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Resumo

Tanto os estudos sobre organizacdes familiarestguagueles sobre as organizacoes
intensivas em conhecimento evoluem e contribuema par avanco dos estudos
organizacionais. Mesmo se esses dois contextosnipegéionais sugerem dinamicas
socioculturais similares, foram explorados separeade pela literatura organizacional. Esta
pesquisa desenvolve um esquema conceitual queranesges dois contextos e propde a
nocdo de organizacao familiar intensiva em conhecim Para este fim, as singularidades
das organizacdes familiares e das organizacOessinés em conhecimento sdo ressaltadas. O
principal resultado desta pesquisa consiste nondmbento da dinamica sociocultural das
organizacdes familiares intensivas em conhecimentda sua capacidade em fornecer
subsidios para se repensarem determinadas dimestsess da teoria organizacional que se
encontram cada vez mais exacerbadas frente a wadiidade familiar em transformagao.

Palavras chave: organizacdes familiares — orgabézaiptensivas em conhecimento — cultura
familiar

Abstract

Family organizations, as well as intensive-knowkeadgganizations theoretical studies have
evolved lately and both of them integrate and ¢bute to the advancement of organizational
studies. If such organizational contexts suggestila social and cultural dynamics,
nevertheless, they have been separately exploredhéyorganizational literature. This
research develops a conceptual scheme in the aintegirating both organizational contexts
by proposing the notion of ‘knowledge-intensive-fi@an organization’ in which the
singularities of family and intensive-knowledge amgzations are stressed. The main findings
of research are presented in terms of social attdrabdynamics of knowledge-intensive-
familiar organizations and their ability to providabsidies to rethinking key dimensions of
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organizational theory which are currently jeopaedizagainst a background of evolving
family sociability.

Key words: Family organizations, knowledge-inteesirganizations, family culture

Introducéo

O conjunto de conhecimentos acumulados sobre depndkica das organizacdes familiares é
consideravel (Amann e Allouche, 200@&harma, Chrisman e Chua, 1996). Esses
conhecimentos baseiam-se, na maior parte do teempaim modelo especifico de familia —
aquele da familia moderna e elementar — e em wndipsetor de atividade econémica — o
setor tradicional de producao de bens de consuggmitanto as transformacgdes recentes no
ambito da familia contemporanea quanto as novasa®grganizacionais das organizacdes
inseridas na economia do saber sao frequientemegligenciadas pelos pesquisadores.

O principal objetivo deste artigo € de considerart@nsformacdes recentes da cultura
familiar e do contexto socioecondémico atual, a fiendesenvolver um esquema conceitual
sobre as organizacfes familiares da dita economieodhecimento. Desta maneira, nossa
proposta é de enfocar as relagdes existentes @mtrganizacdo familiar e as mudancgas no
ambito da familia enquanto instituicdo social. Cesta finalidade, propde-se a categoria de
organizacao familiar intensiva em conhecimento, ljusca combinar a no¢ao de organizacao
familiar com o contexto de novas formas de sodddule familiar e com o contexto
organizacional em que a autonomia e a criagdo dhecomentos constitui uma atividade
fundamental e intensa.

Uma das contribui¢cbes deste estudo para a andtismipacional consiste no entendimento
das singularidades socioculturais da organizagadifa e intensiva em conhecimento. Essas
singularidades podem fornecer pistas de reformalagédde aprofundamento da teoria
organizacional, na medida em que o contexto familessas organizacOes exacerba certos
fendbmenos socioculturais, tais como as dimensdesiemais, sociais e politicas das praticas
de gestdo e da vida organizacional. Ao sobrepgetdrias familiares e organizacionais, a
organizacao familiar intensiva em conhecimentopsesenta como um contexto fecundo para
0 exame de questdes sobre identificacdo, compnoraetd, aprendizagem, confianca, entre
outras. Além disso, conduz-nos também a entendelagdo que a organizacdo estabelece
com outras esferas da vida social. Ou seja, séoa@uia, a liberdade, a responsabilidade, a
solidariedade se tornam valores determinantes ltlarawrganizacional contemporanea, nao
seria prudente ignorar o papel da familia como @inonlugar onde todas essas virtudes séo
aprendidas e desenvolvidas (Belardinelli, 2002.69).

O artigo estd estruturado da seguinte forma: numngmo momento, abordaremos as
possiveis contribuices conceituais da organizd@aaliar enquanto objeto empirico e

conceitual de investigacdo. Essas contribuicdes referem ao campo das teorias
organizacionais e administrativas, mas também aestielos sobre organizac¢des familiares.
Em seguida, a fim de salientar as propriedade®daonde organizacao familiar intensiva em
conhecimento, examinaremos as principais mudangaesadas no ambito da sociabilidade
familiar contemporanea e observaremos sua coerénaiao contexto organizacional desse
tipo de organizacdo. Como a nocdo de organiza¢énsiva em conhecimento ndo é em si
evidente, indicaremos também de que forma a irfiemsio em matéria de conhecimento
modifica a administracdo e o funcionamento dessganacdes. Finalmente, algumas
implicacdes deste estudo para a pesquisa e tegaainacional serdo propostas.



Pertinéncia da organizacao familiar para os estudosrganizacionais

Para se apreender a pertinéncia da organizacabdaiaminecessario compreender 0 processo
historico pelo qual esse tipo de organizacdo fstemiaticamente desacreditado pelo meio
académico e profissional. Uma certa condenacéorgessla da organizagao familiar
aparece com e por causa de, no minimo, dois fer@n@nprimeiro refere-se as analises das
diferencas internacionais em termos de performance e macro-econdmicas. Tais analises
enfocam a emergéncia do capitalismo administrastadunidense a partir do século XIX e
seu estilo de gestdo como sendo mais eficientememutros tipos de capitalismo em outras
partes do mundo. Baseado na abertura e difusd@puitalc 0 modelo americano se torna
dominante e outros modelos, como o da organizagdwili&r, sdo concebidos, por
conseguinte, como “alternativas inferiores, fontles declinio econémico” (Rose, 1995),
recebendo entéo o estigma da “incompeténcia pres&igGoncalves, 2000).

