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Resumo

Este artigo objetiva apresentar as especificidaeslvidas em um processo de profissionalizagdoanum
empresa familiar de grande porte. As empresas itagsl sdo objeto de visdes opostas sobre a capacita
gestores familiares possuirem habilidade para geremm negécio de forma competitiva. No processo d
profissionalizacdo aqui analisado, uma alternadiva valores familiares desencadeou avaliagGesaclitdtias
entre os investigados. Utilizando o antagonismeeaimna racionalidade instrumental, associada agigéa dos
novos gestores profissionais, e uma racionalidabietantiva, vinculada a nocéo dos antigos empregaita
pesquisa contrapfe os ditos e os ndo ditos no @spapolico organizacional. Com uso de metodologia
qualitativa, a partir de uma estratégia de estudocaso, foram realizadas entrevistas em trés ussdad
empresariais para posterior analise de conteudoesddtados sugerem uma degradacéo dos ideaismmdadar
diante do discurso modernizante implantado pelstges profissionais. Observa-se uma dilui¢do ddeggado
em nome de outros valores, os quais foram assaciadema questdo de competitividade e de longevidade
organizacional.

Palavras-chave empresa familiar; racionalidades instrumental ubstantiva; profissionalizacdo; mudanca
organizacional; valores.

Abstract

This research has the objective of presenting ¢ineliions of a professionalization process in aiffainusiness.
Family owned companies host opposing interpretat@mmcerning the capacity family managers haveidrol

a competitive business. In this research, an atem to family values revealed contradictory iptetations
between those being investigated. Using the antagobetween instrumental and substantive ratignale
associate the first type of rationality with thegpeective of the new professional managers andebend type

of rationality to the perspective of the old woikeWe use qualitative approach with case studieeldped
through interviews at three corporate units. Thia deas analyzed through content analysis. Thetseshbw a
degradation of the company founder’'s ideals duemimdernization discourse instigated by professional
managers. This reduced the founder's legacy anstituied other values associated with competitigerend
long-term viability.

Key words: family business; instrumental and substantivéomnalities; professionalization; organizational
change; values.
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Introducao

Este artigo objetiva apresentar as especificidadasolvidas em um processo de
profissionalizacdo numa empresa familiar de grapdee. Inspirado no debate da racionalidade
instrumentalversusracionalidade substantiva, é analisado o procgaswisdes conflitantes entre os
gestores profissionais recém-contratados e o0s donédbs mais alinhados com os valores
organizacionais consolidados. A importancia destsgpisa reside em investigar o fenbmeno da
profissionalizacdo de empresa familiar de grandee@opartir de lentes paradoxais das racionalglade
instrumental e substantiva, foco no qual identifioa uma lacuna na area. E mais, diante da
caracteristica peculiar dos estudos qualitative® gabalho ainda possui seu valor quando comtribu
com especificidades simbdlicas do universo orgaiopal, que podem ampliar a pluralidade analitica
almejada neste campo de estudo.

Conceitualmente, parte-se do pressuposto de qogeesa familiar € uma organizacdo gerida
com a intencdo de formar e prosseguir a visdo égeaios detidos por uma coalizdo dominante,
controlada pelos membros de uma ou de poucas & inilie maneira que seja potencialmente
sustentavel entre geracgdes (Chittoor & Das, 20@M;&Nordqvist, 2008).

Embora este conceito contemple a perpetuacédo dmtmorganizacional nas maos familiares,
na literatura (Sindhuja, 2009), observa-se a defdsa que as condicdes mercadoldgicas
contemporaneas, bem como as pressdes instituciomaisladas a legitimidade, tém levado uma
significativa parcela destas empresas, principaienemquelas de maior porte econémico, a
profissionalizar sua gestédo. Este fenbmeno acabprpporcionar um rico campo de anélise, onde se
busca conhecer como estas organizagdes lidam derpresesso tdo complexo, que ndo se resume a
uma burocratica transferéncia de representatividamleontrario, diz respeito também a um intricado
sistema de substituicdo de valores e de relacOpsdim.

O discurso predominante no ambito empresarial defeque as organizacées precisam ser
geridas sob uma forte perspectiva de desempenhquera performance € normalmente avaliada com
o privilégio de aspectos racionais e instrumemaidomada de decisdo (Serva, 1997). No caso das
empresas familiares, as forcas mercadolégicas mjudaconstruir um discurso pelo qual tais
organizacdes nao alcancam um nivel suficiente id&€retia administrativa porque o poder esta nas
maos de membros de uma familia, o que levariaraortde que as decisdes fossem potencialmente
contaminadas por aspectos emocionais que influéaeia direta ou indiretamente, nas praticas
organizacionais (Miller & Le Breton-Miller, 2006).

Se por um lado, as organizagbes necessitam seupggocom sua perpetuacao e alcangar
resultados operacionais suficientes para seu delsemento, por outro lado, ndo é razoavel supor que
as perspectivas mais subjetivas, tais como o sismho] a cultura organizacional ou as relacbes
familiares, possam ser simplesmente esquecidas.

Neste sentido, o objeto de estudo deste trabalbopéocesso de profissionalizacdo de uma
grande empresa familiar de origem nacional que adumercado varejista de alimentos. O objetivo
geral é investigar o contraditorio defendido pomamstradores profissionais, com um discurso aqui
associado a visao racional instrumental, por meiaefesa da necessidade de transformacbes das
praticas e dos valores organizacionais, e a vieguade dos antigos funcionarios, em que se observa
um discurso associado aos valores organizacioredscibnais, aqui, relacionados a visao racional
substantiva.

A defesa destas perspectivas é feita por meio siigios, um elemento basico de expressao
humana que proporciona um sentido social das cotkzs eventos e das interacdes sociais. No
discurso € que o individuo exp8e o que lhe fazdmnEste discurso ndo é algo isento, ao contrério,
esta vinculado a uma ideologia que da senso adadadividuo e a existéncia das organiza¢fes e que
normalmente esta vinculada a uma condigdo domindaiea necessidade de se ir além do que foi
explicitado. Mas se o discurso delimita uma posid&ologica, o siléncio pode também revelar uma
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ndo neutralidade na medida em que permite o acgeszmtradicdo entre o dito e 0 ndo dito. Os
anseios ndo declarados, as manifestacfes oculteess negacdes podem ser estratégicas e elucidar
tanto quanto as opinides ou as afirmacdes (Fle&Ngatson, 2007).

Para alcancar o objetivo especificado o estudouposais sete partes, além desta introducdo. A
primeira explora a concepc¢dao tedrica da racionddidastrumental e da racionalidade substantiva. A
sec¢do que segue analisa a questdo tedrica dasoéibzacdo em empresas familiares. A secdo
seguinte focaliza-se na imagem e no legado do flordaestes tipos de empresas. Em seguida, séo
detalhados os procedimentos metodoldgicos da [ssagié campo. Posteriormente, € apresentada a
empresa objeto do estudo. A préxima secao anaisesultados da pesquisa de campo. Por ultimo,
séo feitos os comentarios, as analises finais estiigs de novas pesquisas.

