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Em lugar de passos imperativos, o imperador.

Em lugar de passos criativos, o criador.

Um encontro de dois: olhos nos olhos, face a face.
E quando, estiveres perto, arrancar-te-ei os olhos

e coloca-los-ei no lugar dos meus;
E arrancarei meus olhos

para coloca-los no lugar dos teus;
Entéo ver-te-ei com os teus olhos
E tu ver-me-as com 0s meus.

Jacob Levy Moreno

Traduzido de “Einladung zu einer Begegnung,”
J.L. Moreno, pag. 3, publicado em Viena, 1914.
In MORENDO, J. L. — Psicodrama — SP, Cultrix
- 1993 (p.9).

A autenticidade do amor n&o consiste apenas
em projetar nossa verdade sobre o outro
e, finalmente, ver o outro exclusivamente
segundo nossos olhos, mas sim de nos deixar
contaminar pela verdade do outro.
Concluo.
A questdo do amor resume-se
a essa possessao reciproca:

possUir 0 que Nos possui.

Edgar Morin

MORIN, Edgar — Amor, poesia, sabedoria — RJ,
Bertrand Brasil — 1998 (p.30-31).
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RESUMO

A partir de uma pesquisa, utilizando-se a metodologia qualitativa de historia de vida,
realizada no convivio com um empreendedor e demais empreendedores, integrantes da sua
rede existencial, tendo como referencial tedrico, a proposta socio-psicodramatica de Jacab.
Levy Moreno e a proposta da complexidade de Edgar Morin, este trabalho visa a explicitar
a possibilidade do sujeito empreendedor, manter-se esponténeo e criador, na gestéo de ne-
gécios, tendo o trabalho como motivo central para o encontro dos seres humanos, com vis-
tas a ganhos financeiros, onde a valorizagdo histérico-cultural-social € mantida por aqueles
que conservam e retém o conquistado.

Pretendemos assim, contribuir para desvelar a histdria de vida de sujeitos empreen-
dedores, destacando e analisando 0s processos criativos usados para ultrapassar os objeti-
vos ja alcancados, apresentando uma outra visao sobre as relagcdes no trabalho e na estrutu-
racdo organizacional das empresas, tendo como referéncia a concepgéo do sujeito criador
espontaneo de Moreno(1993) e o sujeito consciente complexo de Morin(1996).

Em funcéo do resultado da pesquisa, pudemos apresentar as estratégias utilizadas,
pelo sujeito foco do nosso estudo, na administragdo do seu grupo empresarial, assim como,
as relacOes e interagdes, necessarias para a constituicdo da rede empreendedora, responsa-
vel pela efetivagdo dos processos que garantem o alcance, a manutengéo e a evolugéo dos
ideais empreendedores. Reconhecemos, também, os acontecimentos formadores na cons-
trucdo do sujeito empreendedor e o processo que viabiliza o sujeito, manter-se predisposto
a conquistar o inimaginavel e ir além dele, mantendo-se, portanto, criador na complexidade

do mundo organizacional contemporaneo.
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ABSTRACT

Startin from this reserarch, using the life history methodology, carried out in associa-
tion with an entrepreneur and others from the same existential net, having as theoretical
reference, the social psycho-dramatic proposal of Jacob Levy Moreno and Edgar Morin”s
complexity proposal, this work aims to show the possibility to keep the entrepreneur sub-
ject spontaneous and creative on busines management, having his work as the main reason
for people meeting aiming profits, where the social-cultural and historical valorization is
held by the ones that preserve and retain what was conquered.

Therefore we intend to unfold the life history of entrepreneurs, highlighting the crea-
tive processes used to overtake the achieved objectives, presenting another view about re-
lationship at work and on the organizing struture of the enterprise, based on the More-
no’s(1993), conception about the creative and spontaneous person, and on the complex and
conscious person of Morin(1996).

Due to the research result, we could present the strategies used by the focused person
of our study, on the administration of his entreprising group, as well as the relation and
partnership, necessaries to the entrepreneur net constitution, responsible for the effective-
ness of the processes that assure the reach, maintenance and the evolution of the entrepre-
neurs ideas. We also recognize the building events on the entrepreneur forming and the
process that allow the subject to Keep itself predisposed to conquer the unimaginable goals
and trancend them, keeping itself creator in the complexity of the contemporary enterpris-

ing world.

Vii



CAPITULO |

O PROBLEMA

1.1. Introduzindo e Definindo a Questéo

A vida humana e nela inserida 0 mundo organizacional, nesse término de milénio e
inicio de outro, vivem turbuléncias profundas, onde o estabelecido como verdadeiro torna-
se falso no momento seguinte e o conhecido ndo é o bastante para fazer frente as demandas
da vida e da sobrevivéncia dos empreendimentos.

Nesse mundo de incertezas, a questdo nao €, somente, ser criativo, mas acima de
tudo, manter-se criador. De diversos lados, angulos e formas, estamos sendo assolados por
novas inquietacdes, inovacdes tecnoldgicas, ampliacdo da visdo de mundo com o surgi-
mento de novos conhecimentos, avangos nas areas de reproducdo e manutengdo da vida,
surgimento/desaparecimento de profissdes negocios e busca de nova organizag¢do para um
mundo que enfrenta um processo agonizante de conviver com incertezas numa velocidade
alucinante.

Dessa forma, estamos compartilhando de uma maratona onde o novo é substituido
pelo novissimo, sendo que, o que est4 funcionando € eliminado pelo que funciona melhor e
assim como o que ndo faz mal é trocado por outro que proporciona um maior bem-estar.
Nessa corrida vertiginosa, a ordem é ndo se apegar, a ndo possuir verdades definitivas; a
ndo se acomodar e manter-se em estado de vigilia. Contudo, ha pouco tempo, nos prepa-
ravam e nos faziam sonhar com a tranquilidade da certeza, com a seguranga da ordem,

com a estabilidade da posse e com a imutabilidade da verdade.



Assim nos fizeram prontos para conquistar o duravel, cuidando, protegendo e se ape-
gando ao conseguido, ensinaram-nos a ndo questionar, a se conformar e, até mesmo, a
agradecer ao que a vida tivesse-nos proporcionado. Todo esse universo previsivel desmo-
ronou-se. Hoje, duvidamos, face aos avangos tecnoldgicos, a mutacdo de crencas e valores
e & inseguranca da vida atual, imposta pelo caminho evolutivo que escolhemos, que de fato
tenha existido esse mundo previsivel . Por mais que queiramos nos esconder, seja no frio
dos polos, na soliddo dos desertos ou na escuriddo das florestas, ndo podemos fugir da
mutabilidade.

Poderiamos, conseqiientemente, indicar que varias séo as turbuléncias que se descor-
tinam nesse nosso mundo contemporaneo, fazendo com que o conhecido, o estabelecido e
0 conquistado ndo déem conta das complexas relagbes que se fazem necessérias para ga-
rantir a permanéncia de resultados ja alcancados, muitas vezes ultrapassados, no instante
em que eram conseguidos. Formulas e receitas milagrosas, que garantiram o sucesso de
impeérios, ficam obsoletas e perdem sua efetividade. Cada vez mais, processos gloriosos e
objetivos espetaculares tornam-se volateis, encontrando sua base de sustentagdo através de
sucessivas e constantes mudangas, em construgdes momentaneas, flexiveis e dinamicas.

Pesquisadores e Consultores renomados no mundo organizacional, como Drucker
(1986), Senge (1990), Toffler (1985), entre outros, anunciam a necessidade de se apostar
na capacidade de inovar e de se adequar, continuamente, processos e objetivos.

Toffler(1985), no seu livro A Empresa Flexivel, anuncia e denuncia a emergéncia
dessas a¢Oes ndo so pelo seu contetdo mas, principalmente, pela forma de construgdo des-
sa obra, que retrata um trabalho de consultoria, na década de 70, realizado, arquivado e
ressuscitado, anos ap0s, quando as previsdes fizeram-se realidade no Bell System, a Ame-
rican Telephone and Telegraph Company, constituindo um monopélio protegido pelo go-
verno americano, empresa hoje, radicalmente descentralizada e competitiva. Para o autor,

0 ambiente organizacional, tornando-se cada vez mais instavel, os executivos flexiveis ndo



constroem edificios permanentes, pois sdo obrigados a desconstruirem as empresas procu-
rando maximizar sua flexibilidade, enfatizando, que para a sobrevivéncia das organizagdes
de hoje é necesséario reexaminar os modelos obsoletos em que estdo baseados:

enquanto no passado muitos executivos podiam alcangar o
sucesso pela imitacdo da estratégia ou modelo organizacio-
nal de outra empresa, o dirigente de hoje € forcado a inven-
tar, e ndo a copiar: ndo héa estratégias ou modelos infaliveis
para se seguir. Acima de tudo, o executivo flexivel deve ser
capaz de acdo radical — estar disposto a pensar além do con-
cebivel, a reconceituar produtos, procedimentos, programas
e propdsitos, antes que as crises tornem inevitaveis as mu-
dancas drasticas (p.12).

Drucker (1986), no seu livro A Nova Era da Administracédo, publicado pela primeira
vez em 1970, nos faz o seguinte alerta:

0 que vemos surgindo agora sdo, basicamente, estruturas
muito complexas, cuja analogia ndo é mecénica... mas sim
bioldgica... Os musculos, os nervos, o aparelho circulatorio
— todos eles séo principios estruturais. Eles coexistem num
relacionamento muito complexo... com sistemas que mantém
uma estrutura ordenada... Pode-se ter um fisico ao lado de
um biélogo, ao lado um engenheiro de comunicagdes, e ndo
poder& dizer qual deles é mais importante. Em determinada
tarefa um deles é o mais importante, na tarefa seguinte é o
outro. Por isso, é preciso manter equipes espontaneas, com
alto grau de motivacdo, ordem e autodisciplina, dentro de
uma estrutura de decisdo ordeira e de procedimentos estabe-
lecidos...(p. 39).

Senge (1990), no seu livro A Quinta Disciplina, que preconiza a organizagdo de
aprendizagem, mostra como é necesséria a ado¢do da complexidade e do raciocinio sisté-
mico:

hoje em dia, o raciocinio sistémico é mais necessario do que
nunca, pois a complexidade impera em nosso meio. Talvez,
pela primeira vez na historia, a humanidade tenha a capaci-
dade de criar muito mais informagdo do que o homem pode
absorver, de gerar muito mais interdependéncia do que o
homem pode administrar e de acelerar as mudangas com
muito mais rapidez do que o homem pode acompanhar. Sem
duvida, o nivel de complexidade ndo tem precedentes (p.75-
76).



Senge (1990) ainda nos traz o seu modelo de dirigente, e analisa a lideranga sob esse
prisma:
A ideia tradicional de lideranca parte da suposi¢éo de que as
pessoas sao impotentes, ndo tém objetivos pessoais e sdo in-
capazes de controlar as forcas da mudanca, deficiéncias es-
sas que s6 podem ser sanadas por alguns poucos grandes li-
deres... A nova visdo de lideranga nas organizagdes de
aprendizagem enfoca fungdes mais delicadas e mais impor-
tantes... Eles tém a responsabilidade de construir organiza-
¢Oes nas quais as pessoas expandam continuamente sua ca-
pacidade de entender a complexidade, definir objetivos e

aperfeicoar modelos mentais — ou seja, eles s@o responsaveis
pela aprendizagem ( p. 300)

Porém, ndo foi e ndo é, ainda para muitos, esse 0 mundo que nos fizeram acreditar e
acreditamos, pois retornando a um passado proximo, quem possuisse bens, para manté-los,
bastava conservar, guardar e cuidar, pois continuaria a té-los. Quem ndo tivesse, batalhar
seria 0 seu destino; porém, uma vez realizadas as conquistas, bastaria tdo-somente seguir 0
que ja estava prescrito para 0s que ja possuiam: ndo desperdicar; defender-se dos intrusos;
ndo permitir a destruicdo de seu patrimdnio, garantindo, assim, a posse do conquistado.
Além disso, quem conseguisse um bom emprego teria conquistado seguranca e estabilida-
de, desenvolvendo a expectativa de, apds a aposentadoria, poder desfrutar o acumulado ao
longo de sua vida. Esse tempo ja passou...

Moreno (1993), o criador da metodologia sdcio-psicodramatica, ao abordar o culto
ao perfeito, ao acabado, portanto, o apego ao que foi criado: posiciona que para 0S N0Ssos
ancestrais deve ter sido muito mais vantajoso empreenderem agdes que promovessem as
conservas culturais do que investir em comportamentos criativos e em improvisa¢cdes mo-
mentaneas. Uma vez que as conservas sociais serviram para dois fins: eram prestimosas
em atuacbes ameacadoras e asseguravam a continuidade de uma heranca cultural (p.159).
Porém, alerta-nos Moreno (1993), que dessa forma quanto mais foi preconizado a impor-
tancia da dedicacdo ao acabamento e aperfeigoamento, mais raramente as pessoas sentiam

necessidade de criar, fazendo com que 0s processos espontaneos que deram origem a pro-



pria conserva cultural enfraquecessem, impedindo, inclusive o seu prdprio desenvolvi-
mento.

Moreno (1993), também, afirma que o embate entre conserva cultural e poder de re-
criar criando, s podia ter acontecido, atualmente quando as conservas culturais alcanga-
ram um alto ponto de desenvolvimento convertendo-se em desafios e ameagas contra a
capacidade criativa do ser humano.

Assim, na visdo moreniana, o desafio do homem atual estd em promover uma revo-
lucdo criadora que dé conta dos problemas do nosso tempo, caracterizando esse movi-
mento como: a maior, mais longa, mais dificil e mais singular das guerras empreendidas
pelo homem durante sua trajetoria faz soar seu chamado(p.94), pois ndo se trata de uma
guerra contra coisas e situagdes externas ao ser humano, é uma guerra contra fantasmas,
os fantasmas a que, ndo sem razdo, se chamou 0s maiores construtores de conforto e civi-
lizacdo (p.94).

Dessa forma, Moreno (1993), fala da importancia de nos mantermos criadores,
nao para lutarmos contra o desenvolvimento tecnolégico, cultural, cientifico ou social, mas
para enfrentarmos o problema que consiste em substituir um sistema de valores inoperante,
por um sistema que dé conta da problemética da nossa época: o complexo espontaneidade
— criatividade (p.160), ou seja ndo nos conformar com a iluséo do perfeito, cuja suposta
perfectibilidade serviu  de excelente desculpa para renunciarmos o fendmeno da criagéo
por processos de engessamento do que ja foi criado.

Ele nos alerta, ainda, o quanto esse culto mutila todo o processo criador, pois nos
faz preferir adormecer nossa parte criativa para cultuarmos apenas uma fase escolhida des-
se processo total que pode ser memorizada, conservada, eternizada, e proporciona 0

By

conforto a alma do criador, assim ordem & civilizacdo de que ele é parte integrante

(p.95).



Portanto, na concep¢do moreniana, um dos desafios do nosso tempo é interagir
com todos esses processos evolucionais mantendo-nos criativos e criadores, estabelecendo-
se co-relagdes ndo excludentes, que promovam uma nova postura de convivio entre ordem
e desordem, o perfeito e o inacabado, o certo e o nebuloso, que vivamos 0 estado de es-
pontaneidade, assim descrito por Moreno (1993):

esse estado é uma distinta condigdo psicofisiolégica, ...,
como a condi¢do de um poeta quando sente o impulso para
escrever ou a de um homem de negdcios quando sente que
uma grande idéia o dominou; é o0 momento de Amor, de In-
vengao, de Imaginagdo. De Adoracéo, de Criagéo. (p.194).

As idéias de Moreno (1993) séo convergentes com as de Morin (1996) quando diz
que estamos submergindo de um mundo onde acreditdvamos poder controlar e predizer
com precisao cientifica o que era certo e errado, o presente e o futuro; assim, na formula-
¢éo do pensamento complexo de Morin encontramos a necessidade de nos libertar de um
mundo regido por um paradigma baseado na simplificacdo ldgica, que cultua a ordem, a
perfeicdo; uma proposta reduzicionista e mutilante, preconizante de conceitos universais,
que impede o convivio entre opostos, descarta o fortuito e despreza a desordem, privilegi-
ando, tdo somente, a perseguicdo da certeza, a imutabilidade das coisas e as verdades ab-
solutas.

Morin (1996), analisando os efeitos do desenvolvimento econdmico-tecnolégico das
sociedades ocidentais, sob o dominio do paradigma da racionalidade, denuncia que no
mundo organizacional a racionalizagdo comegou por considerar o trabalhador, ndo como
pessoa, mas como forga fisica de trabalho (p.162), apontando que dentro das empresas, as
primeiras racionalizages do trabalho foram decomposicbes puramente fisicas e mecéni-
cas dos gestos eficazes, ignorando voluntaria e sistematicamente o trabalhador (p.162), e
que s6 depois da percepcdo que a avangada decomposicao das tarefas e a parcelarizacéo,

ao invés de conduzir a um aumento do rendimento, aparentemente racionais no plano fisi-

co-mecanico, conduziam a diminuicdo dos resultados é que comecgou-se a considerar a



necessidade de favorecer certas satisfacdes do fator humano, pois algumas experiéncias
mostravam que tendo em conta um residuo racional denominado fator humano ( o agrado
ou o desagrado do trabalhador) e favorecendo certas satisfagdes do fator humano, podia-
se aumentar o rendimento (162). Assim, Morin (1996) denuncia que o trabalho comeca a
humanizar-se, ndo pelo ser humano, mas por um principio econémico e de rendimento.
Continuando sua andlise, Morin (1996) relata a transformagéo da organizacéo do tra-

balho onde a idéia de participacdo e de co-gestdo, aparece como idéia racional, ou seja,
desde que aumente a economia, o rendimento e a ordem. Colocando o desafio da auto-
gestdo, definindo-a como superior porque quebra a racionalizagéo:

...nessa logica, produz-se ndo s6 uma burocracia para a so-

ciedade, mas também uma sociedade para essa burocracia;

ndo s se produz uma tecnologia para o povo, mas tambem

se constréi um povo para essa tecnologia, ndo s6 se produz

um objeto para o sujeito, mas também, segundo a frase de

Marx a qual se podem dar prolongamentos novos e multi-
plos, ““se produz um sujeito para o objeto” (Morin, p.164).

Portanto, encontramos em Morin(1996) o desafio de irmos além do paradigma carte-
siano da simplificacdo e enfrentarmos a complexidade dos nossos tempos, que nos obriga
a unir nocbes que, anteriormente, se excluiam, como ordem/desordem, uno/mdultiplo e
todo/partes, estabelecendo implicages e inter-relagbes necessariamente associativas.

Face ao exposto, verifica-se que a complexidade do mundo atual reflete-se, necessa-
riamente, no mundo organizacional, o que torna pertinente indagar: pode o sujeito empre-
endedor manter-se espontaneo e criador, nesse ambiente desafiador, complexo e competiti-
vo, onde a valorizacdo histérico-cultural-social é mantida por aqueles que conservam e

retém o conquistado?

1.2. Objetivo e Questdes do Estudo
Com todas as duvidas postas pela definicdo de uma questdo e a partir do conceito de

sujeito espontaneo criador de Moreno (1993), que guarda convergéncia com o paradigma



da complexidade de Morin (1996), neste trabalho procuramos investigar a possibilidade

de sujeitos empreendedores (1), ou seja, criadores de empreendimentos, manterem-se em

processo criativo, ndo se constituindo, meramente, como empresarios (2) que, tendo atingi-

do uma meta enquanto tal, preocupam-se, tdo somente, em conserva-la.

Assim, o estudo objetivou desvelar a historia de vida de sujeitos empreendedores,

destacando e analisando 0s processos criativos usados para ultrapassar os objetivos ja al-

cangados.

Face ao objetivo proposto algumas questdes aqui se apresentaram:

como se entrelagam vida pessoal-social e vida profissional do empreendedor ?
ao conquistar um lugar de destaque no meio empresarial, o empreende-
dor/empresario mantém-se criativo, renovando a si mesmo e o trabalho que
realiza, ou se deixa alienar pela conquista obtida?

empreendedor/empresario tem consciéncia da influéncia da sua acdo na vida
dos outros seres humanos, possibilitando a composi¢do de uma rede necessa-
ria ao surgimento, manutencéo e evolucéo do empreendimento?

o empreendedor/empresario tem consciéncia da influéncia dos que com ele
convivem em sua vida?

empreendedor/empresario demonstra inquieta¢cdes quanto ao que vira, princi-
palmente no que se refere a ele sujeito, detentor de poder no sistema organiza-

cional?

Com essas questdes e outras que emergiram no contato com a rede que institui e ao

mesmo tempo ¢é instituida pelo empreendedor, buscaram-se elementos esclarecedores sobre

a relevancia do sujeito manter-se espontaneo e criador.

(l) Neste trabalho estamos definindo o empreendedor como aquele ser que junto com outros seres, possibilita fazer emergir
uma rede de relagdes capaz de manterem-se em processo continuo de criagdo, mesmo apés terem conquistado o queriam
alcangar

(2) Neste trabalho estamos definindo o empresario como aquele ser que através de sua capacidade criativa, atinge o seu obje-
tivo, porém, ap6s conquista-lo direciona suas energias para manter somente o conquistado.



1.3. Delimitagéo e Importancia do Estudo

O estudo foi conduzido, enfocando o contexto organizacional, ou seja, na gestéo de
negécios onde o trabalho é o motivo central do encontro dos seres humanos, com vistas a
ganhos financeiros. No que se refere aos estudos e a pesquisa existente nessa area, encon-
tramos, principalmente, trabalhos que focalizam a estrutura empresarial, mercado, fluxos
produtivos, impactos ambientais, necessidade de transformacdes continuas nos produtos,
bens e servigos produzidos e prestados, procurando manter as organizagdes produzindo e
compatibilizadas com o que emerge do meio politico-social-econdmico.

Por outro lado, questdes sobre os empregados, como qualidade de vida, formagéo
(generalista/especialista), forma de atuagéo (passiva/participativa/comprometida), e direito
ao trabalho, séo discutidas e encontramos diversos posicionamentos na literatura, levando a
antever especializacOes flexiveis, convivéncia com mudangas constantes e auto-dire¢&o.

Do mesmo modo, quanto aos empregados—gerentes, sdo pesquisados novos modelos
de gestdo, estilo gerencial (autoritario/democrético), sua dedicacdo (parcial/absoluta), en-
fim, seu relacionamento com parceiros, colaboradores, superiores, clientes e fornecedores,
até mesmo, sua supressdo, com a criagao de grupos autbnomos.

Além disso, Vvérias publicacBes explicam e ddo férmulas de sucesso, predizem os
passos fundamentais para se ter um negdcio e para vé-lo prosperar.

O que pouco se encontra neste universo de estudos s&o investigagdes visando a com-
preender como se mantém criador o sujeito empreendedor, ou seja, 0 ser que imaginou um
negacio, teve uma idéia que deu certo, alcangou sucesso e junto com outros seres humanos,
atingiu muito mais do que ele mesmo poderia imaginar.

O estudo do sujeito empreendedor demonstra relevancia na medida em que
procura desvelar os caminhos ou recaminhos para manter aquele que foi capaz
de criar em processo continuo de criagdo, direcionando-se muito mais para 0 que

h&-de-vir, do que para o que ja realizou, atendendo a inquietacdo natural de criar. Inquie-
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tacdo capaz de incentiva-lo & confrontacdo produtiva e responsdvel diante do insuces-
so/sucesso, fazendo-o ressurgir, enquanto empreendedor; ser-sujeito capaz de transformar
idéias e ideais em realidade, conquistando, atraindo e mantendo outros seres-sujeitos, para
se aventurar na busca da realizacdo de seus anseios, sonhos, angustias de sobrevivéncia,
sucesso e prazer; permitindo-se, entretanto, desfrutar o conquistado e, no momento certo,
desprendendo-se, para apostar no novo, no inusitado, no que ha-de-vir.

O estudo organiza-se em 5 (cinco) capitulos. No capitulo | sdo apresentados o pro-
blema - introduzindo-o e definindo-0 e visando a sua investigacdo - o objetivo acompanha-
do das questdes de estudo, a delimitacdo, importancia e justificativa do estudo. O capitulo
Il traz a revisdo da literatura para situar o referencial tedrico a ser seguido. Ja o capitulo Il
apresenta a metodologia do estudo sendo indicado o tipo de pesquisa, 0s procedimentos
metodoldgicos que foram utilizados na coleta dos dados, bem como o0s sujeitos participan-
tes da pesquisa. Neste capitulo, indicaram-se as categorias para andlise dos dados que
emergiram. No capitulo 1V foi entdo apresentada a anélise e discussdo dos dados recolhi-
dos, seguindo-se no capitulo V as conclusfes e recomendagdes que se encerram com a
apresentacdo das referéncias bibliogréficas, da bibliografia consultada e dos anexos onde
foram inseridos, de forma reduzida, para interpretacdo posteriores os dados coletados e

organizados segundo as categorias que emergiram no decorrer do processo de investigagéo.
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CAPITULO 11

DA REVISAO DA LITERATURA AO REFERENCIAL TEORICO

2.1. Introducdo: Historia do Trabalho

No emaranhado da rede empreendedora emerge o trabalho, como fonte agregadora
de interesses criativos, sendo sua concepcao e dinamica, pilares de sustentagdo que deter-
minaréo a existéncia e/ou a reexisténcia do empreendedor.

Encontramos em Japiassu(1996) definigdes e concepgdes diversas sobre o trabalho,
palavra que vem do latim vulgar tripalium: instrumento de tortura de trés paus e que em
sentido genérico é: ...atividade através da qual o homem modifica 0 mundo, a natureza, de
forma consciente e voluntaria, para satisfazer suas necessidades basicas (alimentacéo,
habitacédo, vestimentas etc.)(P.262). Para compor sua defini¢éo, Japiassu(1996) utiliza-se
dos conceitos de Marx, expressos em seu livro “O Capital”, que é através do trabalho que o
homem:

pde em movimento as forgas de que seu corpo é dotado... a
fim de assimilar a matéria, dando-lhe uma forma Util a vi-
da... € a condicdo indispensavel da existéncia do homem,
uma necessidade eterna, o mediador da circulagcdo material
entre 0 homem e a natureza... o trabalho ndo produz apenas
mercadoria, ele se produz a si mesmo e produz o operario
como mercadoria, e isto, na medida em que produz
mercadorias em geral(262) .
Outrossim, Japiassu (1996) chama-nos a atencdo que na linguagem biblica, a idéia
de trabalho esta ligada & de sofrimento e de punigdo : ganharas o teu pdo com o suor do
teu rosto (livro do Génese), tornando a sobrevivéncia do homem na natureza um esforgo

doloroso. E que enquanto para os gregos o trabalho é considerado como a expresséo da

miséria do homem os latinos opunham o otium (lazer, atividade intelectual) ao civil nego-
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tium (trabalho/negécio). Ressaltando que para os filésofos modernos o trabalho foi perce-
bido como o remédio a alienacdo primeira do homem, para tanto, cita Descartes, que con-
cebia que o trabalho é que nos torna mestres e possuidores da natureza, e que Hegel na
dialética do senhor e do escravo declara que é por seu trabalho que o escravo encontra
sua liberdade e se torna o verdadeiro mestre (p.262).

Constatamos que, com o trabalho sendo considerado fonte de poder, sucesso, riqueza
e felicidade; portanto, o responsavel pela existéncia, sobrevivéncia e evolugdo dos indivi-
duos e dos grupos a que pertence, chegam ao século XI1X, com as condi¢des basicas para a
explosdo da revolugéo industrial, que vinculou o trabalho a realizacéo de tarefas cada vez
mais especializadas, repetitivas e dissociadas do todo, atingindo o seu apogeu no inicio da
século XX, com a divisdo do trabalho instituida por Taylor (1856-1917) e seus seguidores,
utilizando o método cientifico e tornando a reparticdo altamente racional do trabalho em
cadeia.

Dessa maneira, o vinculo do trabalho passa a ser dominado pela industria, empresa,
organizacdo ou instituicdo a que pertence. N&o importando o que faz, se o que faz é o que
a “organizacao precisa”, o que o “chefe mandou”, ou o que “interessa ao empresario™.

Essa sistematizacdo da forma de encarar o trabalho, que para muitos trouxe grande
avancgos produtivos, associados a evolucéo tecnoldgica, estava, e ainda esta, a servico de
um modelo que ndo deu e ndo dara conta da complexa relagdo do homem com o trabalho,
pois, o que temos desde a administracdo cientifica € um modelo onde procura-se a simpli-
ficacdo, destaca-se a cisdo entre patrdo e empregado, separa-se 0 executivo do executor e
ndo se permite que o0 acontecimento redna as capacidades e as competéncias humanas para
enfrentarem o dia-a-dia. Dessa maneira, o trabalho alienante proposto pela administragéo
cientifica, a necessidade de reconhecimento da Escola das Relagdes Humanas, a proposta
da Escola do Sistema Social — 0 modelo burocratico — com a sua concepcao de impessoali-

dade e da autoridade técnica; assim como a Escola Behaviorista, propondo mudangas de
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habitos e fixando um padrdo de comportamento e até mesmo, 0s primeiros estudiosos da
Teoria dos Sistemas, com sua Vvisdo mais aberta, ndo se afastaram do paradigma Cartesia-
no, ora impondo, ora suavizando, todos procurando um processo de dominagéo, de lideran-
ca contigencial, democratica, manipulada ou autoritaria, porém, baseados na racionalidade,
prontos a dar respostas claras, objetivas, universais e absolutas.

Contudo, o trabalho hoje esta exigindo uma proposta que néo simplifique as relagdes,
mas que prepare o ser humano para lidar com o incerto, onde a duvida e o erro sejam enca-
rados como um desafio estimulante, num convivio produtivo com o desconhecido e o no-
Vo, encarando a criagdo/destruicdo como processo evolutivo e criativo de expressar a von-
tade de superar as dificuldades e aproveitar as oportunidades do mercado de trabalho, em
constantes e profundas mutagdes, de tal modo que no momento precisamos do trabalho
empreendedor, aquele que enfrente a complexidade com espontaneidade e saiba conviver
com a ordem e a desordem, inteligéncia e afetividade, razéo e desrazdo e que considere o
carater complexo das relagdes do homem consigo mesmo, com 0S outros e com 0
mundo em que vive, sofre, amae deseja. Sonha, cria e trabalha.

Para tanto, necessario se faz encarar a concepgdo de trabalho e suas inter-relacdes, a
rede produtiva, sob um novo enfoque. Uma visdo onde cada um possa encontrar condi¢des
para criar e ser criado, autbnomo e dependente, patrdo e empregado. O que significa um
reposicionar, um rescrever uma histdria, ou no minimo, conceber a necessidade de resgatar
caminhos ndo trilhados. Portanto, a nossa sociedade Terra, esta diante de um novo proces-
so interemaranhado, mergulhado numa rede de evolucéo que necessita descobrir novos

caminhos...
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2.2. Referencial Tedrico

Na busca desses novos caminhos, deparamo-nos com a Vvisdo sobre a complexidade
de Morin e com a espontaneidade de Moreno, propostas que abrem caminhos a serem tri-
Ihados para um mundo complexo e espontaneo, onde, necessariamente, deverdo apresen-
tar-se subjetividades criativas que, valorizando um constante (re)criar em sua espontanei-
dade iréo interagir com inovagdes constantes.

