trabalho,

onde a construtora financia as suas obras até o final.
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Isso também estd muito ligado ao contexto atual da construcdo civil no municipio de
Guarapari, onde os construtores que tém capacidade de financiar os seus proprios
empreendimentos adquirem uma vantagem, tém um ganho em relacdo aos outros, que €
o dominio sobre o0s custos e a execuc¢do, sem falar na padronizacdo da obra até o seu
final, fazendo com que o investimento total de um imdvel fique reduzido, dando a eles

possibilidades de baixar precos na hora de negociacao para venda.

E nesse momento que essa idéia é apresentada como o primeiro elemento que faz a

triade: gestdo, valores e familia.

Um segundo elemento, a categoria de pratica de gestdo “dé a César o que é de César”,
que também compde essa triade, é a questdo da honestidade na conducéo nos negdcios
familiares do grupo. No depoimento de todos os irmaos e também do funcionario, é
demonstrada a valorizagdo da questdo da honestidade. As categorias de valores: [07]
honestidade e seriedade dos negdcios e [13] repasse de principios morais e de
honestidades para os filhos sdo representativas dessa pratica que eles citam utilizar no

dia a dia no trabalho.

Essa questdo da honestidade simboliza um valor que norteia suas préaticas de trabalho,
suas praticas de gestdo social. Esse valor, que emana nas falas, é originado
provavelmente da convivéncia com o pai, pois € citagdo recorrente carregada de emocéo
e orgulho a insisténcia “na aprendizagem dos valores de honestidade” que o pai teve na
educacdo dos irmdos Gotardo. Nas falas dos entrevistados aparecem trechos que
demonstram claramente o peso do valor paterno de honestidade, “meu pai deixa o rastro

de honestidade por onde passa”. Essa idéia é presente na maioria das entrevistas.

Pode-se entdo concluir que um valor cultivado no convivio com o pai, no seio da
familia, é forte direcionador das praticas de gestdo que foram utilizadas na edificacdo

dos neg6cios empresariais dos irmaos Gotardo, em Guarapari.

Adentrando as discussdes das influéncias dos valores familiares, da unido familiar,
chega-se a um dos pontos centrais deste trabalho: a harmonia e a equidade com que se
ddo as relagdes de trabalho e as praticas de gestdo entre os gestores sujeitos deste
estudo. Esse elemento analitico € muito forte e representativo. Validando estas
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afirmacdes analiticas, estdo as categorias de valores: [08] confianca e amizade; [09]
igualdade e justica; [01] unido incondicional dos irmaos socios; [02] tomadas de decisao
sempre em consenso. Estes, com forte simbolismo e representatividade, foram reunidos
na categoria de praticas de gestdo “um por todos, todos por um”, que novamente

apresentamos.

Entre outros trechos das entrevistas, bem como do depoimento, a unido inequivoca é
recorrente e aparece como elemento de forte influéncia nas praticas de gestdo,
principalmente na tomada de decisdo, que acreditamos ser o ponto alto na edificacdo
dos neg6cios desses irmaos gestores.

Nesse contexto de trabalho e familia, outro elemento ainda surge como indicador da
presenca dos lagos familiares nas praticas de gestdo, que ¢ a categoria [12], “a extensdo
dos lagos familiares aos funcionarios”. Esse elemento que comp®e a categoria de pratica
de gestdo “familia de trabalho ou trabalho de familia”, pode ser observado em alguns
trechos das falas dos gestores, mas é confirmado principalmente no depoimento do
colaborador, afirmando que “o trabalho nas empresas do grupo Gotardo ocorre em
clima de familia, onde funcionarios e os filhos dos préprios gestores recebem 0 mesmo

tipo de tratamento, como se todos fossem integrantes de uma grande familia”.

Nos valores ligados a familia, ainda destacam-se as mencdes ligadas a religiosidade.
Muitos momentos das falas demonstram a fé religiosa, que é preponderante
direcionador das praticas de trabalho, categoria [03]. Ndo sO6 os elementos
categorizados, mas muitos outros elementos presentes no cotidiano das empresas do
grupo Gotardo sdo demonstracOes, simbolos representativos da forte influéncia religiosa
em suas acles, como: crucifixos, capela, lustres, altares, retratos, imagens, bem como
comportamentos simbdlicos, sinais, atos, habitos de freqlientar culto religioso. 1sso vem
reforgar a indicacdo destes elementos religiosos e familiares, pois como metaforizado na

categoria de praticas de gestdo: “a vontade é de Deus Pai, Todo Poderoso”.