Racionalidade Instrumental x Racionalidade Substanmya

No contexto social moderno, Max Weber ganha proéntia ao apresentar um modelo de
estruturacdo social formal, a burocracia. Segunébet/(1999), a burocracia € uma forma de poder
em razdo de que ha a possibilidade de imposicammtade por parte de alguém ou de algum grupo
sobre outros. Entre os objetivos da burocracia as&liminacao das disfuncdes decorrentes da
auséncia de uma racionalidade objetiva na acdormurideber (1999) defende que a racionalidade é
aquilo que qualifica o sentido da ac&o social. Baator, a acdo social, como qualquer acao, peade s
determinada: (a) de modo racional referente aas fiar expectativas no tocante ao comportamento
de objetos do mundo exterior e de outras pesstiizando essas expectativas cocandi¢gdesou
meios para alcancar fins proprios, ponderados e pemdeguiacionalmente, como sucesso; (b) de
modo racional referente aos valores: pela crengaciente no valor — ético, estético, religioso ou
qualquer que seja sua interpretacdo — absolute@rerite a determinado comportamento como tal,
independentemente do resultado; (¢) de modo afetsmecialmente emocional: por afetos ou estados
emocionais atuais; (d) de modo tradicional: potwos arraigado (Weber, 1999).

Este autor prop6s também uma classificacdo sobferams de racionalidade: (a) pratica —
relacdo entre a visdo e o juizo do individuo cona yratica assumida; (b) tedrica — relacédo entre
conceitos abstratos precisos e acdo humana; (slestilva — relacdo entre os padrdes da acdo humana
e seu contexto, sem necessariamente haver umaé@lecutelacdo ao proposito; (d) formal — relagédo
entre acdo e resultado consciente de um propésito.

Especificamente sobre a racionalidade instrumepiadiemos caracterizi-la pelas seguintes
condicdes: (a) calculo — as a¢des humanas sdodaasem projecdes utilitarias, (b) maximizacao dos
resultados — predominio da eficiéncia e da eficémigrejuizo da ética no uso dos recursos, (cHins
metas especificas e calculadas para cada ac¢do aui@aanto a racionalidade substantiva, suas
caracteristicas sdo: (a) a autorrealizagdo — pocgse leva ao alcance do potencial humano, (b)
julgamento ético — acbes baseadas em juizo de (@an, mau, etc.), (c) valores emancipatérios —
relacionados ao bem-estar social; (d) autonomigée a decisao individual realizada em condicéo de

liberdade (Guerreiro Ramos, 1981; Serva, 1997; Wdl889).

A racionalidade substantiva seria, entdo, umardt®sa a perspectiva de acao pretensamente
orquestrada entre meios e fins que garantiriamplera eficiéncia dos meios utilizados para conduzir
a um fim apotedtico. Nesta concepcao, ética, antane autorrealizacdo, por exemplo, seriam
também condutores da acdo humana para alcancdivebjeociais ou organizacionais (Guerreiro
Ramos, 1981; Serva, 1997).

Os estudos organizacionais retratam, ao longo mpdeum predominio de pensamento que
acredita na concepc¢do da acdo humana como um goocakulado de maximizagdo de recursos.
Reed (1998) chama atencéo para o fato de que gasimacdes modernas anunciavam o triunfo do
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conhecimento racional e da técnica sobre a emocap preconceito humano, aparentemente
intrataveis” (p. 67).

Esta pretensa superioridade da racionalidade metrtal foi questionada por autores de
distintas perspectivas ontologicas e epistemolégicaomo a teoria critica, representada
principalmente pelos autores da escola de Frankfigtias criticas em relacdo a desilusdo com os
resultados humanos vistos na modernidade. SimafOjIfiscute os limites da racionalidade absoluta
e defende que nossa acdo racional é limitada pssancapacidade em assimilar todas as nuancas
envolvidas no processo social, e mais, ndo sedigkipor dificuldades de recursos, ponderar tadas
alternativas que levariam a uma decis@o Otima. tor dala sobre uma racionalidade limitada que, a
despeito de um discurso econémico de maximizacoetnrsos, ndo seria plenamente alcancavel em
virtude dessas limitacdes.

No contexto do empreendedorismo, além das traditorariaveis econdmicas para avaliar o
desempenho, Groves, Vance e Choi (2011) apresentai@ncias empiricas atinentes a alguns fatores
influentes nas decisfes, como a intuicAmsight a emocéo e a criatividade que complementam os
fatores instrumentais tradicionais. Dunham (201§umenta que o modelo de ator racional apresenta
como caracteristicas a orientagdo para o resultadotointeresse e o utilitarismo, a orientacdo por
preferéncias estaveis e bem-requisitadas, a basgwmgimizacao utilitaria e a acdo com base em uma
racionalidade processual. A autora defende queomsepc¢fes da racionalidade tém impedido o
desenvolvimento de uma compreensao melhor do mo@spreendedor, particularmente quanto a
inclusdo da ética nesta analise. A rejeicdo da epmim de maximizacdo da utilidade e o
reconhecimento de valores plurais presentes nathas¢ o engajamento em um processo que enfatiza
a percepgdao, a deliberacdo, a acdo experimentabffe®do, entre outros aspectos, sdo exemplos de
perspectivas defendidas por Dunham (2010), coreonaltiva a escolha racional.

A longo do tempo, alguns estudos desenvolvidosmasiBdiscutiram e/ou buscaram evidéncias
empiricas em relacéo a contraposi¢éo entre aseditlades instrumental e substantiva. Serva (1997)
preocupa-se com a auséncia de demonstracdo prdtcaazdo substantiva nos métodos
administrativos, em organizacdes produtivas. O rautvestiga trés organizacdes da cidade de
Salvador (BA) e tem como intuito compreender comazio instrumental e a razdo substantiva se
concretizam na pratica administrativa, tendo idieatlo o grau de intensidade do uso da
racionalidade substantiva nestas organizacfes.ditarBehr e Paula (2010) evidenciam a perspectiva
da racionalidade substantiva em individuos queeseitttam de suas organizagfes como uma forma
de negacdo do dominio burocrético, logrando éxifpadir de uma acdo emancipatéria. Souza e
Carrieri (2011) analisam um grupo teatral e digoute fazer artistico na contemporaneidade. Os
autores encontraram evidéncia da presenca tantactanalidade instrumental como da substantiva
nas acgdes do grupo, com predominio desta ultimdadimprofissional, os artistas preocupam-se com
a sobrevivéncia; enquanto atores de grupo, eviden@acles de processos criativos com uma
liberdade maior e interacdes pessoais auténticadradle, Tolfo e Dellagnelo (2012) investigam a
contraposicdo entre as racionalidades instrumentsiibstantiva e fazem uma aproximagéo entre
psicologia e administracdo. As autoras caracterizarsentidos do trabalho com base em referéncias
da psicologia e inferem haver sentidos do tipotamtiso e instrumental atribuidos ao trabalho e que
estdo imbricados entre si no contexto organizatiémbora com tais estudos, o campo ainda carece
de mais investigacbes com este foco de andlise.ekemplo € a profissionalizacdo de grandes
empresas familiares.