O segundo fenbmeno que contribuiu para o desemwehtio de uma concep¢ao negativa da
organizacdo familiar refere-se as teorias trada®nda administracdo. De inspiracao
taylorista e/ou fordista, tais teorias propdem @adda organizacdo racional baseada na
especializacdo horizontal, na atividade de um grdpoespecialistas agindo de maneira
despersonalizada e em uma rigorosa estratificag@arguica. Sendo elaborada por uma
copiosa literatura em administracdo, essas tefarasmn amplamente difundidas pelas escolas
de gestdo que se multiplicaram desde entdo (Gas;aR000). A consequéncia imediata
desse principio tedrico é que a organizacao famiieebeu uma alta carga de preconceitos:
organizacdo informal, confusa e incompleta, porgqaeadotam como valores de base a
confianca pessoal, as relagbes pessoais e emaxrienai nepotismo, em detrimento da
competéncia, da profissionalizacdo e do planejaménpartir desses preconceitos negativos,
a organizagéo familiar foi, durante muito temponsiderada como uma forma obsoleta, as
vezes diabolizada, subsisténcia de uma organizacadica, signo de um declinio anunciado
(até mesmo esperado) frente a um capitalismo aslirativo dominante (Allouche e Amann,
2002).

Portanto, a incidéncia das organizacOes familiamasnossas sociedades contemporaneas €
significativa e plural. Por exemplo, um dos aspeetdmiraveis das organizacdes familiares é
que elas sobreviveram a primeira e a segunda igdmlundustrial, aos periodos de fusdes e
aquisicdes, aos programas arduos de transformagfesrativas (p. exdownsizing fusdes e
aquisicdes, reengenharia), para permanecerem com& mnodalidade dominante de
organizacdo no mundo contemporaneo (Jones e R@83 Church, 1993 Amann e
Allouche, 2000 Colli, 2003 Kets de Vries, 1996). Alias, dentre todas as omgadies, quer
sejam grandes ou pequenas, asiaticas, européiasnericanas, avalia-se, dependendo da
definicdo considerada, que 70% a 80% delas sadidaesi (Amann e Allouche, 200Colli,
2003). A organizacao familiar estaria, entdo, lonigeser uma excecado no processo de
evolucéo do sistema capitalista. O papel que edacen no processo de industrializacdo no
Japao e na China continental em termos de coordenag redes de colaboragdo e de
perenidade (Bhappu, 200®orikawa, 1992 Fruin, 1980 Redding, 1990) nos fornece um
exemplo de sua pertinéncia econdémica.

Véarias pesquisas consideram que, aléem de seu m&dev@apel socioecondémico, as
organizac6es familiares apresentam uma série dagers em matéria de praticas de gestao e
de cultura organizacional. Essas organizacOess&aaacterizadas por estratégias orientadas
para o longo prazo (Allouche e Amann, 19H@éts de Vries, 1993) ; seriam também mais
conscienciosas no plano social, na medida em queeotoros da familia dirigente aceitariam



grandes sacrificios e perdas de longo prazo pdvarsa empresa (Astrachan, 1988). Em
periodo de crise, as organizac¢des familiares demode uma maior capacidade de adaptacao
(Allouche e Amann, 2002Kets de Vries, 1993Grassby, 2001). Além disso, elas
desenvolveriam uma cultura organizacional e umratmttiacito de participacdo social que
favoreceriam a estabilidade, o comprometimentdeatificacéo, a lealdade e a continuidade
com relacdo ao modo de administracdo (Ram e Hygllilf893 Amann e Allouche, 2000
Sharma, Chrisman e Chua, 1996). Nesse contextanaalidades de socializacdo, de
aprendizagem e de transmissdo de conhecimentomstdacontecem por transmissdes
sisteméaticas no dia-a-dia de trabalho e sem basrale saberes acumulados (Allouche e
Amann, 1998). Enfim, as relagdes de poder seriam foemalizadas e negociadas (Ram e
Holliday, 1993) do que em organizacdes nao-faneidiar

Mesmo se o0 essencial dos escritos sobre a proltentfets organizacdes familiares tende a
privilegiar os aspectos ligados a sucessao entex@es e a profissionalizacdo de um ponto
de vista gerencial, os pesquisadores destacamoqgee reflete a originalidade da
organizacdo familiar enquanto categoria analitida aspectos ligados a sua dinamica
sociocultural (Fletcher, 200Bletcher, 2002Amann e Allouche, 200Mavel e Colbari, 2000
Davel e Colbari, 2003). Dentre esses aspectos,npasieitar: (a) a forte identificacdo e
participacdo social dos individuos com relacdogamizacdo; (b) as relagdes de solidariedade
e a intensidade das emoc0Oes existentes entre eadpse@ membros da familia; e (c) a
existéncia de conflitos que tendem a gravitar emotdo desafio de estabelecer um equilibrio
entre o campo da familia proprietaria e da orggdiaa

Observa-se que esses aspectos sao abordadodgratarta organizacional de forma discreta,
talvez porque a prépria definicdo de organizacadli@ ainda seja limitada. Com efeito, os
critérios mais utilizados na definicdo de orgardmagamiliar se apoiam essencialmente na
idéia de que a familia detém a propriedade e exercentrole da organizacédo, que ela se
implica no negécio com a participacdo de no mindos de seus membros familiares, que
ela orienta a direcdo estratégica e as préaticaged&io e que ela reserva a um de seus
membros a sucessdo da organizacdo e sua admis{i@déry, Dupuis, Hugron e Emond-
Péloquin, 1993Sharma, Chrisman e Chua, 1996). Mesmo se as d&digariam durante a
combinacdo desses diferentes aspectos, o cont@lgropriedade e a influéncia na
administragcdo aparecem como o0s tragioe qua noma definicdo do que venha ser uma
organizacdo familiar (Neubauer e Lank, 19B@ndler, 1989). Acrescenta-se a definicdo
cladssica, a nocdo de intencionalidade e de compert — os membros de uma familia
devem demonstrar a intencédo e se comportar emdutggroposta de construir e seguir a
visdo de um ou varios membros da familia (ChuasBtan e Sharma, 1999tz, 1997).

