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REsuMo

Organizagdes familiares sdo freqlientemente concebidas e definidas com base nos critérios
de propriedade, gestdo e sucessdo com relagdo amembros de uma familia consangliinea.
Apesar de estudos recentes enfocarem os aspectos subjetivos desta concepgdo e
definicdo, pouca atencado tem sido consagrada a dimensao das representagdes. O objetivo
deste artigo é aferir asdiferentes representactes de dirigentes e funcionérios que emergem
espaciotemporalmente no discurso dos atores organizacionais, a partir da nogéo de
representacBesfamiliar es. Paratanto, o estudo se sustentaem evidénciaempiricaoriunda
do estudo longitudinal do caso de uma empresa familiar. Os resultados da pesquisa
revelam um processo de multiplicidade e sincretismo representacional, a medida que a
organizagao, seus dirigentes e funcionérios vaéo sendo representados, ao longo do tempo,
com base no repertério familiar. Além das repercussdes da nogdo de sincretismo
representacional paraos estudos organizacionaise para o estudo de organi zagBesfamiliares,
sdo também sugeridos direcionamentos para pesquisas futuras.

Palavras-chave: organizacBes familiares; sincretismo representacional; representactes
sociais, representages familiares; estudos organizacionais.

ABSTRACT

Family organizationsare very often conceived and defined from criteriasuch asownership,
management and succession in relation to members of a same consanguine family. The
goal of thisresearch is to detect managers and employees different representations that
emerge in time and space in organizational discourse from the notion of family
representations. Thus, the study isbased in empirical evidenceissue from alongitudinal
study of a case of a family-owned company. The research results suggest a process of
representational multiplicity and syncretism that appears asthe organization, its managers
and employees are represented through time using afamily vocabulary. Implications for
organization studies and studies focused on family organizations topic are proposed, as
well asdirections for future research.

Key words: family organizations; representational syncretism; social representations;
family representations; organization studies.
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INTRODUCAO

Um dos pontos cruciais nos debates sobre organizacdes familiares é o
compartilhamento de conceitos sobre o que venhaa ser umaorganizagdo familiar.
Os conceitos mais popul arizados e sustentados pel as pesquisas maistradicionais
neste campo baseiam-se em perspectiva predominantemente pragmatica,
estrutural e funcionalista. Ou segja, aorganizacao é consideradafamiliar porque a
familiadetém propriedade (total, mgjoritaria ou minoritéria) daempresa, porque
os membros dafamiliainfluenciam nas diretrizes dagestao estratégicadaempresa
e porgue tais membros determinam 0 processo sucessorio da empresa (Amann
& Allouche, 2000; Fletcher, 2000; Hugron, 1993a, 1993b; Sharma, Chrisman, &
Chua, 1996). Outros critérios da mesma natureza incluem que a gestao familiar
deve ser exercida durante pelo menos duas gerages (Donnelley, 1967) e que a
sucessdo deve ter cardter hereditario (Oliveira, 1999).

Um critério de definicdo quefoi pouco enfocado pelaliteraturaé o que concebe
a organizacdo familiar como agquela em que os valores organizacionais sdo
influenciados ou identificados com os valores da familia. Ou sgja, a cultura
organizacional € dinamizada pela cultura familiar. Paradoxalmente, seria
justamente essa concepcdo menos utilizada que seriaamais adequada para captar
as singularidades da organizacdo familiar, ja que se reconhece a relevancia da
organizacdo familiar, ndo enquanto estrutura e processo de gestdo, mas em termos
de suas caracteristicas comportamentai s, humanas e emocionais (Davel & Colbari,
2003). Isso devido ao fato de que, com ainsercao familiar no negécio empresarial,
as dimensdes subjetivas ficam exacerbadas, sendo possivelmente mais
intensificadas do que em outros tipos de organizagdes.

Se adimenséo subjetiva da organizacao familiar delimita sua singularidade
e interesse de aprofundamento em pesquisa, por que as defini¢cdes de
organizacdo familiar, absorvidas pelos pesquisadores, ndo incluem essa
dimensdo? Ao direcionar a pesquisa empirica para uma concepcao funcional,
pragmatica e/ou estrutural da familia na empresa, os pesquisadores néao
estariam correndo o risco de produzir pesquisas incoerentes com a razao
profunda de se estudar organizagdes familiares? O presente artigo busca
contribuir naformulac&o de respostas atais questdes, aprofundando a defini¢éo
de organizacOes familiares, a partir de uma perspectiva subjetiva. Mais
precisamente, 0 objetivo da pesquisa € aferir as diferentes representacfes
dos proprietarios e funcionarios que emergem espaciotemporalmente no
discurso dos atores organizacionais, a partir da nocéo de representaces
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familiares. Esse exame baseia-se em um estudo de caso longitudinal da
empresa Bebidas Refrescantes, cuja presenca familiar é significativa, tanto
nas préticas de gestdo quanto nas préticas representacionais.

No campo dos estudos organizacionais, o foco no conceito de representacdes
vem sendo explorado do ponto de vista predomi nantemente epi stemol 6gico, como
formade questionar pressupostos modernistas em prol deidéias pés-modernistas.
Por exemplo, De Cock (2000) refere-se as préticas representativas que séo
empregadas pelos pesquisadores organizacionais, quando constroem histérias
persuasivas dateoria e prética organizacional, apontando as narrativas de ficgdo
como forma de repensar tais préticas. Jeffcutt (1994) também problematiza o
papel dainterpretacio e da representacdo na analise organizacional, enfocando
estilos representacionais (voz e forma da narrativa) que sdo utilizados pelos
intérpretes organi zacionais, a0 construirem narrativas convincentes. A preocupacao
dessas pesqguisas situa-se na sensibilidade que o pesguisador apresenta, quando
descreve o quediz respeito prético e tedrico sobre organi zagdes, uma preocupacao
orientada pelos principios do pés-modernismo em detrimento do predominio de
orientagdes modernistas no campo dos estudos organizacionais.

No entanto, se as representacdes vem sendo estudadas no campo dos estudos
organizacionais no plano epistemol égico, elas sdo raramente examinadas como
objeto teodrico. Por exemplo, os estudos sobre representacdes sociais,
desenvolvidos no campo das ciéncias sociais, ndo influenciaram aproducdo em
administracdo ou em estudos organizacionais. Assim, os estudos sobre
representacdo no &mbito tedrico continuam situados no campo das ciéncias
sociais, sobretudo no da sociol ogia e daantropol ogiafrancesa, com ostrabal hos
fundadores de Serge Moscovici. Logo, porque inexistentes, ndo seréo
referenciados neste artigo trabalhos no campo dos estudos organizacionais
focados na andlise de representacfes sociais, nem em lingua inglesa, nem
francesa. Pararealizar o objetivo deste artigo, se pesquisaraaliteraturaexistente
sobre representacfes sociais que se situa no campo das ciéncias sociais,
sobretudo de origem francéfona.