Profissionalizacdo na Empresa Familiar

A pesquisa sobre empresa familiar tem o usual émea@ompreender como estas organizacdes
agem estrategicamente para alcancar competitividbada Chrisman, Steier e Chua (2008), individuar
a natureza da diferenca entre firmas familiaredee familiares e como cada uma delas conduz suas
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acOes contribui para o desenvolvimento de umaaelaiempresa familiar, principalmente na relagéo
empresa familiar e performance.

Nas organizagfes familiares, a cultura e todo oeseopo estdo vinculados principalmente a
figura de seu fundador. Esta associacdo é norm#dneenstruida em razdo de um histérico marcado
por dificuldades iniciais, em que temas como esfon@balho arduo, perseveranca, heroismo, etc.,
servem de justificativa simbdlica para a prospelgdarganizacional. O fundador é o lider responsavel
por promover as mudangas organizacionais e pootdaso desenvolvimento organizacional.

No inicio, a empresa é uma fiel representacdo desjols do fundador, em que sua visdo do
mundo e suas limitages servem de parametro padam® cultura organizacional (Schein, 2004).
Em um processo de profissionalizacdo, ndo é incgmmesta fase, o choque de valores entre o
fundador e os novos dirigentes, com reflexos déretm delineamento da cultura organizacional, visto
gue, normalmente, os gestores ndo familiares possamres diferenciados dos membros familiares.

A partir deste momento, o modelo inspirador inid@lcomportamento é colocado em paralelo
com os valores dos gestores profissionais. Estdigm acaba por criar um cenario potencialmente
rico para as analises simbdlicas, dada a compldgidan substituir valores culturais normalmente
arraigados no imaginario organizacional.

A profissionalizacdo € compreendida, neste artigmo um processo em que o poder decisorio
formal é transferido, no todo ou em parte, para@ies nao pertencentes a familia fundadora, os
quais passam a possuir a incumbéncia de garapérpetuacdo da empresa (Chittoor & Das, 2007;
Hall & Nordqvist, 2008).

Podemos considerar a profissionalizacdo em empfasaares como um momento delicado.
Uma possivel ruptura com os ideais e os valorediéaes pode desencadear trajetdrias conturbadas,
tanto do ponto de vista econdmico-financeiro cornoaspecto comportamental (Le Breton-Miller,
Miller, & Steier, 2004).

A discussdo sobre a profissionalizacdo esta ligag@dpria natureza da empresa familiar e
envolve fatores econdmicos (desempenho empresan®p econdmicos (capital social). Este capital
social é algo complexo e tacito, sendo compostampaonas, por valores, pela cooperacao, pela visao,
pela intencdo e pela confianga existentes em uma fiamiliar (Pearson, Carr, & Shaw, 2008).

A visdo instrumental sobre o processo de profisdizacdo orienta-se preponderantemente pelo
desempenho organizacional. Sindhuja (2009) evideacsuperioridade da gestdo profissional na
criacdo de valor para a empresa sobre a gestadiafanvildirim-Oktem e Usdiken (2010), entre
outros argumentos, associam a profissionalizac@rgimizacdes familiares como um meio adequado
para enfrentar o crescimento interno e a compldeidgxterna, bem como facilitar o acesso a recursos
criticos. Zhang e Ma (2009) argumentam que o intperanercadoldgico, as forgas institucionais e as
tradicdes culturais impelem as empresas familiarggofissionalizacdo. Especificamente, sobre as
tradi¢cdes culturais, os autores exemplificam o cdoés, em que as relagdes sociais sdo estrusurada
em circulos concéntricos, com os membros familiagegentro e os demais na periferia. Porém os
beneficios com a profissionalizacdo, alcancados ghguns, conduz a uma mudanca cultural e
institucional em gue é revisto este padrao dedelagcular.

Vérios autores, por sua vez, defendem a superid@ida empresa familiar e sua possibilidade
de ser competitiva em virtude de aspectos comperitis, culturais ou da possibilidade de acesso a
recursos em funcdo de suas caracteristicas pesuli#tabbershon & Williams, 1999; Hall &
Nordgvist, 2008; Lambrecht, 2005; Miller & Le BretMiller, 2006; Pearsomt al, 2008). Estes
argumentos sao refor¢cados ainda por evidénciagieagp(Allouche, Amann, Jaussaud, & Kurashina,
2008; Chrisman, Chua, & Kellermanns, 2009; Salgadelin, 2008).

A defesa tanto da gestdo familiar como da gestafispional exemplifica um processo de
mudanca e resisténcia a mudanca, um interessécoldss andlise organizacional. Este debate pode
ser analisado também pela 6ética dos ideais dasnailades instrumental e substantiva. Os
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defensores da mudanga argumentam pela sua nedessiqzartir de pressupostos instrumentais de
desempenho. Os que resistem a mudanca, comuménte;ssos como aqueles que precisam ser
superados para 0 avango competitivo da organizacéo.

Mas esta concepcdo possui contestacao. Ford, Hotaheelio (2008) analisam a resisténcia a
mudanca sobre uma Gtica alternativa e afirmam gedomina, na literatura, a defesa em favor dos
agentes de mudanca, e que o opositor a mudanca wdto como alguém que pode ter coeréncia
estratégica. Todavia, segundo estes autores, ammiassy que a resisténcia a mudanca €
necessariamente ma, os agentes da mudanca perderopanmiunidade de ver o lado positivo da
resisténcia, eliminando desnecessariamente elemeotttraproducentes presentes neste processo.
Esta analise € um exemplo do debate sobre a réideaea instrumentalersus racionalidade
substantiva, que também serve de referéncia pardr arontra e favoravelmente ao processo de
profissionalizacdo de empresas familiares. Espagifente, neste caso, o debate também pode
subsidiar a discussédo entre 0os novos valores daogeofissional e os valores vinculados a imagem e
ao legado dos fundadores de organizacdes familiares

A Imagem e o Legado do Fundador na Empresa Familiar

O homem € um criador de simbolos, de linguagengrelecas, de visdes, de ideologias, de
mitos, etc., 0 que permite caracterizar a cultena,geral, € de uma organizacdo em particular, como
um fator social, fruto de um compartilhamento esttas membros, galgado em valores que o grupo
interpretou como adequados para subsidiar seu atenpento e que sdo validos para aquela realidade
espaco-temporal (Martin, 1992; Pettigrew, 1979%d & Beyer, 1984).

Entre os muitos elementos simbolicos, o foco agai ihagem e o legado do fundador. O
conceito de legado emerge quando o comportamenimdepessoa tem implicagées para as geracdes
futuras em uma comunidade ou sociedade. A suantigs&o ocorre por meio de um processo de
socializacdo conduzido entre as geracoes (Berdarc&mann, 2004). Deixar um legado permite que
as pessoas criem algo que ira sobreviver além ,dassim, fornecendo uma forma simbdlica de
imortalidade (Wade-Benzoni, Sondak, & Galinsky, @01

Segundo Dobel (2005), em um ambito abstrato, degatende-se em diferentes perspectivas,
tais como a magnitude da contribuicdo para acdesafs) a durabilidade do impacto de uma acao, a
mutacdo do significado e das consequéncias de w@da ao longo do tempo, ou o legado é
relacionado a uma pessoa que recebe créditosgadizacdo de um resultado. Esta ultima perspectiva
pode ser exemplificada por meio do papel dos I&devedos fundadores na condugéo e na longevidade
organizacionais.