Esses simbolos religiosos apresentaram-se no discurso, na fala dos entrevistados, até
mesmo quando o0s questionamentos ndo faziam menc¢do a assuntos ligados a fé. Um

exemplo claro € a leitura que o senhor Antonio Gotardo faz das catastrofes ocorridas,
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como o maremoto na Asia (dezembro de 2004), como castigo divino e os sobreviventes

dessa catastrofe como milagre, com a permissdo de Deus.

Mais uma vez na triade familia, valores e gestdo (trabalho) surgem, portanto, agora, 0s
valores religiosos cultivados no seio da familia, que sdo apresentados como outro ponto
alto na identificacdo dos direcionadores nas praticas de gestdo que foram edificando os

negocios da familia Gotardo, em Guarapari.

N&o distante da tematica da familia, a categoria de valores [10] é apresentada nessa
andlise. Esta faz mencéo as trajetdrias (categoria de pratica de gestdo: “a nossa historia é
de luta”). As histdrias de vida dos irmaos sdo tracadas por valores representativos da
familia, a vontade de aprender, a dedicacdo ao trabalho, a determinacdo e,
principalmente, a coragem de empreender, muito observada nas atitudes da vida do
senhor Jamir Gotardo. Esses elementos, ligados a esta categoria de valor, sdo fortes
indicadores de orgulho dessas trajetdrias bem sucedidas.

Nesse momento surge a oportunidade de se demonstrar que a caracteristica deste estudo
ndo é elogiosa, pois 0 pesquisador posicionar-se-4 no grupo de estudos que trata a
mentalidade dos gestores nas trajetorias familiares. Até agora foram ressaltados valores,
na sua grande maioria, familiares que nortearam as praticas de gestdo. Entretanto
algumas caracteristicas pessoais dos irmaos aqui podem ser identificadas e contribuir

para uma analise mais ampla e profunda.

Uma visdo restrita das dificuldades, devido & baixa escolaridade, ou uma baixa
capacidade de interpretacdo dos acontecimentos macro-sociais, faz com que essa
coragem de empreender ganhe uma ideia de enfrentar o desconhecido, sem visdo de
riscos, ameacas ou entraves. Visdes restritas das dificuldades fazem com que as
barreiras futuras ndo parecam grandes obstaculos. Nesse momento o que se quer
afirmar é que ndo enxergar os obstaculos futuros somados a vontade de empreender

favoreceu na edificacdo dos negocios do grupo.

A disciplina do trabalho, o senso de poupanca e de ndo endividamento, somados ao
contexto, sdo subsidios importantes para a edificacdo dos negocios empresariais, em
Guarapari. Essa idéia foi confirmada por trechos das falas dos entrevistados, em que
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eles ndo tinham muita idéia do que fazer em Guarapari. Tinham apenas nocdo da
oportunidade. Mas qual o tipo de trabalho a ser executado? Sabia-se apenas que era na

execucdo de obras.

A mesma ideologia é reproduzida nos outros empreendimentos. Um exemplo é abrir
uma instituicdo de ensino, pautado ndo em demandas de mercado, mas na necessidade
de estudar e educar os filhos. Enfim, um novo negocio que viria atender outros anseios e

nao so rentabilidade.

Quando perguntados se pensam no seu futuro, em estratégias de crescimento, ou como
vai ser a vida dos filhos, todas as falas indicam uma vontade de dar manutencdo a
estrutura ja criada, mas em nenhum momento é observada uma clareza nos rumos que
tomardo ou que dardo aos negdcios. Nenhum deles prevé o crescimento das empresas
para os filhos, apenas indicam que trabalhar com tranquilidade, sem endividamento, fara

com que os filhos tenham uma vida tranqila.

Todos esses valores familiares, essas caracteristicas de comportamento, provavelmente
ndo teriam o sucesso empresarial nesta edificacdo se descontextualizadas. Nestas
circunstancias, um contexto mais amplo, onde a exploséo da construgéo civil, no final

dos anos 60 e inicio dos anos 70, coincide com a vinda dos irmaos.

N&o se quer afirmar, neste momento, que os irmdos Gotardo vieram para Guarapari
atras da explosdo da construcdo civil, nem que tiveram sorte de a construcao civil ter
expandido no momento que eles aportam em Guarapari, mas que esta combinagdo é
fator impar, preponderante no aproveitamento dessas capacidades, valores e também na
diminuicao das influéncias das incapacidades. A oportunidade também fez a edificacdo

dos negécios da familia.