Assim, os autores escolhidos para fundamentar este trabalho seréo principalmente
Edgar Morin(1990-1996) e Jacob Levy Moreno(1993).

Ao refletir sobre o pensamento complexo, Morin(1996) traz a visdo da concepgdo
una e multipla, da possibilidade do ser autbnomo e dependente, da razdo e desrazdo, da
necessidade constante de auto renovar-se através de recorréncia organizacional, que define
processo recorrente como aquele cujos produtos ou efeitos criam ou recriam sua propria
existéncia, utilizando o produzido como elemento necessario a sua regeneragao.

Morin (1996), através da imagem do turbilhdo que é uma organizacéo estaciondria,
que apresenta forma constante; no entanto, € constituida por fluxo ininterrupto ( p.283),
elucida a recorréncia, posicionando-se que ao mesmo tempo o fim é o comeco e que 0 mo-
vimento circular forma o ser, o gerador e o regenerador do turbilh@o ( p.283), simultane-
amente, e comparado com a existéncia dos seres vivos posiciona-se que é sO aparente a
forma solida e estavel dos seus corpos.

Quanto a nos, seres humanos coloca que nosso corpo subitamente fica petrificado e
desintegra-se, se 0 movimento turbilhonante do nosso sangue parar, afirmando que nosso
corpo sO existe num formidavel turnover em que seus milhdes de milhdes de moléculas,
seus milhares de milhdes de células sdo incessantemente renovados( p.283-284). Abor-
dando o nivel da relacéo individuo/reproducéo diz que: o individuo é reproduzido por um

ciclo de reproducéo, que por sua vez é produzido pelos individuos que ele produz ( p.284).
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Dessa forma Morin(1996) nos permite, também, seguir os caminhos de uma forma
que possamos ver o todo e as partes, percebendo as suas inter-relagdes e especificidades,
POis assim se expressa:

a complexidade sistémica manifesta-se sobretudo no fato de
que o todo possui qualidades e propriedades que nédo se en-
contram no nivel das partes consideradas isoladas, e inver-
samente, no fato de que as partes possuem qualidades e pro-
priedades que desaparecem sob o efeito das coagdes orga-
nizacionais do sistema (p.291)

Portanto, para mapearmos e compreender a rede do trabalho, suas interligagoes, e

buscar a possibilidade do proprio trabalho se constituir numa energia que facilite ao mes-
mo tempo a criagdo, a manutengdo, a destruicdo e o ressurgimento do novo, do inédito,
sem no entanto, perder a oportunidade de saborear o que foi criado, de poder desfrutar do
conquistado, sem se acomodar tentando perpetuar-se naquilo que criou, foi preciso conju-
gar o universo complexo de Morin(1996) - onde a ordem e a desordem possam atraves de
interacBes conduzirem e se deixarem conduzir pelo processo de organizagao - com 0 uni-
verso espontaneo de Moreno(1993), onde a espontaneidade é condicéo de vida, renovando-
se e criando condicdes para o ser humano com o mundo criado por ele e pelas suas rela-
cOes, criar-se a si mesmo.
Moreno (1993) ao caracterizar as condicBes favordveis e desfavoraveis para o sur-
gimento do fator espontaneidade expressa que € num universo aberto, ou seja, num univer-
S0 que admita, continuamente um espago para 0 novo, onde a espontaneidade encontra
condigdes de surgir e se desenvolver, pois num universo determinado por leis absolutas a
espontaneidade deteriorar-se-ia rapidamente, ndo encontrando espaco para o seu desenvol-
vimento.

Assim para Moreno (1993), é um certo grau de imprevisibilidade que permite a exis-

téncia da espontaneidade e a formagéo de um universo, ou segundo a concepgdo moreniana
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um poliverso ou multiverso, que é dominado pelo acaso. Dessa maneira Moreno afirma
que:
pode-se imaginar um universo dominado pelo fator esponta-
neidade reduzindo a esfera do acaso; e ainda um universo
que acrescenta a regularidade e a ordem, as chamadas
leis da natureza, ao acaso e a espontaneidade (p.138).

Para Moreno (1993), é a repeticdo, a regularidade, a previsibilidade, a certeza que
formam condi¢des desfavoraveis a espontaneidade, porém, a n&o-repeticdo de eventos
per si, ou seja, a continua novidade de eventos, tampouco é uma prova rigorosa de que a
espontaneidade esteja operando. O carater em constante mudanca dos eventos pode ser
fruto do puro acaso(p.138)

Morin (1996) ao esclarecer que tanto a ordem - o determinismo, o programado, 0 es-
perado - como a desordem - 0 acidente, a deflagracéo, a desintegragéo, a agitagdo e a dis-
perséo sozinhos, ndo caracterizam o nosso mundo, posicionando que:

um universo estritamente determinista, que fosse apenas or-
dem, seria um universo sem devir, sem inovacgdo, sem cria-
¢do; um universo que fosse apenas desordem, entretanto,
ndo conseguiria constituir organizacdo, sendo, portanto, in-
capaz de conservar a novidade e, por conseguinte, a evolu-
¢ao e o desenvolvimento...Ha certamente contradi¢do légica
na associacdo ordem e desordem, mas menos absurda do

que a débil cisdo de um universo que seria apenas ordem ou
que estaria apenas entregue ao deus acaso (p. 202-203)

No universo de Moreno(1993) e no de Morin(1996), onde € possivel a convivéncia
entre conserva cultural e espontaneidade, assim como, entre ordem e desordem, chegamos
a definicdo de Moreno (1993) onde o individuo é concebido como um atomo social, ou
seja, num entrelacamento de afinidades entre ele e um certo nimero de individuos e coisas
(p.287), sendo que dessas interacdes emerge sua rede existencial, tornando possivel sua co-
responsabilidade pela sua propria criacdo, mas manter-se, acima de tudo, inseparavel da

sua condig&o de criador.
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De posse desses universos, que ao invés de prometerem certezas nos conduz ao mar
das incertezas, mas que trazem consigo a possibilidade de vislumbrarmos caminhos que
podem favorecer o resgate do ser humano, criando condigdes para um olhar novo e com
novas posturas, enfrentar a dindmica do trabalho nesse inicio do século XXI, onde o de-
senvolvimento tecnoldgico, assim como o meio social-politico-econémico, atingem for-
mas, dimenséo, caracteristicas e indices inimagindveis. Exigindo e esperando que emerjam
novos vinculos e interacdes do homem com a atividade produtiva, familiar e social, ou
seja, uma nova conjugagédo de interesses, um outro ser humano que seja capaz de produzir,
prosperar, mas acima de tudo, seja feliz aqui, onde tem a possibilidade de criar e construir
novas alternativas para si e para 0 mundo/universo que o recebem e o tem.

Portanto, em Moreno(1993) e Morin(1996), encontramos a edificagdo de um sujeito
capaz de conviver com a complexidade do nosso mundo e espontaneamente responder as
demandas de um universo uno e multiplo, insacidvel em sua sede de crescimento, porém
capaz de metabolizar, isto é, usufruir o conquistado, o adquirido. Entdo, torna-se possivel
investigar a subjetividade humana onde deverd se fazer presente a capacidade do homem

para relacionar-se consigo, com os outros e com o0 mundo no qual encontra-se situado.

2.3. Caracterizando o Sujeito Espontaneo

Na visdo moreniana deparamo-nos com a possibilidade do ser sujeito manter-se em
constante desafio criador, criando-se a si mesmo junto com outros criadores e com esse
processo ser co-responsavel pela criagdo do mundo no qual esta.

Iniciando nossa conceituagdo do sujeito espontaneo criador, vamos caracterizar a cri-
acdo do proprio Moreno(1993), criador do Sdcio-Psico-Drama, cuja proposta é a unidade
entre o0 socius e a psyché . Portanto, a possibilidade do drama social poder revelar-se atra-

vés da especificidade e particularidade da existéncia de cada sujeito, como também, permi-
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tir que o drama pessoal e privado va buscar sua inscricdo num drama coletivo. O psico-
drama constitui-se num movimento de dentro para fora, e Naffah (1979) o conceitua como
uma vivéncia subjetiva que se objetiva frente ao mundo (p.239). Definindo o sociodrama
como um processo de subjetivagdo de uma realidade objetiva, a possibilidade da partici-
pacao e da colocacdo de cada um frente a uma realidade que é de todos (p.240).
Em Moreno (1992), encontramos a sua visao sobre a subjetividade de Deus:

O primeiro criou o Ultimo

E o fim criou o comecgo

Eu criei 0 mundo,

e, portanto, Eu devo Ter criado a mim mesmo (p.68)

Assim na concepcdo de Moreno(1992), Deus é um Ser que é responsavel ndo sé
pelo nosso universo, mas por todos os universos; Deus que € participante e atuante, um
Deus incansavel na sua funcéo de criador; e, acima de tudo um Deus que ndo cria uma
criatura, mas sim, também, um criador.

0 universo é uma criacdo em continuo desenvolvimento e
cada novo individuo que nasce, cria junto com Deus, um
mundo que hé de vir (p.22).

Portanto, estamos falando da subjetividade de uma divindade que é viva e que
ndo se contenta com a sua criacdo, precisando ir além dela mesma, e que sd consegue 0 seu
intento, se os criadores por Ele criado, tornarem-se de fato criadores, e ndo repetidores,
conformados de uma criagdo. Um Deus que sabe o valor do criador, e que, portanto, so

existira, a medida em que exista um outro, um co-criador, pois, S0 assim, se mantera eter-

namente criador.

Aquele que é capaz de criar um mundo e outros mundos no qual cada homem pode ajudar
a criar e pode projetar seus proprios sonhos.

N&o um Deus objeto, mas um Deus concreto, que se apresenta em cada criacéo, per-
mitindo a cada criacdo ser Ele mesmo - o Criador. Segundo Moreno (1993), “Deus” ndo é

0 Deus-Ele, colocado fora de nds, como é o Deus na civilizagdo oriental e como o Deus
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dos hebreus. Um Deus sébio, porém, fora do nosso mundo, um Deus invisivel, todo poder.
Também ndo é o Deus—Tu, mais proximo, ndo s6 poder e sabedoria, mas, também, dogura
e acima de tudo amor, um Deus visivel, porém um Deus que é imutavel . O Deus moreni-
ano é o Deus-Eu, o Deus responsavel por todas as coisas que existiram, existem e que
virdo a existir, 0 Deus que estava, esté e estar presente, 0 Deus que se responsabiliza com
o todo, o Deus que tem a funcdo criadora, e, portanto, responsével pelo que criou, cria e
criard, inclusive a responsabilidade de ter se criado.

no velho Testamento, Deus é Ele, no Novo Testamento

Deus é Tu, mas, agora, ha um novo Deus, uma

Nova voz da experiéncia, uma nova via de comunicagao
Com o Deus que vem do préprio Eu,

Através de mim, através de vocé, através de milhdes de Eus

(p-12)

Contudo, na concepgdo moreniana, Deus ndo é somente um ser diluido, pos-
sui, subjetividade propria, 0 que o torna, essencialmente, o criador dos criadores e posicio-
nando sobre a subjetividade de deus, Moreno (1992), assim relata:

é vital que Deus tenha subjetividade prdpria. Pode ser que
Ele ndo tenha uma personalidade, facgdes ou figuras no
sentido humano. Pode ser que néo tenha inteligéncia, psico-
logia ou logica, tal como nds a conhecemos, porém, qual-
quer Deus que fosse privado de subjetividade, seria um
Deus morto. A subjetividade é uma premissa indispensavel
para a funcdo mais importante de Deus; ser o criador de
nosso universo e de muitos outros universos além do nos-
so... Ele é o criador do universo, ndo somente no sentido
histérico, mas também por estar continuamente alerto para
colaborar com o curso dos fatos. Essa € uma posicdo que
esta baseada na idéia de identidade de todas as formas de
criatividade com a sua prépria. Ele criou muitos outros uni-
versos e tem algumas formas de energia criadora que vao
além da nossa capacidade para compreender ou experimen-
tar (p.20-21-23)

O Deus de Moreno (1993), portanto, € um Deus prdprio, porém, ndo um Deus sobe-
rano, é acima de tudo um Deus relacional, um Deus participante, um Deus identificado

“com” e “no” ser por Ele criado. Portanto, Deus € um ser embricado na sua propria cria-
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¢éo, assim como os criadores por ele criado, d&o sentido a sua propria existéncia, estando
portanto, irremediavelmente, interligados numa rede existencial de criagdo conjunta.

... como Deus é inseparavel do universo, e 0 universo é in-
separavel de cada homem que vive nele, necessariamente
cada homem também ¢é inseparavel de Deus. N&o importa
quéo distante cada criatura possa estar do centro da exis-
téncia, ela continua fazendo parte do criador. Por isso po-
de-se dizer que Deus néo interfere no curso dos aconteci-
mentos, j& que isso significaria interferir em si mesmo, por-
quanto tudo que acontece é essencialmente o proprio Deus
acontecendo-se (p.24)

A concepgdo de um Deus criador e relacional, cujo exercicio supremo é a criagdo
constante, s6 foi possivel a Moreno, porque, para ele, a criacdo e o exercicio do poder cria-
tivo: ndo € uma obrigacdo, ndo é um esforco, ndo é um castigo e muito menos algo artifici-
al. Ao contréario, criar é a condicdo basica da propria existéncia. E a fluidez da propria
vida, num compasso sadio de um coracgdo que pulsa, renovando-se e proporcionando a re-
novacdo da vida. Portanto, nessa visdo, Deus é a expressdo méxima da espontaneidade.
Pois para Moreno (1992) Deus é pura espontaneidade(p.29), sendo a relagdo com a espon-
taneidade a constituicdo béasica da subjetividade divina. Condicéo bésica, e, portanto, es-
sencial na concepgao do sujeito espontaneo criador.

...desse modo, poderemos vir a ser ndo somente uma parte
da criacdo, mas também uma parte do criador. O  mundo
passa a ser 0 nosso mundo, 0 mundo que nds escolhemos,
0 mundo que nds criamos e que possa Vir a ser uma
projecdo de n6s mesmos... Através da espetacular relacédo
dual entre Deus e 0 homem...uma relacdo na qual Deus ani-
nha-se no coragdo do homem e o homem se entrelaga com

Deus, 0 passado infinito atualiza-se e Deus torna-se uma re-
alidade no aqui-e-agora (p.25)
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A concepcdo de um Deus criador e relacional, permite, portanto, o surgimento de um
ser humano, também, criador e relacional. Onde cada ser humano é responsavel pela cria-
¢éo do outro ser humano, sendo este co-responsével pela existéncia do outro; porém, ndo
limitado, ndo cerceado, ndo impedido de criar; ao contrario, estimulado a uma prontiddo
natural e existencial de ser criador de si mesmo e co-participador da criagdo do universo.

Concebendo o criador dessa maneira, vocé e eu, s6 existimos num encontro interde-
pendente, onde estamos ligados indissoluvelmente, e, portanto, somos o0s responsaveis pelo
que ha-de-vir, ap0s a nossa propria existéncia, sendo, n6s mesmos, 0s responsaveis pelo
exercicio constante das nossas qualidades de iniciativa, coragem e inventividade . Portanto,
a subjetividade emerge da intersubjetividade, ja que para Moreno(1993) um ndo existe
sem o outro, e, ndo existe criador sem que outro criador exista.

O sujeito moreniano, sujeito espontaneo e criador, ndo é um; mas fruto cons-
tituinte e constituido da rede de rela¢des que o formou, e as que ele préprio constituiu, esta
constituindo e ira constituir .

A concepcdo do sujeito moreniano é una e multipla, inclui o psicoldgico, o biol6gi-
co, 0 social, o espiritual e qualquer outra dimenséo em que 0 ser humano possa Ser consi-
derado, portanto, é o sujeito fruto de um encontro, centro da proposta existencial do So6-
cio-Psico-Drama; encontro que se da numa dimensdo de tempo néo dividido entre passado,
presente e futuro, mas sim, num tempo existencial real, que funde e se desdobra nos trés,
simultaneamente, que é a dimensdo do momento.

O momento carateriza um universo aberto, um universo que tem lugar a criativida-
de, a mudanca, a novidade. Um universo ndo pré-fixado, ndo definido, mas um universo
que ha-de-vir das relagBes intra e inter pessoais e grupais, com e no lugar em que estamos,

um universo espontaneo, portanto, a teoria do momento esta vinculada, inseparavelmen-
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te, da teoria da espontaneidade e por conseguinte, do processo de concepg¢do do sujeito
moreniano.

A categoria do momento, segundo o proprio Moreno (1993), um dos conceitos mais
importantes em todo o pensamento humano,... — o0 momento de ser, viver e criar (p.155-
156), ndo seria possivel a sua existéncia sem a espontaneidade. Pois é considerada o mais
importante vitalizador da estrutura viva. A espontaneidade é o fator que faz parecerem
novos, frescos e flexiveis, todos os fendmenos psiquicos. E o fator que lhes confere a qua-
lidade de momentaneidade (p.153).

O sujeito espontaneo criador, sendo aquele que constitui e é constituido por sua
rede existencial, faz do ato de criar, a combustéo necesséria e indispensavel a sua existén-
cia, ndo se deixando aprisionar pela sua prdpria criacdo, amando muito mais o que vira do
que o que tem. N&o por desprezar suas conquistas e realizagdes, ao contrario, por vivenci-
a-las, inteiramente, sendo responsavel ndo sé pela evolucdo da sua criagdo, mas, princi-
palmente, pela sua propria evolucéo.

mais importante do que a evolugéo da criacdo é a evolucéo
do Criador (Moreno — 1993 - p.9).

O sujeito moreniano, portanto, ndo carrega a culpa de abandonar a sua criagao,
pois a cria para ser autbnoma-interdependente, pois ndo cria, somente para si, cria para o
universo, exercendo o seu papel de co-criador do mundo. Também ndo sente inveja por
sua criacdo estar atingindo planos superiores aos pretendidos por ele. Orgulha-se, pois se
sabe interligado e desprendido da sua criag&o.

O sujeito esponténeo criador é aquele que ndo cria somente por sentir falta de..., mas
também, e, principalmente, pelo prazer de criar e continuar a se recriar, num processo con-
tinuo de criacdo. Diante da falta. Vive 0 momento e cria as condi¢des para vivencia-la e
supera-la, porém uma vez superada, ndo se acomoda e cria novas condicdes, sonhando seus

sonhos e direcionando sua agdo para realiza-los. Indo além de si mesmo, conquistando e



23

atraindo parceiros, porém, permitindo que 0s sonhos dos que estdo com ele realizem-se em
conjunto. Desta forma, faz do ato de criar, algo maior do que ele mesmo, pois admite atin-
gir o inimaginavel; por ele mesmo ou por qualquer dos que participem do seu momen-
to/processo de evolucdo. No seu atomo social, interdependente e momentaneo, encontra a
energia necessaria para sua realizacdo. Portanto, se deixa contaminar pelos sonhos dos
Seus parceiros, assim como, contamina o sonho dos mesmos. Dando a importancia a cada
um, sabedor que é, de que cada um pode ser maior que o todo, porém sem perder a visdo
que o todo direciona por si mesmo, também. No processo de cria¢do do sujeito espontaneo
criador existe uma sinergia que possibilita o processo de co-autor-criador, onde cada um,
espontaneamente, participa, co-responsavelmente, pelo que ha-de-vir apds a sua existéncia,
engajado que esta num empreendimento e na sua propria evolucéo.

Contudo, o universo moreniano ndo é so criagdo, e como ele mesmo se expressa na
minha teoria da espontaneidade existe lugar para um determinismo operacional funcional
(154), que é denominado de conserva cultural, ou seja, o produto acabado; 0s processos
levados a termo, os atos finalizados e as obras perfeitas. Para Moreno(1993) a esponta-
neidade e a conserva cultural ndo existem em forma pura: uma é funco, é parasita da
outra - sdo conceitos polares (156), e ainda assim se posiciona: “... é evidente que um pro-
cesso criador espontaneo é a matriz e a fase inicial de qualquer conserva cultural...” (p.

166).
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2.4. Caracterizando o Sujeito Complexo

Em, Morin (1990) encontramos as bases da sua formulagdo sobre a complexidade
que com a intencdo de permitir uma nova visdo amplificada ( do micro e do macro) e des-
pertar a sensibilizagdo necesséria para as caréncias provocadas pelo paradigma cartesiano
que rege (regeu) todo o desenvolvimento ocidental, Morin(1990) aponta-nos as atrocidades
advindas de um pensamento simplificador, que isola, dogmatiza e reduz o real; fazendo
crer que a parte retirada e estudada/analisada, mais que representa é o proprio todo, de on-
de se pode criar leis universais, estabelecendo-se uma ordem perfeita que, portanto, exclui
todas as coisas que nédo estejam ali representadas, anulando e desconsiderando todas as
interacGes, 0s conjuntos, as totalidades, a desordem, o fortuito, o ilégico, o nebuloso, en-
fim, desprezando tudo que ndo seja dedutivel, que ndo seja l6gico e preciso. Assim atribui
as mais graves ameacas que a humanidade enfrenta & evolugdo desvairada, ou seja, ao
progresso cego e descontrolado do conhecimento ( armas termonucleares, manipulagdes
de todas as espécies, desequilibro ecoldgico etc.) (p. 14).

Em contrapartida, propde a necessidade do pensamento complexo, ou seja, uma con-
vivéncia interativa, num mesmo tecido, entre 0 uno e o multiplo, a ordem e a desordem, o
confuso e o preciso, a incerteza e a certeza, a razao e a desrazdo, o previsivel e o fortuito;
ndo separando, ao contrario, podendo interligar o observador e observado/observavel; nos
convidando a viver a complexidade da vida no tecido de acontecimentos, acdes, intera-
cOes, retroacdes, determinacdes; acasos, que constituem o nosso mundo fenomenal(p.20)

Dessa forma, ao nosso ver, surgird uma nova ética cientifica, onde a pesquisa, o es-
tudo, o conhecimento, a descoberta, 0 progresso tecnoldgico, ndo seguira, exclusivamente,
o impulso dele mesmo, mas também, uma responsabilidade pela sua utilizacéo, trazendo
uma consci éncia mais humana, menos simplista e manipuladora; proporcionando o brilho

da sensibilidade para desvendar essa inteligéncia cega que nos ronda.
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Assim, caracterizando que as nossas agdes e até mesmo nossa forma de pensar e de
escolher pode estar sendo comandado por um certo tipo de relacdo logica extremamente
forte entre nogdes mestras, nog¢des chave e principios chave(p.85) a que denominamos
paradigma, Morin(1990) denuncia a existéncia do paradigma da simplicidade, que é carac-
terizado pelos principios da disjuncdo e da redugéo ( o primeiro separando, excluindo o
que esta ligado e o segundo unindo o que estd disperso), cujo proposito é estabelecer um
universo onde reine a ordem, a certeza e sejam excluidos a desordem, a incerteza, a divida
e 0 acaso; portanto, uma concepgdo mutilante, a qual temos obedecido cegamente, e no afa
de simplificar, fomos, analisando, separadamente o que ndo existe em separado, fomos
especializando-nos na parte e generalizando o todo, de tal modo que 0 nosso processo de
desenvolvimento ocidental baseia-se na ordem e no progresso, mesmo que para tanto seja
necessario exterminar, excluir ou ndo considerar fatos, ambientes e vidas, de toda e qual-
quer espécie.

Iniciando-nos no pensamento complexo, Morin(1990) articula a interacdo existente
entre ordem e desordem, inimigas que cooperam para organizar 0 universo:

a complexidade da relacdo ordem/desordem/organizagéo
surge quando se verifica empiricamente que fendbmenos de-
sordenados sdo necessarios em certas condicdes, em certos
casos, para a producdo de fendmenos organizados, que
contribuem para o aumento da ordem ( p.91-92).

Na caracterizagdo da complexidade, Morin(1996) desvela-nos enquanto sujeitos, por-
tanto, nos fazendo assumir nosso egocentrismo complexo, onde somos uma mistura de
autonomia, de liberdade, de heteronimia e direi mesmo de possessdo por forcas ocultas
que ndo sao simplesmente as do inconsciente revelados pela psicanalise (p. 98), onde pre-

cisamos assumir nossas contradi¢des e nossa incapacidade de darmos conta de toda a nossa

realidade.
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Procurando alertar-nos, também, descreve a ténue fronteira que distingue razéo,
racionalidade e racionalizacdo, esta Ultima que significa a explicagdo simplista do que a
razdo ndo deu conta de compreender, para caraterizar nossa necessidade de macro-
conceitos, alertando-nos que coisas importantes devem definir-se pelo ndcleo e ndo pelas
fronteiras, pois estas podem afastar-nos do centro da questdo uma vez que as partes frontei-
ricas sdo sempre vagas e interferentes.

Desta maneira, Morin(1996) coloca-nos diante de trés principios para pensarmos a
complexidade: o primeiro é o didlogo que permite a comunicabilidade até mesmo entre
opostos, possibilitando manter a multiplicidade no seio da unidade; o segundo é o da recur-
sd0 organizacional, onde somos a0 mesmo tempo o instituido e instituinte da nossa propria
existéncia, pois somos 0s produtos de um processo de reproducdo que € anterior a nos.
Mas uma vez que somos reproduzidos, tornamo-nos os produtores de um processo que vai
continuar (p. 108); e, o terceiro é o principio holografico que nos permite entender que
ndo, somente, a parte esta no todo, mas que o todo, também, esta contido na parte.

Assim, nos mostra a complexidade e, portanto, a interacdo desses principios, que ndo
poderia ser diferente, afirmando que a idéia holografica esta ligada a idéia recursiva que
por sua vez esta em parte ligada & idéia dialdgica(p. 109).

Dessa forma, Morin (1990) convida-nos a juntar o Uno e o Multiplo a causa e o efei-
to, o produto e o produtor, mas nos alerta que “o Uno ndo se dissolverd no Multiplo e o
multiplo fara apesar de tudo parte do Uno (p. 112).

Caracterizando a vida Morin (1996) afirma que todo ser vivo, mesmo 0 menos com-
plexo, € um individuo dotado de aparelho de computacdo (p.318), considerando que 0s
computers artificiais, sdo construidos por outros, e operam para 0s outros. Em contra
partida, no ser celular ha computacgéo de si, por si, para si. Essa computacdo ndo é s
auto-referente, embora seja fundamentalmente egocéntrica ( p.318), estendendo o para si

egoista ndo, somente, o que realiza para si mesmo, mas 0 que concebe, cria e compartilha
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com os seres por ele gerado, com outros que lhes sdo importantes e a sociedade em que
vive. Dessa forma o que cada um faz para os seus é como se fizesse para si, colocando-se
como se fosse o centro do mundo. Assim, o para si, a auto-referéncia, o auto-
egocentrismo sdo tragos que permitem formular e reconhecer a nogdo de sujeito (p.319),
criando dessa maneira um reino valorizado centrado e finalizado, assim como, um fora que
s80 0s outros reinos, portanto, um universo externo Gtil ou perigoso, que € o dos objetos;
constituindo uma dualidade que é prépria a estrutura do ser-sujeito que tem um principio
de exclusdo de qualquer outro em sua sede subjetiva, mas que também, possui um princi-
pio de inclusdo do congénere no circuito ampliado de seus autos subjetivo(p.322). Sendo
essa caracteristica bésica de todos os seres vivos, aliados a possibilidade de interactes
trans-subjetivas (entre individuos-sujeitos), de constituicdo macro-individuos- sujeitos de
Segunda ordem (os seres policelulares) e até de terceira ordem ( as sociedades) (p.322).
Morin(1996) estende a subjetividade a todos 0s seres vivos, e expressa-se assim:

a menor atividade viva supde um computo pelo qual o indi-

viduo trata todos os objetos e dados em egocéntrica referén-

cia a ele mesmo. O sujeito € o ser computante que se situa,

para ele, no outro do universo, que ele ocupa de forma ex-
clusiva: “Eu s, posso dizer eu para mim (p.323).

Para caracterizar e diferenciar a subjetividade humana, Morin (1996) traz-nos a
consciéncia, a determinacdo socio-cultural e a capacidade de irmos além dos determinis-
mos (' genéticos e ecoldgicos de todos seres vivos, assim como, da programacdo mecanicis-
ta do ser artificial e da nossa propria determinacgdo socio-cultural). Quanto a consciéncia
nos diz que somos 0s que apesar de reconhecermos que SOmos apenas um 4caro microsco-
pico , de uma migalha, de um momento efémero do universo (p.324), auto-transcendemos,
espontaneamente, e precisamos viver nosso drama de estarmos no centro de um imenso
universo, assumindo nosso auto-egocentrismo, garantindo nossa existéncia, mas vivendo o

nosso drama de sermos quase nada em relagéo ao que existe.
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Por outro lado, a nossa capacidade de autonomia, lembrando que no pensamento
complexo quanto mais autbnomos, mais dependentes somos de um grande nimero de con-
dicOes necessarias a emergéncia de nossa autonomia (p.325), podemos ir além sem dei-
xarmos de ser animais, sem deixar de ser seres maquinas(p.326).

Para Morin(1996), a idéia de sujeito faz parte da rede existencial do ser vivo mais
arcaico, mas ndo acaba ai, ao contrario, desenvolve-se com a animalidade, com a afetivi-
dade e, no homem, aparece esta novidade extraordinaria: 0 sujeito consciente (p.326).
Esclarecendo que todos da bactéria ao ser humano, agimos ou reagimos com bastante fre-
qliéncia como maquinas, atuando de maneira previsivel, conformada, esperada e repetiti-
va. Contudo, posiciona-se que quanto mais desenvolvido esse ser for, mais capaz de con-
ceber escolhas e de elaborar uma estratégia (p.236), mais se distancia da condigdo meca-
nicista de ser para assumir um papel de ser atuante, comprometido consigo mesmo e com 0
mundo a sua volta, sem no entanto, permitir que acontecimentos, condiges fisicas, envol-
vimentos emocionais, tradigdes de habitos e costumes e concepgdes de certo e errado,
determinem sua agdo, estando pronto a sair de uma, e até da sua propria, programacao
para enfrentar o novo, agindo de forma inesperada, constituindo-se sujeito da situa-
céo, revertendo processos, criando novas condigOes e alternativas capazes de garantir, ndo
s6 a sua sobrevivéncia e dignidade, mas, também, de proporcionar condi¢fes “aos
seus” de evoluirem, conquistarem sonhos e desejos, superando frustracbes e condi-
cOes contrérias ao sucesso e felicidade desejados.

Morin(1996) afirma que esses sdo 0s momentos mais importantes na vida, momentos
em que ndo se age como maquinas, mas sim como um sujeito consciente evoluido, capaz
de: no momento de se dizer ‘sim” no registro civil, dizer-se “ndo”. Em vez de dizer ‘sim”
ao patréo, ao chefe, ao tirano diz-se “ndo”. Perdoa-se o inimigo no momento de o matar.