Walsh e Glynn (2008) analisam o legado organizatiencomentam sobre a importancia dos
lideres na criacdo e perpetuacdo do mesmo. Edmredi seriam responsaveis por dar sentido aos
eventos do passado e leva-los a construir o fuRama estes autores, o legado pode ocorrer na forma
tangivel, como os artefatos ou as propriedadess éomma intangivel, tais como as tradi¢des, as
normas culturais, as crencas ideologicas ou dsuéds de identidade.

Quanto a imagem, esta molda a for¢ca da identifecalgds membros com uma organizacéo e
serve como ponto de referéncia cognitiva que canegtdesconecta um membro a esta organizacao
(Dutton, Dukerigh, & Harquail, 1994). A imagem, sentido metaférico, é compreendida como uma
representacdo mental coletiva que € construidandeauganizagéo (Gioia, Schultz, & Corley, 2000)
ou de alguém. O significado de imagem esta reladiora um contexto historico, social e cultural
especifico e se refere a uma projecdo que conforguee um grupo percebe como valores e exigéncias
institucionalizadas (Zilber, 2006).

Simbolicamente, a imagem e o legado dos fundadaesalmente estdo associados a valores
épicos. A saga da criacdo empresarial, por exengpttholiza um momento de dificuldade que o

RAC, Rio de Janeiro, v. 16, n. 6, art. 4, pp. 8324;8ov./Dez. 2012 www.anpad. onfyete [ T



H. Muzzio 834

fundador supera de forma heroica. Esta epopeiagmabservir de referéncia aos funcionarios como
um modelo a ser seguido e respeitado, transformandomento de criagdo em um evento de forte
conteudo simbdlico que se espera ser reforcadongo Ido tempo.

Embora ndo seja uma exclusividade destas, as nagéeis familiares constituem um espaco
privilegiado para se analisar o simbolismo, poitagses familiares potencializam o compartilhamento
de determinados valores que facilitam a compreedsdcertos comportamentos. Um exemplo é a
associagdo entre a familia e a empresa, usada wma@stratégia para conseguir uma maior coesao
entre seus funcionarios, quando um forte discussocando o corpo funcional a uma grande familia
fica presente no imaginério coletivo e, muitas sezZe usado como instrumento de legitimacdo de
acOes organizacionais e incentivo ao maior comptioreato funcional. Os criticos desta relacéo
afirmam que tal condicdo € modelo de uma postwgtuimental e interpretam que a intencdo desta
coesdo é muito mais uma busca de produtividadeesaupal do que a procura por um bem-estar
funcional.

A associacao da familia com a empresa beneficeaf@macédo de uma imagem positiva do
fundador, bem como de seu legado que sera deixadoag geracdes futuras, criando um imaginério
que exalta a figura do instituidor e os seus valops quais passam a servir como referéncia para a
empresa familiar.

Todavia essas organizacdes podem ser vistas alémadmnotacdo simbdlica, notadamente no
campo mercadoldgico, onde se induz que elas tenhagomportamento competitivo. Neste sentido,
no decurso do tempo, a imagem e o legado do fungemiem significar, para determinados agentes,
uma condicdo ndo mais suficiente para que a orggdizcresca e se perpetue. A partir de entdo, é
possivel a identificacdo de ac¢lBes simbdlicas baseadh discursos bem-distintos. No primeiro,
geralmente ancorado na racionalidade instrumertatjencia-se a necessidade de mudanca, de
ampliacdo da produtividade e da competitividade.sBa vez, discursos de resisténcia & mudanca e de
defesa dos ideais do fundador normalmente ecoamuoorconteddo simbdlico que pode se refletir
nos ideais de uma racionalidade substantiva.

Metodologia

Esta pesquisa foi realizada em uma grande empaeshalr, nesta pesquisa, denominada como
Empresa Alfa, com atuacdo no segmento de varejalinentos. Foram pesquisadas trés unidades
funcionais, a matriz, situada no Estado do Ceaduas filiais, situadas nos estados de Sao Paulo e
Parana.

O estudo caracteriza-se como analitico descritevauoh contexto especifico e utiliza como
estratégia de pesquisa o Estudo de Caso, com exdalconsolidacdo na pesquisa qualitativa. Este
tipo de pesquisa é voltado para investigar compleraexdes entre as praticas em ambientes naturais
e algumas abstragbes. O nivel de analise da pasfus organizacional e a sua unidade sdo os
membros da organizacdo. Os dados foram coletadosnpm de acesso a documentos internos
(Codigo de Etica, Prospecto de Emisséo de Deb&ntRedatorios para Investidores, Revista Interna),
observacao simples (realizada nas dependénciasédasnidades analisadas com acesso autorizado
pela empresa para observar as praticas organiziei@mialogar com funcionarios) e, principalmente,

a realizacdo de entrevistas semiestruturadas aumeiduas perguntas abertas.

Gaskell (2002) ressalta a aplicabilidade das eistas/para mapear e compreender o mundo da
vida dos respondentes, constituindo um ponto de@mtpara o cientista social introduzir esquemas
interpretativos para compreender as opinides doesaem termos mais conceituais e abstratos. Este
autor vincula seu objetivo a compreensdo detalltedacrencas, das atitudes, dos valores e das
motivacdes em relagcdo aos comportamentos das pesodeterminados contextos sociais.
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Seguindo sugestéo de Gibbert e Ruigrok (2010),cég@en-se agora as estratégias usadas na
conducao deste trabalho. A escolha dos participasterreu por meio da técnibala de neve em
cada unidade funcional. O acesso aos entrevisteatuscorreu sem problemas e nenhum funcionario
negou-se a participar do estudo. Vinte e sete astas foram realizadas nas trés unidades
investigadas ao longo de dois meses.

Vinte e seis entrevistas ocorreram nas respedina®des funcionais dos respondentes e uma
delas externamente a dependéncia da empresa possibiidade de deslocamento do entrevistado.
As entrevistas internas foram realizadas em sa&asuhides e sem a interferéncia de terceiros.sToda
as entrevistas foram gravadas com a autorizacagaosipantes, que foram informados sobre a
natureza do estudo e ainda |hes foi garantidavag@dade individual das respostas. Ap0s a realizaca
das entrevistas, que tiveram duracdo média de 6Witosi, uma assistente de pesquisa fez as
transcricfes, que foram revisadas pelo autor desttiedo. Os participantes eram de quatro niveis
hierarquicos (Diretoria, Geréncia, Supervisdo er@emacdo), indicados no decorrer da técnica bola
de neve. O total de entrevistas foi delimitado gataracdo de informacdes.