O artigo esta estruturado da seguinte forma. Apos esta introducgo, discute-se
como a organizagdo familiar pode ser entendida, a partir da perspectiva
representacional. Em seguida, explora-se a nog¢do de representaces sociais e
familiares. Antes de apresentar o caso de empresa estudado, mostram-se 0s
parametros metodol égicos utilizados. Durante a apresentacdo do caso, vérias
representacOes familiares emergem da historia da empresa. Finalmente, com
base na nocédo de sincretismo representacional, sdo formuladas repercussdes
para a teoria: sugerem-se direcionamentos de pesquisas e desenvolvem-se
conclusdes.
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ENTENDENDO ORGANIZACAO FAMILIAR A PARTIR DA PERSPECTIVA
REPRESENTACIONAL

O campo de estudos sobre organi zagGes familiares desenvol ve uma concepcao
de empresa familiar que € preponderantemente baseada em aspectos de
propriedade, sucessdo, gestdo por parte da familia consangliinea que detém
controle da empresa. No entanto pesquisas comegam a apontar os aspectos
subjetivos ligados a organizagéo familiar (Davel, Chasserio, & Tremblay, 2003;
Davel & Colbari, 2000, 2003; Davel & Dantas, 2004; Davel & Tremblay, 2003;
Robichaud & Davel, 2002); todavia, ndo enfocam necessariamente a dimenséo
dasrepresentagesfamiliaresem contexto organizacional, nem como aorganizagdo
familiar pode ser compreendida do ponto de vista de tais representactes.

Um dos trabalhos pioneiros, que ndo enfoca a dimensdo propriamente
organizacional, mas a dimensdo sociocultural darelacdo entre trabalho e familia,
€ apesquisarealizada por Colbari (1995, 1996). Asimagens familiares oriundas
daculturabrasileirase manifestam no universo organizacional por meio dafigura
do provedor da familia, ou sgja, € a representacdo do provedor de familia que
explica amotivagdo para o traba ho; assim, aformacdo de culturas corporativas
se sedimenta com base nessarepresentacdo familiar. A representacdo de provedor
se aimenta de codigos do universo familiar que explica a dimensdo interativa e
afetiva do processo de trabaho, extrapolando, assim, os referentes normativos
do contrato de trabalho e os marcos daraci onalidade instrumental (Colbari, 1995,
1996).

A abertura desta distinta dimensdo interativa e afetiva, criada consciente ou
i nconsci entemente nas organi zagdes, entre 0s pesqui sadores do campo de estudos
organizacionais fomentou diversas iniciativas de pesquisas sob diferentes
perspectivas, com o objetivo de compreender essa dimensdo e ressalta-la,
ampliando, ent&o, o foco dos primeiros estudos no campo de organizacdes
familiares. Deste modo, autores como Davel (1998), Davel e Colbari (2000, 2003),
Cavedon (2003), Cavedon e Ferraz (2003), Davel e Dantas (2004), Davel e Souza
(2004) resgataram essa dimens&o, relacionando as imagens do universo familiar
com a forma de gestdo das organizagdes, em busca de novas interpretacoes.
Isso acarreta visoes, por exemplo, sobre organizagdes que sdo administradas por
mulheres — maes — ou que ndo estejam exatamente idealizadas sob aimagem de
uma familia tradicional, quando o sangue e a habitacdo em comum constituem
caracteristicas determinantes da formacao da familia (Cairoli, 1998).

Desta forma, a dimensdo interativa e afetiva do processo de trabalho na
organizag8o que se reporta ao universo familiar, por meio de representacoes
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familiares, pode ser reconhecida em diferentes tipos de organizacdes, sejam elas
publicas, filantropicas, privadas ou mesmo familiares. Nessas organi zacGes, cuja
dinémicaorganizacional reproduz representacoes sociaisdo universo familiar, os
relacionamentos sdo maisintensos, pois envolvem relacionamentosfamiliaresou
amigaveis que possuem longa histéria e que se desenvolveram também fora da
organizagdo. Sendo assim, asligagBes pessoai s, 0slacos emocionaise osvincul os
de afeicéo sdo mais complexos, enraizados eimbricados (Davel & Colbari, 2003).
Além disso, se o objetivo é enfocar a particularidade do caréter familiar da
organizacdo, “osvaloresfamiliares devem ser vistos de maneira contextualizada,
ou sgja, refletindo e, igualmente, determinando valores da sociedade local”
(Cavedon & Ferraz, 2003, p. 89).

Um exemplo desta contextualizacéo é fornecido por Davel e Dantas (2004), ao
interpretarem a diné@mica de trés organizagdes culturais, blocos afros no carnaval
da Bahia, que assumem trés diferentes padrdes familiares para sustentar sua
|6gicaestrutural e organizacional: a‘familiaconsangliinea’, a‘familia-de-santo’ e
a ‘familia por considerag8o’. Nessa pesquisa relacionada com a etnicidade do
grupo, os autores sinalizam o fato de que diversas representacdes de familia
existem na dindmica organizacional, significando, por conseguinte, diversas
maneiras de organizar e administrar.

Portanto, por meio de uma perspectiva representacional, consegue-se al cancar
determinados aspectos freqlientemente negligenciados por outros estudos. De
fato, as dimensdes interativa, familiar e afetiva dos atores organizacionais
impregnam a forma de representar a organizacdo, afetando diretamente as agbes
cotidianas de gest&o. Deste modo, as organizages permeadas pela representacéo
familiar podem ser conceituadas como organizacdes penetradas de formul agdes
cognitivas e/ou emocionais peculiares ao universo da familia que influenciam a
sualdgicadefuncionamento, de organizacdo e deidentificacdo de seus membros.

As REPRESENTACOES FAMILIARES

Representar ou se representar corresponde a um ato de pensamento pelo qual
um individuo se relaciona a um objeto, podendo este ser pessoa, coisa, evento
material, psiquico ou social, fendbmeno natural, idéia ou teoria (Jodelet, 1989). O
objeto pode ser imaginério ou mitico, mas é sempre necessario. Dessaforma, ao
mesmo tempo que a representacdo permite ver este objeto, ela se colocaem seu
lugar; arepresentacdo o torna presente, quando o objeto permanece distante ou
ausente. Trata-se, entdo, de uma traducdo mental do objeto que a representacéo
restitui simbolicamente. Assim, arepresentacdo integraum aspecto novo ecriativo
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gque comporta uma parte de reconstrucdo, de expressdo subjetiva do ser e de
reinterpretacdo do objeto em foco. A representacdo social revela uma relacdo
simulténea de interpretacéo e de simbolizagdo com seu objeto (Jodelet, 1989).

As representacdes conectam os significados e a linguagem a cultura. Elas so
parte essencia do processo pelo qual o significado é produzido e trocado entre
membros de uma cultura. Assim, o significado envolve o uso dalinguagem, dos
signos e das imagens (Hall, 1997). Por isso representagdes sociais emergem de
uma negociacdo incessante com o ambiente e com outros individuos (Jodelet,
1989, 1992; Moaliner, 1996; Maoscovici, 1984, 1989; Vallée, 1985). Elasemergem
Nndo somente como sistemasinterpretativos que regem nossarel agdo com o mundo
€ com 0s outros, mas também como sistemas de experimentacdo (Lakoff &
Johnson, 1985) que orientam e organizam as condutas e as relagles socials. As
representacdes engajam, dessa forma, o sentimento de pertencimento social dos
individuos com implicacdes afetivas e normativas, incluindo interiorizacdo de
experiéncias, de préticas, de modelos de condutas, socialmente inculcados e
transmitidos pelas interagdes sociai's, ou Sgja, a comuni cacdo.