(p.326)
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Dai, o ser sujeito consciente, constituido e constituinte da sua rede existencial, assu-
me em plenitude essa condicéo que lhe é propria ao fortalecer seus vinculos, gerando pro-
cessos e produtos que possibilitem cada vez mais interagBes trans-subjetivas, proporcio-
nando sua existéncia, sobrevivéncia e evolu¢do com o convivio com 0s seus parceiros, pois
para Morin(1996) o individuo vivo, vive e morre neste universo onde sé o reconhecem co-
mo sujeito alguns congéneres vizinhos e simpaticos. E portanto, na comunicagio amavel
que podemos encontrar o sentido de nossas vidas subjetivas (p.328), sendo que a comple-
xidade de Morin(1996) aponta-nos para a relagéo entre homem e o trabalho, como um fei-
xe, um emaranhado de relagGes que se sustentam, fazendo emergir condicdes de realizagéo
e sentido de vida para cada ser sujeito que componha essa rede existencial, onde cada um
possui autonomia e dependéncia, criando e convidando aos seres sujeitos ( empreendedo-

res) a assumirem uma postura de criador do seu préprio mundo.

2.5. O Sujeito Espontaneo Complexo

Combinando a proposta espontanea de Moreno(1993) e a proposta de complexidade
de Morin(1996), ou seja, 0 sujeito espontaneo-complexo, poderia ser assim caracterizado:
= constitui e é constituido por sua rede existencial, ou seja, € a0 mesmo tempo o institui-
do e instituinte da sua propria existéncia;

= 0 ato de criar € a combustdo necessaria e indispensavel a sua existéncia;

= valoriza muito mais o que ha-de-vir, ndo se aprisionando ao criado;

= & co-responsavel pela evolugdo da sua criacdo, mas também, pelo seu proprio cresci-
mento;

= convive com 0s 0postos, ou seja, certo e errado, a ordem e a desordem, a multiplicida-

de e a unidade;
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est4 atento a importancia do todo e a de cada parte que o compde; assim como suas
interagoes;

assume 0 seu auto egocentrismo, garantindo a sua existéncia e vivendo o seu drama de
ser quase nada diante do que existe;

est4 pronto para enfrentar o fortuito, o inesperado, assim como o programado;

concebe escolhas e elabora estratégias de acdo capazes de alterar até a sua propria pro-
gramagc&o para enfrentar o novo, o inusitado;

é um ser autbnomo-dependente;

é um empreendedor, capaz de manter-se empreendedor.
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CAPITULO 111

METODOLOGIA

Considerando gque o objetivo deste estudo consistiu, essencialmente, em investigar a
possibilidade do sujeito empreendedor manter-se em processo criativo, ou seja, ndo con-
servando tdo somente metas ja efetivadas mas, sobretudo, buscando transcedé-las, é de
maior importancia detectar, nos sujeitos empreendedores suas condi¢es de vida: no ja
vivido, em suas condigOes de vida atual, bem como em seus projetos de vida futura.

Dessa forma, a pesquisa de cunho qualitativa, foi desenvolvida privilegiando como
procedimento metodoldgico a Historia de Vida que se fez presente em entrevistas semi-
-estruturadas .

Histdria de vida porque, ao enfatizar determinadas etapas da vida pessoal ou de uma
organizacao, ela apresentou-se como um instrumento privilegiado para se interpretar e con-
siderar as experiéncias subjetivas como dados importantes que falam além e através de-
las (Minayo, 1996, p.127). Historia de vida, considerada através de entrevistas se-
mi-estruturadas que aconteceram através da interagdo espontanea entre o pesquisador e 0s
atores sociais, aqui denominados sujeitos participantes da pesquisa, onde algumas questdes
foram utilizadas como elementos instigadores.

Seria importante enfatizar que o empreendedor nesta pesquisa foi considerado aque-
le ser, que junto com outros seres, possibilita fazer emergir uma rede de relagbes que se
mantém em processo continuo de criag&o.

A rede de relagOes obedeceu a seguinte distribuicdo: o sujeito empreendedor deflagrador
considerado como elemento essencial para deflagrar o processo de criagdo continua — indi-

cou 5 sujeitos — estes 5 indicaram cada qual 3 sujeitos, que por sua vez indicaram
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outros 3 sujeitos, e assim, sucessivamente, foi formando-se a rede de relagdes pesquisada.
Como ndo foi limitada a indicacdo dos j& indicados, foram surgindo pontos de concentra-
¢éo e de disperséo.

Os pontos de concentragdo tornaram-se pontos limites da rede estudada, pois ja fazi-
am parte da mesma. Os pontos de dispersdo formaram pontos limites, uma vez que indica-
ram a conducéo a outros contextos de atuagdo do empreendedor deflagrador, ou a contexto
com suficiéncia de dados para serem analisados como o : contexto empresarial mais amplo
que contempla relagdes/interagdes fora da dindmica interna do grupo empreendedor; con-
texto social/politico que engloba influéncias externas na vida do empreendimento; e, con-
texto empresarial restrito, considerado ja contemplado pelos dados colhidos com os outros
participantes.

A rede formou-se com 30 sujeitos, sendo que 24 constituiram a rede pesquisada, que
por razdes éticas e acordos estabelecidos ndo serdo desvelados no corpo desde estudo, as-
sim como, dados que porventura puderem identificar, claramente, o grupo empresarial pes-
quisado.

Para cada um dos 5 sujeitos indicados pelo empreendedor deflagrador emergiu uma
rede prépria que permitiu a analise da interagdo com as demais redes, assim como, as par-
ticularidades de cada uma.

O esquema apresentado a seguir, mostra o empreendedor deflagrador no centro, cir-
cundado pelos 5 sujeitos por ele escolhidos e os demais sujeitos participantes da rede em-
preendedora. Esclarecemos que todos os que compdem a rede de relagdes foram conside-
rados sujeitos, ou seja, seres capazes de influenciar e serem influenciados pelos demais.

Na Figura 1 (p.33), denominada Rede Empreendedora, apresentamos a forma da rede estu-

dada.
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FIGURA 1 - Rede Empreendedora

7 Empreendedor Deflagrador A Indicados pelo Empreendedor Deflagrador O Escolhidos pelos Empreendedores Indicados  %-* Ponto limite por dispersao © Ponto limite por concentragio
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Os 5 sujeitos indicados pelo empreendedor deflagrador possuem as seguintes carac-

teristicas:

O sujeito 1 é profissional de carreira no Grupo empresarial do empreendedor
deflagrador, hoje Diretor de uma das empresas do grupo.

O sujeito 2 foi profissional de carreira e Diretor no grupo empresarial do em-
preendedor deflagrador, hoje Diretor de uma grande empresa e proprietario de
um empreendimento que presta servigos a diversas organizagdes, inclusive ao
grupo do empreendedor deflagrador.

O sujeito 3 é esposa do empreendedor deflagrador.

O sujeito 4 é o irmdo mais novo, abaixo do empreendedor deflagrador e seu su-
cessor na presidéncia do grupo empresarial.

O sujeito 5 é um dos Diretores da Holding do grupo empresarial, primogénito
do irm&o mais velho que foi o primeiro presidente do grupo, sendo sucedido pe-

lo empreendedor deflagrador.

Os escolhidos pelos 5 indicados e as indicagOes deles formaram quatro grupos, as-

sim caracterizados:

Grupo A — Familiar — constituido por parentes que néo estdo, diretamente, ligados a

rede profissional do empreendedor deflagrador, assim identificados:

O Sujeito 3 é a esposa do empreendedor deflagrador;
O sujeito 10 é a unica filha;

O sujeito 16 é a 3" irma;

O sujeito 19 é a irma mais velha

O sujeito 23 é a4’ irma.

Grupo B — Familiar Profissional — constituido por parentes que estdo, diretamente,

ligados a rede profissional do empreendedor deflagrador, assim identificados:
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- O sujeito 4 é o irm&o abaixo do empreendedor deflagrador e Presidente Execu-
tivo do grupo empresarial;
- O sujeito 5 € sobrinho e filho primogénito do irmdo mais velho, Diretor de Ad-
ministracdo e Financas do grupo;
- O sujeito 7 é o irmdo mais novo e Diretor de uma unidade de negécios do gru-
po;
- Osujeito 8 é o filho mais velho, Diretor de uma unidade de negécios do grupo;
- Osujeito 9 é o filho mais novo, Diretor de uma unidade de neg6cios do grupo, e
Presidente de outro segmento empresarial;
- O sujeito 11 é o segundo irmdo mais velho, um dos Diretores da Holding do
grupo empresarial;
- O sujeito 18 é sobrinha, filha do sujeito 11 e Gerente de Departamento do gru-
po;
- Osujeito 25 é sobrinha, filha do sujeito 4 e Gerente de Departamento do grupo.
Grupo C - Profissional Vinculado — Constituido por profissionais que estéo, dire-
tamente, ligados as empresas do grupo empresarial do empreendedor deflagrador, assim
identificados:
- Ossujeito 6 é o Gerente Geral de uma das empresas;
- Osujeito 14 é Diretor Regional de um dos segmentos do grupo empresarial;
- O sujeito 22 é Diretor Regional de um dos segmentos do grupo empresarial;
- O sujeito 26 € o Diretor Geral de uma das unidades de negdcios e Diretor da
maior empresa do grupo.
Grupo D - Profissional Semi-Vinculado — Constituido por profissionais que traba-
Ihavam no grupo empresarial do empreendedor deflagrador, porém hoje, possuem seus
préprios empreendimentos, mantendo vinculo através de servicos terceirizados. Estdo as-

sim identificados:
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- O sujeito 2 — ex-Diretor do grupo, hoje proprietario de um outro empreendi-
mento que presta servigos ao grupo.

- O ssujeito 15, ex-Diretor, hoje executivo principal e sdcio de um outro empreen-
dimento vinculado a familia do empreendedor deflagrador;

- Osujeito 17, ex-Gerente Operacional, hoje proprietario de empreendimento que
presta servigos ao grupo do empreendedor deflagrador e a outras empresas;

- O sujeito 24, ex-Gerente de Servicos, hoje proprietario de empreendimento que
presta servigos ao grupo do empreendedor deflagrador e a outras empresas;

- O sujeito 27, aposentado, ex-Gerente Técnico, hoje proprietario de empreendi-
mento que presta servigos ao grupo do empreendedor deflagrador.

Os indicados que foram considerados como pontos de disperséo, por abrirem outros
contextos ndo pesquisados neste estudo, fazem parte integrante da rede existencial do em-
preendedor deflagrador que podera ser objeto de estudo posterior. Estes contextos foram
assim caracterizados:

- Contexto Empresarial mais amplo ( fornecedores, clientes e empresarios), ca-

racterizados pelos sujeitos 12 e 13;

- Contexto Social/Politico, caracterizado pelos sujeitos 20 e 21;

- Contexto Empresarial Restrito, caracterizado pelos sujeitos 28 e 29, que remete-
ria, novamente, as experiéncias vividas no passado, consideradas com suficién-
cia de dados para analise e conclusdo do presente estudo.

A escolha do sujeito deflagrador foi norteada por experiéncias pessoais vividas no
ambito do grupo empresarial como consultor organizacional e noticias sobre o seu compor-
tamento que indicavam caracteristicas criativas de manter-se criador indo além do criado,
oportunizando o desenvolvimento dos que com ele formavam a rede estratégica e de sus-
tentacdo, para atingir os objetivos empresariais.

Portanto, para captar esses sujeitos imersos nessa rede de relagdes, além de entrevistas se-
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mi-estruturadas, no periodo de novembro de 1999 a julho de 2000 com o empreendedor
deflagrador e demais sujeitos participantes foram utilizadas, como instrumentos na coleta
de dados, a observagdo participante, utilizada, principalmente, em eventos, palestras e
encontros familiares e pela leitura e analise de documentos vinculados aos sujeitos empre-
endedores.

Enquanto que a observacdo participante permitiu focalizar o comportamento e as
relagbes entre os sujeitos empreendedores, as entrevistas semi-estruturadas proporciona-
ram o levantamento das opinides bem como aspectos relevantes e valores dos entrevista-
dos, sendo ratificados e enriquecidos pela leitura e analise de documentos.

As categorias que nortearam a analise e interpretacdo dos dados emergiram desse
conjunto de procedimentos, ou seja, do emprego da historia de vida revelada através das
entrevistas semi-estruturadas, da observacdo participante e anélise de documentos. Estes
procedimentos adotados formaram uma triangulacdo na coleta de dados, o que permitiu
enriquecimento das informagdes que por sua vez, deram suporte para as devidas interpreta-
cOes e compreensdo do fenémeno investigado.

Sete foram as categorias emergidas e utilizadas na anélise e interpretacdo dos da-
dos, e que caracterizamos da seguinte forma:

- comportamento familiar na construcdo do sujeito empreendedor;

Nesta categoria encontram-se os fatos e préticas da vida cotidiana na ad-
ministracdo do lar, assim como, os procedimentos educacionais informais
associados as atividades desenvolvidas em conjunto pela familia.

- coexisténcia do comportamento empresarial e do comportamento empreende-

dor;
Esta categoria apresenta as praticas empresariais e sua transformagdo em-

preendedora para ir além do alcancado, revelando posturas que se aproxi-
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mam mais do comportamento do empresario e as que se equiparam ao
comportamento do empreendedor.

envolvimento do sujeito empreendedor nas relagdes de trabalho;
Esta categoria retrata a dedicagdo e o direcionamento de energias para o
dia-a-dia dos negdcios, em contrapartida com as demais relagdes que sdo
indispensaveis a vida do empreendedor, estabelecendo perdas e ganhos nos
contextos pessoal, familiar e social.

estratégias utilizadas na superacéo de situacdes problematicas;
Aqui estdo reunidas decisdes e praticas que viabilizaram a continuidade
dos negdcios e a superacdo das ameagas dentro de uma pratica empreen-
dedora e algumas indecisdes que se fazem presentes na dindmica das orga-
nizacoes.

complexidade da rede de relagdes no mundo organizacional,
Nesta categoria sdo desveladas as multiplas relagdes e acordos necessarios
ao surgimento, & manutencéo e a evolucdo de negdcios, assim como, ao
fortalecimento ou enfraquecimento dos vinculos relacionais que sustentam
0 sucesso ou fracasso dos empreendimentos.

reciprocidade de influéncias na rede de relagdes;
Nesta categoria sdo apresentados os dados que asseguram 0s processos de
autonomia/dependéncia, delatando a fluidez para absorgédo e ampliacdo de
idéias bem como, o processo de mobilizagdo para a realizacdo do ideal
conjunto.

presenca prospectiva no convivio com 0 sucesso.
Esta categoria foi destinada ao registro de agdes esponténeas, refletindo o

usufruir do conquistado e o0 anseio por novos passos, destacando, 0s aspec-
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tos sobre ousadia e despreendimento necessarios ao processo de evolugao
do empreendedor.

Afirmamos que a metodologia utilizada cumpriu seu papel norteador e disciplina-
dor, mostrando rumos e estabelecendo pardmetros que nos conduziram em momentos tem-
pestuosos. Assegurando-nos luz constante nos momentos que estavamos perdidos no ema-
ranhado sombrio da progressdo de dados colhidos para serem analisados. A histéria de
vida permitiu-nos o envolvimento necessério e despreendimento indispensavel a identifi-
cacdo das ansiedades e desejos ajustando a realidade da vida dos entrevistados e as suas

possibilidades, enquanto sujeitos-participantes da pesquisa realizada.
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CAPITULO IV

ANALISE COMPREENSIVO - INTERPRETATIVA DOS DADOS

4.1 Introducédo

A andlise compreensivo-interpretativa dos dados compde-se em quatro partes, as
quais permitem o aprofundamento necessario para compreensdo da complexidade do mun-
do relacional do empreendedor e desvelamento dos norteadores para uma conduta empre-
sarial ou empreendedora.

Na primeira parte a analise prioriza a histéria de vida do sujeito Empreende-
dor Deflagrador, abordando aspectos gerais da sua existéncia, direcionando suas
experiéncias para o mundo dos negécios. Nessa parte, também, conjugamos as teori-
as de Moreno(1993) e Morin(1996), pano de fundo explicativo para a possibilidade
da existéncia do sujeito espontaneo complexo.

A segunda parte focaliza a rede de relagdes acompanhada dos devidos
comentarios interpretativos dos sujeitos integrantes da rede, analisando o perfil
e tendéncias & cristalizacdo empresarial e/ou ao comportamento empreendedor.

J& na terceira parte, a interpretagdo assume o cruzamento dos dados ob-
tidos do empreendedor deflagrador com o0s demais sujeitos participantes, rela-
tando a complexidade e as agOes espontineas necessérias ao surgimento e & susten-

tacdo da rede empreendedora, assim como a sua dissolucdo requerida para a criacdo
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de novos horizontes, sob a orientagdo das categorias de estudo emergidas na pesquisa
dos dados.

Por ultimo, a quarta parte conjuga as andlises das categorias, favorecendo os pontos
que serdo apontados na conclusao do estudo realizado.

Cumpre mais uma vez indicar que a andlise foi feita segundo o referencial tedrico-
-metodoldgico escolhido, ou seja, as categorias surgidas no estudo foram analisadas de
acordo com a proposta da complexidade de Morin (1996), e com a concepgao
do sujeito espontaneo de Moreno(1993).

Na complexidade, encontramos 0 embasamento necessario a verificacdo das interde-
pendéncias entre as partes com o todo e com elas mesmas, garantindo a possibilidade de
cada participante da rede ser ele mesmo e a0 mesmo tempo ser o co-responsavel pelo
resultado do todo, tornando-se fonte viva do processo que cria, mantém e evolui.

Por outro lado, a concepcéo do sujeito espontaneo fornece-nos a possibilidade do ser
humano ser concebido num processo interativo onde é o criador de si mesmo
na relagdo com os seus proximos e com o mundo no qual esta inserido, apontando a ex-
pressdo da espontaneidade em suas diversas formas de atuacdo, como a estrutura capaz
de permitir que se mantenha criador, indo além da sua propria criacéo.

Dessa forma, embasados no procedimento metodoldgico histéria de vida, utilizando
entrevistas semi-estruturadas, observacdo participante e anélise de documentos, foram
coletados e analisados os dados que permitiram verificar a possibilidade do empreendedor
— aquele que junto com outros seres- tendo alcangado objetivos muito além do imaginado,
é capaz de manter-se criativo, recriando a si mesmo e oportunizando a recriagdo dos que

com ele convivem.
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4.2 Historia de Vida do Empreendedor Deflagrador

Introduzindo

No relato da histéria do sujeito foco da nossa pesquisa, estamos registrando o capta-
do nesse convivio de nove meses, distribuidos em momentos de pesquisa documental, ob-
servacdo, entrevistas e compartilhamento de idéias em grupo com o empreendedor defla-
grador e com os demais empreendedores que constitui a rede de relagdes enfocada neste
estudo; assim como a rede geradora do grupo empresarial, campo de atuagéo do empreen-
dedor.

Também, estamos relacionando, apontando e analisando a convergéncia/divergéncia
entre as idéias e propostas de Moreno(1993) e Morin(1996) com os acontecimentos que
constituiram/constituem/constituirdo a historia de vida do empreendedor deflagrador. Esta-
belecendo parametros esclarecedores sobre a condigdo do sujeito empreendedor manter-se
esponténeo e criador, ou seja, ser capaz de tendo atingido muito além do esperado, conti-
nuar em processo criativo ndo se apegando ao conquistado, indo em busca de novos desa-

fios, alicercado pelas suas conquistas, porém ndo se deixando aprisionar por elas.

Comegando

Numa comunidade desbravada por imigrantes italianos ao norte do estado do Espiri-
to Santo, nasce o nosso empreendedor em 1936, sétimo filho de uma familia, tipicamente,
italiana.

Na proposta de Moreno(1993), um locus adequado a novidade, a conquista e, em
contra partida contexto de apego a tradicdo, a cultura trazida. Em outras palavras, um

bom universo para 0 embate entre espontaneidade — a flexibilidade de fluir, criar e agir,
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apropriadamente, inclusive, diante do fortuito, do inesperado—e a conserva
cultural — o estabelecido, o consagrado e o imutével.

O nascimento do nosso pesquisado principal coincide com a autonomia conquistada
pelo seu pai para conduzir seu proprio destino no mundo dos negdécios, pois sendo o filho
mais velho de uma familia de doze irméos, o pai do nosso empreendedor seguiu a tradi¢do
italiana de ser preparado para liderar e trabalhar junto a rede familiar na conquista da so-
brevivéncia e manutencdo da familia.

Na proposta da complexidade de Morin(1996), encontramos essa possibilidade do
convivio entre o ser autdbnomo e dependente, capaz de na sua autonomia buscar o seu so-
nho, mantendo-se ligado na realizagdo dos objetivos dos seres significativos — dependéncia
— sem abrir m&o da sua propria conquista.

O pai do empreendedor deflagrador cumpriu a tradicéo italiana. Mesmo apds o seu
casamento, levou 13 anos para conseguir essa autonomia, pois por 5 anos continuou mo-
rando na casa paterna com seus irmé&os, dedicando-se a auxiliar o pai na concretizagéo de
seu sonho de imigrante.

Comegou seu processo de autonomia-dependente ao conseguir a autorizacdo paterna
para transferir-se para outra propriedade da familia, com a misséo de, auxiliado pelos ir-
maos, formar um sitio e iniciar o plantio de café.

Por volta de 1933, com o sitio formado e o café plantado, seu pai assume o sitio com
seus irmé&os, liberando a propriedade anterior para ele que a vende e com sua parte da en-
trada na compra de um outro sitio, em localizacéo privilegiada, & margem da rodovia do
café, a ES-2, adquirindo, também, seu primeiro lote de burros, conseguindo assim sua au-
tonomia.

Nosso pesquisado foco relata esta passagem assim: - Papai tomou um empréstimo
com o pai dele e comprou essa propriedade. - Comprou conseguindo um prazo e tinha

que pagar. - Comecgou a trabalhar vendendo porco e boi para os vizinhos, comprou um
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lote de burros e foi fazer transporte. - A coisa comegou a dar certo. - Comprou o segundo
lote de burros e com um ano de prazo pagou a propriedade e foi tocando o seu negécio. -
Nessa altura j& tinha sete filhos, desses sete eu era o Gltimo, o mais novo. - Construiu uma
casinha no sitio. - Comprou e pagou a propriedade com o trabalho dele mesmo.

- Ele comprava cereais, café e vendia na cidade, tirando o frete, como nao tinha di-
nheiro, ndo podia comprar e armazenar para vender depois. - Fez isso durante muito tem-
po. - A coisa foi crescendo e em seguida ele montou uma venda pra fornecer aos agricul-
tores, para com isso, criar um envolvimento, objetivando garantir a compra dos produtos
na época da safra.

Neste relato, surge o novo convivendo com o velho, mas impondo-se e abrindo espa-
¢os inéditos. Para Moreno(1993), o estado de espontaneidade: é o estado de producéo, o
principio essencial de toda experiéncia criadora (p.86). Experiéncia que abre caminho

para o autor e para todos os que com ele convivem, rompendo barreiras e tradigdes.

Enfocando Tradicoes

Nosso entrevistado expde trés tradigBes italianas: - A familia Italiana geralmente
trabalha junta. - Existe uma tradi¢do na ltalia, que a lideranca da familia é sempre culti-
vada no filho homem mais velho. - Outra tradicdo é que a crian¢a nunca leva o nome da
mae no sobrenome, somente o nome do pai. - As maes chiam um bocadinho, mas quando
casam com moga brasileira ai a coisa muda, a pressado é muito grande, acabam cedendo. -
Nossa familia na Italia, praticamente, acabou. Os filhos homens vieram para ca e ficaram
la as mulheres. H& trés conservas culturais, neste contexto. Conforme Moreno(1993) a
conserva cultural é definida como o que se propde ser o produto acabado, e como tal, ad-
quiriu uma qualidade quase sagrada. . . 0s processos levados a termo, os atos finalizados

e as obras perfeitas. . .(p.159).
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Uma a ser vencida pelas mogas brasileiras e outra pelo nosso empreendedor, pois
sendo o sétimo filho de uma familia por ele assim definida: dez filhos, convivi com nove
irmaos, cinco homens e cinco mulheres, precisou romper essa tradi¢do para se tornar um
lider. A terceira, ou seja, trabalhar juntos, foi mantida e formou/forma a rede geradora do

empreendimento empresarial.

Retornando a Histdria

E nesse ambiente que o empreendedor deflagrador nasce, passa a sua infancia e ado-
lescéncia, onde os filhos, a partir de sete ou oito anos, passam a ter sua cota de responsabi-
lidade nas tarefas da familia.

As filhas mais velhas cuidavam dos irmdos mais novos, auxiliavam a méae nos traba-
Ihos domésticos, no cuidado com a horta, com a criacéo e a formagéo do pomar.

Os filhos recolhiam o gado, engarrafavam o vinho comprado em tonéis, fabricavam a
gengibirra e cuidavam da venda, entre outros afazeres.

Os primeiros filhos foram os mais exigidos na conquista da independéncia da fami-
lia, tanto que a filha mais velha, a irm&/mae do empreendedor foco, assim nos conta: Eu
poderia ter continuado meus estudos, mas onde moravamos ndo tinha além do primario.
- Naquele tempo n&o era como hoje, que adulto vai para a escola. - Quando chegou o
ginasio, j& tinha passado do tempo. - Eu sempre aprendia muito facil as coisas, tinha
muita facilidade. - Aprendi a costurar quase que sozinha, minha mée me orientava. - A-
prendi muita coisa que hoje é dificil de se por na cabeca de uma pessoa.

Quando ele nasceu eu tinha 11 anos, ajudei muito, carreguei muito ele no colo. -
Nossa irmé estava com 3 anos. - Naquele tempo, as mées tinham os filhos em casa. -
Minha avo levava-nos para a casa dela. - Ficavamos um més la. - Quando voltamos, ele
ja tinha nascido. - Ela olhou e o viu no berco que era dela, virou uma arara. - Chorou

durante uma hora sem parar. - Queria joga-lo no meio do rio, queria joga-lo fora. -
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Mamae foi trocar a roupa dele, ela ficou olhando e se acalmou - Pediu para botar o nome
dele de Antonio, quase que se chama Antonio. - N6s sempre fomos uma familia muito uni-
da, nunca brigamos entre irméos, eles me obedeciam.

- famos para o colégio e ele tinha o cabelo muito crespo. - Arrumava e quando eu
via, ja estava ele na estrada. - Eu chamava-o de volta para pentear o cabelo. - Era assim,
eu orientava todos.

- Minha mée tinha muitos afazeres, na época ndo tinhamos empregada. - Depois é
que foi melhorando, mas no comego foi dificil.

- Papai comprava café no interior nesse tempo. - Ele tinha tropeiros. - Como a via-
gem para buscar o café e voltar, tinha que ser executada durante o dia, tinhamos que a-
cordar de madrugada. - Trés horas da manhd, até antes. - Maméae levantava para fazer o
almoco, deixdvamos as coisas mais ou menos prontas. - Eles tinham que sair almogados,
pois desse 0 que desse, j& estavam forrados. - Tinhamos de ajudar a mamae, porque ela
de vez enquanto tinha um filho.

- Também ajudei muito ao meu pai, eu anotava o café, e os precos. - Ele fazia as-
sim: - Comprava o café, o que era 100 de despesa, ele botava 120, no final sobrava esses
20. - Ele fazia um calculo que no final sempre sobrava, e era eu quem o ajudava na escri-
ta.

Nessa exposi¢do encontramos o trabalho ndo s6 como fonte de riqueza, mas também
como fonte de aprendizagem e de vida, tudo interligado. Cada um fazendo sua parte, mas
atento ao todo, ou seja, num processo de co-responsabilidade, vivendo na simplicidade da
administragdo familiar a complexidade de tarefas que interligadas produzem o processo de
alcance dos resultados. Posicionamento cobicado no dia-a-dia das nossas organizagdes
hoje.

Lembrando o posicionamento de Marx, sobre o trabalho, expresso em seu livro “O

Capital”, como sendo a condicéo indispensavel da existéncia do homem, uma necessidade
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eterna, o mediador da circulagéo entre o homem e a natureza. . ., destacamos a importan-
cia da existéncia dessa experiéncia na construcéo do sujeito espontaneo criador, enfim, na
construgdo do sujeito empreendedor — ser capaz de atender a parte e o todo, de acordo com
a situacdo. Como define Morin(1996): a vida é um feixe de qualidades emergentes resul-
tante do processo de interagdes e de organizacéo entre as partes e o todo (p.261 -262),
assim, essa experiéncia, utilizando tarefas domeésticas que proporcionam aprendizagens
para a vida com a responsabilidade prética de dar conta do que é importante para todos,
cria a rede de relagOes necessérias a construcdo do empreendedor.

Relatando esses tempos de construcdo, aprendizagem e trabalho, o empreendedor de-
flagrador traz-nos o seguinte: - Depois de oito anos, tinha que tratar das galinhas e dos
porcos. - Cada um passou por essa fase. - Depois, maior um pouco, prender os bezerros
para tirar leite no outro dia. — A medida que iamos crescendo, 0s menores iam pegando as
tarefas.

A constituicdo da subjetividade humana através de processos de aprendizagens, onde
0 desapego, a capacidade de preparar outros para assumirem o criado e a busca de manter-
se hum continuo desenvolvimento, sdo apontados por Moreno(1993) como condi¢es favo-
raveis para a pré-disposicao de agdes criativas.

Acoes criativas indispensaveis a manutencdo do sucesso nas organizagdes atuais,
sendo que, 0s processos de sucessdo e a participacdo comprometida, esta indissoluvelmen-
te, ligada a capacidade de se estabelecer processos de aprendizagens constantes. Senge
(1990) que preconizou a organizagdo de aprendizagem, aponta a necessidade de se cons-
truir organizagbes nas quais as pessoas expandam continuamente sua capacidade de en-
tender a complexidade, definir objetivos e aperfeicoar modelos mentais (p.300), manten-

do-se e promovendo condic¢des para a existéncia de permanente processo de aprendizagem.
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O processo continuo de aprendizagem através da realizacdo de tarefas produtivas e
seqliencialmente mais complexas, sempre fez parte da histéria do nosso empreendedor
deflagrador.

Em 1946, ele tinha dez anos quando seu pai comprou o primeiro veiculo, um cami-
nh&o Ford-1942. Esse fato marcou o inicio de uma nova era como aponta 0 Nnosso empre-
endedor: - A partir dessa época que 0 nosso grupo empresarial comegou. - Porque trans-
porte em tropa ndo era realmente um transporte. - Hoje com 54 anos, um grupo consoli-
dado e em expansdo. - Esse caminh&o € o capitulo um. - Porém, surpreendentemente, pa-
pai trocou o caminhdo por um 6nibus, mesmo n&o tendo lugar para rodar com esse 0ni-
bus. - Pois néo tinha linha, ndo tinha nada. - Um compadre dele que mais tarde viria ser
meu sogro, convidou-o a ir para Valadares. - Havia necessidade de 6nibus entre Valada-
res e Teofilo Otoni. - Ele mandou o 6nibus e meu irm&o mais velho. - Que comegou traba-
Ihando como cobrador. - Esse negdcio deu certo, a linha era lucrativa e logo em seguida
comprou o segundo 6nibus.