As entrevistas transcorreram a partir de trés eteositicos: (a) percepcdo geral sobre o
processo de profissionalizacdo; (b) percepgdo solrevalores predominantes antes e apds a
profissionalizacdo; (c) percepcdo sobre os inflismlures dos valores antes e depois da
profissionalizacédo e as consequéncias das mudaoga#ias.

As informacbes foram tratadas por meio da analeseahteldo, técnica que encontra larga
legitimidade em pesquisas desta natureza. A arddismnteudo parte do principio que é possivel ao
investigador compreender esquemas cognitivos pssagartir de um grupo de palavras. Ela fornece
uma metodologia replicavel de acesso a estrutundisiduais ou coletivas profundas, tais como
valores, intencdes, atitudes e cogni¢cdes (DuriageR & Pfarrer, 2007).

Inicialmente, foi realizada uma andlise prévia daanscricbes para organizacdo e
reconhecimento das narrativas. Em seguida, foioedala a analise do material para definicdo do
critério de codificacdo por frase e para enumerag@ndados, usando como unidade de registro a
frequéncia. Posteriormente, operacionalizou-sed#ficacdo. Foi, entdo, realizada a interpretacdo de
acordo com o0s objetivos prévios e as categoriastifibadas, a saber: (a) a visdo da
profissionalizagdo, que analisa as diferenciacégsetdcepgéo do processo de profissionalizagae; (b)
velha e a nova Alfa, em que os discursos ficamceasdos ao simbolismo do novo momento e ao do
passado; (c) o legado do fundador e os novos \&lera que se contrapdem os valores que devem
nortear a organizacdo, ou aquilo que serviu de lonode passado ou novos valores associados a
profissionalizacéo.

A Empresa Alfa

Esta pesquisa foi realizada na empresa Alfa (idadé preservada). Estas informacgdes de
descricdo foram subsidiadas por meio de uma pesglosumental (Estatuto, Codigo de ética,
Prospecto para investidores financeiros, Revistisrias). A empresa foi criada no estado do Ceara,
na década de 1930. Apos a experiéncia em diveasussr mercadoldgicos, atualmente, concentra sua
atuacao em trés segmentos econdmicos, incluingoadidentos, foco desta pesquisa, e que, hoje em
dia, € a principal atividade deste grupo emprésaria

Na época do estudo, a Alfa estava finalizando cqe®o de profissionalizacédo e, hoje, ja se
encontra completamente sob a gestéo profissionpto@esso ocorreu no decurso de cinco anos, com
a contratacao de diretores e culminou com a efgiivale seu atual presidente, no inicio de 2011. Era
uma empresa familiar de segunda geracdo. A suarguwtganizacional foi construida e solidificada
inicialmente pelo fundador e posteriormente pelesdéiros. O fundador ja ndo exerce funcéo
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executiva e um de seus filhos, até entdo na presal@xecutiva, passou a comandar o Conselho de
Administracdo, composto exclusivamente por memtacamilia.

Quanto aos aspectos operacionais e mercadologcepresa, atualmente, a Alfa esta entre as
trés maiores empresas brasileiras do setor. Corsequés mil funcionarios, suas operacdes estédo
presentes em onze estados brasileiros, divididdse exscritérios administrativos, escritérios de
vendas, centros de distribuicdo, unidades fabusidades de faturamento que atendem a todas as
regides do pais.

O direcionamento estratégico do grupo consistearsformacédo da Alfa de uma empresa de
commoditieeem uma empresa com forte atuacdo e altamente ttwgpro segmento de produtos de
consumo de alimentos. Segundo sua visdo de negdaiwganizacdo busca ser uma empresa de
marcas e distribuicdo com lideranca consolidademe@ado de consumo de alimentos, rentabilizando
0s investimentos existentes e assegurando novestimentos para o crescimento do negécio com o
objetivo de remunerar os acionistas e colaboradgres meio de uma gestdo minuciosamente
ajustada, integrada, com atuacao em time, de foomplementar e interdependente, de modo que a
organizacao esteja posicionada como uma das ermmpresa disputadas para se trabalhar no mercado
brasileiro. Esta estratégia € um reflexo da mudalecéoco que o grupo desenvolveu para sair do
mercado deommoditiee focar no mercado de consumo, fato marcantendéisgs e nos valores do
grupo nos ultimos anos.

A empresa anuncia como seus valores essenciaisti¢a) estabelecer relacdes de confianca,
agir com senso de justica e com respeito pela®aesspelo negdcio; (b) inovagaperseguir a visao
da empresa, com ousadia, atitude empreendedosm derurgéncia e foco em resultados; (c) respeito
pelas pessoas valorizar um ambiente cooperativo, harménico edgeel entre as pessoas,
recompensando desempenhos diferenciados e retaledos; (d) compromisso com o negoéeio
compartilhar ideias, defender nossas marcas e bagoaeléncia no atendimento aos clientes.

A Profissionalizacéo e o Legado do Fundador na Empsa Alfa

A visao da profissionalizacao

Sob o ponto de vista operacional, o entendimenttreens respondentes € que a
profissionalizagcéo na Alfa ocorreu de forma beneslida, isto em funcéo de néo ter havido conflitos
familiares relevantes que prejudicassem o deserperganizacional nem ter afetado sua trajetoria
comercial, dado que a empresa continuou a sua sXp&om a aquisicdo de outras concorrentes, bem
como consolidou sua posicao entre 0s principargsitacionais em seu setor de atuacéo.

Ja em ambito simbdlico, esta condicdo bem-sucedidilaquestionada por parte dos
respondentes. Expectativas n&o alcangadas, estiessguranca, choques culturais, lutas em funcdo
das novas configuragfes de poder e duvidas quasteatores que serdo privilegiados em sua cultura,
no futuro, foram exemplos de questfes levantadas.

Os objetivos da profissionalizacdo na Alfa ndo foges caracteristicas encontradas em outros
processos semelhantes e do que é ressaltado mtulidereferenciada na racionalidade instrumental
(Sindhuja, 2009), tais como reduzir a possibilida#e atritos entre os herdeiros e agregados da
geracdo seguinte na condugdo dos negocios, implantagerenciamento com menos influéncia
familiar, garantir a presenca de gestores supostameais qualificados, etc. Estes objetivos estédo
baseados na valorizacdo de uma gestdo profisgiadalicomo aquela que é a mais adequada em
comparagao a uma gestéo familiar (Chittoor & D&6,72.

Foram observadas opiniGes relacionadas a uma pavspmstrumental da profissionalizacao,
colocando este processo como uma condicdo ideapeumite a empresa ter mais legitimidade no
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mercado e que a fara capaz de prosseguir compéfiéiute aos concorrentes: “E uma empresa sélida

ela estd super profissionalizada nas suas tastsu de diretoria e nas outras geréncias”
(Coordenadora 02 Sao Paulo). “A gente tem realnenigel profissional interno muito grande, vocé
ndo tem pessoas da familia envolvidas na operagdon, estd chegando ai um time de novos
executivos, diretores” (Gerente 02 Sao Paulo).