As representagdes sociais conduzem a pratica, pois circulam no discurso e
nos contatosinterpessoais. Também sao transmitidas pelas palavras e veiculadas
nas mensagens e imagens mediatizadas. Entretanto elas se cristalizam nas
condutas e nos agenciamentos materiais e espaciais (Vallée, 1985). O
engajamento pratico das representacdes se explica pelo fato de que sdo
socialmente elaboradas, partilhadas e experimentadas por meio de um mundo
de objetos, suscitando posicionamentos e trocas ao seu redor. Além disso,
funcionam como guia paraaacéo, pois orientam arelacdo com o mundo e com
0 outro, ou seja, ao funcionarem como protocol o de leitura da realidade social,
elasfornecem os enquadramentos e codigos de comunicagéo, contribuindo para
forjar umavisao comum ao servico de valores, desegjos, necessidades einteresses
das coletividades que as partilham.

As representactes familiares partem de uma concepcado de familia como algo
que é construido cotidiana e discursivamente, como processo sem fim de
representacdo do universo familiar. Portanto a familia diz respeito a forma de
interpretar, derepresentar e de organizar asrelagdes sociais, produzindo um modo
decriar sentido detaisrelactes (Gubrium & Holstein, 1990; Holstein & Gubrium,
1994). ParaHolstein e Gubrium (1994), afamiliapode ser entendidacomo imagem,
conceito, recurso ou metéfora que podem ser mobilizados para se responder a
desafios interpretativos ligados ao status e ao significado dos lagos sociais. Por
exemplo, o significado familiar pode desempenhar um aspecto prético, quando a
qualidade ou profundidade darel acdo socia dea guém équestionada. Podetambém
desempenhar papel politico ou psicossocial quando a organizagdo € concebida

RAC, Curitiba, v. 12, n. 2, p. 369-394, Abr./Jun. 2008 375



Claudiani Waiandt e Eduardo Davel

como representacdo do lar ou da mée protetora (Brown & Mccartney, 1996;
Casey, 1999; Gabriel, 1999; Kondo, 1990; Pages, Bonetti, Gaulgjac, & Descendre,
1979).

REPRESENTACOES FAMILIARES NO CONTEXTO DA EMPRESA BEBIDAS
REFRESCANTES: UM EsTubpo pE CAso

A Pesquisa Empirica

Com o objetivo de levantar as diferentes representacoes de dirigentes e
funcion&rios na trajetéria da gestdo em uma organizagdo familiar, foi realizado
este estudo de caso de uma empresa do setor alimenticio que denominamos pelo
pseuddnimo de Bebidas Refrescantes. A pesquisa organizou-se em duas etapas
gue duraram um periodo de 18 meses. A primeira etapa baseou-se em entrevistas
em profundidade e observacdo sistemética junto ao presidente da empresa e ao
seu antecessor (aposentado), concentrando-se narecomposi ¢ao das suas histérias
de vida e da empresa. Na segunda etapa, realizou-se uma analise documental,
observacdes sisteméticas e entrevistas semi-estruturadas junto a 12 funcionérios
da empresa de diversos niveis hierarquicos e funcionais.

Dos entrevistados, seis funciondrios tinham mais de 25 anos de casa e
participavam do corpo gerencial, trés tinham menos de cinco anos de casa e
participavam do corpo gerencia, dois funcionérios ndo participavam do corpo
gerencial, sendo um com 11 anos de casa e um funcionario aposentado com mais
de 35 anos de casa, que trabalhou com o fundador da Bebidas Refrescantes e
ainda prestava servicos na empresa. Como critérios, buscou-se selecionar tanto
funcionarios que passaram pel as sucessdes das geragfes, como funcionérios com
menos tempo de casa que participam diretamente da gestdo. Nas duas etapas,
buscou-se discutir a gestéio empresarial e a participacdo dos membros dafamilia
navidaorganizacional, enfatizando como essa participagao erarepresentadapel os
diversos atores da empresa. Assim, adotou-se um roteiro de entrevistas que foi
dividido em quatro partes. A primeira questionava atrajetéria do entrevistado na
empresa, desde sua selecdo até o Ultimo cargo que estava exercendo, solicitando
gue ele avaliasse esses momentos que eram relatados. No segundo momento,
questionava-se o trabalho e a gestéo da organizacéo, levantando as mudancas
ocorridas na empresa, os momentos dificeis, a apreciacdo e valor do trabaho, a
participacdo natomada de deci sbes, o sentimento detrabal har naempresa, sempre
em perspectiva de deixar o entrevistado avaliar a sua relagdo com a empresa.
Num terceiro momento, levantou-se a trgjetéria da familia na empresa e a sua

376 RAC, Curitiba, v. 12, n. 2, p. 369-394, Abr./Jun. 2008



OrganizacOes, Representaces e Sincretismo: a Experiéncia de uma Empresa Familiar

participacdo nesta histéria. Finamente, formularam-se algumas perguntas a
respeito dos sentimentos dos entrevistados em relacdo a empresa, a familia
proprietéria, & mudangas organizacionais e a0 seu papel neste contexto.

O processo de andli se baseou-se no texto transcrito i ntegral mente das entrevistas
realizadas no texto das observagdes de campo e nas anotagdes dos documentos
consultados. O contelido de cada um desses textos foi analisado na perspectiva
de entender como a participagdo dos membros da familia proprietéria era
representada pel os diferentes atores sociai s envol vidos com aempresa. Ao longo
do processo, a andlise concentrou-se nas representacées que emergiam sobre
dirigentes, gestores, funcionérios e sobre a organizacdo. Buscou-se identificar as
representagdes emergentes por meio de um recorte espaciotemporal, delimitando
caracteristicas mais marcantes dos discursos dos atores em cada situacéo de
mudanga organizacional. A partir do recorte temporal, aferiram-se as diferentes
representagdes que emergem com as mudangas gerenciais ao longo dos anos; no
recorte espacial, percebeu-se um processo de representacdes opostas ou dispares
que convivem, se conciliam ou se coligam.

Sobre a Empresa Bebidas Refrescantes

Fundada nos anos 1930 por um imigrante austriaco, a empresa apresenta uma
histériasurpreendente de formac&o e desenvol vimento, sempre administradapela
familiaproprietaria e inseridaem uma comunidade com fortesvalores familiares
e culturais. Desde 1990, Bebidas Refrescantes vem passando por constante
crescimento (porte médio), intensa reestruturagdo produtiva e gerencia e,
consequientemente, intensivatransformagado em suadinamicaorganizacional. No
momento da pesquisa, era administrada pela terceira geracdo da familia. Sua
histéria é ricaem simbol os, imagens e representaces familiares que influenciam
suas préticas gerenciais.

O Dirigente como Pai Empreendedor

A primeira representacdo familiar € formulada com base na histéria de
empreendimento e de bravura do fundador. Este é freqlientemente representado
como pai maior, como pai empreendedor. De fato, aempresa surgiu do desanimo
de um imigrante austriaco com o comércio de café, apOs perder todo o seu
patrimoénio com a crise do produto nos anos 1930. Com muita dificuldade, o
imigrante iniciou a producéo de vinho de laranja, idealizando, ele préprio, o
equipamento para a fabricagdo e tomando empréstimos para empreendé-la. Com
0 seu trabalho intenso, a empresa cresceu e diversificou sua produgdo, tornando-
Se umaorganizacao présperanaregido. Além de empregar cercade dez diaristas,
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os seus filhos e sua esposa estavam sempre presentes nas tarefas didrias da
fabricacéo. Conforme afirmou o segundo administrador-proprietario da empresa
(22 geracdo na administracao), “as coisas sempre davam certo para ele” em
relacdo aos negdcios e 0 empreendedorismo do pai.