Pensando a organizacao familiar a partir de uma pepectiva sociocultural

Nesta pesquisa, gostariamos de ultrapassar estepg@o tradicional para nos apoiarmos em
uma noc¢ao que considere a natureza sociocultusaedgo de organizacdo. Além desses trés
fatores, consideramos, entdo, a no¢ao de famdliaudtura familiar (p. ex., valores, costumes,

simbolos, ritos familiares) como condicdes validasa definir uma organizacdo como sendo
familiar. Dessa forma, o carater familiar das oigagbes releva do grau de influéncia de um
campo sobre o outro e que, levado ao extremo, @odes conduzir a pensar que todas as
organizacdes sao familiares na medida em que aaedfe privado ndo aparece nunca

totalmente desvinculada do mundo do trabalho edmmizacdes (Davel e Colbari, 2000).



Quando se concebe a organizacdo familiar a paatinabdo de familia e de sua ldgica
sociocultural, o foco deve recair sobre o fato de@ esses parametros se manifestam na(s)
familia(s) que controla(m) e administra(m) uma argacdo. ISso nos leva a pensar que a
cultura predominante de uma organizacdo familigruéo das crencas, dos valores, da
sentimentalidade e dos entendimentos enraizadéenmfia e em sua historia e presente nas
relacbes sociais. A transmissao dessas manifestagdturais definem padrdes culturais
relativamente estaveis, tanto no ambito da famianto da organizacao familiar (Hall, Melin

e Nordgvist, 2001). De fato, cada familia constéa propria cultura a partir de crencas e
entendimentos partilhados sobre a realidade. THureuorienta a forma pela qual os
problemas sao solucionados, bem como os significgde os membros da familia atribuem
as situacdes e tipos de relacionamentos (Reis4,).1861 outras palavras, a cultura familiar
descreve ndo somente a cultura familiar, mas tan®énitura da organizacao controlada e
administrada pela familia.

No entanto, cultura ndo € algo que a organizacéa familia possuem. Ela é o contexto no
qual os sentidos sdo criados, as emocOes sdo sxgasse o poder exercido e legitimado
(Davel, 2004). Assim, a cultura familiar desenvdévino ambito de organizacdes familiares
encarna e explica as praticas administrativas acées organizacionais. Ela fornece um
repertorio de significados, de idéias partilhadae experiéncias emocionais que enquadram
0S processos sociais, 0s entendimentos, as praj@rasciais e as condicbes de trabalho
(Davel e Tremblay, 2003). Todavia, a familia ndané conceito estatico. Ela vai sendo
permanentemente modificada e ajustada pelos merfeorogares e ndo-familiares (Fletcher,
1997). Dessa forma, a nog¢do de familia se torngpaderoso veiculo para se explorar a
interatividade entre os membros consanguineosneeatbros por consideracao (aqueles que
sdo simbolicamente e afetivamente considerados garte integrante da familia) de uma
organizacao.

A partir de um ponto de vista sociocultural, nagaoizacdes familiares, a familia se torna um
principio explicativo e organizador da vida orgacinnal (Davel e Robichaud, 20@avel,
Chasserio e Tremblay, 200Bavel, 2004). Neste ambiente organizacional, oec@sp
sociais, culturais e emocionais do processo orgiw (Organizing tendem a aparecer de
forma exacerbada (Davel e Colbari, 2003). Sabeugeas vinculos emocionais e 0s lacos
emocionais que se desenvolvem entre membros de anganizacdo sdo aspectos que
caracterizam todas as organizacfes, pouco imp®ias pequenas ou grandes organizacgoes,
familiares ou nao-familiares. Entretanto, sugerets® em organizacdes nas quais as relagoes
familiares fazem parte da evolucdo do negocio, aigcdes possuem uma histéria mais
profunda e longa de experiéncias partilhadas esstattas que foram desenvolvidas fora do
negocio, ao longo dos periodos de infancia e deescincia (Fletcher, 1997, p.320).

No decorrer da socializagdo e experiéncia familignificados vdo sendo construidos e
contestados, relacbes de género vao sendo estdbslemteresses particulares vao sendo
legitimados, estruturas de dominacao (por ex.jgsafrdo) vao sendo validadas e identidades
pessoais vao sendo afirmadas. Devido a tais pragesm organizacdes nas quais relacdes
familiares predominam, existe uma histéria e comhectos mais aprofundados de
experiéncias plurais e eventos partilhados que esgewmn — ainda que inconscientemente,
influenciando e moldando atuais atividades, evenwsrelacionamentos da vida
organizacional. Por conseguinte, as relacfes dsgais, 0os vinculos emocionais, os lacos
afetivos, as relagcdes de poder e de género quetearam todas as organizacées sdo
possivelmente mais complexos, enraizados e apraflosd em organizacdes familiares
(Fletcher, 2000Davel, 2004).



E, notoriamente, gracas a essa influéncia socigalltia familia sobre o funcionamento da
organizacdo que a organizacdo familiar pode seetit® como um campo empirico e
conceitual de pesquisa fecundo, permitindo queesevem ou aprofundem problemaéticas e
desafios chaves para a teoria organizacional. Dewvidomplexidade da organizacdo familiar
em termos de relagcdes emocionais, sociais e @djtigarios processos organizacionais
relevantes podem ser aprofundados. Séao eles: (aesafios da lealdade e a identidade
organizacional, bem como do engajamento ao trabellim sentido que lhe é atribuido
(Nogueira, 1984); (b) o desenvolvimento da confiaagde relagdes de interdependéncia na
organizacdo (Allouche e Amann, 1998); (c) as qusstielativas a relacbes de género
(Gherardi, 1995); (d) as relacdes entre geracOeanamissao de conhecimento, as formas de
aprendizagem, de controle social, de poder e desséo (Seymour, 1993); (e) o papel da
emocao e dos sentimentos como principios de ormgduzsocial (Fineman, 1996); e (f) as
praticas de responsabilidade social e as relacéemtdrdependéncia com a comunidade
(Nogueira, 1984).