“Como € que eu vejo a empresa Alfa, um grupo taarente familiar, mas na pratica, se profissionalizo
muito, hoje em dia temos processos, politicas,rosgssos ndo séo soltos, eles sdo bem atreladuos, be
amarrados e é uma empresa que eu acho que, par@adm de Fortaleza e em nivel Brasil onde ele atua
ela inspira profissionalismo, seriedade” (Coordema®?2 Fortaleza).

Estes depoimentos evidenciam uma perspectiva denedidade instrumental ao processo de
profissionalizacéo ao atrelarem esta condi¢ao asiuacéo ideal de governanga (Yildirim-Oktem &
Usdiken, 2010; Zhang & Ma, 2009). O gerente de Bdiglo ressalta que ndo ha mais executivos da
familia na empresa, em uma expresséo de positidadesta auséncia. A respondente de Fortaleza
afirma que a condicdo familiar da empresa é aptsica, fato passivel de contestacdo, pois a
conducéo das diretrizes estratégicas € dada peosros da familia fundadora que dominam o seu
conselho de administracdo. O uso da expresgderprofissionalizada por parte de uma respondente
de Sao Paulo, também, ajuda a ilustrar, em tesieylwlismo das boas préticas, do resultado superior
da qualidade dos processos da empresa nao faraiiégra esta condicdo ndo seja uma sentenca de
ma gestdo conforme alguns autores (Allousthal, 2008; Hall & Nordgvist, 2008; Lambrecht, 2005).

O processo de profissionalizacdo da empresa Alfiepwiou a distingdo entre a racionalidade
instrumental e a substantiva (Serva, 1997), existiaparentemente uma tentativa de inclusdo de
novos valores em sua cultura organizacional, desldados da questdo familiar. Este processo gerou
uma reinterpretacdo da imagem do fundador (Duttoal, 1994; Zilber, 2006) e os valores a ele
associados, bem como arrefece o seu legado (Wadm&et al, 2010).

A velha e a nova Alfa

Ao longo do processo de mudanga, novos valoresaséescentados e a necessidade de
mudanga emerge do cotidiano organizacional comw a@thgigatorio (Ford, Ford, & D’amelio, 2008).
Surge entdo uma dicotomia carregada de simbolisnre e futuro e o passado, ou nas palavras de
alguns, entre a velha Alfa e a nova Alfa:

“Vendo héa dois anos e vocé olhar como esta hagjes elutra empresa, eu entrei em uma empresa, tnoje e
estou numa outra empresa, ndo é? E que a cadapn@sesso de mudanca continua ... a cada més é uma
nova Alfa” (Gerente 02 Séo Paulo).

“Nés temos que mudar também as pessoas, ndo nitaar, de pessoas, mas mudar a mentalidade das
pessoas, mudar a cabeca das pessoas, nesse sEndies de um trabalho realmente de uma mudanca
cultural, ela ndo é num estalar de dedos, ela tesqr paulatina e gradual, ao longo de um temms, d
meses, trés meses, um ano, dois anos, e ai algquesaeas resistem mais e outras menos, mas foi
realmente um trabalho que nés tivemos que fazesfd@e 01 Fortaleza).

A ruptura com o passado, incluindo os valores fanei$ e os culturais vinculados ao fundador,
€ uma estratégia para aqueles que defendem a nauda®ngovos executivos precisam associar suas
contratacdes a um novo tempo que rompe simbolicaram o passado e pode ser exemplificado
quando o respondente que ja trabalhava na empnésdoamente afirma que trabalha “numa outra
empresa”.

J& a velha Alfa é reproduzida nos discursos dgmoneientes pela influéncia que a presencga do
fundador acarreta, principalmente na sede da emp@€onselho de Administracdo e os escritorios
dos membros da familia ficam sediados nas instedadé unidade Fortaleza. Tal proximidade fisica
acaba por influenciar o comportamento de seusduacios e deixa a questdo familiar e os valores a
ela vinculados mais vivos na matriz da empresad‘esidade, ela recebe praticamente a visita diaria
do patrono e essas visitas, elas mantém a charsa daecultura da organizagdo” (Coordenador 03
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Fortaleza). “Isso é uma coisa que eu acho impa&é vé o proprietario da empresa, chega e fala com
vocé, conversa tudo, ndo importa qual seja o tegocado mais simples ao mais alto, chega
pergunta...” (Gerente 01 Fortaleza).

“O Presidente [do Conselho] esta aqui, que é oddadda empresa, ele se encontra aqui, ele vers todo
os dias na empresa, a familia e os acionistascggiam na empresa, apesar de agora a empresa ter u
capital aberto, entdo assim, os acionistas quemfegarte do grupo estdo aqui” (Cordenadora 02
Fortaleza).

Por sua vez, nas unidades de S&o Paulo e de Lar{eh@nana), esta presenca ja ndo € marcante
e a imagem do fundador e os valores a ela assac{@dber, 2006) parecem diluir-se com um novo
discurso proferido pelos gestores profissionaisha@dustrado pela Coordenadora 03 Londrina, ao
comparar a gestao familiar e a profissionalizadambito dos recursos humanos:

“Eu admirava muito, mas eu ndo vejo hoje assim estadjue. O capital humano era muito valorizado,
mas eu nao vejo isso hoje, ele esta voltando paassado. Entdo, também foi um dos motivos que me
fez ficar, realmente as pessoas eram valorizadss hoje mudou muita coisa”.

Nos discursos, percebe-se o paradoxo entre osegalassociados a uma racionalidade
instrumental, com a sua defesa de necessidadedingaiem nome de uma gestdo mais qualificada e
necessaria para alcancar resultados competitivas associados a uma racionalidade substantiva, em
gue o participante vé negados valores que outeonasua percepgdo, eram vistos como adequados. O
discurso de mudanca e da profissionalizacdo € muésente (Zhang & Ma, 2009) e parece buscar
sua vinculacdo a qualidade do novo, enquanto obissam, nas condicbes do passado, algo que
ainda permita uma conexao deste individuo com anizgcao (Duttoet al, 1994).

Legado do fundador e os novos valores

A profissionalizacdo fez emergir com mais forca ulisin¢cao entre os valores que importam
para a Alfa seguir sua trajetéria. Isto esta prteseas ideias, nos processos e na tentativa dengaida
cultural que se materializam nos discursos dooresmtes.

Valores como rapidez nos resultados, agilidadescsate urgéncia, total dedicagéo, etc.,
simbolizam os novos valores da profissionaliza€dros valores mais ligados a figura do fundador,
como o tempo de servico dos funcionarios na empresaa gestdo mamimanizada, perdem forca
no imaginario organizacional.

“A principal mudanca da Alfa foi a mudanca de atéude posturas e de pessoas ndo é€? Entdo, a gente
vem, em cada dia que passa, quebrando paradigmadaalia que passa, a gente vem tentando construir
vamos dizer assim, uma nova cultura, quando falmewva cultura a gente fala em algo voltado para o
busines® enxergar o nosso negécio como um negdcio difeidm que era no passado, uma empresa de
commoditiese hoje o produto é totalmente diferente, eu rémde nenhum produto, hoje, eu vendo
marca, entdo, isso € uma mudanga cultural intdrsarda” (Gerente 02 S&o Paulo).