Mesmo com a prosperidade e 0 destaque do vinho no mercado, o imigrante
decidiu mudar deramo em 1950, pois consideravaque o produto (vinho delaranja)
ndo davaamargem de lucro esperada e limitava o progresso daindustria. Ent&o,
incentivado pelos seusfilhos, decidiu fabricar e comercializar refrigerantese éagua
mineral. No ano seguinte, o imigrante admitiu osfilhos como sociosdaempresae
nomeou o maisvelho paraadministra-la. Dessaforma, tornou o ambiente familiar
e organizacional um emaranhado ainda mais denso. Com a morte do pai, dois
anos apos o langcamento da nova atividade, os filhos herdaram a Bebidas
Refrescantes.

A histériado esforco e da persisténcia do imigrante parainaugurar afabricade
vinhos, gerencia-la por quase duas décadas e, ainda, vivenciar as primeiras
experiéncias com o refrigerante construiu na empresa umaimagem de pai quase
gue inesquecivel pelo esforco, garra e persisténcia que tal ato empreendedor
representa. Estaimagem, extremamente preciosa a organizacdo, por seu carater
sagrado, exemplar e significativo, permitiu exprimir, enaltecer e codificar a
representacdo do fundador, atribuindo 0s seus principios morais para os proximos
gestores e funcionarios e oferecendo regras préticas para a sua orientacdo. Além
disso, contribuiram paraconstruir e consolidar tal representagcdo o envolvimento
fisico da familia e a profunda estima dos valores familiares. Como afirmou o
administrador-proprietério da segunda geracéo na empresa sobre o fundador, seu
pai, “devo muito aele pel os principi os deintegridade, idoneidade, moral erespeito
pelos outros’. Neste sentido, atrajetoria dos novos dirigentes na organizacéo foi
marcada pelo trabalho intenso, responsabilidade e integridade, qualidades
ressaltadas por esta representagéo.

O Dirigente como Pai Presente e Protetor

Em 1953, o fundador da empresa falece e seus filhos assumem o controle.
Tudo ocorreu pacificamente, visto que osfilhostraba havam ao lado do pai desde
criangas. A Bebidas Refr escantes continuou crescendo até 1970 ediversificando
ossaboresdosrefrigerantes. E iniciou o engarrafamento de guamineral , tornando-
se a maior empresa do municipio, o que permite entender a formulacéo da
representacdo do dirigente da segunda geragdo na administracdo da empresa
Como pai que protege e que esta proximo e presente no cotidiano organizacional .
Defato, assim como seu pai, fundador daempresa, o novo dirigente (o filho mais
vel ho) estreitou o seu rel acionamento com seus funcionérios. Dedozefuncionérios
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entrevistados, dez ressaltaram esta representacao de pai presente e protetor: “eu
sempre 0s considerei como se fossem meus pais’ (Gerente); “existe uma
verdadeira familia agui dentro” (Encarregado); “ele assume uma postura como
se féssemos filhos mesmo” (Chefe de secéo).

A representacdo do pai que se faz presente emergiu da percepgdo dos atores
organizacionais acerca de sua presenca fisica e participacéo ativa, seja na
coordenagéo e execucdo das atividades em prol do seu desenvolvimento, sgja nas
confraternizagBesindividuais e coletivas realizadas pel os seus funcionarios, como
afirmou um entrevistado: “nas festas, os funcionérios pedem para tirar fotos do
[dirigente] com afamiliaparaguardar o momento derecordacdo” (Chefede secao).
Alémdisso, o dirigenteiniciavaseu traba ho naorganizaco assete horaseterminava
com a saida dos funcionarios. Ele ndo depreciava as tarefas do chéo dafébricae
quando o traba ho nalinhade produgéo atrasava, ele saiado seu escritdrio e gjudava
acarregar caixas e encher os refrigerantes ao lado dos demais operarios.

Além dessa presenca e participagé@o ativa, o dirigente demonstrava uma
preocupacdo distinta com a vida privada e 0 bem estar de seus funcionarios.
Firmando sua representacéo de pai protetor, ele prestava-lhes “favores’” —
emprestava os veiculos da empresa para passeios nos fins de semana, realizava
mudanca dos funcionérios ou levava os funcionérios e suafamilia para consultas
médicas na capital. Todos os beneficios sociais eram pagos pontualmente.
Conforme declarou um entrevistado: “ele ndo passa sem cumprimentar a gente,
perguntar se estd tudo bem, [...] desde o la de cima até o funcionario aqui na
producéo” (Chefe de secd0). Essa forma paternal de gest&o marcou o universo
imaginario dos funcionarios e patrocinou a construgéo de suaimagem como um
pai protetor na organizacao.

O Dirigente como Pai Severo, Austero e Autoritdrio

A mesma representacdo de pai protetor e presente convive com aimagem do
dirigente que cobrarigor, responsabilidade e comprometimento neste periodo da
gestdo. O dirigente € severo, ndo tolera atrasos e sempre foi muito rigoroso na
disciplina com relagdo ao trabalho e a comportamentos, conforme explica uma
gerente: “Se vocé chegava aqui as 7:15, tinha que escutar dele. As vezes ele ndo
falava, mas te dava uma olhada de lado e permanecia o diatodo assim”.

Além disso, suaadministracéo erairrepreensivel, centralizavatodas as decisbes
em suasmaos e, sobretudo, apresentava posturaconservadora. Ele sempre detinha
aUltima palavra e ndo abria muito espaco para participacéo dos funcionarios na
tomada de decisdo: “tudo passava na méo dele (...) era bem centralizado”
(Encarregado).
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O rigor de sua gestéo, a centralizagdo da tomada de decisdo em suas maos, o
autoritarismo e a intolerancia na cobranca dos funcionarios, construiram uma
imagem de um pai severo e autoritéario, proxima daimagem tradicional de chefe
dafamilianuclear. O dirigente organizaciona, tal como o pai defamiliatradicional,
sendo responsavel pelamanutengdo do grupo e fazendo este depender totalmente
do produto, do seu trabalho, garantia enorme poder que Ihe dava autonomia e
direito de fazer o que quisesse, desde que ndo deixasse faltar nada dentro da
organizacao.

Os Funciondrios como Filhos ou Filhas Obedientes

Paralela e conseqilientemente a essas representacdes opostas ou dispares, 0s
funcionarios sdo representados como filhos e filhas obedientes. A dicotomiadas
caracteristicas do dirigente presente e protetor e do dirigente severo e autoritario
da segunda geracdo na administragdo da empresa promoveu uma dinamica
organi zacional pautada pel aobediénciainconsciente dosfuncionarios, quer dizer,
uma obediéncia sem contestacdo dos mandos e desmandos do proprietério da
organizagdo. Destamaneira, osfuncionérios, quando entrevistados, serepresentam
freqlientemente como filhos ou fil has obedientes, destacando o seu rel acionamento
com o proprietério ou seu empenho para o trabal ho.

Defato, todas as situagdes eram resolvidas diretamente com o dirigente, desde
um problemamais pessoal com outro colega de servico ou a propria manutencao
das atividades e dos processos de trabalho, como menciona um encarregado:
“qualquer problema eu emito documento e repasso para ele’. Durante as
entrevistas e visitasdaempresa, sentia-se certaavaliacéo negativadosfuncionarios
sobre essa posturado empregador; contudo muitos concordavam com o seu estilo
de gerenciar.

Deste modo, o proprietario centralizava o poder de comando e suavontade e
interesse eram considerados como lei. Esta centralizacdo de poderes pelo
dirigente confere uma imagem para todos na organizacdo que os funcionarios
ndo estavam preparados e aptos para a tomada de decisdo; por isso nédo
mereciam confianca.