Ainda com um carater analitico, reitera-se a idéia de que o pesquisador tem que se
aproximar do seu objeto buscando uma intensidade que ele permita observar 0 maior

ndmero de dados e influéncias do caso estudado, mantendo o distanciamento critico.

Entretanto, o estreitamento de lagos de amizade com um dos pesquisados, um dos
sujeitos da pesquisa, especificamente o Sr. Jamir Gotardo, deu acesso a um contetdo

mais profundo.
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Jamir, ap6s algumas oportunidades de didlogos ndo gravados, ndo caracterizados como
momento de coleta, deixa transparecer uma magoa com seus irméos. Este momento foi
muito delicado, pois um estudo que se direcionava para a conclusdo de que a forte unido
e equidade do relacionamento entre os quatro irméos foi o ponto alto da edificacdo de
seus negdcios empresarias - pois esta foi facilitadora das praticas de gestdo social -

parecia cair por terra.

No decorrer da conversa, a conclusdo, ao invés de desconstruida, foi reforcada. Jamir
passou por um problema de salde que o afastou da presidéncia do grupo Gotardo e,
apos longo periodo de recuperacdo, retorna ao trabalho e ao cotidiano, porém com
caracteristicas comportamentais alteradas, com comportamentos caracteristicos de
pessoas que foram proximas a morte. A énfase que este da para o trabalho e a sua ordem
de prioridades ndo é mais reconhecida pelos irmdos, como sua anterior disciplina de
trabalho familiar perfeita; por esse motivo eles ndo entregam a Jamir a presidéncia da
empresa. Hoje o diretor presidente é o senhor Antonio Gotardo. Esse motivo €
angustiante para Jamir, entretanto a aprovacdo que o proprio da a decisdo dos irmaos é
novamente apresentada como um fato que indica a total cumplicidade e aceitacdo nas
decisdes coletivas entre os irmdos, ou “um por todos, todos por um”. Aqui, novamente
ressalta-se esse, como ponto forte das trajetorias empresarias do grupo Gotardo,
responsavel por boa parte da edificacdo dos negdcios empresariais destes irmaos; unido
esta iniciada com o convivio familiar harmonioso, de uma dificil infancia e juventude de
origem agréria. Essa convivéncia unida e inequivoca, durante todo este tempo € mais

uma vez respeitada por um irméo, apos 50 anos de lagos familiares consolidados.
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CONCLUSOES

A presente dissertagdo buscou contribuir com uma vertente significativa para uma
apreensdo mais aprofundada da gestdo empresarial de negocios familiares, conforme
indicam Davel e Colbari — “recentemente, os estudiosos em ciéncias sociais tém
mostrado interesse e desenvolvido pesquisas sobre o 0s aspectos simbolicos e culturais
da vida organizacional, relacionando-os as imagens do universo familiar” (2000, p.45) —

focalizando o grupo empresarial Gotardo de Guarapari —ES.

Dessa forma, ciente da caréncia de estudos que tratem as dimensdes socio-culturais nas
organizacOGes familiares, procura-se seguir e somar com trabalhos desses autores
(DAVEL e COLBARI, 2000; 2003; COLBARI, 2002), que estudam aspectos subjetivos
da empresas familiares. Assim, tentar agregar contribuicfes a esta linha de pesquisa

demonstra a importancia deste esforco de pesquisa.

Relembrando a importancia dos estudos que visam a interpretar a realidade e o contexto
historico-social das organizacdes, bem como dos atores envolvidos, o foco que se
procurou esquadrinhar é a descrigcdo de fendmenos socio-culturais e, no caso especifico
do presente estudo, as trajetdrias de vida, obtidas pelo método da “histéria oral”, que é

adequado ao paradigma da sociologia interpretativa, ja apresentado neste trabalho.

Descrever como as trajetorias dessa familia influenciam na construgdo social de praticas
de gestdo em seus negdcios empresariais, com a abordagem da subjetividade através da
histéria oral de vida, significa a cristalizacdo das histdrias dos personagens que

constroem essas trajetorias.

Ao se adentrar na pesquisa propriamente dita, um novo universo de informacGes se
descortina: o das praticas vivenciadas, o das informacdes, por vezes, contraditorias as
expectativas iniciais, o do confronto esclarecedor para a propria motivacdo do

pesquisador ao pesquisar essa tematica.