Um legado do fundador, que surgiu nos depoimemnédisre-se a politica da empresa Alfa em
ser, segundo alguns respondentes com mais temperdigo, uma cumpridora fiel das obrigacBes
tributarias, fato atribuido, por eles, ao fundadpre teria tornado isto um dogma, como visto neste
depoimento:

“A empresa se orgulha, desde o nosso fundadoseetagulha de ser uma empresa 100% na legalidade,
essa empresa, ela tem um valor ético, moral maite,fe isso vem desde seu fundador até os filhes q
hoje estéo pilotando a empresa, nessa organizaigie ema ordem, alias, duas ordens do fundadas, um
€ ndo sonegar um centavo e a outra é ndo atrasaliausequer o pagamento de seus funcionarios”
(Coordenador 01 Fortaleza).

Mas, quando se contrasta estes valores com osghscé notado um distanciamento entre eles.
Além de dois respondentes, ndo foi registrado odépoimento sobre esta condigdo honesta ou
mesmo a exaltacdo de uma conduta ética. Ndo pareeesituacdo razoavel que a maioria dos
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respondentes nado tenha feito referéncia a esteesaSera que este dogma do fundador ainda norteia
as préaticas operacionais na empresa? Embora nlda &garecido explicitamente nas respostas dos
participantes, o siléncio (Fletcher & Watson, 208&)maioria deles da pistas de que ha uma mudanca
de comportamento em curso, ainda que o ndo ditessariamente, signifique auséncia, mas apenas
um esquecimento.

Outra questéo refere-se ao mito da grande fanmiiaenciada pelo fundador. A participacéo
dos funcionérios neste contexto, normalmente,\@stailada a uma satisfacdo em fazer parte de uma
organizacdo ou mesmo ter orgulho em ser um dersensros. Porém o que se vé, entre muitos dos
respondentes, sdo dados que n&o condizem comneatgem. Quando indagados sobre as suas
percepcdes a proposito de suas unidades funcigraisps fizeram referéncia a questdo do orgulho
ou prazer em trabalhar na empresa Alfa. Este nagpdde ser um indicativo de que os funcionarios ja
ndo percebem a empresa como um simbolo de farodimp fora no passado, bem como pode
expressar um descontentamento com as mudancasaesadas pela nova gestéo profissionalizada.
Os novos processos, as novas praticas organizeciena cultura em transformacéo parecem
descortinar o imaginario dos participantes de queavos tempos comecam a diluir muito os valores
consolidados.

Em outro aspecto da pesquisa, foram analisadostose$ que os funcionarios atribuiam a
trajetéria de mais de setenta anos da empresaAlia posicdo como um dos principais atores do pais
em seu setor. Entre as razOes apontadas pelosndespes estdo: a qualidade dos produtos
comercializados, a postura da empresa perante ckoloes e clientes, bem como as acdes
empreendedoras do fundador. Contudo esta Ultimdoraz citada por ndo mais do que trés
entrevistados. Se for levada em consideracdo ariémpma normalmente atribuida ao fundador para o
sucesso dos negécios em empresas familiares (Hallb@@qvist, 2008), esta auséncia sugere que o
legado do criador (Dobel, 2005; Walsh & Glynn, 2068t4 dissipado entre os funcionarios da Alfa.
Ainda que exista um respeito pela sua trajetopastura empreendedora, isto ja ndo mais é tao visto
como algo responsavel pela posicdo da empresametoi@, ou mais, pela sua expectativa de
continuidade.

Simbolicamente, para os respondentes, um dos jpaiscinotivos para a consideracdo desta
nova Alfa, em que o legado do fundador perde sigafoa cultura organizacional, foi a reorientacao
estratégica deommoditiespara o0 mercado de consumo. Com isso, a empresaudeé atender a
clientes do segmento de atacado, com grandes velupreentrados em poucos clientes cativos, e
passou a atender ao mercado varejista, passangitcarier por um grande nimero de clientes que
compram em pequenas quantidades, o que demandonauwagostura organizacional. Tal acdo foi
operacionalizada principalmente pela contratagdofuteionarios oriundos de uma empresa do
mercado de bebidas (aqui, identificada como VBAhhecida por sua agressividade mercadologica.

Estes novos funcionarios trouxeram suas experi@€mcigetor de consumo varejista, junto com
os valores da empresa em que trabalhavam anteriteree funcionaram como agentes de mudanca,
introduzindo novas posturas aos empregados da Bdfatro do processo de institucionalizacdo desta
nova Alfa, uma das estratégias usadas por estegeadei contratar outros funciondarios oriundos da
VBA, 0s quais ja possuiam um padrdo institucional cdmportamento considerado legitimo e
adequado ao novo momento da empresa analisada:

“Vocé tem muitas pessoas que entendem e que canti@il com 0 processo e tem muitas pessoas que,
infelizmente, ndo é que sdo ruins ou que séo IB&@spessoas que tém outra cultura enraizada &, ai,
gente tem que trocar pecgas, ndo é?” (Gerente OP&40).

“A gente montou uma equipe completamente novapemiitenho as pessoas que respondem para mim
diretamente, eu tenho sete pessoas hoje diretficgue comigo e tenho mais toda a estrutura do campo
que séo os PCPs, da fabrica em geral, que sdetosliDos sete que eu tenho direto comigo, sésdois
mais antigos, cinco sdo novos e dos cinco novosaeao ex VBA.... A gente sabe que quando a gente
fala com um cara da ex VBA ‘escuta, precisamog ,ral@cisamos trabalhar pra cacete!’, o cara sabe o
gue é virar a noite, o cara sabe o que é sair dimuiabalho meia-noite, trabalhar sabado, domingo,
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feriado sem achar ruim, porque ele vé que issocéssario para construir mais rapido o resultado
consistente” (Gerente 04 S&o Paulo).

Parece que esta nova maneira de agir de algunswachbcando-se com os valores enraizados
na Alfa e que sofriam influéncia do fundador. Entiqueles que ndo foram demitidos, os
ressentimentos estdo vivos na memoria, e os eps@inda ndo estdo completamente superados,
como ilustra o depoimento a seguir: “a busca psultedo, muitas vezes, atropela 0 humano, ha um
desgaste muito grande, aquelas pessoas que né&otasupessa velocidade acabam saindo”
(Coordenadora 03 de Londrina). Esta substituicafueonarios que ndo absorvem esta nova ordem
€ evidenciada pelo depoimento do gerente de Sdlo Baando este refere: “sdo pessoas que tém
outra cultura enraizada e ai a gente tem que tpmszas, ndo €?”.