A Empresa como um Lar Partilhado por Todos Funciondrios

Decorrendo dessas representacdes de pa e filhos no periodo da gestdo da
segunda geracéo da familia, a organizacdo € representada como o espaco fisico
gue compde uma familia, o lar. O dirigente procurou promover, com este estilo
paternalista, certo clima de camaradagem, cooperacéo e solidariedade, por meio
de umatroca, um relacionamento direto e proximo com o patréo, o queincluiaa
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distribuicéo de favores e a mediagcdo nas situagdes conflitivas, tendo como
contrapartida a lea dade e gratiddo dos empregados (Colbari, 1996).

O discurso dos funcionérios esta impregnado de um sentimento imaginario de
posse, como diz um encarregado: “eu gosto disso agui como se fosse meu!”. Em
diversos momentos os entrevistados se apropriavam subjetivamente da empresa,
como se esta fosse de sua propriedade. Este imaginario da organizacdo como um
lar compartilhado também inclui manifestagbes afetivas, como o sentimento de
fazer parte, do estar engajado. Ao realizar um trabalho ou projeto dentro da
empresa, os funcionarios se engajam e o realizam, representando e sentindo a
empresa como sua, um lar em que podem, de algumaforma, intervir e participar
de suas atividades.

Neste contexto, o relacionamento entre o proprietério e funcionarios extrapola
os limites de um contrato formal entre patréo e empregado, e permeia relagoes
fortemente incrustadas por tragos afetivos, exacerbando a dimenséo emocional
na organizacdo. Assim, numasituacdo de conflito, se alimenta um sentimento de
“dilaceramento dotecido social” (Colbari, 1995). Freqlientemente, asdivergéncias
ou disputas sdo percebidas em termos de injusticas e ingratiddo por parte dos
funcionarios. Desta maneira, quando o dirigente chamava a atencao dos
funcionérios por causa de algo feito de formaincorreta, os funciondrios ficavam
extremamente magoados, tal sentimento eratdo intenso que alguns destes quase
sairam da organizacdo. Um encarregado menciona: “eu senti que ali ele queria
enfiar uma faca no meu peito!”. Por outro lado, a satisfacdo de fazer parte da
empresa também é manifestada, principalmente devido a proximidade e
convivéncia com o seu proprietério, conforme um Gerente “a gente criou um
verdadeiro amor por isso agui, faz a coisa com prazer. Eu anteriormente ndo
tinhaisso. Isto veio ao longo dostempos’. Estae outras confissdes, téo carregadas
de emocéo, exemplificam essa dimensdo emocional.

Dirigente como Pai Imprevisivel

A informalidade da gestéo e aimprevisivel sucessdo da segunda paraterceira
geracdo na empresa construiram uma representacdo do dirigente como pai
imprevisivel. A informalidade na gestdo da segunda geracdo era transparente,
como afirmou um gerente: “aadministracéo é familiar mesmo, chega um diretor
e falaisso, e depois fala aquilo, e depois fala aquilo”. Os constantes mandos e
desmandos do dirigente, mudando invariavelmente a maneira e prioridade de
executar as tarefas e, além disso, 0 ndo planejamento do trabalho ressalta o seu
estiloimprevisivel degerenciar.

Contudo outro acontecimento marcante determinou representacdo do pai
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imprevisivel. O dirigente dasegundageracéo, apds 30 anos hadirecdo daempresa,
cansado do seu trabalho e dia apds dia mais envolvido com o estudo e cultivo de
orquideas e bromélias, entregou, de maneira inesperada, a direcdo da empresa
nas méaos da terceira geracdo da familia — o seu filho mais velho — seguindo a
tradicéo instituida por seu pai. Nesse periodo, 0 seu filho, que estava cursando
graduacdo em administracéo, resolveu marcar 0 seu casamento. Alguns dias
antes do casamento, o pai surpreendentemente disse-lhe* eu vou passar aempresa
para vocé e quando vocé voltar da lua de mel, vocé vai tocar!”. O filho mais
velho ndo acreditavanaquil o quetinhaouvido. Contudo, quando retornou aempresa,
verificou que tudo era verdade, seu pai ja ndo estava a frente da administracéo.

Deste modo, asucessao se deu de maneirainusitadae sem plangjamento prévio.
Neste momento, o dirigente ganha uma nova representacdo de pai, a de pai que
desestabiliza seusfilhos pelasuaimprevisibilidade.

Com €feito, 0 novo administrador ndo estava preparado para assumir as suas
responsabilidades, pois 0 seu contato com aempresa setinhadado em expedientes
gue fazia concomitantes com afaculdade. Além disso, nestes expedientes ndo se
responsabilizava pelas atividades que desempenhava e ndo tinhaautonomia para
tomar decisdes. Outro fato que dificultou este contexto de sucesséo é que 0 seu
pai ndo conversava sobre sucessdo com seus filhos. Assim, o pai os abandonou a
prépria sorte na organizago, pois N&o 0s orientou Nos primeiros momentos da
sua gestéo. Isto transparece na fala do novo administrador, quando ele narra a
primeiraFiscalizacéo Federal de |Pl naempresa: “ paramim, foi aminhaprimeira
prova de fogo!”. Neste momento ele teve plena consciéncia de que, a partir
deste momento, a responsabilidade da empresa estava em suas méaos.

O Dirigente como Pai Flexivel e Companheiro

O periodo de adaptacdo na nova funcéo constréi umanova representacdo deste
novo administrador (32 geracdo) que conseguiu manter asatividades organizacionais
transcorrendo normalmente, gragas ao apoio dos funcionérios mais antigos em
guem depositavaconfianca. Como ele evidenciou, “vocétinhaa gunsfuncionarios
chaves, eles gjudavam atomar as decisdes, porque sabiam os problemas mel hor
do que o pessoal da familia’. Nestas circunstancias, sua administracdo foi bem
recebida e ele auferiu grande incentivo e apoio dos seus funcionarios, ja que
muitos deles sentiam que ele eramai s um e ndo um chefe ou patréo. Essamudanca
no relacionamento entre os funcionérios e proprietario transformou sua
representacdo ndo como a de um patrdo com plenos poderes, mas como
companheiro e camarada, que veio para somar na administracdo da empresa.
Como afirmou um encarregado sobre o relacionamento com o novo dirigente, “é
como se fossemos irmaos, ndo é!”.
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Além de ser companheiro, o novo dirigente assumiu umaposturamaisflexivel,
eliminando adistanciaqueexistiaentre 0 antigo patrao, seu pai e seusfunciondrios.
Na sua gestdo, ele permitiu maior participacéo dos funcionarios e delegou
autoridade aos gestores, descentralizando as decisdes. Como o dirigente afirmou
na entrevista: “eles traziam os problemas e gjudavam a solucionar; traziam as
idéias, na realidade, a gente fazia um compartilhamento de decisfes’. Esse
comportamento aliado a sua postura empreendedora e progressista produz uma
representacdo de dirigente como pai mais moderno, que é flexivel em termos de
tomada de decis&o, e companheiro em termos de relagdes interpessoais.

Esta imagem mais flexivel foi fortalecida no decorrer dos anos com a
intensificagdo das mudancas organizacionais e as dificuldades que precisou
enfrentar, devido a crise financeira. Em sintese, a ruptura na sucessao da gestéo
familiar e a nova postura do dirigente foram os motivos para a transicéo da
representacdo do pai severo e autoritério para aimagem do pai companheiro e
flexivel, ja que rompeu, de certa forma, com o modelo de lideranca paternalista
tradicional instalado pelo antigo administrador.