Essa condigéo/capacidade de enfrentar/realizar o novo na proposta de Moreno
(1993), esta associado ao conceito de estado de espontaneidade. Caracterizando o estado
espontaneo Moreno (1993), posiciona-nos que ele ndo surge automaticamente; néo é pre-
existente, surge espontaneamente (p.86). Alertando que é criado por uma libertagdo, ou
seja, 0 livre surgimento da espontaneidade, que ele ndo s6 motiva um processo interno mas
também uma relagdo externa, social, isto €, uma correlagdo com o “estado” de uma outra
pessoa criadora (p. 86), gerando ac¢des que possam dar conta, adequadamente, de novos
desafios, aproveitando as oportunidades, mesmo sem ter a total consciéncia do porqué ou
do para que esta se agindo, porém, conquistando outros seres para juntos aventurarem-se

na conquista de uma idéia.
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Definindo o Locus Familiar

Sobre sua familia nosso pesquisado relata: - Convivi com 9 irmaos, 5 filhos e 5 fi-
Ihas. - Com meu décimo irmé&o, brincamos com ele falando que é um sobrevivente da pilu-
la (se tivesse pilula naquela época vocé néo estaria aqui ndo). - Na verdade quando mi-
nha mé&e ficou esperando nenen, estava na menopausa, 45 anos.

- Tem uma coisa interessante que a gente observa e que € (til toda a vida, e as pes-
soas fazem sem perceber. - Por exemplo, 14 em casa era o lugar que tinha a venda, o
campo de bocha, luz elétrica, &gua encanada, campo de futebol. - Concluséo, a molecada
da vizinhanca ia toda brincar |4 em casa. - O cara vai brincar 14 em casa, vai jogar fute-
bol 14 em casa, a bola é nossa, quem manda no jogo?. - Ent&o, tenho na cabeca até hoje,
que isso desenvolveu na gente um espirito de lideranga. - Uma coisa também marcante, é
que mamae fazia café, refresco, para a molecada toda. - Mais tarde quando tivemos nos-
sos filhos, que foram 3 praticamente da mesma idade, falei para minha esposa: tem um
negdcio na minha vida que acho que foi Gtil para mim e nds vamos fazer com nossos fi-
Ihos. - Entdo, nds atraimos os meninos la para casa, para um campinho de futebol e na
hora do intervalo, servia-se lanche para todos. - Vocé acha que eles iam brigar 14 em ca-
sa? - Tinha um menino que era um capeta na rua, mas l4 em casa se comportava. - 1sso
também, acho que desenvolveu nos meninos esse espirito de lideranca. - Para nos foi mui-
to util esse tratamento que mamée dava aos nossos visitantes e fizemos a mesma coisa
como os nossos filhos.

Com a vida entrelagcada na dindmica da familia e dos negdcios, o sujeito foco da nos-
sa pesquisa foi desenvolvendo-se e apos as suas tarefas matinais ia para o colégio, coisa
que seu pai ndo abria m&o, descrito como super tranquilo e que dos dez filhos, s6 teve um,
que levou uma surra porque ndo queria ir mais para a escola: Papai néo cerceava, orienta-

va com liberdade. - Com 11 anos eu fui comprar a minha bicicleta, meu primeiro veiculo. -
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Morava na roga 6 quildmetros fora da cidade, precisava de uma bicicleta. - Meu pai man-
dou eu ver quando custava, me deu o dinheiro. - Fui, comprei e voltei montado nela.

Contando sobre o relacionamento dos seus pais diz que eram muito unidos, néo le-
vantavam a voz um com 0 outro e que sua mae era mais expansiva, mais carinhosa, ale-
gando que toda unido da familia tem o carinho dela. Vivéncias que deixaram marcas pro-
fundas no nosso sujeito, uma vez que sua esposa expressa que: Herdou essa firmeza que o
pai tinha sempre. - Eu comentava e elogiava a maneira dele se expressar perante os filhos
sem brigar.- Sempre conversou com 0s meninos, mas foi duro ao mesmo tempo. - Dava
carinho, conversava, mas com autoridade. - A mée era carinhosa, sensivel, ele tem um
pouco dela. - Ela era muito romantica e ele também o é. - Adora dar flores, faz declara-
¢Oes, adora presentear e ndo esquece de data alguma.

Na teoria psicodramatica o a&tomo social do sujeito é definido como o entrelagamento
de afinidades entre ele e 0 mundo no qual est4, portanto entre pessoas, objetos e ambiente.
Psicodramaticamente, a estruturacdo do ser humano é o resultado de forcas hereditarias,
forgas sociais e forgas ambientais (Moreno 1993- p.134).

nenhuma ““coisa’ existe sem seu locus, ndo héa locus sem sta-
tus nascendi e ndo hé status nascendi sem sua matriz (p.105).
Estes fatores representam fases diferentes de um mesmo pro-
cesso (p.74). Esses principios podem ser aplicados a origem
do organismo humano. O locus nascendi é a placenta no U-
tero materno; o status nascendi é o periodo de concepcdo. A
matriz nascendi é o dvulo fertilizado no qual se desenvolve o
embrido (p.106).

Assim é de fundamental importancia que a relacéo entre o sujeito e seu mundo te-
nham caracteristicas de um universo aberto, onde haja espago para 0 novo e o inesperado.
Constituindo uma matriz de identidade capaz de favorecer a organizagdo de seres esponta-
neos e criadores.

E num universo aberto, permissivo e orientador que as condi¢es favoraveis ao apa-

recimento e desenvolvimento da espontaneidade se faz.
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A historia do nosso empreendedor é caracterizada por processos de interagdes, num
ambiente onde o erro é aproveitado como recurso de aprendizagem, tendo-se liberdade
para agir.

Conversando com sua irmé mais velha, o nosso empreendedor recorda como a sua
mae falava: Ndo minha filha, isso ndo tem problema, a gente aprende assim mesmo. Trans-
ferindo para a realidade do trabalho, fez a seguinte colocagio: E assim nas organizacdes
empresariais, também. - Uma chefia cabeca no lugar, compreensiva, incentiva as pessoas
a serem criativas, quando n&o acontece isso, ndo tomam iniciativa, ficam com medo de

serem repreendidas.

Continuando a Histéria

Na adolescéncia o0 nosso pesquisado principal, continuou seu processo de desenvol-
vimento e fez o seguinte relato sobre essa época: Foi no ginasio que eu comecei a dirigir
s6 no quintal, muito timido como sempre. - Com 15 anos foi minha primeira experiéncia
sexual, foi na zona, com mulher de zona, me lembro dela, baianinha, meio sardentinha, foi
muito répido. - Um rapaz que era nosso motorista me levou. - A impressao é que ele ti-
nha chamado a menina e falado com ela - Esse rapaz, mais ou menos assim..., 0 motorista
facilitou, porque eu era timido. - depois comegaram as namoradinhas na fase dos 16 anos.
- Uma época que ndo teve muita riqueza de detalhes, porque era o colégio, o trabalho na
propriedade e na venda com meu irmao, sujeito 11.

- Quando eu estava no segundo ano eu quis sair do ginasio, para trabalhar como
trocador, tinha 15 anos, e papai ndo deixou, e falou: “ndo vocé vai terminar o ginésio
primeiro”.

- O irmédo que eu mais me relacionei nesta época foi o sujeito 11, que estava mais

perto, pela idade, o mais velho e os dois menores tinham uma distancia boa de idade.
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- Eu e meu irmdo tomavamos conta da venda, naquele tempo era caderneta, a gente
vendia para receber no ano seguinte. - N&o tinha calote ndo, o pessoal era muito honesto,
ndo se perdia nada.

Como meu irméo era mais velho - deve estar com 68 anos hoje - 4 anos de diferenga
entre nds dois - por ser mais velho, como é normal em uma familia italiana, ele tinha mais
conhecimentos. - Tudo que eu fazia perguntava a ele. - Ele era o orientador, mas néo era
mand&o. — Vendiamos pinga por dose, fumo de rolo, aglicar mascavo.

-Eu e meu irmdo nos ddvamos muito bem, a Unica coisa que aconteceu de errado

entre nos, foi uma pedrada que eu dei nele, sem querer, quando éramos crianca.

- Outra coisa que tem a nossa familia, sempre teve, foi a pressdo do convencimento,
nunca resolvemos nada na marra.

- Minha timidez era com as mulheres, tinha dificuldade em me relacionar. — Com 0s
homens ndo. — L& em casa sempre foi movimentado e a venda virou uma extensdo
de casa. — No final de semana tinha o campo de bocha, o campo de futebol, todo
mundo se relacionava por ali, a vizinhanca todo domingo ia para la.

- Nos sébados e domingos a venda era o ponto de encontro, durante a semana nao,
as pessoas estavam todas trabalhando, ndo havia este bando de pessoas folgadas, como
tem hoje. - Tinha uma série de informag¢Bes dos acontecimentos do lugar, mas o mundo era
pequeno como € até hoje, para o pessoal que vive no interior.

A unido da familia, ou seja, a obediéncia ao costume italiano de permanecerem
contribuindo juntos, forneceu a base dindmica, porém estivel para o alcance dos objeti-
vos e ir alem deles. Essa conserva cultural, oxigenada pela espontaneidade em sua expres-
sdo dramética, descrita por Moreno(1993) como: a espontaneidade que entra na ativagéo
de conservas culturais e estere6tipos sociais (p.140), é a que confere vivacidade aos atos

rotineiros da vida. Fazendo com que haja brilho, vivacidade e vigor nas repeti¢des, nao
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permitindo a monotonia, a automatizagdo, o desinteresse que conduziria a relagdes estag-
nadas e sem vida.

Com relagdo as brigas o nosso empreendedor relatou o seguinte: - Das brincadeiras,
a birosca era o forte (bola de gude) jogava com os primos. - Jogava também com esfera de
rolimd. - Eu so briguei duas vezes na escola. - Uma por causa do jogo de birosca, que ja
nem era birosca, era tampinha de garrafa e jogava com arruela. - Eu estava ganhando e
um moleque chegou, estava com a mdo cheia, ele meteu o pé e ai voou tampinha para todo
lado. - N&o deu para discutir. - A Segunda briga foi no ginésio, j& era grandinho. - No
patio do gindsio, estava sentado na hora do recreio, e era muito timido, um cara chegou
por tras de mim e me empurrou. - Eu tinha vontade de conversar com as meninas, mas
néo tinha coragem de encostar.

Sua esposa comenta: - Uma coisa que eu queria falar do seu pai, é que ele apazi-
guava tudo e vocé tem muito isso dele. - Os meninos também, bem calmo, tranquilo como
ele. Quando os meninos eram pequenos, eu lembro, minhas amigas falavam: - Eu gosto
de vir para a sua casa, porque aqui ndo tem briga. - Na hora que estavam jogando e iam
brigar, o meu filho conversava, e ndo deixava ninguém brigar. - Ele herdou isso dos pais.
- La em casa, eu e minha irma brigdvamos, arrancavamos o vestido uma da outra e fica-
vamos com a barriga de fora.

A aceitacdo incondicional das tradi¢des, sem o devido questionamento e adequagdo a
realidade do momento vivido, conduz a uma mesmice que atrofia a capacidade de criar,
fazendo com que o culto exagerado ao estabelecido, ao pré-determinado, impeca ou obs-
trua a capacidade espontanea de romper com o ja conhecido para aventurar-se em novas
descobertas.

Nosso empreendedor deflagrador relata o enfrentamento adequado das conservas cul-
turais, ousando ir além das suas proprias limitacfes, respondendo adequadamente ao meio,

porém ndo se conformando com o estabelecido. Por outro lado, 0 ambiente aberto e dina-
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mico, em que viveu sua adolescéncia, facilitou o despertar para a ndo acomodacéo, forne-

cendo condigdes e impulsionando-o a enfrentar os desafios do dia-a-dia.

Enfrentando Barreiras

A transformacdo de coisas desfavoraveis em desafios a serem conquistados é proprio
do sujeito consciente, que é capaz de fazer escolhas, decidir e criar estratégias capazes de
superar situagdes, Morin(1996) traz-nos o seguinte:

... bem entendido, a bactéria, e em geral todos 0s seres vivos,
incluindo humanos, reagem ou agem freqiientemente como
maquinas deterministas triviais, isto é, de que se conhecem
0s “outputs™ quando se conhecem os “inputs™ (foi por isso
que o behaviorismo, enquanto determinismo ambiental, pode
pdr entre parénteses ndo s6 0 que se passava no interior da
maquina, mas também a prdpria méquina). Mas, quanto
mais evoluido é um ser vivo, mais capaz de conceber esco-
Ihas e de elaborar uma estratégia, mais entdo deixa de ser
uma maquina determinista trivial (p.326).

O nosso sujeito principal fez o seguinte relato de estratégias na superagdo de dificul-
dades vividas: - NOs temos os traumas de crianca e tem umas coisas que marcam. - La em
casa tinha frutas, muitas frutas, um pé de cada coisa. - A manga tinha muito mais, mas o
resto era pouco. - Eu ficava vigiando as pinhas amadurecerem para nego nao pegar. -
Entdo quando fui fazer o meu pomar, instintivamente ja plantei varias.

- Eu ndo sou ligado em casa boa para morar, ndo tem sofisticacdo. - Nossa casa em
relagdo a da vizinhanca era 6tima. - O carro tem que ser bom. - Na época meus primos
iam 14 em casa de carro. - Aqueles Ford brilhando. - A gente ficava naquela. - Eles iam
de carro e a gente ndo tinha, isso marcava muito.

- Depois de muito tempo, eu j& motorista, estava fazendo uma viagem, o carro
quebrou e eu consertando debaixo de um sol quente, poeira. — Fiz uma promessa pa-
ra mim mesmo. - Ainda vou passar nesta estrada dirigindo um automével meu. - O auto-

movel ficou no subconsciente - Hoje eu sempre penso hum carro novo, porque era um

trauma que ficou 14 para tras e ndo podia ter naquela época. - Ndo sabia conversar direi-



55

to, tinha esse complexo, depois vai se desenvolvendo, hoje falo até na televiséo. Fiz um

curso de oratéria l& em Valadares, eu e minha esposa.

Surgindo o Empreendedor

Esse periodo foi um grande e rico processo de aquecimento para o surgimento do
homem de negdcios que viria a ser o nosso empreendedor deflagrador. Vivendo num am-
biente favordvel aos encontros e interagdes eventuais, convivendo com ordem e desordem
para ir e vir da movimentacdo dos negdcios iniciados, deixados, impossibilitados de serem
continuados, transferidos e reorganizados.

Tempo de preparagéo para a convivéncia com a complexidade do mundo empresari-
al. Com os seus e com a rede existencial adequada para enfrentar os acontecimentos modi-
ficadores através de acBes espontaneas adequadas sejam as dificuldades — superando, trans-
formando ou abandonando - ou as oportunidades — desfrutando, maximizando ou repas-
sando para outros, que fortaleceram a rede de sustentagéo dos seus proprios negdcios.

A proposta da complexidade Morin(1996) define os acontecimentos de carater modi-
ficador como sendo aqueles que:

resultam de ““encontros, interacGes de, por um lado, um
principio de ordem ou um sistema organizado com, por outro
lado, outro principio de ordem, outro sistema organizado ou
uma perturbagdo de qualquer origem. Destruigdes, trocas,
associacoes, simbioses, mutagdes, regressdes, progressoes,
desenvolvimento podem ser a conseqiiéncias de tais ““aconte-
cimentos™ (p.251-252).
Enquanto nosso empreendedor vivia sua adolescéncia no ES, seu irmdo mais velho

com o sbcio de seu pai tocavam a empresa de transporte entre Valadares e Teéfilo Otoni.

O negocio prosperou e estava indo muito bem, porém essa linha lucrativa atraiu outros
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investidores e como ndo haviam regularizado a linha, outra empresa obteve junto ao
DNER - Depto. Nacional de Estradas e Rodagem, permisséo para explora-la.

Nosso entrevistado principal fala sobre esse assunto: - Eles ndo sabiam que havia
necessidade de contatar o governo para fazer o que tinha que ser feito. - Entéo apareceu
uma empresa esperta, foi ao Rio de Janeiro e registrou a linha no nome dela. - Colocou
onibus novos. - Como ndo tinhamos nada na época para regular o preco, era o prego
que 0S passageiros pagassem e com certeza 0 pre¢co maximo que se podia colocar. - Eles
colocaram o pre¢o mais baixo e tivemos que voltar para o Espirito Santo. - Nos virgula,
meu irmdo mais velho e o motorista. Af foram rodar 14 em S&o Silvano, Colatina. - Mais
tarde se comprou a linha de Pancas e Alto do Rio Novo.

- Nesse espaco de tempo houve a tentativa de fazer a linha de Colatina a Aguia
Branca, com o apoio de um tio nosso. - Mas o apoio que ele tinha era de um politico. -
Um candidato a prefeito que perdeu as eleigdes, e naturalmente foi tudo por 4gua a bai-
X0. - A concessdo foi para outra empresa.

Nesse periodo o nosso pesquisado central completava o ginasio e continuava com
0s seus afazeres nos outros negdcios da familia. Seu pai associa-se com outro amigo e
compra um bar em Mantena-MG. Ao terceiro filho, o sujeito 11, coube levar adiante esse
negacio.

Nenhuma oportunidade de trabalho para ganhar dinheiro era dispensada pela fami-
lia, pois com a propriedade de Sé&o Silvano, & margem da rodovia do café e apenas cinco
quildmetros do centro de Colatina, aliado a simpatia e ao espirito de colaboragdo dos
pais do nosso empreendedor, o sitio tornou-se um ponto de convergéncia para todos que
precisavam aguardar o horario certo para passar com suas cargas pela cidade de Colatina,
na frente da ponte Florentino Avidos, entdo via de méo Unica que tinha o trénsito liberado

para cargas somente em determinados horérios.
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Alem disso, a existéncia de um tombadouro no sitio, facilitava o trabalho dos made-
reiros no preparo da madeira para embarque nos vagdes da Vitdria-Minas. Por outro lado,
no pasto, pertencente ao sitio, o gado era alimentado e, apds breve periodo de recuperacdo
seguia viagem. Em muitas ocasides a garagem do onibus era transformada em dormitério
para os boiadeiros e na garagem do pequeno caminh&o, improvisa-se uma cozinha.

Assim, o l6cus do nosso empreendedor, o sitio do seu pai, caracterizava-se por um
centro de informacdes e de troca de idéias, portanto um centro gerador de oportunidades de

negdcios.

Comegando a Consolidar a Conquista

Nesta fase as agdes individuais e conjuntas dos quatro irmaos garantiram a conquista
e a expansédo do grupo empresarial. Em diversos momentos a agéo espontanea possibilitou
processos efetivos que asseguraram a conquista do novo na superagdo dos obstaculos e o
aproveitamento das oportunidades.

Essa expressdo da espontaneidade é conceituada por Moreno(1993) como aquela que
entra na criacdo de novos organismos, novas formas de arte e novas estruturas ou padrdes
ambientais(p.140).

Na proposta moreniana a espontaneidade criativa possibilita ao sujeito ser produtivo
e criador, disposto a dissolver as conservas existentes, rompendo com valores e deixando o
conhecido, a certeza, para enfrentar a angustia de novas idéias e a incerteza das novas for-
mas. Ainda, para Moreno(1993) o sujeito espontaneo é o ser que esta empenhado em pro-
duzir novas experiéncias em seu proprio intimo, a fim de que elas possam transformar, o

mundo a sua volta e, assim enché-lo de novas situagdes (p.142).
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A espontaneidade criativa é a que possibilita ao ser estar num ciclo incessante de cri-
atividade, essa expressdo ndo se contenta apenas em repetir o que j& foi criado. Ela esté
avida por criar o eu(p.142).

O nosso empreendedor deflagrador narrou assim essa fase: Em 1953, eu com 17 a-
nos, fui ser trocador de 6nibus e aos 18 fui ser motorista. - Meus dois irmdos mais velhos
mais um socio, dirigiam dnibus, e s6 tinha trabalho para dois. - Um énibus ia para o nor-
te e o outro voltava, ficava um sobrando. - Meu irmdo mais velho, mais atirado, mais
consciente das coisas, virou e disse: - Aqui ndo ha lugar para trés trabalharem, s6 cabem
dois, quem de vocés quer sair? - Meu irm&o e o sdcio sairam com o dnibus e alguns terre-
ninhos, que a gente tinha conseguindo comprar. - Ficamos devendo um troquinho para
ele, que pagamos a longo prazo.

- Com esse Onibus, os terreninhos e o troquinho ele comprou outra empresa. - Ele
com outro cidaddo que também ndo tinha nada. - Eram dois sacos vazios. - Foi uma luta
terrivel para pagar. - Fizeram empréstimo. - Enfim, conseguiram equilibrar-se. - Nesse
espaco de tempo eu e meu irmdo mais proximo, sujeito 11, que tinhamos ficado com a li-
nha existente, também. - Compramos em parceria com a empresa do meu irm&o mais ve-
Iho, umas linhas em Barra de S. Francisco. - Eu fui para I4. Em seguida nés vendemos a
linha de Alto Rio Novo e compramos a parte deles.

- No negdcio de transporte meu pai nunca se meteu, s6 comprou o 1° caminh&o, que
transformou em Onibus e nunca mais se meteu. - Primeiro o irmdo mais velho e depois a
gente.

- Papai continuou ainda com os negdcios dele de café, mas depois retirou-se tam-
bém. - A venda fechou, depois a empresa passou a financiar ele e a velha. - Cada um foi
correr atras de seu pedago. - Eles ficaram vivendo na propriedade, tinham as coisas deles
14, e a gente ajudava. - Papai morreu aos 89 anos. - A gente ndo conseguiu tirar ele de

14, porque ele era um reizinho. - Conhecia todo mundo, todo mundo o respeitava.
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- Mamae morreu aos 67 anos, papai ainda viveu mais 17 anos ap6s sua morte. -
Primeiro ficou uma irma 14 com ele, mas ndo deu certo, pois tinha filhos. - Uma senhora
que cuidava da casa, ela toma conta da casa até hoje, cuidou do nosso velho até ele mor-
rer.

- Em S&o Francisco, quando comecei eram 4 6nibus da seguinte maneira. - Tinham
dois que funcionavam, um sem motor, um com carroceria muito pesada e ndo andava. -
Os dois que estavam rodando eram assim. - Um tinha dado um tombo e estava mais ou
menos parecido com maracujé de gaveta e o outro que quando voltou da primeira viagem,
perguntei como estava o carro. - O motorista disse que precisava olhar o freio. - Quando
fomos ver, s6 tinha freio em uma das quatro rodas. - Tivemos que arrancar as rodas e
botar freio, feixe de mola e suspensédo. - Ficamos a noite inteira e as sete da manha o car-
ro estava na porta para sair. - Paralama amarrado de arame, faltando cadeiras dentro,
terrivel.

- Durante 6 meses consertamos carro na rua. - Até que comprei um terreno e cons-
trui um pequeno galpdo. - Ai ficou 6timo. - Morei ali 1 ano e meio, dentro da garagem,
num apto, em cima e um banheiro em baixo. - Um mosquiteiro danado, um ano e meio de
vida gostosa, foi um periodo muito bom da minha vida. - Foi uma experiéncia de vida.

- O certo é que em 1960 o socio do meu irmdo quis sair pois achou que estava com
muita grana e ndo precisava mais trabalhar. - Quis vender. - J& tinham comprador certo.
- Meu irmdo mais pé no chéo, ndo quis vender, e me chamou e falou: -Vocés estdo la em
Barra de S. Francisco e meu socio quer vender a parte dele. - Por que vocés dois ndo
compram e a gente junta tudo de novo? - E assim foi feito e fechamos o negdécio.

- Quando eles compraram a empresa, ela tinha 8 6nibus, quando compramos deles e

trouxemos a nossa para junto, formamos um grupo de 40 6nibus.
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- Eu e 0 meu segundo irméo, sujeito 11, ficamos com 25% cada um e 0 nosso irm&o
mais velho, com 50%. - Em outras palavras, pagamos a vista e ele ganhou porque ficou
com 50% para pagar a prazo.

- O sujeito 11 ficou em Barra de S&o Francisco. - O mais velho em Colatina. - Eu
em Valadares, que era a ponta da empresa.

- Nessa altura, eu que morava em S&o Francisco fui para Valadares, meu cunhado
que estava comigo, foi dar um suporte na oficina em Colatina. - Todo mundo trabalhando.

- Quando fui para Valadares, com 24 anos, conheci minha esposa. - Os pais dela
eram de Colatina também, compadres de meu pai. - Quando fui para 14, papai pediu para
eu ir morar na pensao do compadre. - Vocé se sentira mais em casa, podera a vir sentir
alguma dificuldade. - Mamé&e ainda brincou: - Eles tem uma filha muito bonita. Ela era
muito nova, tinha 15 anos, mas gostei. - Comecei a conversar, ela era um botdozinho em
flor. - Quando ela fez 17 anos, casamos. - Nossos 4 filhos nasceram em Valadares. -
Sempre brinco com ela dizendo que o pai dela casou as 4 filhas com os hdspedes do hotel.
- E uma historia interessante.

- Em Valadares fizemos um dormitério em cima da garagem para os motoristas. -
Além da construcao da garagem, foi um tempo de manter as coisas como estavam. - Nesse
tempo estava atento ao que estava acontecendo e fazendo viagens. - Preparando-me para
quando surgisse uma oportunidade.

- A década de 60 foi para nds foi 0 maior desastre. - Trabalhamos 10 anos de graca ,
60, 70 ndo conseguiamos sair do lugar. - Tinhamos 40 6nibus em 1960 e em 1970 ainda
continudvamos com 40. - N&o crescemos nada, apenas pagamos a parte que tinhamos
comprado. - Nessa época andamos viajando, procurando negécios. - Tentamos comprar
linha de dnibus em Minas, no Parana, fomos até o Para.

Esse periodo da histéria do nosso empreendedor parece caracterizar bem a terceira

expressdo da espontaneidade apontada como originalidade, que ndo tem condigGes de criar,
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mas mantém o ser humano atento, portanto, produzindo e expandindo condi¢fes em cima
do que ja existe, tornando o que se tem em movimento constante, permitindo revelar-se
como novo o que ndo é novidade, mas que pode servir de base para no momento oportuno
gerar a energia necessaria para a criagdo inovadora.

Moreno (1993) define a originalidade enquanto forma de espontaneidade assim:

...6 aquele livre fluxo de expressdo que, sob analise, ndo re-
vela qualquer contribuigdo suficientemente significativa para
que se lhe chame criatividade, mas que, ao mesmo tempo, em
sua forma de produgdo, é uma expansdo ou variacdo impar
da conserva cultural (p. 142).

Esse tempo parece ser o periodo de incubagéo-geradora que propicia o despontar da
criatividade esponténea, sobre esse tempo segue o relato do empreendedor: - Com um
pouquinho de sobra de dinheiro da empresa. — Como a empresa ndo cresceu, sobrou al-
gum caixa para comprar uma fazenda cheia de bois.

- Fizemos vérias tentativas de comprar alguma coisa fora. Eu sempre dizia para os
meus irmaos, se somos competentes para fazer transporte numa estrada miseravel como
essa, temos competéncia para botar outra coisa em qualquer lugar.

Mais uma vez surge 0 momento para a resposta criativa esponténea e é aproveitado
em toda a extensdo possivel, imaginavel e inimagindvel, como veremos nos relatos seguin-
tes: - Em 1970, foi o grande deslanche da empresa. - Com a compra da empresa em Ipa-
tinga, com 35 dnibus, ficamos com mais de 70 6nibus, ja tinhamos 40. - Em Outubro de
1970 compramos outra no setor Norte do E. Santo e mais 75 onibus. - Pulamos de 45 pa-

ra 75 e para 150 no mesmo ano. - Com a venda do gado da fazendo conseguimos comprar

meia dUzia de carros novos.
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- Com o asfaltamento da BR-101, fomos subindo para a Bahia. — Eu fiquei traba-
Ihando em Minas,meu cunhado foi para Bahia. — O meu irmao mais préximo, sujeito 11,
ficou em Vitdria e chegando em Salvador.

-Em 1970 foi uma festa. — Periodo que ndo dava conta de comprar 6nibus para bo-
tar na linha, e assim, aumentar o crescimento da empresa. — Como néo tinhamos dinheiro
para enfrentar essa farra toda, compramos financiado.

- Comprava um pagava dois, mas mesmo assim o negécio dava para pagar. - Ainda
sobrava grana para o crescimento. Para terem uma idéia pulamos de 40 énibus em 1970
para 1000 dnibus em 1980. Um negdcio fabuloso. - Ndo me lembro o nimero de emprega-
dos nessa fase. - Era uma coisa muito grande.

- Em 1970 foi quando criei a concessionaria em Governador Valadares.

- Surgiu em 1974, a necessidade de reestruturar o negocio. - Usamos pela primeira
vez uma consultoria para orientar-nos. - Dessa consultoria resultou a mudanga da sede do
grupo para Vitoria.

- Em 1977, fizemos a centralizacdo da administragdo. - Centralizando também o su-
primento, as financas, a area técnica e o controle orgamentario. - Na época, j4 era uma
inflacdo alta, fazer uma previsdo or¢amentaria na empresa em crescimento do jeito que
estava, era um negécio danado.

- Em 1982, fizemos uma fusdo das empresas de 6nibus. - Com a fuséo das trés em-
presas acabei mudando para Vitoria, onde centralizamos toda a administracéo.

- Nessa época meu irmdo mais velho, deixou a presidéncia executiva da empresa. -
Passando essa tarefa para mim na vice-presidéncia e ficando na presidéncia dos negdcios.

Quando comemoramos 50 anos. - Contratamos uma empresa de comunicacao de
S&o Paulo, que orientou-nos sobre todas as atitudes que tomariamos nessa época. - Foi
feito um livro contando a historia da empresa nesses primeiros 50 anos. - Onde até meu

filho disse que ndo sabia das histdrias que contam no livro. - Até o pessoal de casa ndo
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sabia. - Por isso é bom registrar os acontecimentos para que a gente possa passar para
outras pessoas o que foi feito em um longo periodo como esse.

- Em 1982, mudei para ca com a familia toda. - Assumi a vice-presidéncia executiva
do grupo. - Demos uma dinamizada boa nessa hora. - Foi o periodo que compramos outra
Viacao. - Adquirimos a concessdo da Mercedes em Vitoria e iniciamos o servico de freta-
mento na Bahia. - Numa negociagio muito interessante. - Eramos consumidores da Esso,
nessa negociacdo mudamos para a bandeira da Petrobréas. - Durante a semana vocé tra-
balha no fretamento e no final da semana tém os 6nibus livres para fazer o reforgo. — Isso
arredondou a nossa operagdo na Bahia.

- Foi também o periodo que marcou o inicio da diversificagdo. - Embora a nossa di-
versificacdo tem sido muita sinérgica uma com a outra. - Uma empresa usa dnibus e ou-
tra os vende, locadora usa automével e concessionarias os vende, vocé tem toda uma si-
nergia. - No ano passado entramos nas concessdes de agua e esgoto em Cachoeiro. - E
uma prestacao de servico. - Foi 0 que fizemos a vida inteira, prestagdo de servigos. - A-
tendendo cidades como Ipatinga e Timdteo, transportando passageiros. - Atendendo a
toda populacdo em Cachoeiro. — Atendemos, também, a populacdo, com agua e esgoto, 0
que aparentemente ndo tem nada a ver uma coisa com a outra, analisando tem, porque
tudo é prestacdo de servicos.