Ao favorecer a integracdo de tarefas profissiomaisentimentos afetivos, a organizacao
familiar poderia ser considerada com um contexigamezacional no qual a dissociacdo
patolégica entre as dimensdes emocionais e inshtamsedo trabalho seria evitada ou
reduzida. Poderia, inclusive, ser um contexto dmgemonal fecundo para o exame de
“conexdes interpessoais de alta qualidade” (Du2003) ou de baixa qualidade. Para Dutton
(2003), o desenvolvimento de conexdes de alta dpa#i pode aumentar a capacidade de
colaboracédo das pessoas, facilitar a coordenag¢gémpartes interdependentes da organizacao,
reforcar o engajamento organizacional de seuscygatites, encorajar o didlogo, facilitar a
aprendizagem organizacional e incrementar a capdeidde adaptacdo e mudanca da
organizacdo. O estudo de organizagfes familiards pprofundar a compreensao dos pré-
requisitos e das barreiras ao desenvolvimento dexées interpessoais de alta qualidade no
trabalho.

Além disso, o estudo de organizacdes familiare® gorhecer subsidios para melhor pensar
os desafios sécio-organizacionais referentes, pemplo, a flexibilizacdo do trabalho, que
tende a enfraquecer e até mesmo destruir os tesiaiss que sustentam o desenvolvimento
e atuacao das organizacdes. Supostamente prguatosonferir mais espaco as capacidades
de iniciativa dos individuos, as modalidades fleidwde trabalho e de gestdo permitem de
fato pouco enraizamento nos coletivos auténticosmwma historia construida e partilhada.
Elas contém uma parte de arbitrio e podem fazdtavaxs apoios necessarios a realizacdo
pessoal (Perilleux, 2001) e ao sucesso organizalcfahn, 2001Kahn, 2002). O estudo de
como a familia proprietdria de uma organizacdo pepaia das praticas de gestdo,
transpondo-lhe sua experiéncia relacional, sua e afetiva e sua visdo de longo prazo,
pode alimentar nossa reflexdo para melhor apreasdes desafios e avaliar até que ponto a
flexibilidade de fato favorece o desenvolvimentgamizacional.

Nessa linha de pensamento, enfocar praticas adrativas e politicas organizacionais de
organizacdes familiares pode introduzir o tempo @mstancia nas relacdes interpessoais
como fatores determinantes para o alcance da peafmre social e econémica. Por exemplo,
em certas circunstancias, o ambiente familiar darozacado pode se revelar “facilitador” e
“sustentador” lgolding environment Ou seja, um ambiente de trabalho que habilita os
empregados a administrar situacdes de ansiedadeetaconfianca (Kahn, 2001). Segundo
Kahn (2001), esse tipo de ambiente € fundamenta pa organizacbes contemporaneas
baseadas na inovacdo, na criatividade e na adigdde. Na condicdo de ambiente
organizacional permeado pelos lagos afetivos, anizgcao familiar poderia indicar desafios
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organizacionais e contemporaneos, insuflando alteas em matéria de logicas de gestao e
de relagbes sociais no trabalho.

Organizac0Oes familiares e sociabilidade em transforacéo

Se a organizacao familiar constitui um contextafel® para o aprofundamento da analise
organizacional devido aos seus aspectos socioaigtsingulares, subjacentes a estes estédo a
nocao de familia e seus respectivos padrdes dabdatade. A partir do momento que os
tipos de ligacGes familiares desenvolvidas na orggédo sao levados em consideracdo, no
minimo, quatro tipos de nocdes de familia podemeséatizados (Déry, Dupuis, Hugron e
Emond-Péloquin, 1993): a familia elementar (compepsio pai, mae e filhos nascidos de sua
unido), familia ampliada (composta pelos membrosndés de duas geracgfes), familia
composta (baseada em um homem ou uma mulher geenuntos com um ou varias
criancas de seu casamento anterior, ao qual secaotam um ou mais criangas que teréo
juntos) e relacbes de parentesco (relacbes enthenéss, as irmads, 0s primos, as primas,
etc.).

Tradicionalmente, os estudos sobre organizacadidase apoiam em um modelo de familia
elementar (Déry, Dupuis, Hugron e Emond-Péloqué931Gilding, 2000) e, por isso, S&o
guestionados ou desmerecidos quando se consideraianaformacdes familiares no ambito
da familia elementar, anunciadas desde os anos B&t)transformacdes que nos dao a
impressao de uma certa extincdo da familia. Espaesrdo é reforcada pelo aumento dos
divércios e pela fragilidade dos casais, bem conmetasp inquietacdes ligadas a um
enfraquecimento da autoridade paterna e a um amatto das maes em suas atividades
profissionais em detrimento da crianca. Consequestiee, poderiamos dizer que a
instituicdo familia ndo tem mais peso em nossagdades? Segundo varios sociodlogos da
familia, bem ao contrario, € o modelo “Unico” denfia burguesa que se transforma: um
casamento estavel, uma méae no lar, dedicada calmcagio das criancas e a organizacao do
domicilio sob a autoridade dmater familias A partir de entdo, a familia adota geometrias
variaveis (e.g., conjugal “classica”, monoparematomposta). Contudo, isso ndo enfraquece
a forca das relacfes de parentesco. Ao contraexaeerba.