Dirigente como Pai Aberto ao Novo

A representacdo do dirigente como pai aberto ap novo surgiu apds um grande
periodo de estagnacao, durante o inicio da gestéo da terceirageracdo. A empresa
viveu por cerca de 10 anos sem grandes inovagdes, a producdo foi se tornando
lenta, nenhum produto foi langado; consegiientemente sua planta produtiva
comegou a dar sinais de esgotamento e a demanda diminuia em relagdo ao
mercado. Contudo, quando foi lancado o engarrafamento em embalagens de
polietileno, noinicio dadécadade 1990, o dirigenteviu apossibilidade deaempresa
dar um salto em seu desenvolvimento, implantando essa nova tecnologia. Mas
essa decisdo gerou importante atrito familiar, pois seu irméo e primos achavam
gue este alto investimento era inconcebivel e ndo geraria lucro. Contudo ele
conseguiu convencer os socios e inaugurou uma intensa fase de investimento
com a expansao e modernizacdo do parque fabril.

A producdo em embal agens descartaveis exigiu grandeinvestimento naaguisicdo
de novas maquinas, permitiu maior diversificacdo nos sabores e possibilitou a
ampliacdo no seu raio de comercializagdo, até mesmo para outros paises. Todo
crescimento e expansdo levaram o dirigente ainiciar amplo processo de mudancas
administrativas, contratando profissionais de grandes concorrentes nacionaiscom
designio de organi zar e dinamizar asuagestéo, estruturar aprodugdo, reestruturar
adistribuicéo e modernizar adivulgacéo dasuamarca. Os profissionaiscontratados
de concorrentes assumiram postos de geréncia e deram grande impulso ao
processo de mudancas organizacionais.
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As acbes do dirigente, na expansdo e modernizagdo tecnol 6gica e administrativa,
conferiram-lhe umaimagem de pai que aprofundae prolongaaguelade pai flexivel e
companheiro. Trata-se de umarepresentacdo do dirigente como pai quendo secontenta
comaformatradiciona defazer ascoisasequebuscanovasaternativase perspectivas
de melhoria. Essa representagéo vai-se consolidando, na medida em que agOes de
expansdo e desenvolvimento sdo tomadas, por exemplo, a criacdo do departamento
comercid. Osdiretores atentaram que, gpdsaintensificacdo dapropaganda, o cliente
chegavaao comércio e ndo encontravao produto. Assim, viu-seanecess dade urgente
de reorganizar a distribuico, mapeando as rotas e os pontos de vendas, contratando
profissionais com experiéncia no mercado, terceirizando parte da distribuicdo dos
produtosemantendo um cana préprio dedistribuiggo (grandesredesde supermercados
€0 municipio). Também um departamento de marketing foi criado, trabalhando para
consolidar amarca por meio de medidas que demandassem pouco investimento.

Dirigente como Pai Aberto ao Novo

No prolongamento das representacdes de pai flexivel, companheiro e aberto ao
novo, o dirigente € também representado como pai aberto a novas estruturas e
parcerias nesta terceira geracdo. 1sso decorre do fato de que a profunda crise
financeira e a emergéncia constante do sonho de fabricar cerveja levaram a
familia proprietéria a procurar uma parceria externa. Apesar de ndo ser
imprescindivel para a perenidade da empresa tomar a decisdo de uma parceria
externa, o diretor ndo concebia mais aidéia de manter somente os refrigerantes.
Ent&o, resolveu convidar todos 0s sicios e propds. “para a gente sair dessa
dificuldade, ou agente vendetudo, ou vamosfazer umaparceriacom outro grupo,
gue ira possibilitar novos projetos que déem continuidade a empresa’. A partir
dai, uma nova estrutura da organizacéo foi concebida. Os sbcios da familia
precisaram abrir méo de um poder de autoridade que detinham naadministragéo.
Para resolver esse impasse, o diretor indicou a criagdo de holding, constituida
pelos sete socios da familia, que seria associada a empresa.

A parceria foi negociada com uma familia de descendentes de italianos, cuja
histériafamiliar e val ores eram parecidos com osdafamiliaproprietéria. Além de
fortes valores familiares, esse grupo tinha vasta experiénciaempresarial no ramo
de distribuicdo de bebidas, que poderia somar no processo de modernizagdo e
expansao daempresa. Assim, apdsanegociacdo, cadafamiliamonopolizou metade
do capital social eindicou um sbcio-diretor que arepresentasse. A associacao da
nova familia culminou em novo tipo de gestdo, menos paternalista, focando a
eliminacéo da pessoaidade nas relacdes de trabalho e a implantagdo de uma
gestdo planejada e profissional, com maior participacdo dos funcionarios. Deste
modo, novas diretrizes foram propostas para a empresa, a fim de dimensiona-la
para os préximos anos e manté-la competitiva no mercado naciona.
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Funciondrios como Filhos ou Filhas Companheiros

A sucessdo do segundo dirigente e as mudancgas organizacionais decorridas,
somadas ao novo contexto de dificuldades financeiras e de concorréncia acirrada
acabam sendo palco de representacdo dos funcionérios como filhos ou filhas
companheiras do ponto de vista do dirigente. A representacdo do funcionario
como filho ou filha companheira tem sua contrapartida na representacéo que se
val formando paralelamente de pai moderno, flexivel, companheiro, aberto ao
novo e anovas parcerias e que confia nos funcionarios como filhos competentes
eresponsavel s. Desde a sucessdo ocorridaem 1983, osfuncionarios conquistaram
novo significado para o proprietério, sendo fundamentais para a continuidade da
gestéo na organizacao.

Além dasucessao, o grandeinvestimento empreendido pelaempresanoinicio
da década de 90 e a concorréncia acirrada no mercado levaram a Bebidas
Refrescantes submergir numa profunda crise financeira. Neste contexto, as
contratagdes de executivos de grandes concorrentes causaram, de imediato,
grande conflito entre os profissionais que trabalhavam ha varios anos na
organizacdo, culminando no af astamento de algunsfuncionarios. Essaturbuléncia
fez emergir um clima de instabilidade e incerteza organizacional. Contudo as
contratagOes que de imediato causaram conflitos entre o pessoal, com o tempo
resultaram em impulso para o crescimento da empresa, ja que incentivou, de
maneira geral, a busca por maior escolarizacdo e qualificacdo, isto &, o
aperfeicoamento pessoal.

Com efeito, todo o ritmo de mudangas organi zacionais acabou patrocinando um
clima de co-responsabilidade, tanto nos executivos contratados apos inicio da
reestruturacéo, quanto nos gestores que permaneceram na empresa,
principalmente quando a empresa realizou a parceria externa. Com a sociedade,
o clima organizacional transformou-se. Se num primeiro momento, tudo era
incerteza, agora reinava a esperanca, principalmente por causa do grande
crescimento e do projeto de instalacéo da fabrica de cerveja.

REPRESENTAC()ES FAMILIARES, ORGANIZACIONAIS E SINCRETICAS:
EsTupANDO ORGANIZACOES PELA VIA DAS REPRESENTAC()ES

A andlise das representaces formuladas por dirigentes e funcionérios revela
queo universo familiar é representado deformas mdiltiplas, em diferentesmomentos
e situagdes da histdria da Bebidas Refrescantes. Quando se analisam tais
representacdes numa perspectiva histérica de desenvolvimento da empresa,
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observa-se que 0 processo representacional € tanto multiplo e variado quanto
sincrético, ou seja, 0 sincretismo representacional diz respeito ao fato de que
representagdes opostas ou dispares convivem, se conciliam ou se coligam.