- Em 1984, foi criada a Empresa de Transporte de Cargas. - Fizemos uma aquisi¢éo
a uns 3 anos atras e compramos a Catarinense. - A &rea de cargas teve um crescimento e é
uma area de sinergia em transporte.

- Em 1989, criamos a Holding controladora, uma empresa que controla todas as ou-
tras. - Mais tarde ainda criamos as Holdings Familiares.

- A empresa familiar tem uma tendéncia muito forte para degenerar-se na segunda

geracdo. - Casa com uma moca de outra familia, a moca casa com rapaz de uma outra
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familia, criacdo diferente, idéias diferentes e acaba um querendo uma coisa, e 0 outro,
outra coisa, complica.

- Entdo, no6s tivemos mais uma vez a ajuda de uma consultoria. - No sentido de criar
para cada socio, uma “holdizinha’ da familia dele. - Por que isso? - Isso ai nos permite a
continuacdo da empresa. - A familia que tiver desentendimento, fica 14 dentro da familia.
- Se eu morrer amanha a empresa ndo sofre nada com isso. - Apenas vai faltar um traba-
Ihador e pode contratar outro. - N&o vai sofrer nenhum prejuizo no que tange a socieda-
de, porque a minha empresa familiar tem que designar um dos socios para representar as
acOes na empresa.

Esse ponto da histdria retrata muito bem, também, a expressdo dramatica da esponta-
neidade convivendo com a conserva cultural, uma convivéncia oxigenada e vitalizada que
permite proteger o conquistado, assegurar-se de sua continuagdo sem, no entanto, aprisio-
nar-se e criar cristalizagdes que ao inves de manter, criaria uma dependéncia capaz de atro-
fiar a propria forca que a constituiu.

Continuando seu relato nosso empreendedor foco conta-nos: - Tem um fato interes-
sante: - Hoje cada empresa tem um valor e é entregue ao seu diretor para gerir 0s nego-
cios dela. - Eles nos pagam uma taxam pelo dinheiro que estd movimentando no valor
daquela empresa. - Como poderia deixar isso mais claro? - Vale 10 milhdes, todo més ela
paga uma taxa para Holding, como aluguel daqueles 10 milhdes, e ainda assim tem que
dar lucro. - Todo més analisamos os or¢amentos conforme o orcado feito na época. - A
empresa prepara o orgamento e manda para a direcao da unidade de negécio. — A unida-
de aprova ou ndo. - Aprovando encaminha para a Holding que envia para a area de pla-
nejamento econémico. - Essa area analisa e devolve para a Holding, que o apresenta ao
conselho. - O conselho aprovando, para vocés terem uma idéia, a diretoria daquela em-
presa ndo tem que consultar mais a Holding. - Aprovado no orgamento dela, ele pode

tocar. - Como a empresa maior que é a propria viacdo: - Ela aprovando o orgamento em
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que conste que vai comprar 100 onibus esse ano. - Diretor da empresa pode adquirir 100
onibus sem falar com mais ninguém. - Esta no or¢amento, esti aprovado, ele é dono do
nariz dele. - Agora, é preciso que esteja dando os resultados que ele falou que ia dar no
orgamento. - Quando fez o orcamento ele disse que em janeiro ia dar x, em fevereiro y e
assim por diante, e, todo més isso é checado. - Ele estando dentro do or¢camento pode
comprar os Onibus que quiser.

Mais uma vez a combinagdo complexa apresentada por Morin(1996), faz-se presente
na historia do empreendedor, juntando coisas antagénicas, como dependéncia e autonomia,
fazendo-nos refletir sobre a possibilidade e a tendéncia desse nosso mundo dar conta de
coisas que no paradigma cartesiano seriam excludentes, portanto impossiveis de conviver,
mas que encontram respaldo na proposta da complexidade, tornando possivel a manuten-
¢éo do poder atraves de a¢des que ampliem o poder de outros, como relata nosso empreen-
dedor: - Fiquei como vice-presidente até 1994. - A presidéncia do meu irmdo mais velho,
para mim se deu em funcéo do estado de saude dele, que se complicou, e teve que afastar-
se da presidéncia. - Passei a ser o presidente até agora no final de 1999. - Passando a
presidéncia do grupo para o meu irmdo abaixo de mim, sujeito 4. - Ficando com a presi-
déncia do Conselho.

- Como vice presidente e depois como presidente do grupo ndo mudou nada, porque
desde que vim para Vitoria em 1982, eu passei a liderar os negdcios do grupo. - Entéo a
mudanca de vice para presidente ndo mudou praticamente nada. - Meu irm&o mais velho
era um paizdo. - Em determinado momento ficou meio perdido, perdeu um pouco das in-
formacdes da empresa, comegou a dispersar e viver as coisas dele. - Como eu agora, natu-
ralmente, perco um pouco das informagdes porque ndo estou 14 no dia-a-dia. - Natural
iss0. - O meu irmdo mais velho comecou a mexer com criacdo de cavalos, com fazenda. -
Continuou Presidente do Conselho e Presidente do Grupo, mas na verdade a gente é quem

tocava, eu com a equipe toda. - Ele tinha a palavra final. - A gente fazia tudo, passava as



66

informagdes para ele, aprovava ou ndo, mais na maioria das vezes aprovava, porque a
gente sabia o que estava fazendo. - Nossas decisdes na empresa tém sido sempre através
do convencimento.

Ainda, sobre o poder, 0 nosso empreendedor assim conta-nos: - Tem uma historinha
que gosto sempre de contar para as pessoas. - Vivemos uma época em que nosso empre-
gado era muito influenciado pelos partidos politicos, principalmente, de esquerda e até um
pouquinho pela a nossa igreja. - O empregado entrava na empresa e logo em seguida jé
era um adversario. - Passado o periodo de 90 dias ele j& estava cheio de direitos. Teve um
fato que mudou esse quadro, ndo é mais assim hoje. - Foi a implantacdo do programa de
qualidade. - O programa de qualidade veio acabar com o rango que existia entre patréo e
empregado. - Também éramos culpados disso, temos que reconhecer que também temos
culpa. - O que aconteceu com o inicio da implantacdo do programa de qualidade? - Todo
mundo ficou envolvido. - Qualidade exige que todo mundo envolva-se, e quem ndo adap-
tar-se a propria comunidade despede. Perdemos poucos funcionarios, poucos foram os
que ndo se adaptaram. — Percebemos no decorrer do tempo que o empregado quer parti-
cipar, desde que se dé a ele oportunidade. — Ele quer ser uma pega na engrenagem, € 0
programa de qualidade faz exatamente isso, d& chances para que todos participem. — E
ndo € so isso, tem todo um envolvimento que tras resultados para a empresa. — O empre-
gado hoje ndo € mais um adversario, é um parceiro. — O problema de qualidade é um ne-
gocio muito sério na administracdo atual. — Temos hoje 6 empresas com o 1SSO 9002, e
outras a caminho.

- Quanto a composi¢édo acionaria da nossa empresa, nem todos tem a mesma parti-
cipacdo. - Alguns socios tém participacdo maior, outros medianos e outros menores. -
Também, tém aqueles que ndo s&o sécios na empresa. - Vocé ndo tem como colocar todos
0s herdeiros na empresa, ndo tem jeito, entdo como vocé resolver isso? - A politica de

dividendos veio permitir que os sécios possam conduzir seus familiares, que ndo estdo na
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empresa, para outras atividades, como hoje temos diversas pessoas na familia que tém
outras atividades. - N&o se adaptaram & empresa. - Quantos s@o nossos herdeiros? -
Quantos estdo na empresa? - Quantos entraram e ndo se adaptaram? - Quantos ainda ndo
chegaram na idade? - Tudo isso visando a profissionalizacdo, processo de sucess&o.

- O processo de introducio/desenvolvimento deles, no nosso caso é assim: - Ne-
nhum deles entrou pulando de assessor do diretor, todos entraram ralando e cumprindo
horéario, batendo cartéo e recebendo salario minimo. - Um dia meu filho me questionou: -
Pai, o que ganho aqui ndo d& nem para pagar a gasolina que gasto.” J& ta bom, € o que
vocé da para a empresa. Sua missao: - Vocé tem que se relacionar com seus colegas, tem
que ganhar a confianca deles, porque amanhd vocé vai estar dirigindo esse negdcio, vocé
tem que crescer com eles, ndo adianta vocé querer ficar por cima, que o pessoal ndo te
aceita. - E assim foi feito, todos estdo, hoje, em posi¢ao de destaque na empresa porque se
prepararam para isso. - Estdo, sem nenhum favor, trabalhando na competéncia que cada
cargo exige.

- Sa0 18 descendentes e 5 irmaos. 8 estdo na empresa, 3 passaram e sairam, dois
ndo tem interesse, dois estagiando, e 5 estudando. - Os dois que estéo estagiando tem al-
guém acompanhando-os no desenvolvimento deles.

- Tivemos um outro fato interessante na empresa que foi a criagéo do conselho de
administracgdo. - O nosso conselho funcionava errado, de acordo com as técnicas moder-
nas e até com o que vocés aprenderam na escola. - Nosso conselho funcionava errado,
mas para nossa realidade nao poderia ser melhor. - N6s tinhamos uma briga interna na
empresa, justamente eu com o meu irmao mais velho. - Porque ele é um lider nato e eu
pelo fato de ter saido cedo de casa, tive que me virar sozinho, fui para S&o Francisco, Va-
ladares, Ipatinga, entdo aprendi a ser lider também. - N&o tinha em quem me apoiar, tinha
que dar meu jeito e quando vim para Vitdria, entdo, a gente se chocava muito. - Ficava

todo mundo em volta da mesa eu e ele discutindo. - Porque faziamos a maioria, e o resto
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amém, para o que decidiamos. - Era uma briga eterna. - O que fizemos para acabar com
iss0? - Criamos um conselho onde todos os envolvidos, fazem parte e o voto € por cabeca.
- N&o importa se o sujeito tem 2% ou 50%, vale tanto quanto. - Mas e ai o acionista maior
fica prejudicado? — Nao. - Pelo contrario, ele vai usufruir-se da cabeca dos demais que
ndo tinham vez. - Qual a garantia que o acionista tem? - A garantia que ele tem, é que no
momento que o conselho de administragio comecar a fazer coisas errada, ele pode desti-
tuir o conselho. - O acionista tem todo poder sobre o conselho, mas o conselho é quem
toca a empresa. - Outra préatica que temos é a pratica do convencimento, dificilmente a
gente decide alguma coisa pelo voto. - Se alguém é contra um projeto qualquer vamos
tentar convencé-lo, se ele convencer-nos que esté certo, seguiremos a sua indicacao. Ai
entra a politica do convencimento.

- S840 8 pessoas no conselho de administragdo, todas tem um grau de responsabili-
dade pelo resultado da empresa. - Quando digo que o nosso conselho é errado, tecnica-
mente, é porque hd um hébito, especialmente nas estatais, de contratar conselheiro que foi
politico, o cara vai para o conselho de administragdo para aprovar ou desaprovar alguma
coisa sem nenhum conhecimento. - Digo isso porque fui conselheiro, numa grande empre-
sa, fui conselheiro 14, ndo sabia nada, ia la me apresentava, ia nas aguas. - No nosso con-
selho néo, quem decide tem conhecimento de causa porque ele atua e tem responsabilida-
de no resultado. - Para nés essa forma de funcionar o conselho de administracdo esta cer-
ta. - Pode n&o dar certo em outros lugares.

- No futuro o que queremos? - Queremos 0s acionistas somente no conselho e as em-
presas todas dirigidas por profissionais. - Na verdade ja é assim hoje, porém as unidades
de negdcios (pegamos todas as empresas que tém o mesmo segmento, botamos toda numa
unidade de negdcio. - Por exemplo. - Revenda de veiculo, tem seis ou sete empresas, es-

sas estdo na unidade de comércio) tem um diretor que € da familia, mas as empresas todas
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tém diretoria contratada. - No futuro queremos tirar, também, o diretor da unidade de
negdcio, deixar todo mundo profissional contratado.

- Vamos tentar dar uma idéia do que € o grupo de empresas, hoje, em termos de nd-
meros. - 1sso é, a evolucgdo dos ultimos 5 anos realizados. - O ano de 1999 encerrado e a
projecao de nossos orgamentos para o ano de 2000. - Tivemos em 1995, 216 Milhdes de
reais de faturamento, encerramos agora, 5 anos apos, com 371 milhdes, o crescimento ai €
uma coisa de 60% a 70%. - Nesses 5 anos novos negocios foram adquiridos, outros cria-
dos contribuindo para esse aumento de receita. - Estamos com a projecao de 400 Milhdes

para o ano 2000.

Alcanc¢ando o Inimaginavel

O que comegou termina, este é o ponto de se seguir adiante ou estagnar. Aqui 0 em-
preendedor pode deixar de ser um criador e passar a ser um empresario — aquele que tendo
conquistado seu objetivo esforca-se por manté-lo. Arriscando adormecer sua caracteristica
de criador e passar a cultivar suas conquistas, esquecendo-se do que ha-de-vir.

Na proposta psicodramatica isto se da devido ao culto a conserva cultural:

as conservas culturais serviram para dois fins: eram presti-
mosas em situacOes ameagadoras e asseguravam a continui-
dade de uma heranga cultural. Mas quanto mais se desenvol-
veram as conservas culturais — quanto mais amplamente se
distribuiram, quanto mais se tornou a sua influéncia e quanto
maior atencdo se dedicou ao seu acabamento e aperfei¢oa-
mento, mais raramente as pessoas sentiam a necessidade da
implantacdo momentanea. Assim 0s componentes esponta-
neos das proprias conservas culturais enfraqueceram e o de-
senvolvimento da conserva cultural — embora ela devesse o
seu proprio nascimento & agdo de processo espontaneos —
comegou a ameacar e extinguir a centelha que estava em sua
origem. (Moreno, 1993-p. 159).
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Essa etapa so é atingida por quem utilizou a expressdo espontanea criativa e conquis-
tou o inimaginavel, podendo nesse ponto optar por manter-se espontaneo e criador ou cul-
tuar a conserva cultura, o adquirido.

Porém, se optou por manter-se criativo e criador, mesmo assim ndo esta livre da es-
tagnacdo. Considerando que tenha optado pela espontaneidade, trés caminhos se abrem: a
espontaneidade na expressao dramética, a espontaneidade na expressdo criativa e a espon-
taneidade na expressdo original, a cada caminho percorrido, novamente, estard diante do
impasse de manter-se criador ou estagnar-se, optando pelo processo entropico.

A espontaneidade ndo garante a espontaneidade, ou seja, ter sido espontaneo em um
momento ndo significa que sera espontdneo no momento seguinte. SO se é espontaneo
quando estamos agindo espontaneamente.

Por outro lado, o ser humano pode ser criativo, original ou dramético e ndo estar sen-
do espontaneo, o comportamento desordenado e os emocionalismos resultantes da agdo
impulsiva estao longe de constituir desideratos do trabalho de espontaneidade. Pertencem,
pelo contrario, ao dominio da patologia da espontaneidade(Moreno, 1993-p.163).

Na visdo socio-psicodramética a espontaneidade ndo pode ser vista como algo que
estd mais proximo da emocdo e da acdo do que do pensamento e do repouso, More-
no(1993) em sua proposta explicita que a espontaneidade pode estar presente numa pessoa
tanto quanto pensa como quando sente, ao descansar tanto quanto ao dedicar-se a uma
determinada acdo(p.163).

A espontaneidade € um macro conceito que envolve trés outros conceitos: o
conceito de tele, o da conserva cultural e o da propria espontaneidade. Tele é o
fator soécio-gravitacional que opera entre individuos, induzindo-os a formar relacbes
de par, tridngulos, quadrangulos, poligonos etc. (Moreno, 1993-p135) e como a
acdo espontdnea incita a espontaneidade em outro ser criador e precisa ser adequa-

da asituacdo, ao ambiente, ao contexto, portanto sem tele, sem interligacéo, ndo ha espon-
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taneidade. Também, sem conserva cultural, a espontaneidade ndo pode existir, assim para
Moreno(1993) é evidente que um processo criador espontaneo é a matriz e a fase inicial
de qualquer conserva cultural (p.160). A espontaneidade é a capacidade do ser humano
enfrentar adequadamente cada nova situagéo, sendo que, a espontaneidade ndo é apenas
um processo interno mas também um convite ao incitamento do estado de espontaneidade
de uma outra pessoa. Do contato entre dois estados de espontaneidade que, naturalmente,
estdo centrados em duas pessoas diferentes, resulta uma situacdo interpessoal. (A reacio
interpessoal da-se o nome de tele) (Moreno, 1993-p.132).

O norte esta na quarta expressdo, a espontaneidade adequada a resposta. Essa expres-
sdo é a espontaneidade que entra na formacdo de respostas adequadas a novas situacoes
(Moreno — 1993, p. 140). Segundo a proposta socio-psicodramética, numa nova situacéo,
no nosso caso o atingimento do inimaginédvel, o empreendedor poderé enfrentar trés rea-
¢Oes possiveis: nenhuma resposta numa situacdo. Uma velha resposta a uma nova situa-
¢ao. Nova resposta a uma nova situagdo (Moreno — 1993, p. 143).

A anélise dos acontecimentos narrados pelo nosso empreendedor deflagrador séo vi-
tais para a conclusdo desta pesquisa, ou seja, se essa fase indica uma tendéncia a acomoda-
¢ao ou estd em um novo processo de aquecimento preparatério, para desprender-se do que
criou, recriar-se a si mesmo e, portanto, fazer surgir um novo mundo.

O nosso sujeito Empreendedor principal assim descreve o caminho percorrido: - De
trocador de Onibus a presidente de um grupo que emprega hoje cinco mil pessoas, com
mais de duas mil terceirizadas. - Lider de um grupo que deve faturar este ano quatrocen-
tos e vinte milhdes de reais. - Eu era vice-presidente executivo, fiquei 10 anos neste cargo.

- Sai muito cedo da base da empresa para a ponta de linha. - Sai de Colatina fui pa-
ra S&o Francisco, depois para Valadares, depois Ipatinga, isso me levou a ter que resolver

0s meus problemas sozinho, ndo tinha ninguém por perto, de certa forma isso me benefi-
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ciou , pois em funcéo disso desenvolvi uma certa lideranga e competéncia para resolver as
questdes da empresa.

- Quando vim para Vitdria, ja tinha uma bela experiéncia em dirigir negdcios. - Pe-
guei a nova empresa em Ipatinga com 35 Onibus e elevei para 220 e criei uma concessio-
naria. - Dirigi as duas durante um tempo.

- Quando resolvemos unificar nossa Diretoria toda em Vitoria, a partir dai, eu as-
sumi a vice-presidéncia executiva. - Passei a tomar decisdes, naturalmente ouvindo 0s
pares, mas sempre dando uma nova dinamica a empresa. - Porque eu vinha de fora, sem
vicios, sem preconceitos e justamente nesse ano, compramos outra viacdo e adquirimos
uma concessionaria em Vitoria e ainda entramos no fretamento da Bahia, que era um ta-
bu.

- Conseguimos entrar numa negociacdo com a Petrobras que queria assumir 0 nosso
consumo de Diesel.

- Sempre comandei dentro de um espirito de equipe, que é uma filosofia de vida. -
Aprendi um comportamento, que € o respeito ao proximo. - Sempre me dei bem por isso,
sempre respeitei as pessoas, tanto o0 meu publico externo como o meu publico interno.

- Tivemos que enfrentar muita dificuldade na area politica, na regido do lado norte,
mais com jeito, paciéncia, com competéncia, superamos as dificuldades, tocamos 0s neg6-
cios e hoje esta uma beleza.

- No ano passado é que chegamos ao Rio, Sdo Paulo e Belo Horizonte criando assim
opcoes de crescimento.

- Depois de 10 anos na vice-presidéncia e o0 meu irmdo mais velho se distanciando,
passei a ser presidente executivo e, também, presidente do conselho. - Eu jé era um suces-
sor nato para aquilo ali e quando chegou a hora as coisas aconteceram naturalmente, e o
mercado nem sentiu a diferenga, como agora, o mercado ndo esti sentindo, € uma coisa

vista com naturalidade. - Tomamos o cuidado de comunicar ao mercado que eu estou de
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férias, seu eu quiser voltar eu volto, se ndo quiser, ndo volto. (muito pior que haver um
desentendimento interno, € o mercado achar que tem). - Custei a convencer o pessoal de
que a comunicagao ao mercado deveria ser, eu tirando férias.

- O meu irm&o abaixo de mim, sujeito 4, estava sendo preparado para assumir a al-
gum tempo, ele tem uma retaguarda boa.

- Meu irmao, sujeito 11, continua no conselho, mas ele ndo tem funcéo operacional,
ele tem um papel muito importante para nés, que é a venda dos veiculos usados; é coisa
dificil de delegar para um terceiro, pois se o carro vale vinte ele fala que vale dezoito e
dai? - E um negdcio de confianca e que tem solugéo, sé que é um negdcio aleatdrio, por-
que vocé ndo tém parametro, € muito bom que seja ele a pessoa, pois tem experiéncia e €
de casa. - A confianca nesta area é fundamental, ndo digo que um terceiro ndo possa fa-
zer, mas € mais tranquilo que seja uma pessoa como ele.

- Vou ser cidaddo Panquense. - Pancas antigamente era municipio de Colatina e
chamava-se Santa Luzia, hoje é municipio, € onde iniciei minha vida na &rea de transpor-
te, como cobrador de Onibus. - Durante um ano, depois, mais cinco anos como motorista.
Local que comegou a me moldar como cidad&o. - Foi onde comecei a relacionar-me com
pessoas de fora, eu tinha 17 anos - eu sai de Pancas ha 42 anos. —Recebi também, o titulo
de cidaddo de Valadares, de Vila velha, de Cariacica, de Vitoria, de Cachoeiro e de Cola-
tina.

- Nesses anos teve um fato muito importante. Um néo, dois fatos importantes. - O
primeiro quando a gente decidiu que as decisdes ndo mais seriam tomadas apenas pelos
acionistas, e sim pelo conselho de administracdo, criamos um conselho, composto de 8
pessoas, a partir dai ndo se decidiu mais nada pelos acionistas e sim pelo conselho, inde-
pendente do nimero de acles, ou até sem acbes nenhuma; nossos filhos ndo tém acoes,

eles s tém acdes na minha empresa.
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- Por isso digo sempre nas oportunidades que tenho ao falar em publico, externo e
aos nossos socios, a empresa hoje j ndo nos pertence mais, essa empresa hoje é um bem
social, ndo posso mais chegar na empresa e falar “me da o que é meu, que vou embora”,
nédo posso fazer isso, pois ndo sou mais o dono.

- A empresa é um bem social que ndo pertence s6 a nds sdcios, pertence ao grupo de
funcionarios e pertence ao nosso publico. - Temos responsabilidade ndo s6 com 0 nosso
pessoal, como também com o publico externo.

- Tenho que pensar nos que vieram depois de mim, para que possam dar continui-
dade; isso também tem um segundo ponto que considero positivo, se a empresa ndo é mi-
nha, evita a briga de poder, se ela ndo é minha porque vou ficar brigando? - Para que? -
E de todos ent&o vamos todos trabalhar juntos.

- Outra coisa interessante é que até hoje ndo precisamos tomar nenhuma decisao
por voto aciondrio, nem voto do conselho, todas as questdes tém sido por convencimento.
- Se alguém votar contra, tem o direito de se expor e vamos tentar convencé-lo ou ele nos
convence.

- Minha esposa sempre uma companheira paciente, tolerante. - Nunca tivemos de-
sentendimento nenhum, 38 anos de casados.

- Nosso primeiro filho casou e divorciou, estd com namorada. - Tem um casal de fi-
Ihos do 1° casamento. - E me deu um neto com meu nome, estd com oito anos, um menino e
uma menina. - O segundo filho casado e a minha filha tem trés filhos.

- Cada pessoa que administra uma empresa, forma uma equipe, tudo acontece em
equipe, ninguém faz nada sozinho.

- Quando eu lidava diretamente com o pessoal em MG, tinha 800 empregados, eu
conhecia todos pelo nome e sobrenome. - Se eu tivesse de chamar a atencdo de um deles,
para cada um eu tinha uma maneira de falar. - Porque as pessoas nédo sdo iguais. - Nunca

tive problemas com funciondrios, a vida toda, pois sabia respeita-los e nunca deixei nin-
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guém me desrespeitar. - Sempre falei para o meu pessoal, sdo duas coisas que eu ndo
aliso nem passo a méo na cabeca: - A indisciplina e o roubo. - N&o tem acordo para estes
dois procedimentos. - Vocé cria uma cultura na empresa e as pessoas vao assimilando. -
Sempre orientei meu pessoal e eu formei a equipe. - Quando vim para Vitoria, ndo sabiam
formar uma equipe.

- O estilo do meu irmao mais velho era diferente, era um estilo mais duro. - E eu
sempre optei por formar equipe e meu segundo homem, e a ndo ficar com medo dele cres-
cer e tomar seu lugar. - Se ele vier a tomar seu lugar € por competéncia sua, pois soube
prepara-lo. - Se a empresa precisar de vocé amanha em outro lugar, vocé tem quem dei-
xar em seu lugar, vocé pode crescer, e se nao preparar ninguém, vai fazer a mesma coisa
a vida inteira.

- Quando vim para Espirito Santo trouxe bastante gente comigo. os sujeitos “D”,
“G” e “I” que entrou na empresa com 16 anos e agora estd com 61 anos, ele desenvol-
Veu-se, € um cara que ndo tinha cultura, ndo tem formacéo académica, fez s6 o primario,
andou estudando depois de velho, ndo sei até onde estudou, € diretor de uma concessiona-
ria nossa, O “E” entrou na empresa lavando carro, operando o lava jato, ele fazia um
curso de contabilidade e seis meses depois ja trabalhava comigo no departamento de pes-
soal; o sujeito 22 disse assim: t&4 vendo aquele garoto ali, ele tem um jeitinho bom, vou
trazer ele para ca e botar outro no lugar dele.

- Antes de vir para a empresa o “E” era guarda mirim. - O delegado de 14, sujeito
22, me telefonou pedindo para eu arranjar um lugar para ele, eu falei s6 tem lugar de lava
jato e ele encarou. - Depois foi para o depto. pessoal, passou-se mais algum tempo e “A”
falou comigo assim: - Ele esta querendo fazer o vestibular de Direito em Valadares, mas
ndo tem dinheiro para pagar a inscri¢do, eu falei: manda ele aqui. Falei para ele: “E”
vocé vai fazer o vestibular? - Ele respondeu: - Nao senhor. - Mas eu andei sabendo que

voceé ia fazer, desistiu? — Sim desisti. - Falta de dinheiro? - Ndo senhor. - Mas eu estou
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sabendo que é por ndo poder pagar a inscrigio que vocé ndo ira fazer — E realmente. -
Entdo ta, vocé faz e se passar a gente v& como fica. - N&o vou fazer n&o, pois se passar eu
ndo posso pagar a mensalidade. - Faz o seguinte leva o dinheiro faz a inscri¢éo e faz o
vestibular, se passar a gente volta a conversar. - Ele fez e passou, nés o passamos para a
area de contabilidade, pois ja tinha feito o técnico e o salario melhorou, e ele pode conti-
nuar a pagar sua faculdade. - Quando vim embora para Vitdria, deixei 1a no meu lugar o
“F” e o0 “E” ficou la com ele, terminando o curso de Direito, “F”” também veio embora e
deixou 0 ““G” no seu lugar e 0 “G™ assumiu e “E” € o chefe geral dele.

- O empreendedor para que possa ser empreendedor, precisa estar convivendo com
pessoas que também sejam empreendedoras. - Se ele ndo proporcionar a estas pessoas
seguranga, para que eles possam crescer e pensar em alguma coisa diferente para eles
mesmos, jamais serdo empreendedores.

- Essa semana mesmo fui a Ipatinga visitar um funcionario nosso que se aposentou,
fui a casa dele conversar um pouco, jé que ele trabalhou mais de 30 anos na nossa empre-
sa, hoje ele tem os caminhdes dele, j& tem sua propria sobrevivéncia, independente da
aposentaria, fui dizer a ele, que se desse alguma coisa errada na vida dele, que poderia
contar conosco, daria uma retaguarda para ele. - Se emocionou e ficou muito feliz. - Ele
aposentou-se um més atras e como trabalhou diretamente comigo durante muito tempo, a
pessoa cria uma estima muito grande. Em Ipatinga ele tem um negécio préprio: - Cami-
nhdes, inclusive presta servigcos a nossa empresa.

- Diversos funcionarios nossos que se desligaram da empresa, tém este tipo de pres-
tacdo de servico conosco, ninguém saiu de méo abanando. - O “A” tem uma prestadora
de servico, trabalha conosco terceirizado, o ““I”” que tem uma fabrica de uniformes, forne-
ce para nossa empresa, 0 “J”” tem um posto de gasolina e assim tantos outros.

- Todas essas pessoas tem uma cultura prépria, assim como todas as pessoas da em-

presa tém sua cultura, acho que é a cultura inicialmente do meu irmao mais velho, influ-
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enciada posteriormente pelos demais, 0 meu irmao acima de mim, orientado por mim, pelo
meu irmao abaixo de mim, orientado pelo meu cunhado e outras pessoas tiveram uma in-
fluéncia muito grande na nossa cultura, isso eu nao tenho duvida. - Todos eles tém a cultu-
ra da empresa no sangue.

- E que cultura € essa? - Cultura é o seguinte, eu sempre disse para o meu pessoal
ndo facam injustica com ninguém. - Caso o funcionario néo esteja indo bem, chame-o e
converse, mande-o embora, se for o caso e se ndo estiver resolvendo, mas nédo o engane
ndo. - Se ele errar querendo acertar, dé uma nova chance, uma nova oportunidade, se ele
errar a segunda vez e vocé sentir que ele quer acertar, dé uma terceira chance. - Se vocé
perceber que ele errou porque quis errar, entdo mande-o embora. - Vocé tem que saber
medir o comportamento das pessoas.

- Nada mais me restava a fazer ou preparar, que néo tivesse sido feito. - Deus me
deu mais do que eu merecia e eu procurei aproveitar o que me foi dado. - Nao tenho arre-
pendimento de nada que fiz, nem do que deixei de fazer. Nao me digo realizado, porque
isso ninguém esta. - Estou agradecido a Deus por toda a minha vida. - Uma familia legal,
meus filhos sdo 6timos. - Minha mulher chega aos 55 anos, uma mulher bonita, compa-
nheira leal, ndo merecia tanto ndo. - Estou em nova etapa de vida. - 1sso foi um projeto de
vida, disse a uns tempos atras: se no ano 2000 estivesse por aqui, estaria de férias, e para
iSso preparei essa Fazendinha .

- Fui ao Taiti, passeio maravilhoso, passei seis meses na Fazendinha do jeito que eu
queria, vou a Italia no més que vem, estou fazendo um curso de italiano, muito bom a-
prender italiano, vocé volta as origens, e ndo é uma lingua tdo complicada.

- Se pintar alguma coisa, eu tenho certeza de que vou estar pronto. - Tenho idéias
mas ndo quero pensar nisso agora. - Quero curtir esses momentos.