Estes dados evidenciam a forca dos gestores poofidizados na conducéo da Alfa. Ancorado
em um discurso de mudar ou morrer, viu-se umatieatde impor uma nova cultura organizacional
gue seria responsavel pelo sucesso e alcance des magtionais (instrumentais). Ainda assim, é
reconhecido que uma mudanga cultural ndo ocorre @ooeleridade que, talvez, estes gestores
desejem (Martin, 1992). E razoavel supor que miatvelha Alfa ainda ird persistir no imaginario dos
antigos funcionarios, bem como os valores assogiadofundador, ainda que seu legado esteja em
processo de dissipacao.

Consideracoes Finais

Prevalece, na industria doanagementum discurso instrumental que exalta a necessidade
mudancas nas organizagdes para que estas possartirgacompetitividade e o alcance de objetivos
crescentes de desempenho. Neste contexto, ha yeevalerizacdo da celeridade, da flexibilidade,
do novo, etc., valores que crescem em importamsiea2do da for¢a que a racionalidade instrumental
exerce no mundo empresarial (Reed, 1998).

Em paralelo a esta racionalidade, as organizagiesletentoras, em maior ou menor grau, de
uma racionalidade substantiva (Guerreiro Ramos])1§8e |hes faz contraponto. E o caso ilustrado,
nesta pesquisa, entre a imagem e o legado do fandaduma empresa familiar e os novos valores
que emergem do processo de profissionalizacéo.

Na empresa investigada, a despeito de uma imagsitivaado fundador e do reconhecimento
da grandeza de sua trajetéria, os valores a eleciades, em geral, ndo sdo mais vistos pelos
funcionérios como algo tdo presente nos ideaisseprdticas empresariais. 1sso ocorre quando 0s
gestores profissionais buscam demonstrar que osegahssociados a uma gestédo familiar precisam
ser substituidos por logicas instrumentais queveadidascomo possuidoras de motivos nobres, tais
como ganhar maior legitimidade do mercado ou garamatrimoénio da familia como acionista. Com
isso, 0 proprio simbolismo é usado como meio pduer @ contedo simbdlico que cerca a imagem
do fundador. Nao para depreciar ou reduzir a indpeit de seu feito historico neste caso, mas, sim,
para legitimar que a mudanca é algo imprescindiselbrevivéncia da empresa a longo prazo.

O processo de profissionalizacdo em empresas &aeslicomo a maioria das mudancas, néo é
um processo simples (Le Breton-Millet al, 2004), assim, a existéncia do contraditério psele
considerada natural. Na empresa Alfa, o discursprdéssionalizagédo proferido por alguns busca
legitimar uma necessaria condi¢cdo de mudanca defepelos gestores recém-contratados, que passa
por uma reducdo dos ideais de seu fundador e dazazsjao das novas ideias defendidas por estes
executivos.

Observa-se um processo de diluicdo deste legadom@ane de outros valores que foram
associados a uma questdo de competitividade e Jiolagie. Conquanto os gestores profissionais
busquem implantar um discurso associado a racéau#i instrumental, esta visdo ndo é suficiente
para contemplar a totalidade da empresa investigaitteipalmente no seu contexto simbdlico, o que
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propicia as contradi¢des entre os respondentesegisténcias a mudanga podem significar que a
mudanca em si ndo € necessariamente melhor pagarkizacao, talvez, este contraditério seja até
benéfico para a mesma (Fatal, 2008). As visGes antagbnicas podem garantir sténdia de um
debate que permita oferecer alternativas de ag#ando, dessa maneira, uma condi¢do nem sempre
adequada para a gestdo organizacional: aquela @méguha outra alternativa a seguir!

O embate entre a racionalidade instrumental e ianaaade substantiva ficou evidenciado
neste estudo. As suas especificidades e dimenages, ressaltadas, bem como a exploragdo da
natureza simbdlica desta andalise para o campo stoslas organizacionais, levam ao alcance do
objetivo inicialmente proposto.

A partir da lacuna no campo, como especificadantrducdo deste trabalho, os resultados
desta pesquisa contribuem para o avan¢go do condettinma medida em que oferecem novos
subsidios para que pesquisadores e gestores @ganiais melhor compreendam o processo de
profissionalizacdo de empresas familiares de grpnde.

Uma observacgéo inicial € que, em organizagfes der rparte econdmico e com atuagdo em
diferentes unidades empresariais, as praticas denedidade substantivas podem estar mais
arraigadas e com mais capilaridade em virtude dmstdicdo de grandeza, neste sentido, esforcos
adicionais séo requeridos aos gestores destaszagaes para equalizar as agfes estratégicas,aomo
profissionalizacédo, a este fenébmeno.

Ainda, do ponto de vista gerencial, seria razodeslonhecermos que 0s processos de
profissionalizacdo desta natureza envolvem questis@s amplas do que vemos comumente nas
orientacBes gerenciais instrumentais. Os aspeatmstastivos, simbdlicos, familiares, etc., ndo séo
eliminados sumariamente por meio de acdes racionsigimentais e, por conseguinte, ndo é um
processo limitado a substituicdo de valores defieisl das estratégias e das praticas organizacionais
Mesmo atos institucionalizados e dotados de podenddgquico podem nado ser suficientes para
consolidar no imaginario dos colaboradores, possivietudes administrativas de uma mudanca
organizacional.

Outra indicagdo, a partir dos resultados alcangatlogie, em processos de profissionalizacdo
de empresas familiares, os novos dirigentes devesendolver competéncia relacional que torne
possivel a convivéncia com pessoas e atitudesldigsis de uma visdo oficial, pois, as vezes, gtica
mais radicais de enfrentamento em relacéo a resiatd mudancas, como as demissodes, podem nao
ser suficientes para eliminar uma cultura ou patimcrustradas no imaginario dos funcionarios,
anteriormente declaradas como adequadas pelosgzdjmigentes familiares ao longo do tempo.

Quanto as limitagdes da pesquisa, como defendiddpttos (2011), em relacdo a pesquisas
qualitativas, estas ndo podem ser anunciadas catiyaanente a pesquisas quantitativas e, neste
sentido, afirmar que a impossibilidade de geneagfim seria uma limitacdo, pois isto ndo é seu
intuito. As pesquisas qualitativas podem buscaregdizacdes analiticas, e ndo estatisticas (Yin,
2003). Assim, pesquisas empiricas adicionais alestam ser realizadas para que possamos contribuir
com a generalizacdo analitica desta tematica. Quatnto de limitagdo decorre da auséncia de outras
técnicas qualitativas que poderiam aprofundar wdestcomo, por exemplo, 0 uso da etnografia, que
poderiam trazer outros resultados aqui ndo alcasgeam a técnica utilizada.

Por fim, como sugestdo para robustecer o campioit@ss investigacdes podem estender esta
pesquisa para diferentes segmentos econémicos smanexplorar outros elementos simbdlicos que
possam ocorrer em processos de profissionalizag&engresas familiares. Pesquisas longitudinais
podem ainda analisar os impactos a longo prazoafgsgionalizacdo, em que ocorreram processos
semelhantes de reducdo do legado do fundador. Assino a exploracdo entre o paradoxo da
racionalidade instrumental e da racionalidade sumlfis pode ser estendida a outras realidades
empiricas.

Artigo recebido em 18.06.2012. Aprovado em 10.092D
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