Por exemplo, observa-se que, com o0 passar do tempo e com as transi¢oes
enfrentadas pelaempresa, asrepresentagdesde pai efilho véo mudando, adotando
novos contornos, novas significactes e, assim, vao orientando novas praticas de
gestdo e de comportamento organizacional. Mas nao s6 com o tempo
representacdes diferentes emergem, o dirigente pode ser representado
simultaneamente por meio de imagens aparentemente opostas e contraditorias,
como no caso do dirigente que é representado, a0 mesmo tempo, como protetor
ou bom, e como autoritario ou severo.

Essa dualidade de representacdes percebidas na organizagdo indica uma
importante diferenca entre a teoria das representacfes sociais e outras de
tendéncias maispositivistasefuncionalistas (Oliveira& Werba, 1998), poisaceita
aexisténcia de contelidos ndo convergentes ou contraditorios. Defato, o enfoque
nas representacdes familiares ndo descarta o conflito de contelidos, nem a
multiplicidade de manifestacdes sociais. Pelo contrério, este enfoque fornece
uma via para se considerar as diferencas e as multiplas facetas da realidade
social que permeiam as organizacfes, enriquecendo, portanto, acompreensao do
fendmeno investigado. Logo, ao enfocar as representacdes familiares, confere-
se a teoria das representacdes sociais uma dimensdo dialética e a teoria
organizacional (que enfoca cultura e simbolismo) uma viséo pautada pela
multiplicidade e pel o sincretismo.

Quando nos detemos nas diversas representactes familiares que emergem da
experiéncia da Bebidas Refrescantes, observa-se que a idéia de sincretismo
representacional explica o convivio de multiplas representacdes, tanto numa
perspectiva sincrénica (representacdes convergentes, construidas ao mesmo
tempo e sob as mesmas circunstancias), quanto diacronica (representacoes
divergentes construidas ao mesmo tempo e sob as mesmas circunstancias).

Representagao como Recurso Discursivo nas Organizagdes

A nocdo de representacdes sincréticas e familiares no ambito organizacional
apresenta uma série de repercussdes. A primeira, mais geral, diz respeito auma
concepcado freqlientemente univoca, uniforme e coerente da din@mica cultural e
representacional das organizagdes. O estudo de caso vem confirmar as diferentes
perspectivas culturais que convivem no desenrolar da atividade de uma
organizacéo, como foi sinalizado por aguns estudiosos da culturaorganizacional
(Martin, 1992; Parker, 2000). NaBebidas Refr escantes, aculturaorganizacional
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é resultado de constante emergéncia e convivéncia sincrética de representactes
plurais. Dessa forma, 0 sincretismo representacional orienta nossa atencdo para
umavisao de culturaorganizacional que enfocariaaculturando como produto ou
processo homogéneo, mas como construto social sincrético em perpétuaconstrucdo
€ reconstrucao.

Observa-se que as representacdes sincréticas dizem respeito a uma dimenséo
discursivae politica, no sentido de que séo mobilizadas discursivamente deforma
variada, como um recurso estratégico (Hardy, Palmer, & Phillips, 2000). O discurso
COMO recurso estratégico transforma a representacéo de acordo com o individuo
gue o utiliza. Assim, os atores organizacionais — dirigentes ou funcionérios —
tentam realizar mudancas estratégicas ou criar e recriar uma nova realidade
organizacional, com manifestaces discursivas por meio do uso de simbolos,
narrativasou metéforasfamiliares. Taissimbol os, narrativase metéforasimpregnam
as interagOes, estimulando-as ou refreando-as e, assim, elas vao modelando as
interpretagdes dos significados conferidos aos obj etos que compdem aorgani zagao.
Os atores organizacionais, orientados pelos discursos, modificam parte de suas
referéncias e de seus papéis, modelam suas préticas e executam seus trabal hos.

As representacdes familiares aparecem como sincréticas, porque sao
experimentadas como dispositivos retéricos em transformagéo. De acordo com
as circunstancias organizacionais, as diversas representacdes vao sofrendo
transformagtes. Se em determinada situagéo o dirigente era representado como
pai presente e protetor, pois se preocupava com os funcionarios e os protegia, em
outra situagdo era o seu rigor e autoritarismo evidenciados discursivamente; eles
0 constituiam como pai severo e autoritario. Nesses termos, os atores
organizacionais se ocupam daatividade discursivade formaaproduzir resultados
gue vao beneficia-los. | sso enfatizaadimensdo politicado jogo dasrepresentacdes.

Representagdo como Fonte de Explicagio da Mudanga
Organizacional

A segundarepercussao, ligada aos estudos das organi zacGes familiares, refere-
seaformade sedefinir e de se estudar o fenémeno considerado como organi zagao
familiar. O sincretismo representacional da familia na Bebidas Refrescantes
sugere que a propriedade, a administraco e a sucessdo ndo sao as Unicas formas
de definic&o de umaorganizacdo familiar. Mesmo se o caso estudado preenchesse
taisrequisitos, aperspectivasubjetivadarepresentacdo familiar explicaumaparte
importante da légica que organiza e reorganiza a empresa, bem como seu
desenvolvimento. Ao representar os dirigentes como imagensfamiliares, osatores
organizacionai s ordenam suas agles, suasinterpretacdes e seus comportamentos,
0 que determinaastomadas de decisdo, das mai s operacionaisas mais estratégicas.
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Neste sentido, as representactes dos dirigentes da Bebidas Refrescantes ao
longo de trés geragdes na sua administracao, utilizando como analogiaafamilia,
sinalizam as mudancas organizacionais que ocorreram ao longo do tempo. Deste
modo, a representacdo do pai como empreendedor remete ao esforgo que o
fundador realizou para 0 desenvolvimento do negécio; na segunda geracdo, a
representacdo do dirigente como pai presente e protetor, severo, austero e
autoritario, concilia percepcdes dispares e mesmo opostas, para se fundirem em
préticas paternalistas de gestéo, tipicas de organizacdo em processo de
modernizagdo, ou sgja, em processo de burocratizacdo da sua estrutura e gestao.
Além destas representacfes, o dirigente da segunda geracdo também foi
representado como pai imprevisivel, no momento em que realiza a sucessdo da
organizacéo de formainusitada. Finalmente, naterceirageracéo, a representacéo
do dirigente como pai flexivel e companheiro, aberto ao novo e asnovasestruturas
e parcerias externas sinaliza a flexibilizagdo da gestdo e a abertura para
participacdo dos demais atores organizacionais.

Portanto, af astando-se da perspectiva predominantemente pragmeatica, estrutural
e funcionalista, que predomina nos estudos das organizacdes familiares, a
perspectiva subjetiva da representacdo familiar — a representacdo dos dirigentes
organizacionais a partir de analogia da familia— é umafonte de explicacéo para
as complexas mudangas organizacionais, pois funde e cria uma relacéo entre
dimensdes, de certa maneira, dispares — organizacéo e familia— mas que podem
afirmar uma unidade subjacente: a organizacao familiar.

Representagdo como Referéncia Conceitual para o Estudo de
Organizagdes Familiares

O estudo das representacdes possibilitaaindicacéo e compreensdo darealidade
organizacional e como esta atua na motivagéo dos seus atores ao determinar as
escolhas que, na maioria das vezes, ndo sdo pautadas por razdes |6gicas ou
racionais, mas por razdes principal mente af etivas, simbdlicas, misticas, religiosas,
entre outras.