Frente a este panorama de transformacdes no adebitstituicdo familiar, varias indagacdes
permanecem sem respostas. Tais transformacescamplnovas formas de organizacao
familiar? As recentes familias em negdécios instaue mesma dindmica social que as
familias precedentes? Como nos incitam Déry et(1893), deveriamos ampliar nossa
concepcgao de organizacao familiar, incluindo nasteelacdes de parentesco e outras nogoes
de familia (por ex., ampliada, composta)? Uma dangiras reflexdes a esse respeito foi
realizada por Gilding (2000). Esse autor se sunmuleecom o fato de que a maioria dos
pesquisadores tenha subestimado totalmente a dgelaglie organizacdo familiar e as
mudancas da familia enquanto instituicdo. No iataie aprofundar um entendimento da
dimensao sociocultural da organizacao familiarsagsarte, examinaremos as mudancas no
ambito da familia contemporénea. Pressupde-se @uerapreendermos as transformacgdes
no ambito da cultura e da sociabilidade familiantemporanea, poderemos melhor pensar os
desafios e oportunidades de pesquisa sobre orgaezéamiliares.

Resta pouca duvida de que o modelo Unico de famiiderna e elementar estd em transicao.
Assiste-se h4 algumas décadas a uma variacdo neegeoda familia: conjugal elementar,
monoparental, recomposta, ampliada, etc. De fattg sontornos séo cada vez mais variados



e eventualmente méveis em funcdo das aliancasadefittias-Donfut, Lapierre e Segalen,
2002). Todavia, a forca social e a intensidade rétéscOes de parentesco permanecem
primordiais. Mesmo se a relacdo entre cbnjuge gilf& os individuos cada vez mais
individualistas, os vinculos entre geragfes sac mpedximos que nunca. Os membros da
familia tiveram, de mais a mais, interesse em @sténs, em compartilhar uma intimidade e
em ser sensiveis a qualidade de seus relacionasn@&ingly, 1993).

Para os socibélogos da familia (Singly, 198®gly, 2000 Attias-Donfut, Lapierre e Segalen,
2002 Giddens, 1993 Giddens, 2000), tais transformagbes se fundament@n: no
desenvolvimento de si como primeira prioridade;n@)tomada de consciéncia reciproca da
individualidade do outro; (c) no equilibrio e n@ipgocidade das relagbes de poder; e (d) na
substituicdo gradual de normas rigidas por valordwidualistas no ambito da familia. De
forma resumida, pode-se afirmar que os novos mdeosociabilidade familiar valorizam
cada vez mais a liberdade, a autonomia e a reabzagssoal (Singly, 199@haumier, 2001
Chaumier, 199%Attias-Donfut, Lapierre e Segalen, 2002), o quedcancertos pesquisadores
a falar de uma democratizacéo da vida privada @isld1993Giddens, 2000Castells, 1999)

e de uma intensificacédo das relacdes pessoaidySir¥93 Singly, 2000). Tratar-se-ia, entao,
de um “espirito de familia”, de uma forma de sems&smo que “[...] se acomoda na
celebracdo do individualismo e na promocdo da aumdm caracteristicas do mundo
contemporaneo, assegurando ao mesmo tempo vineutmstinuidades.” (Attias-Donfut,
Lapierre & Segalen, 2002, p. 7).

O principio da autonomia e da realizacéo pessoal

Um dos tragos marcantes dessas transformacfesnibafaefere-se a uma demanda de
autonomia pessoal e a uma desvalorizacao dosdacdspendéncia em relacéo a instituicdes
e pessoas. Por exemplo, quando os cOnjuges estérs fedizes juntos, eles ndo estimam que
devem permanecer juntos em nome de um principerextou de uma instituicdo. A vida
conjugal deve seguir seus movimentos a partir decarto ponto de vista autbnomo. A
fragilidade das unibes reflete, assim, o ancorameas relacdes e nas necessidades afetivas
(Singly, 1993).

Os sociblogos da familia apontam para o fato deagbaesca de autonomia consolida-se na
medida em que as normas educacionais mudam e oslanade educacdo autoritaria se
amenizam no espacgo de trés geracdes. No mais, rageatimento da autoridade em
beneficio de uma relacdo mais igualitaria entrggemcdes as encoraja a permanecer em
contato. Com efeito, dois fen6menos concordamirmatéo, a cada geracao, do aumento da
autonomia (p. ex., autonomia dos jovens, do casal,jovens mulheres) e a importancia do
sentimento familiar, da comunicacao e da solidadecentre geracoes.

De fato, com relacdo a continuidade da histéridamailia desempenha um papel crucial,
principalmente pela relevancia da comunicacao dmeénstitui entre as geragdes e por essa
forma particular de transmissdo que lhe é préopraatransmissao da “histOria encarnada’.
Quer seja herdada ou vivida, a histéria sociocaltivansmitida pela familia forma e sustenta
as mentalidades. Todavia, se antigamente a trag&miservia para reproduzir uma ordem
social exterior que transcendia os individuos, sceledéncia oferece atualmente uma base
social e identitaria, permitindo que cada um te@eaealizar como individualidade (Attias-
Donfut, Lapierre e Segalen, 2002).



Em virtude do individualismo crescente, a realipagéssoal e 0 sucesso de sua vida afetiva
sao valorizados. Mais que nas geragdes precedertésadas no trabalho, na remuneragéo e
nos diplomas, os jovens aspiram a vida familiarreadizacdo pessoal, que tentam equilibrar
com a realizacéo profissional (Attias-Donfut, Lapgee Segalen, 2002). Singly (1993, p. 89)
destaca que “0 que muda, é o fato de que as relagam valorizadas menos por elas
mesmas do que pelas satisfacdes que elas devewrgomar a cada um dos membros da
familia”. Mais importante do que a “familia feliZ o proprio individuo ser feliz. O “eu”
importa sobre o “nds”, mas o primeiro ndo exigetneado do grupo conjugal nem do grupo
familiar (Singly, 1993). Assim, o individualismo re@mporaneo desestabiliza a familia sem
torna-la inatil.