Analisando esses relatos percebemos que em diversas ocasides a espontaneidade, nas

suas mais diferentes formas, assegurou agdes adequadas para estabelecer, manter, evoluir e



78

recriar o mundo empresarial vivido pelo nosso empreendedor deflagrador. Também, cons-
tatamos a vinculag&o interdependente com outros seres, condigdo essencial para o estabele-
cimento da rede empreendedora.

Fatos que preconizam uma prontiddo para vivenciar o novo, portanto, constatamos
que, nessa nova fase, 0 nosso empreendedor deflagrador gerou condigdes propicias para ir
além do conquistado.

Sobre esse novo momento traz-nos o seguinte relato: - Também acredito que eles
precisam sentir que podem. - Na minha idade sinto que as vezes até atrapalho, porque tem
coisas que gostaria de fazer, e outras que acho néo serem boas, e acabo atrapalhando. -
Ento, vocés fiquem a vontade, para fazer o que quiserem: tentar, quebrar a cabeca e er-
rar, tentando acertar, se precisarem podem me consultar, o que tem acontecido nesse pe-
riodo de férias, ou seja, sem a obrigacéo de ir a empresa.

- Duas grandes frentes nesse periodo, uma j& trabalhada, a unido com o outro grupo
forte do estado na area de comercializacdo de automdveis. - Essa idéia surgiu com a uniéo
de duas grandes marcas a nivel mundial. - Por que nds ndo fazemos isso juntos também? -
Numa administracdo s6? - A idéia nasceu por ai. - A partir dai eles tinham duas lojas
Volkswagem, n6s também duas Volkswagem, por que ndo ampliar isso? - Tinhamos duas
lojas Toyotas, eles tinham uma Ford. - N6s uma Mercedes, eles uma Chrysler. - Por que
ndo jogar tudo numa panela s4? - N&o precisa vender mais caro para ganhar dinheiro. - E
dai podem surgir outros negdcios, uma coisa puxa a outra. - E uma questdo de adminis-
trar bem.

Assim sabemos por esses relatos que a historia ndo termina aqui... Em nosso empre-
endedor deflagrador encontra-se todo um brilho que clareia as possibilidades de ir além...
Nos tdpicos seguintes, analisaremos essa histdria conjugada com os depoimentos dos de-
mais empreendedores que formam a rede de relagdes estudada, visando a constatar as pos-

sibilidades do empreendedor manter-se como um ser capaz de ir além do conquistado.



79

Capaz de dar uma nova resposta a uma nova situacéo que é caracterizada por Moreno
(1993) como aquela que importa quando um homem é atacado por um assaltante, quando
deflagra um incéndio. . . para nos defendermos de um inesperado ataque inimigo (p.143),
ou para iniciar uma nova aventura o que requer senso de oportunidade, imaginacgao para
a escolha adequada. Originalidade de impulso proprio em emergéncias (p.143). Assim,
compreendemos que, somente, a espontaneidade pode responsabilizar-se por processos
auto-recorrentes tdo complexos e rapidos para a sobrevivéncia e criagdo de um organismo
em rapido crescimento num meio em rapida mudanca (p.144).

Entdo percebemos que a histdria ndo termina no fim. . . foram felizes para sempre. . .
e sim, inicia-se um novo tempo onde € necessario reconstruir-se.

Conquistado um novo direito de viver sera necessario vivé-lo. . .

4.3 A Rede de Relagdes Instituida — Rede Empreendedora

Iniciando

Na anélise da rede empreendedora, cap. Ill, p.35, formada a partir das cinco indica-
¢Oes do sujeito deflagrador e sucessivas escolhas dos indicados, utilizamos 0 método s6-
ciodramético que permite o estudo das interacGes relacionais, possibilitando o desvelar da
interpsique do grupo estudado e verificando as possibilidades de existéncia do comporta-
mento espontaneo futuro nos seus integrantes.

Para Moreno(1993), a realidade vivenciada por um grupo é compreendida atraves da
exteriorizacdo de suas tele-relagdes() e de seus estados co-conscientes e co-inconscientes,
assim definidos:

0s estados co-conscientes e co-inconscientes sdo; por definigéo,
aqueles que os participantes experimentaram e produziram

(1) Em Moreno(1993), tele ( do grego: distante, influéncia a distancia) é matua percepcéo intima dos individuos, o cimento que man-

tém os grupos unidos. . . A tele estimula parcerias estaveis e relacdes permanentes (p.36).
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conjuntamente e que por conseguinte, s6 podem ser reproduzidos
ou representados em conjunto. Um estado co-consciente ou co-
inconsciente ndo pode ser propriedade de um Gnico individuo. E
sempre uma propriedade comum e sua representacdo é impossivel
sem um esforgo combinado (p.30-31).

Assim, analisamos o encontro desses sujeitos, ou seja, a formacdo da rede empreen-
dedora, o 4tomo social 2) do empreendimento e do sujeito empreendedor, através da con-
jugacéo de opinides, visdes sobre o sujeito deflagrador e experiéncias vividas em conjunto.
Por outro lado, a complexidade por Morin(1996) forneceu-nos estrutura para distinguir
cada sujeito, ndo separando-o dos outros seres e de seus ambientes, onde cada um foi visto
ao mesmo tempo menos e mais do que o conjunto, permitindo a deflagracéo

do criador que cria criadores e que juntos criam sua prépria existéncia, assim como, a
possibilidade de irem além do que foi criado.

O quadro 1, (p.81), retrata os sujeitos participantes da pesquisa, suas indicagdes, as-
sim como, por quem foram indicados e em qual das cinco redes cada um participa, forma-
das a partir das cinco indica¢6es do sujeito deflagrador. Como também, o grupo no qual os

sujeitos apresentam-se com relacéo ao empreendimento pesquisado.

Caracterizando os Grupos

Os sujeitos participantes foram organizados em quatro grupos:

A — Familiar - constituido pela esposa, trés irmas e pela filha do sujeito deflagrador,
todos que nédo exercem atividades profissionais no grupo de empresas foco deste estudo,
perfazendo um total de 05 sujeitos participantes.

B — Familiar Profissional — formado por trés irmé&os, duas sobrinhas, um sobrinho e
pelos dois filhos do sujeito deflagrador, todos exercendo fungdes gerenciais no grupo em-

presarial pesquisado, totalizando 08 integrantes.

2) Em Moreno(1993), o a&tomo social é o ndcleo de todos os individuos com quem uma pessoa esta relacionada emocionalmente ou
que, a0 mesmo tempo, estdo relacionados com ela. E o nlicleo minimo de um padréo interpessoal emocionalmente acentuado no
universo social. O d&tomo social alcanga tdo longe quanto a prépria tele chega a outras pessoas. Portanto, também se Ihe chama o
alcance tele de um individuo. Tem uma importante fungéo operacional na formagao de uma sociedade (p239).
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Quadro 1 - Rede Empreendedora — Indicacdes e Indicantes
L . 5| Participantes S
Sujeitos (;ndICZ:J.Q_OES Indicantes do Sujeito © : | Das Redes b
0 Sujeito Ao 0
La 112|345 s
01 2 5 6 ([SD| 2 | 6 | 7|9 |11 15 07 | x | X|x|X C
02 1 5 7 |SD| 1 |17 | 24 04 || x D
03 8 9 10 |SD| 7 11 (14|19 | 25 07 | x | X|x|x]|Xx A
04 11 | 12 | 13 |SD| 5 15122123 25]26| 08 |x|X|xX]|x]|Xx B
05 4 9 11 |sb| 1| 2 03 | x| X B
06 1 14 |1 15 | 1 01 || x C
07 1 3 16 | 2 | 14| 23 03 | x [ X|x|x]|X B
08 16 | 17 | 18 | 3 01 X B
09 1 8] 4 3 | 5|16 | 27 04 | x| X|x|x]|x B
10 19 | 20 | 21 | 3 | 18 | 19 03 | x| X|x|X A
11 1 3 16| 4|5 |22|23]|24 05 | x| X|x|x]|x B
12 * * 4 01 X *
13 * * * 4 01 X *
14 3 22 | 6 01 | x C
15 1 22 | 6 01 | x D
16 9 19 [ 23 7 | 8 |11 03 | x [ X|x|x]|X A
17 2 22 | 24| 8 |24 02 X D
18 10 | 20 | 26 | 8 01 X B
19 3 10 | 25 | 10 | 16 02 | x [ X|x|Xx]|X A
20 * * * | 10 | 18 02 | x [ X|x|Xx]|X *
21 * * * 1 10 01 | x [ X|x|Xx]|X *
22 4 11 | 26 | 14| 15| 17 | 25 | 26 05 | x| X|x|x]|Xx C
23 4 7 11 | 16 01 | x [ X|x|Xx]|X A
24 2 11 | 17 | 17 01 X D
25 3 4 22 | 19 01 | x [ X|x|Xx]|X B
26 4 22 | 27 | 18 | 22 02 | x [ X|x|Xx]|X C
27 9 28 | 29 | 26 01 | x [ X|x|Xx]|X D
28 * * * |27 01 | x [ X|x|Xx]|X *
29 * * * |27 01 | x [ X|x|Xx]|X *
SD Sujeito Deflagrador B Grupo Familiar Profissional - RelagBes Reciprocas
*  Ponto limite por disperséo C Grupo Profissional Vinculado
A Grupo Familiar D Grupo Profissional Semivinculado

C - Profissional Vinculado — formado por cinco profissionais que exercem funcdes
de comando no grupo empresarial.

D - Profissional Semivinculado — formado por cinco ex-empregados que continuam
vinculados ao empreendimento através de prestacdo de servicos.

Os cinco participantes escolhidos pelo sujeito deflagrador, constituiram cada qual,

uma rede de indicagOes, assim estabelecida:
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Rede 1 — Sujeito 1 — profissional vinculado pertencente ao grupo C.

Rede 2 — Sujeito 2 — profissional semivinculado, pertencente ao grupo D.

Rede 3 — Sujeito 3 — familiar, pertencente ao grupo A.

Redes 4 e 5 — Sujeitos 4 e 5 — familiar profissional pertencentes ao grupo B.

Cabe ressaltar que as falas apontadas na andlise, a seguir, encontram-se no anexo lll,
organizadas pelo grupo correspondente de cada participante, e que a popula¢éo pesquisada
constitui-se de 30 participantes: 06 pontos limite por dispersédo do campo estudado, anali-
sados como delimitadores da area fronteiristica entre o contexto empreendedor pesquisado
e 0s demais; 23 sujeitos tidos como empreendedores, constituintes da rede de relages,

foco do nosso estudo e pelo sujeito principal considerado o Empreendedor Deflagrador

Analisando os Pontos Limites por Dispersao

O contexto empresarial mais amplo representado na rede empreendedora, cap. IlI,
(p.35) pelos sujeitos 12 e 13, foram trazidos pelo sujeito 4, que é o sucessor do nosso em-
preendedor foco, que ao ser questionado sobre quais pessoas indicaria para conhecer me-
Ihor o sujeito deflagrador, apontou o segundo irm&o mais velho, que acompanhou o sujeito
foco deste estudo na sua infancia, nos primeiros empreendimentos e nos seguintes, como
socio; e, surpreendentemente, pois, esperdvamos indicacGes de pessoas mais proximas,
colocou que para se conhecer melhor seu irmdo enquanto empresario, necessario seria en-
trevistar fornecedores/empresarios, pois mesmo os concorrentes falariam de sua ética e ndo
se poderia deixar de entrar em contato com os clientes, principalmente, os do comego da
sua trajetoria, pois a todos atendia com brilhantismo, resolvendo problemas e respeitando
as suas individualidades. Referindo-se aos empresarios disse: tenho certeza que ele é res-

peitado nesse meio, tanto no empresariado local como a nivel de Brasil. Sobre os clientes
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afirmou que se ele é o que é hoje, é resultado do trabalho que ele plantou como cobrador e
motorista.

Tal escolha, fornecedores/empresarios e clientes, sugerem no minimo uma O6tima
preparacao do sucessor, demonstrando visdo empreendedora e capacidade para ir além do
requerido, ousando apontar novos rumos.

Os demais pontos limite por dispersdo caracterizam, também, contextos indispensa-
veis na formacdo da rede de qualquer empreendimento. Os sujeitos 20 e 21 representando
0 contexto social/politico e os sujeitos 28 e 29, o contexto empresarial restrito. Ambos
contextos aparecem em todas as redes, confirmando a necessidade interdependente e inte-
ragente do convivio do ambiente interno como o externo, fazendo com que as fronteiras
sejam difusas e interferentes.

Assim os pontos limite, antes de definirem nosso campo de estudo, abrem novas
perspectivas, estendendo e ampliando o campo de influéncias reciprocas.

Destaca-se que o contexto social/politico foi trazido para a rede por duas mulheres,
uma pertencente ao campo familiar, a filha do empreendedor foco e a outra, sobrinha, par-
ticipante do grupo familiar profissional. A filha, sujeito 10, ao relatar sobre a vida social
assim se expressa: - Somos, realmente, muito ligados. - Papai foi receber este prémio, eu
liguei e ele estava no meio da festa. - Essa coisa de estar sempre dando apoio. - Ele rece-
beu o prémio da Gazeta Mercantil, empresario do ano, de novo, j& sdo cinco anos. - Eu
fui em varias festas, agora ja ndo da mais, quem dera!l. - eram festas boas, mas 0s meni-
nos crescem e ai eu vou aproveitar. Quanto ao contexto empresarial diz que: - Ja traba-
Ihei quando tinhamos a empresa de turismo, antes de casar. - Conheco a empresa muito
pouco, ndo tenho muita ligagdo. - Porque por parte de papai, ndo teve nenhum interesse
que eu trabalhasse la, € uma empresa de homens; eu sei que algumas primas trabalham e
outras trabalharam e tiveram certas dificuldades. - N&o teve apoio nenhum para levar as

mulheres para a empresa, pelo contrario, nem se tocava no assunto. - Os pais nunca co-
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mentavam e eu nunca quis. - Fui para outro lado, me formei em educacéo fisica, queria
abrir uma academia, era outra linha. - Dei aula, e logo casei e mudou tudo, e hoje, cuido
dos filhos e da casa. A prima que trabalha na empresa, sujeito 18, relata as dificuldades
apontadas, mas considera que é uma questdo de conquista. - Se se tem muito interesse de...
mas nao é facil. Porém, indica pessoas do contexto socio e politico, afirmando serem im-
portantes para definir a amplitude de atuag&o do seu tio.

Assim, nos parece que estamos diante de um novo desafio nessa familia empreende-
dora, como ficou muito claro numa reunido em que estavam diversas mulheres da familia,
as mais novas, posicionaram-se querendo saber e participar mais da administracdo e desti-
no dos negocios. Ponto que voltaremos a analisar, posteriormente, nesse trabalho. Contu-
do € de suma importancia registrar 0 movimento para se romper mais uma tradi¢do da fa-
milia empreendedora italiana, o que certamente trard percep¢des novas aos empreendimen-
tos, porém, so no futuro. . . serd?

O contexto empresarial restrito, de hoje, na rede empreendedora representado pelos
participantes 28 e 29, trazidos pelos sujeitos 18 e 22, que ao indicarem o sujeito 26, abriu
uma nova frente a ser pesquisada, o sujeito 27; levando-nos a caminhos ja percorridos.
Contudo, alcangaram todas as redes, denunciando o envolvimento de todos com a organi-
zacdo e a atencdo que se precisa manter constante na administracdo de um empreendimen-
to para com o publico interno. Cumpre esclarecer que 0s sujeitos 28 e 29, também, torna-
ram-se pontos limite desse estudo, por considerarmos que a rede estabelecida j& dava conta
para nortear nossas pesquisas e estariamos voltando ao campo de atuacgéo passado do sujei-

to deflagrador, j& contemplado pela maioria dos integrantes da rede empreendedora.
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Analisando os Grupos Formados

O Grupo A - familiar — constituido pelos sujeitos 03, 10, 16, 19 e 23, apesar de ndo
estarem, diretamente, ligados ao grupo empresarial em foco, garantem sua presenca em
todas as redes estabelecidas, como € o caso do sujeito 23, que indicado por apenas um dos
integrantes, fez-se presente nas cinco redes. O que demonstra a interdependéncia intera-
gente e atuante do contexto familiar, dessa organizagdo pesquisada, no contexto profissio-
nal. Trazendo & tona uma das caracteristicas basicas desse empreendimento familiar. En-
trelacando, fortemente, a vida em familia com os negdcios desenvolvidos.

No grupo B — familiar profissional — estabelecido por parentes que exercem fungoes
nas empresas, representados pelos sujeitos 4, 5, 7, 8, 9, 11, 18 e 25, encontramos situagdes
que nos levam a analisar a possibilidade de alguns ndo estarem formando rede de relagdes
necessarias para sustentar o comportamento empreendedor, que interage, influenciando e
deixando-se influenciar, estabelecendo vinculos que ndo deixam duvidas de ser um expo-
ente no universo em que tramita .

Os sujeitos 4, 7,9, 11 e 25, aparecem em todas as redes e estabelecem esses vinculos,
que se ndo dado a certeza de um comportamento empreendedor futuro, garantem a possibi-
lidade de ir além do conquistado, estimulado e apoiado pela rede empreendedora.

O sujeito 4, o sucessor do empreendedor deflagrador, foi 0 mais indicado em toda a
rede, tendo sido escolhido por participantes de todos os grupos, inclusive escolhido em sua
propria rede, onde indicou dois participantes que se tornaram pontos limite de disperséo.
Tal resultado mostra ousadia e acerto na escolha , na preparacéo e no processo de sucessao,
assegurando niveis de aceitacdo que criam condigBes favoraveis para o sujeito manter-se
empreendedor.

Falando sobre o processo de sucesséo, assim se posiciona: - Eu diria que ocupo o
cargo de direcdo executiva do grupo, porque meu irmao, ha muito tempo pretendia ficar

um ano sem compromisso. - Tem vindo & empresa, tem cumprido algumas agendas, mas
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sem ter aquele expediente normal. - Nesse periodo de um ano, eu estou substituindo-o. -
Ontem mesmo, tivemos uma conversa e ele reafirmou que quer, realmente, mudar a forma
de trabalhar, mas que ainda gostaria de estar desenvolvendo algumas atividades dentro
do grupo. - Junto ao governo, em diversas reas como principal cabega do grupo. - En-
tdo, agora que constatamos o que ele, realmente, quer. — Resta-nos a alternativa de novo,
adequarmos, para conviver com essa situagao.

O empreendedor deflagrador ao referir-se ao seu sucessor, assim se expressa: 0 meu
irmdo abaixo de mim, sujeito 4, estava sendo preparado para assumir a algum tempo, ele
tem uma retaguarda boa. Também, analisamos assim e percebemos a possibilidade da
transicéo ser feita com lucros para todos.

Comecando pelo empreendedor deflagrador que poder4 contar com a admiragéo e
respeito, pois 0 Seu sucessor posiciona-se assim: - Se eu puder contribuir para que ele
tenha a tranquilidade, uma vida profissional menos carregada e puder desfrutar mais a
vida, eu acho que estarei cumprindo um papel importante. - Ele merece depois de tantos
anos de trabalho. - Gostaria de ter alguém no futuro, tenho certeza de que vou ter, estou
falando assim, porque a equipe j& me favorece essa perspectiva de na frente estar tendo a
tranquilidade de desfrutar o que ele estd comegando a viver.

O sujeito 11, o segundo irmdo mais velho, tem a sua rede estabelecida, pois com cin-
co indicacoes, foi escolhido em todos os grupos, demonstrando que mantém-se (til ao em-
preendimento, figurando em todas as redes, o0 que pressupde uma atuagéo definida na or-
ganizacdo. Referindo-se ao seu irm&o mais novo 4 anos a menos do que ele, assim expres-
sou-se: - Toda vida apoiei-o0 na area comercial, ou seja, na empresa, a gente sempre fez o
possivel e o impossivel. Falando sobre o sujeito 11 nosso empreendedor foco assim decla-
rou: - Meu irm&o acima de mim, continua no conselho, mas ele ndo tem funcé@o operacio-
nal. - Ele tem um papel muito importante para nds, que é a venda de veiculos usados. - E

muito bom que seja ele a pessoa, pois tem experiéncia e € de casa. - A confianga nesta
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area é fundamental, ndo digo que um terceiro ndo possa fazer, mas é mais tranquilo que
seja uma pessoa como ele.

Em nossa analise a rede empreendedora o mantém, assegurando que possa exercer
sua influéncia e ser influenciado pelos processos de transformacéo, utilizando-se da quali-
dade dramética da espontaneidade que mantém oxigenada a conserva cultural, ou seja, 0
estabelecido, o previsto.

O sujeito 9, o filho mais novo, com quatro indicagdes, apresentou-se em todas as re-
des, foi escolhido por participantes de 3 grupos e inseriu-se no quarto grupo, os do profis-
sionais vinculados, pela sua escolha do sujeito 1, o que demonstra sua capacidade de esta-
belecer e reconhecer vinculos, assim como ser reconhecido como influéncia notavel no
desenvolvimento dos negécios, assegurando possibilidades de manter-se empreendedor.
Ao definir o empreendedor deflagrador assim se expressa: - S0 duas pessoas em uma,
uma que é o profissional bem sucedido, que € o meu modelo, meu incentivador, minha re-
feréncia, que me d& os valores éticos, a conduta, o equilibrio, a forma de tratar as empre-
sas, as pessoas e 0s negdcios. - Outra, é o lado de pai, que também atua nos valores éti-
cos do ser humano (e néo do profissional, em muitos casos eles séo coincidentes). - Como
ser humano, em casa, com 0s amigos e como marido; é uma pessoa bem sucedida, um li-
der na familia, lider na empresa e lider que incita as pessoas a seguirem o seu exemplo.
Ainda sobre o relacionamento com o pai: - Embora saibamos que ele tem um grande or-
gulho, uma satisfacdo em ter os filhos que tem, para mim nédo tenho ddvida nenhuma, ele
faz questdo de ndo demonstrar isso, a forma de demonstrar que gosta da gente é sendo
exigente conosco. E assim, o nosso empreendedor deflagrador expressou-se sobre o filho
na empresa: - Um dia meu filho falou: - Pai o que ganho aqui, ndo d& nem para pagar a
gasolina que gasto. - J4 esta bom, respondi, é o que vocé da para a empresa. - Sua mis-
sdo: - Vocé tem que se relacionar com seus colegas, tem que ganhar a confianga deles,

porque amanha vocé vai estar dirigindo esse negécio. - Nao adianta ficar por cima, que o
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pessoal ndo te aceita. - Tem que crescer com eles. Hoje esse filho mais novo, esta diri-
gindo uma unidade de negdcios e é o responsdvel, como presidente, de um conglomerado
de empresas em sociedade com um outro grupo empresarial forte do Estado. Parece pos-
suir aptides necessérias para ir além do imaginado, pois a facilidade com que navega em
mares revoltos, esta concretizando suas possibilidades de manter-se um sujeito espontaneo
criador.

O sujeito 7, irm&o mais novo do empreendedor foco, com trés indicagdes teve acesso
a todas as redes, sendo conduzido pelo sujeito 23 a trés redes, porém, ndo escolheu e ndo
foi indicado por ninguém do grupo dos familiares profissionais, a ndo vinculacdo com esse
grupo permite-nos analisar que ndo possui interacdo adequada para estabelecer-se enquanto
empreendedor criador. Parece cumprir o que estd programado, semelhante ao sujeito 11, e
funciona por desafios, tendo facilidade de aceitar oportunidades oferecidas.

O sujeito 25, sobrinha do deflagrador, filha do sucessor, com apenas uma indicagéo,
projeta-se em todas as redes, incluindo-se em mais dois grupos pelas suas escolhas - grupo
familiar/profissional e profissional vinculado - ja que no grupo familiar foi escolhida pelo
sujeito 19, que a conduziu as demais redes. Tal fato aponta uma pessoa guerreira e, assim,
relatou sua histéria: - Foi meu primo, o filho mais novo, sujeito 9, que era um dos direto-
res, a quem pedi um estagio, ele me arranjou um estagio na informética. - Fui me ajeitan-
do. - Ha 3 anos que estou na funcéo de gerente. - Foi e é um desafio. - Acredito que,
também, por meu chefe néo ser italiano, porque os italianos sdo machistas. Pronunciando-
se ainda sobre o seu trabalho assegura que: - S&o 0s motoristas e 0s mecanicos que fazem a
empresa funcionar, pessoal gerenciado por ela, num dos nicleos da empresa. Sem duvida
uma guerreira, que tem tudo para continuar enquanto empreendedora que é, talvez, até a-
brindo caminho para outras mulheres da familia, porque assim posiciona-se com relagdo a
sua atuacdo na empresa: - Eu estou porque quero, eu ndo seria obrigada a estar aqui. Eu

gostaria de deixar registrado uma coisa: - Todos que estdo na empresa tinham outros ca-
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minhos a seguir. - Eu estou aqui para fazer jus ao tanto que eles se dedicaram e para to-
car aquilo que comegou com tanto amor.

Os sujeitos 5, 8 e 18, pela analise da rede empreendedora cap. Ill, (p.33), e quadro 1,
(p-81) conseguiram baixos indices de indicacdo, o que demonstra a necessidade de ampliar
sua influéncia e fortalecer os vinculos relacionais.

O sujeito 5, tendo iniciado uma rede, escolha do sujeito deflagrador, primogénito do
irmdo mais velho, ndo foi indicado na sua propria rede, sendo que as suas trés indicaces
foram para participantes do grupo familiar profissional, o que limita e atrofia o seu poder
de influéncias, mantendo e conservando o mesmo ciclo. Comportamento que se ndo obser-
vado tende & estagnacdo. Ou seja, ao culto da conserva cultural, cuja fungdo é a de conser-
var o conquistado, sufocando a espontaneidade que permitiria ir além do alcancado.

Relatando sobre a relagdo entre seu pai e o sujeito deflagrador assim se expressa: -
Com suas caracteristicas diferentes, meu pai muito pé no chdo, centrado em criar habitos
dentro do grupo que consolidasse o negécio e o tio com a caracteristica de expanséo. -
Tiveram alguns atritos e ai o tio comega um processo de expansdo da empresa, meu pai
ndo gosta de aparecer para fora, ndo tem um relacionamento externo muito forte, sempre
voltado para dentro do negdcio e buscando sempre estar cobrando o equilibrio das pesso-
as e decisbes, com decisdes bastante conservadoras, muito pé no chao, e o tio vem com a
caracteristica que cultivou desde Ipatinga, gosta de relacionar-se, externamente, ele tem
uma personalidade de estar em evidéncia e ele ocupa este espaco que estava vago no gru-
po. - O grupo tinha pouca representatividade no meio externo, era um grupo voltado para
dentro, ndo se expunha e buscava fazer bem feito o objetivo da empresa e o tio assumiu a
cara do grupo externamente. - Tudo acontecia, fazia acontecer, mas a cara passou a ser
do tio. - Ele convive muito bem neste meio externo e consegue cativar as pessoas, ele traz
as pessoas. - Esta caracteristica dele fez crescer muito nosso negdcio e de abrir espacos

para novos negécios. - Assumiu o papel de homem de expanséo do negdcio e de ser o re-
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presentante da empresa la fora, ele pode fazer isso, pois a estrutura da empresa tinha pes-
soas que estavam voltadas para dentro.

Posicionando-se sobre sua atuagdo na empresa fala que: - hoje eu ocupo o cargo de
Diretor Administrativo e Finangas; nossa geragdo tem a obrigagdo de manter o que foi
conquistado pelo meu pai e seus irmdos. Nossa anélise conduz-nos a um comportamento
muito mais de um empresario do que de um empreendedor, ja que o0 empresario é aquele
que tendo alcangado, esforga-se em manter o conquistado.

Os sujeitos 8 e 18, filho mais velho do sujeito deflagrador e sua sobrinha, tiveram s6
uma indicacdo, sendo que o sujeito 8 indicou o sujeito 18, portanto, os dois s6 participaram
de uma rede. Em suas indicagdes, o sujeito 18, abre um ponto de disperséo e se insere em
dois outros grupos, familiar e profissional vinculado, que analisamos como processo de
conquista de espago e tendéncia a expansdo na rede empreendedora, se estiver atenta para
ndo se conformar com o conquistado até aqui.

O sujeito 8, com suas indicagdes, insere-se em trés grupos, o do familiar profissional
(que é o dele), no familiar e no profissional semivinculado, abrindo com suas indicacdes
possibilidade de participagdo para outros participantes. O que nossa andlise caracteriza
como um facilitador de influéncias, mas ndo o caracteriza como um gerador. Ao definir o
nosso empreendedor foco expressa-se assim: - Uma mistura, um norte, um executivo, um
empresario, onde me espelho para a atividade profissional, como pai, apesar de ser muito
ativo, sempre conseguiu conciliar as duas coisas, uma pessoa que sempre gostou de muito
movimento. - Hoje os amigos chegam na casa dele sem marcar nada, quem tem muito
disso, também, é minha irma, adora receber os amigos. Referindo-se a sua contribuicdo
expressa que: - Nunca demos muito trabalho, encaminhamo-nos, cada um pelo seu cami-
nho, uma forma pouco trabalhosa para os pais, ninguém mexeu com drogas, ninguém fi-
cou maluco, nem tivemos dificuldade com os estudos, alias, depois descobrimos que minha

mée s passava raspando nas matéria e ela cobrava muito da gente. Quanto a contribuicdo
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do pai para com ele, diz que: - A tranquilidade na forma de cobrar as coisas, de uma ma-
neira muito sensata e com muita argumentacéo, havia sempre o equilibrio. Contando so-
bre uma rebeldia de adolescente relatou-nos que: - Eu e meu irmo falecido, queriamos
uma moto, e ele ndo quis comprar, entdo juntamos nosso dinheiro e compramos uma moto
usada, cai, ralei o joelho, ai entendi porque ele ndo queria dar a moto. Ainda falando so-
bre o pai: - Meu filho tem o nome dele, eu queria homenagear alguém e este alguém era
ele.

Na rede familiar profissional encontramos caracteristicas empreendedoras em sua
maioria e tendéncias empresariais em alguns, analisamos que oportunidades iguais, nem
sempre conduzem ao mesmo resultado. O ambiente facilita ou dificulta, porém cada um
absorve do seu jeito, dependendo dele superar o conquistado ou se conformar com o con-
seguido.

O Grupo C - profissional vinculado — formado por empregados do grupo empresa-
rial foco desse estudo, é constituido pelos sujeitos 1, 6, 14, 22 e 26. Também neste grupo
encontramos situacfes semelhantes do Grupo B, anteriormente, analisado, porém, diferen-
tes em sua esséncia pois trata-se de profissionais em ascenséo.

Os sujeitos 1, 22 e 26 participam em todas as redes, apesar do nimero diferente de
indicacdes, e o0s sujeitos 6 e 14 so participam da rede onde foram indicados.