Acredita-se ter cumprido plenamente 0s objetivos propostos para a presente pesquisa: a

descricdo da trajetdria, com valores familiares identificados e interpretados em sua
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participacdo e importancia na edificacdo dos negocios empresariais da familia Gotardo

em Guarapari-ES, isto a luz dos tedricos que deram norte a este estudo.

Lembra-se ainda um elemento do referencial deste trabalho. A convic¢do que 0s
simbolos sdo sinais ou representacdes que desencadeiam roteiros, sequiéncias dindmicas
orientadas por eventos, baseadas em conhecimentos estruturados, armazenados na
memoria, que locomovem as acfes em uma direcdo. Esse é 0 mecanismo que se utilizou

para indicar que as imagens familiares sdo direcionadoras das praticas de gestéo.

Esse entendimento torna-se dependente das interpretacdes dadas para as experiéncias
compartilhadas; e pelo fato de essas interpretacfes poderem ser classificadas de formas
diferentes dentro de cada contexto, a realidade construida € relativa para os atores

envolvidos e seus respectivos contextos.

Nos gestores estudados, ficam evidentes simbolos norteadores de seu trabalho
fortemente influenciados pelos valores familiares e pelos principios da fé crista, sendo
estes adquiridos no seio da familia. A honestidade e uma forte valorizacdo do néo
endividamento, assimilados do pai, participam ativamente das praticas de gestdo desses
irmdos. Também, uma unido, carregada de aceitagdo, companheirismo e cumplicidade

vém contribuir para construir de suas trajetorias de vida.

Representativos deste ultimo ponto, considerado muito forte, estdo as recorrentes
categorias de valores: [01] unido incondicional dos irmdos sécios; [02] tomadas de
decisdo sempre em consenso; [08] confianga e amizade e; [09] igualdade e justica; que
cabem como uma luva na metafora dos “Trés Mosqueteiros”, e como no caso de

Dumas, sdo quatro, que sempre bradavam “um por todos, todos por um”!

Né&o so valores familiares, mas outros elementos fazem parte da trajetéria desta familia.
O contexto do desenrolar da edificacdo dos negocios vem dar base a interpretagdo dos
acontecimentos e do rumo tomado pelos decisores do caso estudado.

Por outro lado, também fica clara a implicacdo que a ingenuidade e o destemor, gerados
pela falta de cultura académica e técnica desses gestores, acarretam. Esses elementos

sdo influenciadores das praticas de gestdo, em uns momentos positivos, pois ndo 0s
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deixam enxergar obstaculos futuros, em outros, negativos, que fazem com que 0s

gestores ndo se protejam das adversidades de mercado ou de pessoas inescrupulosas.

Ainda, o termo trajetoria, talvez ndo tenha ostensivamente feito parte das analises e da
conclusdo deste trabalho. Isso se deve ao fato da idéia de trajetdria estar implicita em
todas as discussOes feitas nesta dissertacdo. Todos os valores levantados e agrupados
formando as categorias de préaticas de gestdo sdo expressos na fala; mas remetem a

acontecimentos que ocorrem no desenrolar, ou edificar, de anos e anos de trabalho.

Esses acontecimentos que incitam 0s rumos de uma organizacdo sdo as amarragOes dos
fragmentos de periodos que compdem a trajetoria de uma familia empresaria, como no
caso estudado. Logo, valores que simbolicamente relembram praticas de gestéo e estas,
por sua vez, influenciam, direcionado os acontecimentos, podem ser chamados de

cimentadores das trajetorias das organizagoes.

Em sintese, valores familiares, plurais e especificos desta familia, combinados ao
contexto, unidos a uma forte disposicdo para o trabalho e uma intensa cumplicidade
foram os principais responsaveis pelo direcionamento das praticas sociais de gestdo

desses irmdos e, consequientemente, pela edificacdo dos seus negocios empresariais.

Finalizando, propbe-se que futuros estudos continuem focalizando esse grupo
empresarial e possam trazer a tona mais informacdes sobre aspectos ndo trabalhados

nesta dissertacdo, por suas limitagdes.i

Por fim, respondendo a pergunta desta pesquisa: Como as praticas socio-culturais de
gestdo da familia Gotardo configuraram as suas trajetérias empresariais? Pode-se

afirmar que, através, principalmente, dos simbolos e valores da familia.
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