O principio de negociacéo e de solidariedade

Na familia contemporéanea, o que muda do pontosta da autonomia € menos o aumento de
territdrios pessoais de cada um dos cbnjuges doaguestificacbes da existéncia desses
territérios e as possibilidades de negociacédo selm® As modificacbes referem-se muito

mais as maneiras que essas praticas autbnomagpdi#adas, justificadas e reivindicadas do

gue as praticas em si. Acrescente-se a isso odéatgue a solidariedade familiar depende
antes de mais nada da vontade de comprometimentutdm, e conseqientemente, de sua
disposicéo para comunicar, negociar e confiar {@&ild2000).

A medida que as relacdes interpessoais mudam, Gugoaomia se instala, os sociologos
constatam a emergéncia de uma certa democratidagada privada. Porque a relagdo com o
outro se baseia sobretudo no principio da igualdade que cada parte tem direitos e
obrigagOes iguais) e da partilha, a autonomia deode se afirmar e a comunicagdo e a
compreensao dos pontos de vista do outro se todiraensdes primordiais (Giddens, 1993
Giddens, 2000). Apoiados nesses principios, osvimhgdds se confrontam com a incerteza
ocasionada pelas novas estruturas familiares, artighio das tarefas domesticas, a busca
constante de espacos de autonomia, de afeto eldeagdo pessoal. Essas confrontacées 0s
convidam a se ajudar mutuamente, a colaborar elegade em termos de tarefas e de
responsabilidades.

Por meio dessas confrontacdes, a familia se constrdmaginério social, como um espaco

em que os individuos podem ser mais facilmente mlesmos, gracas ao olhar de seus
parceiros. O afeto, ele so, permite essa reveldgdidentidade dita auténtica. O que conta
para cada um dos parceiros é a ajuda mutua e ragateafetiva que se extrai dessa vida
conjugal para a construcdo da identidade pessoaurg mundo em que o valor de referéncia
se torna o eu, a familia conserva ao menos umdaatd: a de ajudar cada um a se construir
como individuo autdnomo (Attias-Donfut, Lapierr&egalen, 2002).

A dinamica das organizacdes intensivas em conhecinte

Uma forma de apreender o alcance dessas transfdeségmiliares na organizacao familiar é
enfocar o estudo de organizacdes intensivas emeconénto que sao controladas e
administradas por uma familia. Ou seja, 0 conted&s organizacfes intensivas em
conhecimento (por ex., organizacdes de consultdegyublicidade, de jogos eletrbnicos) se
revela propicio para a analise das mudancas etumm termos de sociabilidade. Isso se
explica, entre outros motivos, porque a rede dacoels sociais, 0 contato prOXimo com 0s
clientes, a natureza nao-estandardizada da prodagsion como o grau exigido de formacgao
dos empregados, sdo cruciais para as organizagdessivas em conhecimento. Sua
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administracdo permanece, dessa forma, altamentdvekraos processos de identificacédo
social, de lealdade, de cooperacao, de criatividdelenovacao e de aprendizagem da parte
dos empregados (Alvesson, 20Bvesson, 1995Alvesson, 2001).

Nesta parte, examinaremos as caracteristicas eeg3@& subjacentes a organizacdes
intensivas em conhecimento com o proposito de ceomgahtar o estudo sociocultural de
organizacdes familiares, sobrepondo-o a um contersganizacional em que a criagao de
conhecimento seja intensa. No que se refere a nogimrganizacdo intensiva em
conhecimento, a terminologia utilizada é variadadavia, grande parte dos pesquisadores
concordam sobre alguns de seus tracos fundameBssias caracteristicas estdo entremeadas
nas estruturas, na cultura e nos processos orgamass apresentados na Tabela 1. A gestéo
dessas organizacdes se apodia muito freqientemantena estruturadhocratica(Alvesson,
1995) que permite uma certa autonomia, fluidexilfiedade e informalidade em termos de
relacdes, mas também intensas jornadas de trabaiatrole social efetuado pelos pares.

Tabela 1 Caracterizando organizacdes intensivas em conhextone

DIMENSOES TRACOS ORGANIZACIONAIS PESQuIsAs

Estrutura Estrutura adhocratica, decentralizada e enxuaiste uma preferénciaChild and McGrath
pela informalidade, niveis hierarquicos reduzidaséncia de controle (2001), Alvesson
burocratico, descentralizacédo do poder, ausénaitesiericdo formal e (1995), Grugulis,
de especializacdo de tarefas e divisdo do tralalpiecisa. Dondon and

Wilkinson (2000)

Organizacéo do trabalho orientada por projet@sorganizacédo do Perlow (1998),
trabalho baseia-se no trabalho em equipe. Os mandlrequipe e a  Sennett (1998)
estrutura da equipe mudam tao logo o projeto terminovos projetos

aparegam.
Pessoas Pessoas altamente qualificadas e educadas. Alvesson (1995),
Starbuck (1992)
Processos  Avaliacdo incerta da performanc® contetdo do trabalho é intangiveGrugulis, Dondon
e dificilmente avaliavel. and Wilkinson
(2000)

Relacdes de confiancBla medida em que forte comprometimento e Bailyn (1993)
informalidade caracterizam o trabalho intensivocemhecimento, a
confianca se torna um fator essencial para o tnalbatelactes

interpessoais.

Autonomia na tomada de decis®oautonomia operacional dos Berribi-Hoffmann

empregados € explicada pelas relagbes de confiangauperiores e  (1997), Bailyn

pela busca de lhes conferir um senso de respoiatzatal (1993), Kunda
(1992)

Controle dos pare<O controle social é alcancado por intermédio dosBerrebi-Hoffmannn

pares que asseguram valores e comportamentosc@stidda alta (1997), Grugulis,

direcdo e as atividades sociais difundem normadazas que devem Dondon and

ser respeitados e adotados. Wilkinson (2000)
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Cultura Cultura profissional Devido acstatusde profissional, valores e Kunda (1992)
simbolos de engenheiros e de informaticos predamina

Espirito comunitario As praticas administrativas conduzem ao Castells (2001)
desenvolvimento da comunidade como esquema paraddb e
cultura.