O sujeito 01, diretor de uma das empresas do grupo foi o segundo mais indicado,
tendo o mesmo numero de indicagfes que a esposa do empreendedor foco, s6 ndo sendo
escolhido pelos participantes do grupo familiar, com duas indica¢cdes duplas com o sujeito
2 e 6, tem uma forte rede de relacdes, o que evidencia ser um ponto de confluéncia, e tam-
bém gerador de contribuicOes efetivas. Tendo sido escolhido pelo sujeito deflagrador, in-
dica dois participantes, também escolhidos pelo empreendedor foco e abrindo sua rede
com a indicacdo de um participante de seu proprio grupo — profissional vinculado, o sujeito

6, demonstrando ter relagdes proximas com o nlcleo da rede, porém disposto a incitar ou-
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tros a fazerem parte da rede. Apresentando caracteristicas claras de empreendedor, aquele
que cria com outros o seu mundo e o que ha-de-vir. Com despreendimento necessario para
ir aléem do imaginado.

Assim expressa-se ao falar do nosso sujeito deflagrador: - Conhego-0 a 39 anos, tra-
balhamos juntos nos primeiros 10 anos, depois nos separamos, e voltamos a trabalhar
juntos por mais 20 anos. - Quando o conheci eu tinha 15 anos. - Ele é uma pessoa que eu
admiro, sensata, ponderada, eu acho que ele tem muito a ensinar para toda essa gente. Ao
lembrar um fato importante, relata-nos: - Ele j& estava em Vitoria e eu em Governador
Valadares, ele foi até 14 e me chamou para conversar, ai me disse que estaria comprando
uma nova empresa, passaria alguns dias para fechar o negdcio e assinar toda documenta-
¢ao, por isso ndo poderia divulgar tal fato. - Precisava saber se eu viria para Vitoria com
ele. - Nesta época eu estava acabando de construir uma casa em Valadares, estava mu-
dando um pouco de vida, ele chegou mudou tudo e queria uma resposta na hora. - Eu tive
que dar a resposta em 10 segundos e ainda n&o poderia falar com ninguém, nem para mi-
nha mulher. - Eu chegava em casa — tinhamos nos mudado aqueles dias — eu via minha
mulher comprando coisas novas para a casa, fazendo cortinas. - Ai eu falei para ela: pare
de comprar pois ndo tenho dinheiro. - Eu precisava de um ok dele para falar que iamos
mudar para Vitoria.

Sobre esta mudanca, ainda conta-nos que: - Esta decisdo mudou completamente a
minha vida, os primeiros 5 anos foram traumaticos, porque eu ndo me acostumava, depois
falei: - Agora néo tem jeito, eu tenho que gostar disso aqui, e acabou. - Se ndo gosto, te-
nho que arranjar um motivo para gostar, agora sou capixaba.

Ainda falando sobre sua relagdo com o sujeito foco de nosso estudo, conta: - Nunca
tive pretensdo em ser diretor, gerente, nada disso, sempre tive na empresa uma boa rela-
¢ao com ele e sua familia. - Nunca cargo e titulo me fascinaram, presto atencéo especial

ao meu trabalho, sem ficar ostentando. - Ele a vida toda demonstrou uma confianga muito
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grande em mim e ele sabe que eu confio muito nele também. - No podemos trair um ao
outro, ndo tem motivo para voceé trair uma pessoa que é leal com vocé.

O segundo irméo mais velho do empreendedor foco ao se referir ao sujeito 1, expres-
sou-se assim: - Tem uma pessoa que se chama sujeito 1, hoje dirige uma empresa do gru-
po, ele comegou trabalhando na empresa como cobrador de 6nibus e é uma pessoa que
admira muito o meu irmdo e a nds todos. Ele é muito amigo meu, e eu admiro-o também,
porgue comecou la em baixo.

Nossa analise faz-nos acreditar que, diante de um empreendedor, aquele que tem an-
sia de crescer como condigdo natural de vida, ndo se angustiando nem se conformando
com o realizado, indo em busca do novo como condigéo de vida.

O sujeito 22, diretor regional da Bahia, foi o terceiro mais indicado, tendo 0 mesmo
nimero de indicacbes que o irmdo acima do empreendedor foco, sujeito 11. Foi inserido
pelas indicagdes nos grupos familiar profissional, profissional vinculado e profissional
semivinculado, com uma indicag&o dupla com o sujeito 26, tem o perfil semelhante ao su-
jeito 1, analisado, anteriormente, porém uma histdria diferente.

O sujeito 22 era conhecido, amigo que exercia uma funcdo publica, foi convidado a
vir para o grupo empresarial. O sujeito 22 assim nos conta o convite: - Vou montar a Hol-
ding do grupo e preciso de vocé para ser meu diretor de planejamento corporativo, ai ndo
teve jeito, vim para Vitoria em abril de 1987 e estou na empresa até hoje, emendei, depois
de 30 anos de policia, emendei mais 13 anos e meio no grupo. - Hoje na Bahia sou diretor
regional, vim em janeiro de 1998.

Define o0 nosso sujeito foco de estudos como: - Um prético que tem a visdo de nego-
cios, € um amigo. E conta-nos uma batalha politica que viabilizou uma séria de negécios
na area de transportes para o Brasil: - Quando entrei na empresa fui para a diretoria de
planejamento corporativo, estratégica de investimentos. - Estou lendo os regulamentos de

transporte e estdvamos condenados a ser nada daqui a 10 anos (porgue o transporte no
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Brasil era um regulamento do Sarney que condenava as pequenas empresas e favorecia as
grandes a crescerem). - Disse a ele: - Vocé lidera as pequenas, assume posi¢éo contraria
na RODONAL ou acabamos. - Vamos criar uma outra associagdo. Ele me falou: - Me
explica isso. - Fiz a leitura e ele assumiu, mas falou: - Vocé me acompanha néo é? - Fo-
ram 6 anos viajando pelo Brasil, rebentamos a RODONAL, criamos a NPR em Brasilia na
qual ele foi presidente. - Fato interessante foi quando criamos, eu tive que fazer o estatuto
a noite — de meia noite as cinco e meia da manha, porém, fiz o estatuto, rachamos a RO-
DONAL e néo deixamos a nossa entidade entrar na corrupgdo do PC Farias. - A RODO-
NAL entrou. - Ele enfrentou, encarou, pegou um bando de empresarios desprezados e
enfrentou os maiores. - Depois quando estourou o escandalo, a RODONAL acabou e a
direcdo toda condenada. - Ele teve coragem, isso é o que acho mais importante nele. -
NOs passamos a ter uma voz federal, conseguimos trocar o regulamento que favorecia a
corrupcao e depois de 6 anos de luta, outra coisa que o marca. - A dignidade como ele
saiu, a capacidade de renuncia dele; acabou a RODONAL que ficou desmoralizada, cria-
ram a nova entidade, ai acabamos a NPR que ele era presidente. - Ele ndo quis ser presi-
dente da nova entidade e falou: - Eu tenho que voltar a minha empresa, a0 meu grupo e
voltou.

Ainda falando das suas afinidades com o empreendedor deflagrador o sujeito 22, as-
sim relata: - O que temos, eu e ele, é a vibracdo na mesma freqiiéncia, eu tive poder, poder
de forga, eu fui delegado na época em que delegado era delegado mesmo. - Delegado
mandava, era o rei da cidade e ele tinha poder econdmico e nés dois tinhamos uma ami-
zade independente do poder. - Entéo, acho que foi isso que nos uniu, a vibra¢do na mesma
freqliéncia, nos dois entendemos que ndo somos superiores a ninguém e acho que o que me
uniu a ele foi isso, porque ele ndo precisou de mim como poder e eu ndo precisei dele

como poder, mas n6s nos afinamos como duas pessoas que exerciam poderes.
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Em nossa anélise o sujeito 22, também, dispbe de experiéncia em sua rede existencial
e seu comportamento demonstra ser um empreendedor, capaz de curtir suas vitorias, po-
rém, ndo deixando aprisionar-se por elas, indo além em busca de novos desafios.

O sujeito 26, diretor regional e diretor da maior empresa do grupo, apesar do nimero
baixo de indicacbes, possui uma rede solidaria de relacionamentos demonstrado pelos dois
sujeitos que o indicaram, o 18 e 0 22, que o levaram aos grupos familiar profissional e pro-
fissional vinculado, assim como suas escolhas, conduziram-nos a estes mesmos grupos,
porém, abrindo um terceiro, o dos profissionais semivinculados, com a escolha do sujeito
27, abrindo, portanto, espagos que sdo importantes na concepc¢ao do empreendedor, além
da sua escolha dupla do sujeito 22, analisado, anteriormente, o que determina perfil empre-
endedor semelhante aos dos sujeitos 1 e 22.

Os sujeitos 6 e 14, gerente geral de um conjunto de empresas e diretor regional da
empresa de transportes, respectivamente, tiveram uma indicagdo, sendo que o sujeito 6
indica 0 14, colocando-o na rede e com sua segunda indicagéo favorece a ligagdo com o
grupo dos profissionais semivinculados, através do sujeito 15, mantendo um vinculo duplo
com o sujeito 1. O que permite afirmar sobre o processo de formagdo de um empreende-
dor, bem situado e que tem aberto caminho para manter-se espontaneo e criador.

O sujeito 14, com as suas escolhas, inseriu-se em 3 grupos: familiar, familiar profis-
sional e profissional vinculado, o que denota um senso de oportunidade fundamental para o
empreendedor manter sua rede de relagdes, fazendo com que influencie e seja influenciado
pelos demais.

Portanto, dois perfis, entrelagados com sujeitos diferentes, porém semelhantes na sua
posicdo de empreendedor, o sujeito 6 vinculado ao 1 e o sujeito 14 vinculado ao 22.

O sujeito 6 relata que o empreendedor deflagrador é: - O exemplo de dignidade, o
inspirador do caminho a seguir; é o maior incentivador da conduta moral e ética de toda

familia, € um grande exemplo de homem.
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Contando-nos um fato marcante, diz: - Quando o filho mais novo, sujeito 9, assumiu
0 grupo de empresas, onde sou 0 gerente geral, ele foi apresentar o filho, um garoto de 27
anos. - Reuniu todos na oficina, fez o discurso e quando terminou foi cumprimentar o filho
(eu estava ao lado do filho dele) deu um abraco nele e disse: - Para que as pessoas te res-
peitem, primeiro vocé tem que respeita-las, ele estava referindo-se aos técnicos e empre-
gados. - Ele falar isso para o filho, naquele momento de tanta emocéo e responsabilidade,
na transmissao do cargo, isso demonstrou, realmente, muito carater, a pessoa que ele é,
iSSO eu ndo esqueco nunca, fui um privilegiado ao poder ouvir isso, naquele momento.

Ainda referindo-se ao respeito pelas pessoas o sujeito 6 relata-nos que: - Sempre que
ele quer tomar decisdes serias sobre outras pessoas, ele faz consultas e sempre trabalha
com as idéias. A decisdo é baseada em cima de troca de idéias e quando nossa idéia é me-
Ihor, ele aceita, ou nos convence que a dele é mais adequada. E uma pessoa, extremamen-
te, democrética.

O sujeito 14 expressa seu conceito sobre o sujeito foco desse estudo assim: - Uma
pessoa inquieta para expansdo, a cada ano pensa em algum modo de expandir, espirito
empreendedor e nos motiva muito, nos incentiva a crescer junto com ele. - Tenho 25 anos
de empresa. - Ele contribuiu para eu estar nesta posi¢do — diretor regional — quando
entrei no grupo, procurei aprender bastante e tirar de cada um o que eles tinham de me-
Ihor, e com a familia dele eu aprimorei ainda mais a minha educacéao, convivi com uma
familia muito educada, aprendi a ser transparente, a trabalhar com participagdo. - Um
grupo que incentiva o crescimento pessoal e profissional.

Dessa forma, analisamos que 0s sujeitos 6 e 14, estdo em franco processo de
atuacdo no grupo empresarial, feitos sucessores com quem se pode contar para oS pro-
cessos de hoje, assim como, na formacéo de novos sucessores para o futuro que se esta

construindo.
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O grupo D - profissional semivinculado — composto pelos sujeitos 2, 15, 17, 24 e
27, que j& foram empregados do grupo empresarial estudado e, hoje prestam servicos, atra-
Vés de seus proprios empreendimentos, comprovam a necessidade do empreendedor con-
viver com outros empreendedores, para continuar a ser empreendedor, indo além do ima-
ginado.

Os sujeitos 15, 24 e 27, com uma indicacdo aparecem na rede dando sustentacdo a
possibilidade de manter-se um entrelagcamento estreito e distante a0 mesmo tempo, pois
compdem no minimo, dois grupos, devido as pessoas que o escolheram e pelas suas indi-
cacoes.

As redes estabelecidas favorecem outras redes e o sujeito 15 relata-nos sua saida do
grupo da seguinte maneira: - Fiquei no grupo até julho de 1997, 27 anos. - Depois de ter
saido, o cunhado do sujeito foco, convidou-me para ir com ele para Minas Gerais, como
socio dele, quando o cunhado faleceu, a familia ndo estava inteirada dos negocios, e eu
pude fazer essa ponte para inteira-los. - Hoje mexo com transporte urbano em MG e ES.

O vinculo de confianga parece ser indispensavel para a rede empreendedora, confi-
anga que se traduz por lealdade e reconhecimento, como ja notamos em diversos depoi-
mentos. A conquista dessa confianca estabelece as condicOes para se ir além do conquis-
tado.

Definindo o empreendedor deflagrador o sujeito 15 diz que: - E um lider antes de tu-
do, mas para ser lider primeiro é preciso ser gente, é preciso ser alguém, uma pessoa hu-
mana e ele consegue antes de ser o lider empresarial que ele é, ser uma pessoa simples, de
uma simplicidade que chama atencéo, ele consegue transmitir isso, em qualquer meio por
onde passa. - Eu j& tive oportunidade de passar por onde ele passou e ele consegue
transmitir tudo isso ai: - Uma pessoa simples, bastante inteligente, competente e um gran-

de lider.
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Conhecer as pessoas, respeitar as individualidades, ser humano é outra caracteristica
indispensavel ao empreendedor, lembrando de experiéncias vividas, o sujeito 15 relata-nos:
- Quando cheguei em MG para substitui-lo, e quando se fala nele, ndo se pode deixar de
mencionar a esposa dele. - Eles formam um casal harmonioso e acho que ela contribui
muito para esse sucesso que ele tem na vida. - Ele estava na regido ha 14 anos, era uma
pessoa querida por todos, em qualquer lugar que vocé passasse todos o conheciam e 0
admiravam. — Como até hoje isso acontece. - Entdo eu tinha uma missdo muito dificil,
substitui-lo ndo s6 na empresa, mas também, na comunidade. - Ele era idolatrado por
todo mundo |4 e quando cheguei ele reuniu a equipe principal, os lideres la da empresa e
me apresentou a cada um. Disse que estava indo para Vitoria e eu tinha sido indicado. -
Quando saiu todo o pessoal e ele me chamou na sala. - Ele falou assim: - O grupo todo
estava la, vocé gravou todo mundo mais ou menos? - Vamos falar do grupo todo, come-
cando da direita para a esquerda. - Falou de cada um e como cada um era. - E disse: -
Amanh@ eu estou indo, se precisar de alguma ajuda eu estou 14 em Vitdria. - E o impres-
sionante que a partir dai passei a conviver com aquelas pessoas e todos eram exatamente
como ele havia descrito. - Fiquei impressionado com aquilo, como ele os conhecia. - A
partir dai segui os conselhos dele e gracas a Deus funcionou e me dei muito bem na area.

Ter idéias, saber influenciar é primordial no empreendedor, porém, aceitar as opini-
Oes dos outros faz o empreendedor, e o0 sujeito 15 sobre o dia-a-dia, ainda nos traz o se-
guinte aspecto: - Trocavamos muitas idéias, ele tem uma visdo muito boa, principalmente,
a longo prazo, quando tem uma opinido, ele é de opinido forte, ndo adianta discutir com
ele naquele momento, vocé deixa passar e depois 0 procura, mostra sua opinido e ai ele
aceita com naturalidade. - Quando idéias eram convincentes ele aceitava.

Favorecer, possibilitar o desenvolvimento dos que com ele convivem, criam-se con-
dicOes para se ser e manter-se empreendedor, o sujeito 24 mostra a seguinte historia: - Co-

nheco-o desde Colatina. - Na década de 60 comecei a trabalhar na empresa deles. - Co-
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mecei no escritério, limpando mesas, colecionando passagens, lavando os banheiros, es-
sas coisas assim. - Era auxiliar, pegando no duro. - Fui diretor durante muito tempo. -
Sai em 1996. - Hoje tenho uma empresa de prestacdo de servicos. - J4 estava na hora da
gente fazer uma separagéo, cuidar da vida da gente. - Montei minha empresa. - Hoje tra-
balho para o grupo. - E o maior contrato que tenho. — Trabalho com limpeza predial,
sendo o mais forte, limpeza de énibus, que € o que fago para o grupo.

No relacionamento intimo esté a grande forga do empreendedor que compartilha com
seus companheiros das suas forcgas e fraquezas, criando vinculos de cumplicidade, o sujeito
24 traz-nos o seguinte relato: - Convivemos muito tempo nessas situagbes. - Todas de
relacionamento, de empresas, de amizade e de farra. - E claro que isso aconteceu muito.
- Tudo a gente conversava muito, ele € uma pessoa que, dificilmente, joga conversa fora. -
A gente chega, conversa de tudo, coisas Uteis. - Rarissimas s@o as vezes que ele senta e
conta uma piada.

Porém, empreendedor é aguele que também se desliga e curte a vida, e assim, 0 su-
jeito 24 continua o relato: - Eu me lembro de um fato interessante. - Fomos pescar no Rio
S&o Francisco e 14 comentamos que néo falariamos em trabalho. - Falaremos de pescari-
a, piadas e jogar conversa fora. - Eu estava com o radinho ligado escutando o noticiério
e deu greve dos motoristas de 6nibus em S&o Paulo, eu disse para ele, olha uma noticia
ruim, ele falou: - Cadé o radio? Joga ele no rio, esquece isso, nGs estamos aqui para pes-
car. - Desliguei o radinho. - Ele é uma pessoa muito pratica, quando quer divertimento,
esquece o trabalho, mas dentro da empresa é muita seriedade.

O poder de convencimento é outro fator essencial no empreendedor, s assim pode
compartilhar os seus sonhos e conseguir que outros também o sonhem, fazendo-os tornar
realidade e o sujeito 24, assim relata essa caracteristica no nosso sujeito foco: - Eu sempre
fui um cabega dura, as vezes ia conversar com ele, mas tinha minha opinido formada. Ele

aprendeu a ouvir as pessoas. - Ele ndo era o dono da verdade e da razdo. - Isso ele
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aprendeu em Ipatinga, onde viveu. - Foi um lugar que o ajudou muito a se politizar. - Ele
tinha uma forma toda especial de fazer-nos mudar de idéia, mas sempre ouvia primeiro. -
Al eu pensei: vou escutar este cara.

O sentimento de fazer parte, ser o dono, o parceiro, mantém a chama acesa da pron-
tiddo necesséaria para se fazer o que é necessario ser feito. Ainda o sujeito 24 traz-nos a
seguinte experiéncia: - O respeito, a consideracdo, o empenho, isso é uma coisa que nos
temos sempre conversado. - Eu nunca me considerei um empregado comum. - Eu traba-
Ihei até altas horas da noite, nunca discuti isso com ninguém. - Qual era a retribuicao que
eu queria disso? - Nada ndo. - E isso eu aprendi com ele, mostrou-me que trabalhar é
trabalhar. - Todo mundo tem que trabalhar e ndo tem essa de ficar resmungando ndo. -
Precisou fazer, entdo vamos fazer, tem que enfrentar a coisa, essa foi a questdo que o le-
vou a frente.

Abrir caminhos para parceiros é ampliar e criar novos caminhos para si mesmo, esse,
provavelmente, é um dos lemas do empreendedor, o sujeito 27 conta-nos o seguinte: -
Trabalhei com ele durante 12 anos. - E um grande amigo. Aposentei-me tem 4 meses. -
Eu estou aposentado ha sete anos. - S6 que me desliguei agora dia 11 de margo. - Tenho
uma microempresa, sou um carreteiro do grupo empresarial. - Foi 6timo conhecé-lo, foi
uma grande chance que tive para chegar onde cheguei. - Dou gragas por té-lo conhecido
e ter convivido com ele. - Talvez se ndo fosse isso af, 0 meu sucesso, também ndo teria
sido o que é hoje.

O sujeito 17 com duas indicacBes e 0 sujeito 2 com quatro, mantém-se muito proxi-
mos dos que formam a rede empreendedora, pois 0s dois participam de trés grupos, o de
familiar profissional, profissional vinculado e do profissional semivinculado, que é o deles
mesmo, através de indicacOes deles mesmo e das escolhas dos outros participantes.

O processo de desligamento € um grande desafio para o empreendedor, o sujeito 17

relata: - Trabalhei 25 anos e alguma coisa, uma vida inteira na empresa. - Foi uma esco-
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la para mim. - Tenho uma consideracdo muito grande, o que tenho hoje agradeco a eles.
- Trabalhei muito, ndo tinha hora, ndo tinha dia, Ano Novo, Carnaval nem Natal, 24 horas
no ar. - Mas tudo isso valeu a pena. - Hoje estou cuidando do meu negécio. - Agradego
muito a eles, tenho um posto de gasolina, que também agradeco a eles. - Que s6 consegui
por influéncia deles, tudo isso ndo esquego ndo. - Fui desligado da empresa, dei minha
contribuicdo, mas continuo amigo.

O sujeito 2 apresenta-nos o seguinte depoimento: - Numa de suas falas ele disse: -
Que a empresa ndo pertencia mais a ele, tinha extrapolado a propriedade pessoal. - Ela
era publica, ja tinha alma prépria. - Acho que sou um pedago dessa alma, foi ai que eu
contribui. - Trabalhei no grupo durante 28 anos. - Foi uma vida, alids uma vida muito
boa. - Realmente, sentia-me motivado para trabalhar. - Jamais uma pessoa pode ter co-
mo objetivo de vida, o objetivo do outro. - Eu tinha como objetivo de vida a realizagéo
dos proprietarios da empresa. - Realmente, essa foi minha decepc¢do maior, pois quando
se rompe € muito triste e isso foi minha maior falha. - Esse foi um ponto dificil de se res-
tabelecer, mas ndo tem nada a ver com a nossa amizade. - Fui demitido da empresa e me
senti, totalmente, desestruturado. - Porque o meu objetivo de vida tinha perdido o signifi-
cado. - Eu ja ndo podia trabalhar mais para ele. - Uns anos antes, eu ja havia pensado
em me aposentar e que precisaria complementar a minha aposentaria. - Surgiu a oportu-
nidade de montar uma inddstria de uniformes para atender a prdopria empresa.

Criar uma dependéncia/autbnoma parece ser o caminho para o empreendedor, dei-
xando-se aprisionar, mas mantendo a chave da liberdade na sua méo. Esse é um dos desa-
fios do empreendedor, manter-se fiel aos outros, mas em primeiro lugar a si mesmo; e se
ndo for possivel continuar com esses outros, estar pronto para continuar sua marcha consi-
go mesmo continuando o seu caminhar na busca de novos outros, seguindo em frente para
conquistar o ainda ndo alcangado, fazendo disso motivo de vida e ndo de morte, ou seja, de

destruicéo pessoal.
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Sobre esse grupo 0 nosso empreendedor deflagrador assim relatou-nos na sua histé-
ria: - Essa semana mesmo fui a Ipatinga visitar um funcionério nosso que se aposentou. -
Fui a casa dele conversar um pouco. - Ele trabalhou mais de 30 anos na nossa empresa.
- Hoje ele tem os caminhdes dele. - J& tem sua propria sobrevivéncia, independente da
aposentaria. - Fui dizer a ele, que se desse alguma coisa errada na vida dele, que poderia
contar conosco. - Daria uma retaguarda para ele. — Emocionou-se e ficou muito feliz. -
Ele se aposentou a um més atras. - Como trabalhou, diretamente, comigo durante muito
tempo, a pessoa cria uma estima muito grande. - Em Ipatinga ele tem um negdcio proprio.
- Caminhdes que comprou. - Presta servicos a nossa empresa. - Diversos funcionérios
nossos, que se desligaram da empresa, tém este tipo de prestacdo de servi¢gos conosco. -
Ninguém saiu de mdo abanando. - Todas essas pessoas tém uma cultura propria, assim
como todas as pessoas da empresa tem sua cultura. - Acho que é a cultura, inicialmente,
do meu irm&o mais velho, influenciada, posteriormente, pelos demais. - O meu irméo a-
cima de mim, orientado por mim, pelo meu irmdo abaixo de mim, orientado pelo meu cu-
nhado e essas pessoas tiveram uma influéncia muito grande na nossa cultura. - Isso eu

ndo tenho ddvida. Todos eles tém a cultura da empresa no sangue.

Resumindo até aqui

A anélise dos pontos limites por dispersdo deu-nos a dimenséo exata da importancia
do contexto empresarial mais amplo, o social politico e o empresarial restrito na dindmica
dos empreendimentos atuais e que o empreendedor precisa dar conta junto com a sua equi-
pe de todos esses contextos, portanto, na rede empreendedora pessoas que atentam para
esses pontos sdo importantes para a manutencdo e evolugdo dos objetivos organizacionais.
Também, esses pontos trazem questionamentos e com eles novos desafios a serem supera-

dos. No empreendimento analisado torna-se necessario destacar a questdo da ndo contri-
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buicéo/envolvimento da mulher da familia no grupo empresarial. Assim, os pontos limite
ndo sdo o fim e sim o comego de uma nova jornada a ser pesquisada.

Na anélise do grupo A — familiar — captamos a forte interdependéncia interagente e
atuante desse grupo, na vida das pessoas de uma maneira geral, 0 que constitui um desafio
empreendedor administrar essas influéncias, tornando-as acelerativas do processo atual e
do processo futuro da organizacao.

Na anélise do Grupo B — familiar profissional - observamos que o empreendedor
faz-se por oportunidades geradas por outros, mas que, também, e, principalmente, se faz
por si mesmo, seja superando barreiras internas, nele mesmo, seja enfrentando barreiras
externas que o impedem de agir, espontaneamente; indo além das suas prdprias histdrias ou
das historias dos que o constituiram.

Na anélise do Grupo C — profissional vinculado — verificamos que apesar do desta-
que de alguns e, consequentemente, maior poder de influéncia, todos os participantes pos-
suem redes relacionais capazes de sustentar as suas agdes e garantir a predisposicdo para
novos desafios, principalmente, ao de facilitar a emergéncia de novos empreendedores.

Na andlise do Grupo D - profissional semivinculado — foi possivel verificar compor-
tamentos e experiéncias que constituem o empreendedor e sua rede empreendedora, como:
o vinculo de confianca, o respeito as individualidades, aceitar as idéias dos outros, facilitar
a abertura de caminhos para os parceiros viverem 0s proprios sonhos, a necessidade do
relacionamento intimo gerando cumplicidade, a preméncia de curtir a vida, o poder de
convencimento, 0 sentimento de pertencimento e o processo de autonomia/dependéncia,
como antidoto para a cristalizagdo dos anseios que favorecem ao rompimento, do conquis-

tado ou vivido, para iniciar uma nova aventura na vida.
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4.4 As InteracOes, a Organizagao do Sistema Empreendedor e o Sistema Empreende-
dor.

Estabelecendo as interagdes na rede empreendedora.

Para identificar as interagOes entre os sujeitos participantes da rede empreendedora,
apresentada no Cap. Il (p.33) , foi adotado ndo a incidéncia de escolhas, mas sim, o nime-
ro de vezes que o sujeito figura na rede.

Para definir o que estamos considerando como interagéo significativa, estabelecemos
que s6 seria considerado o sujeito que fosse escolhido no minimo por dois participantes da
mesma rede, conforme apresentamos no quadro 2, (p.105).

Esclarecemos que esse quadro foi gerado a partir da analise da rede empreendedora
citada acima, considerada como a base desse estudo.

Adotamos o principio das interacdes descrito por Morin(1996), que assim afirma: as
relacdes todo-partes devem ser necessariamente medidas pelo termo interagdes (p.264) e
que uma Unica aparigdo ndo exprime o conjunto de relacdes, acdes e retroacdes que se

efetuam e se tecem num sistema (p.265).

Constituindo a organizagéo do sistema empreendedor.

Ainda em Morin(1996) encontramos que o conjunto dessas interagdes constitui a or-
ganizagéo do sistema (p.265), dessa forma concebemos como organizagdo da rede empre-
endedora 0 conjunto dos sujeitos que aparecem mais de uma vez em todas as cinco redes

constituidas, a partir das indica¢des do empreendedor deflagrador.



QUADRO 2 - Aparicéo dos Sujeitos na Rede Empreendedora
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Sujeitos Rede 1 Rede 2 Rede 3 Rede 4 Rede 5 Total
01 () (4) @) 3) 3) 20*
02 1 1 2 - - 02*
03 (6) (4) (6) (4) (4) 24*
04 () (6) () ) (1) 32*
05 1 1 - - 1 -
06 1 - - - - -
07 2 2 1 1 1 04*
08 - - 1 - - -
09 ) ) @) 2) ©) 12*
10 1 1 3 1 1 03*
11 2) 2) @) 3) (©) 13*
12 - - - 1 - -
13 - - - 1 - -
14 1 - - - - -
15 1 - - - - -
16 @) ) @) 2) 2) 12*
17 - - 2 - - 02*
18 - - 1 - - -
19 2) 2) 2) (2) (2) 10*
20 1 1 2 1 1 02*
21 1 1 1 1 1 -
22 (4) (2) 3) ) ) 13*
23 1 1 1 1 1 -
24 - - 1 - - -
25 1 1 1 1 1 -
26 1 1 2 1 1 02*
27 1 1 1 1 1 -
28 1 1 1 1 1 -
29 1 1 1 1 1 -

() Interagdes significativas que compdem a organizacéo do sistema empreendedor.

Constituindo o sistema empreendedor.

* Participantes do sistema empreendedor.

Estaremos, também, considerando sistema da rede empreendedora os sujeitos que

aparecem mais de uma vez, em pelos menos, uma das redes instituidas, pois, de acordo

com Morin(1996), sistema é o que exprime a unidade complexa e o carater fenomenal do

todo, assim como o complexo das relacdes entre o todo e as partes(p.265).
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Iniciando

O sistema, na proposta da complexidade & um macro conceito composto por trés fa-
ses: sistema, interagdo e organizacdo. Para Morin(1996) esses trés termos séo indissolu-
veis, remetem uns aos outros; a auséncia de um mutila gravemente o conceito: o sistema
sem conceito de organizacao é tdo mutilado como a organizagdo sem conceito de sistema
(p.265).

No conjunto de interagdes dos sujeitos que compdem a organizacao do sistema em-
preendedor seré analisada as influéncias reciprocas entre o sujeito deflagrador e os outros
integrantes. Uma vez que, a organizacdo, segundo o paradigma da complexidade, é que
exprime o carater constitutivo dessas intera¢des — aquilo que forma, mantém, protege,
regula, rege, regenera-se — que da a idéia de sistema a sua coluna vertebral (Morin —
1996, p.265).

No sistema empreendedor, estaremos analisando as interagdes do sistema manter-se
espontaneo e criador, a partir das visdes dos sujeitos sobre o futuro do empreendedor de-

flagrador.

4.4.1. Analisando a Organizacéo do Sistema Empreendedor

A rede da organizacdo do sistema empreendedor estd representada por oito partici-
pantes que constituem a grande sustentacdo empreendedora do nosso sujeito foco. Figura
2 — (p.107).