A representacdo dos dirigentes como pai pelos atores organizacionais sugere
uma aproximagdo muito mais intensa do que prevé o contrato estabelecido entre
eles, e, ainda, val ores organi zacionais que sao influenciados ou identificados com
os valores desta familia. Assim, o estudo das representacfes revela umarelacéo
simulténea de interpretac@o e de simbolizagdo: oslagos afetivos e simbdlicos, ou
Sgja, 0s aspectos subjetivos, que foram construidos da relacéo da familiacom a
organizacdo e que possibilitam a compreensdo desta aproximagdo mais estreita
entre dirigentes e funcionarios na Bebidas Refrescantes.
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Essa rica contribuicdo da representacdo forma um quadro conceitual distinto
para o estudo das organi zagOes que enfocam aquilo que ndo é posto visivelmente
nasrel agdes organizacionais, mas que estaintrinseco no seu discurso e quelegitima
as suas agdes. Assim, a representacdo integra um aspecto novo e criativo que
comporta uma parte de reconstrucdo, de expressdo subjetiva do ser e de
reinterpretacéo da organizag&o e dos atores organizacionais. Fornece entédo uma
via conceitual e tedrica alternativa para aprofundar o estudo e andlise de
organizacOes familiares.

Representagcdo como Via de Desenvolvimento de uma Visdo
mais Integral das Organizagdes

Decorrente destaterceira, umaquartarepercussao seimpde: o fato de se estudar
a dinamica das organizagdes contemporaneas com base na influéncia de |6gicas
sociais aparentemente externas a organizacdo, como a familia. O enfoque na
familia— institui¢do societal a priori —constitui uma fonte de aprendizado sobre
a vida organizacional, pois a organizacdo e 0S Seus atores organizacionais ndo
estdo separados ou isolados de um contexto mais amplo, envolvendo outras
instancias, como a pessoa ou a societal (Lennie, 1999).

Neste sentido, as modificacBes temporais nas representacdes familiares
realizadas no &mbito da Bebidas Refrescantes caminharam em consonancia
com as mudangas que vao ocorrendo nas formas de sociabilidade da familia
contemporanea. Em outras palavras, 0 pai que detinha a autoridade absoluta
dentro da familiatradicional perde significancia na sociedade contemporénea e
surge um pai que € flexivel e descentralizador. Da mesma maneira, no caso
estudado, as representagdes dos dirigentes marcam essa transi¢do, mudando do
pai severo, austero e autoritario para o pai flexivel, companheiro e aberto
ao novo. Essa passagem pressupde também nova significagdo do papel dos
funcion&rios na organizacdo que, num primeiro momento, sdo constituidos de
filhos efilhas obedientes; num segundo momento, séo representados como filhos
efilhas companheiros.

Nessa analogiadafamilia, confirma-se ariqueza de se estudar arepresentacéo
como via de desenvolvimento de uma visdo mais integral da organizacéo,
contemplando as diversas mudancas nos arranjos familiares — no papel dos seus
membros, ou quicdem outras anal ogias, nasrel agdes entre 0s sexos e nasrel agdes
entre geracoes.
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CONCLUSOES

O propasito primeiro desta pesquisaconsi stiu em explorar o papel eacentralidade
das representactes familiares na compreensdo de organizaces familiares. Por
meio do enfoque representacional, a pesguisa buscou contribuir no entendimento
das dimensdes subjetivas que caracterizam e que fazem da organizacdo familiar
um campo de estudo fecundo para se extrair ensinamentos para outras
organizagdes e outros contextos. Ao investigar como os funcionarios da Bebidas
Refrescantes representavam aorganizacao, seus dirigentese asi proprios, pode-
se identificar uma variedade de representacOes familiares que véo emergindo,
consolidando-se e modificando-se com o tempo e conforme as situagdes. Com
base no estudo empirico dos discursos de diversos funciondri os dessa organizacéo,
foi possivel entender o caréter sincrético e plural das representacdes familiares,
bem como seus fundamentos na vida cotidiana da empresa.

Um dos resultados da pesquisa consiste ha proposi ¢ao da nogdo de sincretismo
representacional como nocao explicativadacomplexidade organizaciona no plano
cultural, simbodlico e subjetivo. Desse modo, quatro repercussdes emergem deste
sincretismo: arepresentagdo como fonte de recurso discursivo para os atores, na
medida em que eles lidam com seus interesses ou objetivos organizacionais; a
representacdo como fonte de mudangas organizacionais, na medida em que
refletem o novo significado dos dirigentes e sua relacdo com os funcionarios; a
representacao como referéncia conceitual para o estudo das organizacfes
familiares; e a representagdo como via de desenvolvimento de uma visdo mais
integral das organizacfes, na medida em que as mudancgas na forma de
sociabilidade dafamilia é estudada como fonte para o entendimento do papel dos
dirigentes e dos funcionérios na organi zag&o.

Além dos resultados, é importante também ressaltar algumas limitacfes da
pesquisa. O estudo de caso, como método qualitativo, permitiu aprofundar ateoria
sobre representacles socials, ampliando a forma de conceituar as organizactes
familiares e levantar diversas representagdes, num recorte espaciotemporal. No
entanto é necessario que tais conceitos, levantados por essa pesguisa (como o de
sincretismo representacional), possam ser examinados em outras organi zacoes,
parague o conceito sejamais bem apreendido e caracterizado com maior precisao.

Outro limite da pesquisa é que se privilegiou o campo de pesquisa sobre
representacoes sociais, ndo enfatizando as questfes politicas e emocionais que
envolvem a sua formulagcdo. Neste sentido, pesquisas futuras podem explorar
com maior centralidade as questdes politicas e emocionais das representactes
sociais nas organizagdes. Assim, teremos maior conhecimento sobre como o
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sincretismo representacional € orientado por interesses particulares de diferentes
atores organizacionais e por suas emocdes, nos diversos momentos de mudancas
€ sucessdes gerenciais.

A partir das limitages do estudo, pode-se pensar em direcionamentos para
pesquisas futuras. O primeiro direcionamento esté ligado ao aspecto cambiante
das representacdes familiares. Este aspecto é pouco explorado pela literatura
das organizagtes e seu aprofundamento poderia permitir uma compreensdo mais
precisa e detalhada de como as representagbes mudam, em que situagdo a
mudanca acontece e quais sdo os fatores propul sores damudancga. M uita atencéo
tem sido consagrada ao processo de construgdo darepresentago social, ao passo
gue pouco se sabe sobre como a representacéo muda, uma vez construida.

Como segundo direcionamento, mencionado anteriormente, pode-se aferir o
papel da emocéo e do poder na construcdo de representacbes. O contexto
especifico derepresentacBesfamiliares e em contexto organi zacional pode of erecer
a0 pesguisador um meio propicio de aprofundar o entendimento de tais papéis,
visto que emocao e poder sdo fendmenos intrinsecos a dindmica familiar.

Finalmente, o terceiro direcionamento sugere o estudo de representacfes
familiares em contexto organizaciona que ndo segja controlado ou administrado
por membros de umafamiliaproprietérialigados pelaconsanguinidade. Por meio
deste recurso metodol 6gi co, poderiamos compreender, com maior sutileza, como
arepresentacéo do mundo familiar influi nadinémicaorganizacional, ultrapassando
a concepcdo mais convencional que se tem de empresa familiar com base na
propriedade e na gestédo de membros de uma familia consanglinea.

Artigo recebido em 17.10.2005. Aprovado em 21.04.2006.
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