“Cultura da presenca’ Maior parte dstafffaz longas jornadas de  Grugulis, Dondon

trabalho, diariamente e regularmente. and Wilkinson
(2000)

Significacdo pivotante do clientds atribuicdes do cliente determinanAlvesson (1995),

como o trabalho sera organizado em termos de gaideis e Anderson-Gough,

composicao da equipe. Grey and Robson
(2000)

Fonte : Davel, Chasserio & Tremblay (2003)

7

Um dos fatores caracteristicos desse tipo de argedd € que ela é composta por
profissionais e estes possuem um alto grau de @uianpara administrar quotidianamente
seu trabalho (Cunha, 2002). A cultura profissiopegddomina, na medida em que o0s
empregados se identificam a normas, valores eggmadissionais (Morrow e Goetz, 1988
Wallace, 1995). O comprometimento com a profiss&om os membros dessa comunidade
se torna a principal referéncia. Assimex@ertisetécnica consiste em uma fonte de poder e
em uma possibilidade de aumentar a autonomia dumptocesso de tomada de decisdo. A
esse respeito, Kunda (1992) observou que 0sS S8pegs, na empresa em que pesquisou,
eram engenheiros, porque o conhecimento técnisockaferia autoridade e legitimidade.

A fluidez e a fragilidade das relacdes interpesseao também tracos marcantes do ritmo de
trabalho dessas organizacbes (Davel, Chasserieerablay, 2003), pois se estruturam em
torno de projetos e do trabalho em equipe parazéels. De fato, enquanto os projetos
progridem, as relagBes entre os membros da eqeigersam proximas e estreitas, mas,
quando o projeto chega ao fim, novas equipes sauaftas e as pessoas sao diferentemente
re-alocadas. Assim, no contexto do trabalho empeqei de uma estrutura orientada por
projetos, a pressdo do prazo torna-se determin@mdow, 1998) para explicar relacdes
consideradas como intensas e proximas. Nesse déemtmabalho, os membros da equipe
buscardo uma combinacdo de autonomia, de satisfdgdocomprometimento e de ajuda
mutua, a fim de responder adequadamente a reaizigdprojeto, mas, mesmo assim, o
comprometimento para com a equipe permanece tengora

E por causa desse agenciamento de fatores culeussiSuturais que as pesquisas sobre esse
tipo de organizacdo destacam que a experiénciaballlo baseada na criacdo e na producao
de conhecimentos intensifica as relagdes interpesssociais e comunicacionais, bem como
0S mecanismos de regulacdo da identidade (Alves2o®l]). Por isso, as organizacdes
intensivas em conhecimento seriam baseadas em rd@diogos de sociabilidade e exigiriam
modos apropriados de administracdo mais sensiveisieénsdo humana e relacional. Dai a
pertinéncia de abordar essa realidade organizdcenpartir da otica da cultura e da
sociabilidade familiar.
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As organizacdes familiares intensivas em conhecimnten

A cultura e a sociabilidade familiar em transicamem ser pensadas em coeréncia com a
dindmica social das organizacgfes intensivas emeoimiento. As necessidades incessantes
de autonomia, de cooperacdo, de negociacdo e den@aQao representam principios
organizadores existentes nos dois universos: faméi organizacdo intensiva em
conhecimento. Desta forma, estudar organiza¢coadtameamente familiares e intensivas em
conhecimento pode nos revelar até que ponto a madam plano da sociabilidade familiar
interfere no funcionamento das organizacdes ditapahta. Isso pode também sofisticar
NOsSso conhecimento sobre certos processos soamib@s sdo inerentes, tais como inovagao,
lealdade, cooperacao, negociacdo e comprometimento.

A Figura 1 apresenta um esquema conceitual atidwégial quatro dimensdes salientes no
estudo das organizagOes familiares intensivas enmecimento podem ser analisadas e
mobilizadas de forma articulada. De um lado, o es@u enfatiza o impacto da cultura e

sociabilidade familiar em transicdo sobre as paatide gestdo, sobre as condi¢cdes e
organizacdo do trabalho e sobre a natureza dageslasociais. De outro lado, o esquema
indica a interdependéncia existente entre essasdirdensdes. Ou seja: indaga sobre a
coeréncia entre praticas de gestdo adotadas e ¢besdie organizacdo de trabalho

disponibilizadas aos empregados e a natureza ldgdes sociais estabelecidas pelas pessoas.

Figura 1 Cultura familiar, organizacéo e administracéo

+ Estilos de gestao
Praticas de

— . ~ t—  * Tipos de lideranga
administragdo )
» Medidas para a sucessao
Cultura e
sociabilidade | |
familiar em Condictes e * Praticas de ARH
transicao — organizacgdo do + Estrutura organizacional
trabalho + Cultura organizacional
+ Autonomia
+ Solidariedade
+ Negociagdo + Conflito
_,| Relacdes sociais | _| Cooperagéo

no trabalho Inovagéo
+ Confianga
+ Aprendizagem

+ Emogéo

A principal idéia por tras da nocao de organizdeadliar intensiva em conhecimento refere-
se a forma pela qual a cultura e a sociabilidadelifx afetam a dindmica da organizacao.
Durante o desenvolvimento de padrboes de entendisiedé valores, de sentimentalidade e
de exercicio do poder no ambito familiar e orgariaaal, tais padrdes impregnam e orientam
estilos de lideranca e preocupacdes a longo pefecentes a sucessdo e a continuidade da
organizacdo. Aplicando esse esquema conceitualstumiee empirico de uma organizacao
familiar, por exemplo, o pesquisador € conduzidmeasar se o estilo de gestdo diferiria do
estilo paternalista classico de gestdo. Com o avaleg novas formas de sociabilidade
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familiar, cabe também averiguar sobre tipos derdidga mais participativos, mais
consensuais e menos diretivos e autoritarios.

Outro fator a ser considerado € como a sociabiidanhiliar afeta as condi¢des e organizagao
do trabalho. Mais precisamente, as praticas de Aidtracdo de Recursos Humanos (ARH), a
estrutura e a cultura organizacional constituemedsdes importantes a serem estudadas, ja
que os valores familiares de autonomia, de sokdade e de negociacdo materializam-se
nesse contexto, através de normas, regras, proeefdis) maneiras de pensar, de interpretar,
de fazer e de conduzir-se no trabalho. A esseitespe seguintes questdes podem ser Uteis:
as praticas de ARH e a estrutura organizacionalitéam o desenvolvimento de relacdes
sociais favoraveis aos valores, as maneiras de tazke conduzir sugeridas pela cultura
familiar? Elas sustentam o comprometimento de seogregados no longo prazo com a
organizacdo? De que forma?

O esquema conceitual, as relagdes sociais no li@abal ao mesmo tempo, resultante e
resultado das outras dimensfes. As experiénciagiadas a aprendizagem, a inovagéo, a
solidariedade, a cooperacao, ao desenvolvimentouizanca, a expressdo das emocdes, ao
exercicio do controle sdo exacerbadas pela inflaéda cultura familiar. Esses tipos de
relacdes sao igualmente exacerbados pelo contaxicytar das organizacdes intensivas em
conhecimento: o caréater intangivel da producaoaecimentos, a composi¢cao provisoéria
de equipes de projeto, o poder do conhecimentictica necessidade crescente de adaptacao
as expectativas do cliente, etc.

As dimensbes propostas pelo quadro conceitual, bemo suas relacbes, permanecem
abertas ao estudo empirico ou ao aprofundamentoeitoal. Com efeito, a exploragédo

empirica ou teorica dessas dimensdes pode nosaawximelhor apreender a complexidade
das transformacdes socioculturais que se operaédmiato de duas instituicées primordiais

de nossas sociedades atuais: a organizacao e lafahhihs, € por essa via que ela pode
também contribuir ao aprofundamento da teoria pedguisa organizacional.

O quadro de reflexdo sobre organizacdes familiareEsivas em conhecimento acarreta
varias consequéncias para a pesquisa e a teodaizagionais. De fato, a tendéncia em
direcdo a autonomia individual e a democratizagdcdmbito das familias pode tornar o

processo continuo de solidariedade e de perpetiidadorganizacdo familiar uma tarefa

ardua e imprevisivel. Isso pode se explicar, demiteas razdes, porque os valores em torno
do negdcio familiar se tornam cada vez mais ahefitodos e negociaveis (Gilding, 2000) e

as relagdes interpessoais mais intensas. Podertagdiécar barreiras para a transmisséo de
conhecimentos, para o alcance de formas minimascalaboracdo necessarias ao

desenvolvimento da confianga, da aprendizagemyd&e@nfianca e da inovagao em contexto
organizacional. Confrontados com esses desafiosestisdiosos da organizacdo podem
encontrar motivos para renovar algumas de suasitac@es com relacdo aos processos
organizacionais de comprometimento, de engajamet#osucessdo, de transmissdo do
conhecimento, de emocéao e de relagbes de género.

Porque essas questfes se manifestam de forma lea@&eno contexto das organizacoes
familiares intensivas em conhecimento, uma probliemacrucial das organizacdes

contemporaneas € ressaltada: como se conformamtaasr exigindo, cada vez mais,

flexibilidade, adogcdo incessante de modismos ge&snce, ao mesmo tempo, favorecer
comprometimento, lealdade, criatividade e inovagho parte dos empregados? Essa
problematica pode exigir dos estudos organizactonan esforco de explicacdo em, no
minimo, uma das seguintes dire¢des:
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— Como as relacbes de género e a emocdo desempenhamapel importante na
coordenacao e na capacidade organizadora dos med#¥rona organizagao?

— Como a socializagdo, a transmissdo de conhecimentosprendizagem tatica e a
identificacdo ocupam um lugar importante nas re&acéntre geracdes e na sucessao
(consanguinea e ndo consangiinea)?

Conclusoes

Em um momento histérico em que as sociedades auassorganizacfes se esbarram cada
vez mais na criacdo intensiva de conhecimento, sttuitdo familiar se transforma,
permanecendo central a atividade e existéncia hamé&sta pesquisa considera tal
transformacdo como propicia ao avanco dos estugasiaacionais. Ela desenvolve, assim,
um esquema conceitual sobre as organizac¢oes fegsili@ensivas em conhecimento, a partir
do agenciamento gradual de seus componentes: pagani familiar, sociabilidade familiar
em transi¢cdo e organizagao intensiva em conheciment

Primeiramente, observou-se que a organizacdo fanslinda permanece um campo de
pesquisa subestimado e que processos primordi@ansades pela teoria organizacional se
manifestam nesse campo de forma exacerbada. SA@eéfkentificacdo, o comprometimento,

a emocao, a confianga, as relacdes de solidariedadgénero e as relagdes entre geragoes.
Em seguida, a questdo da autonomia, da solidagedada negociacdo foram destacadas
como transformacbes importantes operadas no ambdao sociabilidade familiar
contemporanea, 0 que nos permitiu demonstrar, gééseia, suas convergéncias com a
dindmica das organizagfes intensivas em conheament

O esquema conceitual sugerido por esta pesquisaapece original em sua proposta de

associar a organizacao familiar a no¢do de orggdiizentensiva em conhecimento. A fim de

levar em conta a influéncia da sociabilidade famiobre a dinamica organizacional, o

esquema conceitual propde trés dimensdes interdeptss: praticas de administracao,

condicOes e organizacao do trabalho e relacbeaisow trabalho. Esse esquema dinamico
fornece, assim, uma via os estudiosos da orgamizegéa repensar processos e contextos
socioculturais e alguns de seus desafios contemgosa Dentre eles, foram destacados os
processos de intensificagdo da autonomia indivjdieldemocratizagdo e de negociagdo, em
um contexto que prima pela criagdo de conhecimems,também pelo afeto e pelo valor das
relagdes interpessoais.
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