Na organizacdo do sistema empreendedor, estdo representantes do grupo familiar -
sujeitos 3, 16 e 19, do grupo familiar profissional — sujeitos 4, 9 e 11 do grupo profissional
vinculado — sujeitos 1 e 22, todos sujeitos que viabilizam e ao mesmo tempo interferem,
diretamente, nas a¢Ges emanadas do nosso empreendedor deflagrador.

O sujeito 1, participante atraido para a rede da organizacdo do sistema pelos sujeitos

9e 11, é a porta de abertura, mais ampla, para que outros possam interligar, tendo sido



FIGURA 2 - Esquema Télico da Organizacio do Sistema Empreendedor
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o Empreendedor Captador

o Empreendedor Captador e Divulgador

o Empreendedor Foco de Oportunidades
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escolhido por dois integrantes, as suas trés indicagdes abrem a participagdo de outros, sen-
do o Gnico que ndo indicou participantes nessa rede. E, portanto, o integrante empreende-
dor divulgador das idéias da organizacdo do sistema empreendedor, procurando novas o-
portunidades para si mesmo, ou seja, ampliando suas interacoes.

Os sujeitos 16, 19 e 22 participam da rede da organizacéo do sistema por suas indi-
cacOes darem a sustentacdo necessaria para viabilizar idéias e ideais vindos do empreende-
dor foco e dos empreendedores por eles inseridos, garantindo, assim, a contrapartida para a
implantacdo das suas proprias idéias e captacdo de novos caminhos. O sujeito 22, por duas
de suas indicacOes recairem em participantes da organizacéo do sistema é o empreendedor
captador que representa abertura de novas oportunidades nessa rede.

Os sujeitos 3, 4, 9 e 11 formam o nucleo da organizagdo do sistema empreendedor,
pois, a0 mesmo tempo, foram escolhidos e indicaram integrantes da organizagdo do siste-
ma empreendedor, tornando-se os divulgadores e captadores mais proximos do sujeito de-
flagrador. Neste momento, s&o esses integrantes que representam a rede de sustentagéo e a
rede estratégica do empreendedor foco, trazendo novas idéias e gerindo energia para im-
plementar os ideais da rede empreendedora.

O sujeito 9, neste momento, é o empreendedor foco de oportunidades da organizagdo
do sistema empreendedor, pois suas trés indicagdes recairam sobre os integrantes dessa
rede, tendo sido indicado por dois participantes, constituindo a Unica relacéo télica forte no
conjunto. E, portanto, o integrante empreendedor em maior evidéncia, no momento, de
toda a rede empreendedora. O sujeito 4 é o segundo foco de oportunidades do sistema.

Vale ressaltar que todos, menos o sujeito 9, interligam-se com novas interagoes e que
as interligacdes do sujeito 4, sucessor do empreendedor deflagrador, remete-nos ao contex-
to empresarial mais amplo, estabelecendo assim, condigdes de representatividade e de sus-

tentacdo para suas acoes empreendedoras.
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A organizacdo do sistema empreendedor reflete a capacidade do empreendedor foco
de atrair e conquistar seres humanos para que, juntos com ele, possam empreender seus
sonhos. Sua competéncia e habilidade para formar equipes, promove a préatica empreende-
dora, garantindo acdes e interacOes fluidas. Sobre formar equipes e sucessores, nosso sujei-
to foco assim expressa-se: - Sempre orientei meu pessoal e eu formei equipe. - Quando
vim para Vitéria, ndo sabiam formar equipe. - Sempre optei por formar equipe e meu se-
gundo homem. - N&o ficar com medo dele crescer e tomar seu lugar. - Se ele vier a tomar
0 seu lugar é por competéncia sua, pois soube prepara-lo. - Se a empresa precisar de vo-
cé amanh&, em outro lugar. - Vocé tera quem deixar em seu lugar. - Vocé podera crescer.
- Se ndo preparar ninguém, ird fazer a mesma coisa a vida inteira.

Observando as influéncias mutuas, percebemos que, essas solidificam as relacdes, es-
tabelecendo vinculos, criando alternativas e condicdes para superar obstaculos, garantindo,
inclusive, a prontiddo para aproveitar as oportunidades, tornando flexivel a dindmica mu-
tante desse grupo empresarial, caracteristico nesse grupo de pessoas.

Sobre influéncias do empreendedor deflagrador, o sujeito 9 relata-nos: - Eu uso o
mesmo estilo dele para chamar a aten¢&o. - Que é um estilo pausado e mais contundente e
iSSO marca muito mais. - Superexigente com as pessoas queridas, e a gente acaba repetin-
do. - Talvez esteja na hora de reaprender.

O sujeito 4 assim se expressa: - Voltei com a bagagem académica. - A relagdo com
meus irmaos e meu cunhado dentro da empresa veio completar. - Foi um casamento per-
feito. - Juntou a minha experiéncia, meu conhecimento, com a experiéncia dos meus ir-
maos e principalmente, a do sujeito foco. - Ele foi muito importante. - Pude aprender o
modo dele trabalhar. — Atuava, totalmente, independente mas néo era distanciado. - A-
companhava o passo a passo até as decisdes da empresa. - Cercado de craques por todo
lado, néo foi dificil ir crescendo. - Sempre tive respeito pelas pessoas. - Um valor que

papai deixou, sempre foi um bom exemplo para mim.
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O sujeito 3 relata-nos que: - Eu era muito timida, tinha até dificuldade para conver-
sar. - Hoje ndo, sou outra pessoa. - Viemos para Vitdria e depois de algum tempo os me-
ninos foram a faculdade. - Quis estudar e ele barrou. - Ndo me incomodei, porque nao
estava muito afim. - Queria fazer alguma coisa, ai comecei a trabalhar. - Estavam preci-
sando de assistente social. - Insisti com ele, mas ele ndo queria. - Entrei e ndo falei nada
com ele. - Depois de um ano, ele contava para todo mundo. - Foi uma época boa. -
Cresci muito ali.

O sujeito 16 falou que: - No sitio dele, na hora de se despedir, ele agradeceu-me,
pelo sacrificio de ter tomado conta dele. — Brincando, eu disse assim: nao foi sacrificio
nenhum porque era tanto amor que eu tinha, vocé era lindinho.

O sujeito 19, numa conversa com o sujeito foco: - Papai aplicava injecédo, cortava
cabelo tanto da familia como dos vizinhos. - Ela aprendeu aplicar inje¢do por conta pro-
pria, e 0 sujeito 19 completa: - Minha mé&e tinha reumatismo. - Papai estava viajando. -
Mamé&e comegou com uma dor. - Ela tinha um remédio, era a injec8o. - Esterilizei a agu-
Iha e apliquei. - Aprendi nela.

O sujeito 1 diz que: - Até nos primeiros momentos ele ja me ensinava muito. - Eu

sempre aprendo muito com ele.
O sujeito 22 contou-nos que: - A gente saia a noite para o Rotary ou Lions. — A meia noi-
te, passava na garagem visando a conversar com 0s motoristas. - Havia a preocupagéo
em levar chocolate quente. — Considera-se, no mesmo nivel que todo mundo. - Aquele
mecanico humilde, o limpador de carro, ele recebe todos com humildade. - E um exemplo
para nos.

Quanto as contribuices ao empreendedor deflagrador, assim se expressam:

- sujeito 1 - Ele é auto-suficiente nisso. - Se contribui, ndo percebi. -

Com minha dedicacéo.
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- sujeito 22 - Acho que ndo dei contribui¢do nenhuma. - Ha vibracgéo na
mesma frequiéncia.

- sujeito 3 - Estou curtindo meu marido, que por sua vez, curte muito 0s
netos.

- sujeito 19 - Ele tinha o cabelo muito crespo. - Entdo eu arrumava-o.

- sujeito 16 - Tenho muito amor por ele.

- sujeito 17 - Afidelidade, dedicagéo fazem parte de nossas vidas.

- sujeito 4 - Faco tudo para que ele tenha tranqilidade, uma vida profis-
sional menos carregada para que possa desfrutar a vida. — Fico reali-
zado em fazer isso.

- sujeito 11 - Eu toda vida apoiei-o . - A gente sempre fez o possivel e o
impossivel.

- sujeito 9 — Tento ndo trazer problemas desnecessarios, para ndo gerar
problemas adicionais. — Procuro ser uma pessoa inteira. — Gosto de
fazer acontecer.

Encontramos nesse grupo, pelo relato das influéncias e contribuices, um campo fér-
til para germinar qualquer idéia plantada pelo empreendedor deflagrador A admiracéo, o
reconhecimento e a internalizagdo de conceitos e praticas formam um tripé de sustentacéo,
assegurando dedicacdo fiel e energia vital, sem medir esforgos para concretizar os sonhos,
desenvolver e ampliar o conseguido e aventurar em novas conquistas.

As contribuicbes ndo percebidas e as relatadas sobre forma de agradecimento, reco-
nhecimento e cuidados com o empreendedor deflagrador criam vinculos de dependéncia
cega que podem comprometer o enfrentamento produtivo aberto e direto, necessarios, a
reconsideracdo imediata, abandono do que néo esta dando certo e defesa de opinides pro-
prias contrérias ao idealizado por ele. O que nos parece ser atenuado pela abertura, aguci-

dade de raciocinio e visdo ampla do empreendedor deflagrador. A dependéncia cega faz
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de quem a tem, um teleguiado e de quem a mantém, um ser solitério, infalivel, o grande
provedor. Isto dificulta o compartilhamento de fraquezas e incompeténcias, combustivel
indispensavel no processo de evolucdo do ser humano.

O que parece ter sido sentido pelo nosso empreendedor deflagrador, pois relatando
sobre esse momento de afastamento, assim se expressa: - Acredito que eles precisam sen-
tir que podem. - Na minha idade eu sinto, as vezes, que atrapalho porque tém coisas que
eu gostaria de fazer e outras que acho que néo seria bom. - Acabo atrapalhando. - En-
tdo, vocés figuem a vontade para fazer o que querem: tentar, quebrar a cabega e errar,
tentando acertar. - Se precisarem, podem me consultar.

Por outro lado, o sujeito 11 enfatiza que num momento de ddvida e incerteza do su-
jeito foco, tranqilizou, incentivou e agiu, incisivamente, com ele: - Quando compramos a
parte de uma empresa no norte, ele no estava aceitando. - Estava muito preocupado,
porque uns meses antes tinhamos comprado uma outra empresa em Minas Gerais. - Man-
damos um avido ir busca-lo, para que ele pudesse assinar os documentos. Analisamos que
experiéncias como essa so fortalecem o empreendedor, deixando-se conduzir e convencer
por pessoas da sua confianca e respeito, como todos os componentes da organizagdo do
sistema empreendedor.

Observamos, que o nucleo da organizacdo do sistema é formado sé por familiares. O
que evidencia a importancia e a presenga macica da familia como espinha dorsal, do em-
preendimento. Ponto de preocupacgdo atual do empreendedor deflagrador, que vislumbra
como um dos proximos desafios a serem enfrentados pelo grupo empresarial, comentando
assim: - No futuro o que queremos? - Queremos 0s acionistas somente no conselho e as
empresas todas dirigidas por profissionais. O que nos parece ndo ser dificil, pois a rede
empreendedora contém profissionais vinculados que estdo em processo de franco desen-
volvimento, assim como, a imagem favordvel do empreendimento, no contexto externo,

atraindo profissionais competentes, que poderédo oxigenar e fortalecer a rede empresarial.
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Ao detectarmos a organizacdo do sistema empreendedor, entramos em contato com

os empreendedores que mais proximo estdo do nosso sujeito deflagrador. Seres estes que,

inegavelmente, constituem-no, enquanto empreendedor principal, assim como, sdo por ele

constituido.

Nas analises das interacdes da organizacdo do sistema, inferimos:

sua solida e flexivel estrutura, sustenta e cria as a¢des empreendedoras
necessarias a sua manutencdo e evolucdo auto-recorrente. Sendo que, o
turbilhdo evolucional é impulsionado pela admiracéo, solidariedade es-
pontanea e atos criativos;

todos integrantes, exceto um, séo empreendedores divulgadores, garan-
tindo interligacGes com os outros da rede empreendedora, criando a in-
terdependéncia interagente, indispensavel a efetivacdo das estratégias
emanadas do nlcleo empreendedor, assegurando a relacdo autbnoma-
dependente, que garante a vinculagédo adequada com o empreendimento,
porém gera abertura e atuagdo em espacos proprios;

a existéncia de dois focos de oportunidades, semelhantes na sustentacéo
interna e diferentes na atuacdo externa, um da primeira geracédo, atual
presidente, outro da segunda geragdo, no momento, apresentando-se
como o grande foco de atengdo do empreendimento, assegura os dire-

cionamentos.

O caminho a ser percorrido segundo nossa andlise, € de intensificar o processo de

formacéo de sucessores, prestigiando o proprio pessoal, identificando potenciais empreen-

dedores investindo no desenvolvimento da sua espontaneidade criadora e adequacgédo da

resposta. Segundo Moreno(1993) é a condicdo bésica para a possibilidade do sujeito es-

pontaneo. Por outro lado, assim promover o desbloqueio da conserva cultural daqueles

que séo importantes para o empreendimento. Deve-se estar atento para que nenhuma situa-
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céo cristalize o fluxo vital da espontaneidade, abdicando sempre de comportamento em-
presarial estagnado, que impede de desprender-se do conquistado para promover 0 novo.
Agindo dessa maneira, ndo ocorreré o risco quanto a sobrevivéncia e consequente evolugao
do empreendimento.

Contudo, ndo esquecendo de manter acesa a chama da espontaneidade daqueles que
com a sua energia espontanea, garantem a fluidez da experiéncia de ser criador, aprimorar
e curtir sua obra, sem no entanto, deixar-se aprisionar, langando-se na aventura de recriar-
se e, junto com outros seres, manterem-se criadores de si mesmos e do mundo, com eles
compartilhado, proporcionando para si e para os que, entrelagadamente, constituem a rede
de sua existéncia, uma vida criativa.

Vida criativa que desde muito cedo, na vida do ser humano civilizado, manifesta-se.
Ha, também uma tendéncia ao bloqueio, impedindo o crescimento da espontaneidade cria-
tiva, alertando-nos, Moreno(1993), diz que:

...deve ser assinalado que essa vida genuinamente criativa ndo pode
ser confundida com as fantasiosas divagagdes diurnas que, com
freqliéncia , s@o um sintoma patoldgico.. A vida criativa, tal como
usamos a expressdo é a vida que cria a energia vital que opera no
organismo corporal e pessoal, e através dele (p.192).

Através da andlise da organizacdo do sistema empreendedor, detectamos a presenca

de uma estrutura adequada e necessaria a um ser que deseja manter-se em processo de evo-

lucdo. Recriando-se e dando oportunidade a sua criagdo, o0 empreendimento, de renovar-se.

4.4.2. Analisando o sistema empreendedor
A anélise do sistema empreendedor esté privilegiando a capacidade da espontaneida-
de na sua forma criativa, conjugada com a expressdo espontanea adequada de criar as con-

dicOes favoraveis para o empreendimento e portanto, a criacdo do novo. Assim, analisa-
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mos a visdo-acdo para o la-entdo que comeca a ser construido no aqui-agora, confrontan-
do o dito e o percebido no envolvimento com os sujeitos integrantes do sistema.

Contudo, ndo estamos analisando o que acontecerd, qual o resultado, aonde
nosso empreendedor deflagrador chegard e muito menos, o que devera fazer. O
nosso foco de analise esta direcionado ao processo de criacdo, a existéncia de pro-
babilidades que evidenciam a possibilidade do estado de espontaneidade estd exis-
tindo na rede de relagbes do sistema empreendedor. Estado esse que Moreno(1993)
caracteriza como o de producdo, o principio essencial de toda a experiéncia criado-
ra (p.86). Nossa analise, ndo tem intencdo de predizer o que acontecera e sim de detectar
indicios de um processo recursivo, o turbilhdo criador, que segundo Morin(1990) é um
processo em que os produtos e os efeitos sdo ao mesmo tempo causas e produtores daquilo
que os produziu (p.108).

Assim, nosso interesse nesse estudo é o de detectar 0 movimento, uma
vez que concordamos com Moreno(1993), quando ele afirma: a forma final
¢ a sucessora de toda uma série de ancestrais (p.87) e descrevendo o pro-
cesso de criacdo, analogicamente, como de uma obra de arte, diz:

O resultado depende do valor que o artista atribui a certas
fases da obra que vdo adquirindo forma em seu intimo. Essa
avaliagdo é assunto seu. Ele poderia igualmente deter-se em
qualquer fase da producdo. Mas continua “corrigindo™ até
que a obra esteja concluida. E seu codigo aproximar sua
obra o mais possivel de algum ideal de perfeicdo por ele es-
tabelecido (p.87).

Portanto, analisamos o processo internacional do sistema empreendedor que
enfoca o estado de espontaneidade; segundo Moreno(1993) ndo s6 motiva um pro-

cesso interno, mas também uma relacdo externa social, isto €, uma correlagdo com

0 “estado” de uma outra pessoa criadora (p.86).
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A figura 3 — Esquema Télico — (p.117), do sistema empreendedor, demonstra o alto
nivel de interagBes entre os participantes do sistema, constituindo uma rede de relacdes
com fortes vinculos, onde o entrelagamento garante a interligacdo entre todos e de cada um
com os demais, formando um atomo empreendedor. Apropriando-nos do conceito de ato-
mo social de Moreno(1993), expresso na (p.79), analisamos como fonte empreendedora,
onde cada um é parte significativa do outro e vice-versa.

Numa anélise global do sistema empreendedor, figura 3, (p.117), podemos perceber
a presenca de todos os segmentos analisados nesse estudo, ou seja, do Grupo A — familiar —
encontramos a participagéo dos sujeitos 3, 10, 16 e 19; do Grupo B — familiar profissional -
0s sujeitos 4, 7, 9 e 11; do Grupo C - profissional vinculado - os sujeitos 1, 22 e 26 e do
Grupo D - profissional semivinculado — os sujeitos 2 e 17 e do contexto social/politico, o
sujeito 20 que caracteriza uma &rea fronteiristica desse nosso estudo atual, portanto, ponto
limite por disperséo, que de acordo com as nossas observagdes, constitui-se num campo
provavel onde a agéo do nosso empreendedor deflagrador criard novos caminhos a serem
trilhados, no qual podera contar com o apoio embasador do sistema empreendedor e para o
qual trard novas oportunidades e desafios a serem conquistados, assim como, proporciona-
r4 a interligacdo e abertura de novos horizontes para a realizacdo de muitos sonhos dos que
compdem com ele esse sistema de acgdes e interacoes.

Na anélise da figura 3 — (p.117), verificamos que o sistema empreendedor con-
tém quatro fortes ligacdes télicas, caracterizadas por escolhas e indicacbes mutuas

entre os participantes 10 e19;3e9;1e2 e o 22 e 26.
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FIGURA 3 - Esquema Télico do Sistema Empreendedor
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A forte relagdo telica entre sobrinha e tia, filha e irm& mais velha do sujeito foco,
respectivamente, sujeitos 10 e 19, expressam ligagdes que asseguram a sustentagéo afetiva
entre as diversas geragdes do grupo familiar, tanto que os sujeitos 10 e 19, expressam posi-
cionamentos bem semelhantes, assim como os demais sujeitos apontam sua atengéo e de-
dicacdo para com a familia como um todo.

O sujeito 19 expressa-se assim: - Meu irmdo é muito carinhoso e atencioso com to-
dos nods. - SO podemos desejar muitas felicidades para ele. Desejamos que ele possa apro-
veitar ao maximo a vida dele com essa familia tdo linda que ele construiu, principalmente,
como j& esté desfrutando, agora. Isto é ratificado pelo sujeito 10: - Agora que a gente
esta convivendo mais juntos, papai esta mais descansado. - A gente est4 mais com os fi-
Ihos e com o meu marido também. - A gente, sempre, gostou de sair junto, de viajar, de
jantar. - A gente, sempre, procura estar juntos. - Passo aqui pego-0s para ndo irmos em
dois carros. - Quando éramos mais novos, tinhamos pouco contato. — Agora estd mais
forte. - A gente vem muito aqui. - Ele com esse negdcio de férias foi 6timo. - Podemos
conviver mais.

- Essas férias estdo sendo 6timas. - Papai esta mais relaxado. -Eu senti isso até
com as criancas. - Era mais tenso, agora deixa 0s netos mais a vontade. -Nessa Ultima
viagem que eu fiz, eles ficaram no sitio. - Papai era outra pessoa. - Eles estdo ali, estdo
brincando e rindo, estd 6timo. - Antes ele ficava perguntando quando que a gente iria
volta. - Vao largar esses meninos aqui e tal? - Ficava chateado porque era pouco o tem-
po que tinha com a mamae e de ter que dividir com os netos. - Agora esta outra pessoa.

Eu acho que ele é o idolo de meus filhos. Para mim, para meu marido, é o exemplo
que ndo tem igual, é realmente o melhor pai.

Lembrando Morin (1996), na sua descricdo do ser sujeito como aquele que:

...nasce num universo fisico, que ignora a subjetividade que
fez brotar, que abriga e, ao mesmo tempo ameaca. O indivi-

duo vivo vive e morre neste universo onde s6 o reconhecem
como sujeito alguns congéneres vizinhos e simpaticos. E,
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portanto, na comunicagdo amével que podemos encontrar o

sentido de nossas vidas subjetivas (p.327-328),
percebemos que 0 nosso sujeito deflagrador, até entdo, construiu, esta construindo e prova-
velmente, continuard a construir ligagdes fortes com os seres significativos para ele. O que
constitui a base e a rede necessaria para aflorar o estado esponténeo, possibilitando concre-
tizar sonhos e ideais, seus e dos que com ele convivem. Convivio num universo aberto,
locus ideal para a expresséo criativa, que assegura o surgimento da espontaneidade criado-
ra e agOes adequadas para enfrentar o novo.

O que se reflete na fala do sujeito 16: - Agradecemos muito a ele pela personalidade
que tem. Ele é uma pessoa que tem personalidade propria. - Tem um caminho proprio
dele. - Eu devo muito a ele. - Devemos muito também ao papai e @ mamée, como eles con-
duziram a formacg&o da gente. - Isso foi muito bom. - Eu acho que em primeiro lugar nos
devemos isso a eles. - A partir dai cada qual seguiu seu caminho. - Essa unido que papai
e mamae sempre cultivaram. - Essa unido de estar sempre um préximo ao outro. - Nin-
guém nunca atrapalhou o caminho do outro. - Mas toda a vez que precisamos sempre
houve essa unido. - Eu acho isso muito bom.

A forte ligacdo télica entre o sujeito 3 e 9, mée e filho, garante a interligacéo do gru-
po familiar com o grupo familiar profissional, demonstrando, o0 que pudemos constatar em
diversas ocasides, a importancia do sujeito 3 na vida do empreendedor deflagrador, sempre
apontado como elemento catalisador e parceiro empreendedor, seja no campo pessoal, no
campo profissional ou no campo social. Tal destaque é, facilmente, percebido ao anali-
sarmos a rede 3 da rede empreendedora, figura 1, (p.33); a rede por ela deflagrada e que
contém o maior nimero de aparicBes de interacdes significativas, aparecendo seis vezes na
sua propria rede e, no minimo, quatro vezes em todas as outras redes instituidas, conforme

mostra-nos o quadro 2, (p.105).
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Por outro lado, o sujeito 9 demonstra ser o elo sucessor do sujeito deflagrador no
campo profissional, fazendo-se presente em todas as redes e em diversas citacdes dos de-
mais sujeitos, como se expressa 0 sujeito 2: - Fico olhando o sujeito 09 e vejo nele uma
extensao do pai, tracos, caracteristicas, forma de ser, de conduzir a conversa.

O sujeito 9, filho mais novo do sujeito foco ao expressar-se sobre o futuro do pai,
posiciona-se assim: - No profissional ele ja atingiu tanta coisa que ndo tem mais com que
esta preocupado. - Ele tem que aproveitar esta nova fase, estar preparado para estar atu-
ando de outras formas, seja no profissional, no familiar, cuidando-se mais. - Este tempo
todo ele s6 viveu para empresa e para familia. — Agora, ele tem que olhar mais para ele e
para as coisas que ele gosta de fazer, se curtir mais. - Ele esta entrando na 3 idade. -
Tem que se agradar mais.

O sujeito 3 resume o seu convivio com o sujeito deflagrador, seu marido, da seguinte
forma: - Durante esse tempo todo ficamos, praticamente, criando os filhos juntos, entéo
h& véarios pontos que eu vejo, como profissional, como pai. - Era assim de uma super pa-
ciéncia. - Conversava com 0s meninos. - Eu ndo tinha muita, como ele tem até hoje. - Os
meninos j& estdo trabalhando. - Ele sempre ouvindo, aconselhando, principalmente, nesse
ano que ele esta mais afastado. - Ele até gosta. Quanto aos tempos de agora se pronuncia:
- Fez dois anos que eu parei de trabalhar. - Ele dizia para mim: - vou me aposentar daqui
um ano, quero viajar e queria que voceé ficasse mais comigo. - Eu senti que tinha que pa-
rar mesmo. - Estou curtindo meu marido que curte muito os netos.

O sujeito 2, hoje profissional semivinculado, refere-se ao sujeito 3 da seguinte ma-
neira: - Eu falei dele, mas ndo da para falar do sujeito foco sem falar da esposa, porque
nesse processo todo de crescimento meu e da minha mulher do mesmo modo que eu bus-
cava o ideal de pai, a minha esposa buscava também. — A gente nunca conversou sobre
isso. - Ela tem as expressdes da esposa dele, mesmo jeito de falar dela. - N6s sempre re-

cebemos dos dois uma atencdo formidével, quando nasceu nossa filha, nés ndo tinhamos
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condicdes de ter empregada. - O sujeito 03 é quem ia la em casa dar banho na neném. -
O primeiro banho da nossa filha foi dado pelo sujeito 3.

O sujeito 17 ao projetar o futuro deles (sujeito deflagrador e esposa), assim se ex-
pressou: - Desejo toda felicidade para ele e esposa. - E uma pessoa formidavel. - Tem
uma consideracdo com os funciondrios. - Ela como esposa estava junto com a gente, tra-
balhava e participava das reunides. - Dava sugestes. - SO vinha somar, com a gente. -
Era uma pessoa da maior simplicidade que se pode ver. - Com a inteligéncia dela, s6 tem
a crescer. - S0 vem crescendo.

No grupo familiar profissional do sistema empreendedor, ndo aparece nenhuma forte
ligacdo télica, o que analisamos como um fato saudéavel, onde cada um mantém espaco
aberto, ndo se fechando entre eles mesmos, sendo ao contrario, cada um, fonte de interliga-
¢éo para o outro.

Outro fato interessante revelado pelo esquema télico do sistema empreendedor, figu-
ra 3 (p.117), é a concentragdo de indicagGes no sujeito 1 pelo grupo familiar profissional,
0s sujeitos 7, 9 e 11 indicam-nos, desvelando ser o sujeito 1 uma pessoa muito proxima do
empreendedor deflagrador assim como, a grande aceitagcdo e admiracdo que os indicantes
tém pelo mesmo, reconhecendo e validando o surgimento de empreendedores fora do gru-
po familiar.

Quanto ao futuro do empreendedor deflagrador, o grupo familiar, que se apresenta no
sistema empreendedor, assim se expressa:

- Sujeito 4 — sucessor — irmé&o abaixo do sujeito foco: - Embora a responsabilidade
da gente ndo é muito grande porque ele continua participando dos principais acon-
tecimentos. - Vamos dizer assim, principais eventos, nas horas mais importantes
vai continuar dirigindo o conselho de administracdo. - Ele ndo esta aposentando-
se,, estd mudando a forma de trabalhar. - Eu acho que é a forma mais coerente. —

Na medida que ele desfaz-se de certas rotinas, que absorve parte da
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sua energia, tirando a capacidade de estar raciocinando outras coisas. No momen-
to que vocé tira isso, abre um espaco para estar desenvolvendo novas aptiddes ne-
le.

- Sujeito 7 — diretor de unidade — irm&o mais novo: - Ele € a pessoa que conseguiu.
- Nds tivemos a felicidade de ter uma pessoa proxima da gente, um lider que con-
seguiu reunir uma série de virtudes: visdo empresarial, lideranca, carismatico, a-
migo, humilde. - Nos, a familia empresarial, tivemos a dadiva de Deus de ter uma
pessoa como ele ao nosso redor.

- Sujeito 9 — diretor de unidade — filho mais novo: - Orientando a gente como sem-
pre orientou, com mais sabedoria e tempo. — Profissionalmente, ndo tem que pro-
var mais nada. - Como patriarca e lider da familia deve permitir-se curtir a vida,
colher os frutos das sementes que plantou, curtir sem culpas.

- Sujeito 11 —diretor da Holding — segundo irm&o mais velho: - Essas férias que ele
esta tirando €, exatamente, para cumprir aquilo que prometeu. - Ele prometeu que
no ano 2000 n&o trabalharia, mas sédo férias mentirosas. - Ele esta sempre aqui,
porque ndo aguenta ficar mais de trés ou quatro dias sem vir & empresa quando es-
t4 aqui em Vitoria. - Ele ndo vai aguentar, daqui uns tempos estard de volta. -
Apesar de tudo j& se passaram sete meses e ele esta sempre ai. - Essas férias ele
néo tirou, mas pelo menos tem maior liberdade para descansar mais.

Apesar de algumas incredulidades, todos tém a certeza de poder contar
com a experiéncia e estdo dispostos a acatar suas orientagbes, o que signifi-
ca uma relacdo de admiracdo e reconhecimento, ndo s6 da capacidade profis-
sional, mas, principalmente, da habilidade e competéncia interpessoal do nosso
empreendedor deflagrador, que mais uma vez nos faz analisar a necessidade
de se construir vinculos instituintes, flexiveis, que permitam ndo s6 a oxi-

genacdo do proprio empreendedor como da rede empreendedora. Em outras pala-
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vras, vinculos que ndo sufoquem a espontaneidade do criador, mas que alimentem a acéo
espontanea dos demais, favorecendo o processo de serem criadores, para que, conjunta-
mente, possam ser criativos.

Nos grupos C, D e H — profissionais vinculados e semivinculado, encontramos duas
fortes ligacBes télicas, a primeira entre os sujeitos 22 e 26, fortalecendo a integracéo entre
os profissionais vinculados, condigéo essencial para o crescimento desse grupo e conse-
qliente afastamento do grupo familiar profissional da linha de frente na administragéo do
grupo empresarial, 0 que permitird sua expansdo com condigdes para se aventurarem em
novos desafios. O segundo forte vinculo télico é entre o sujeito 1 e o sujeito 2, o0 que rea-
firma a analise acima, porém abre outros caminhos a serem trilhados, na relagdo dos pro-
fissionais com o grupo empresarial, substituindo o vinculo de patrdo-empregado, para uma
vinculacgéo entre parceiros e entre empreendedores. Possibilidade que garante a predispo-
sicdo para a existéncia do estado espontaneo, permitindo o surgimento do novo sem no
entanto, desmoronar o j4 construido, ao contrério, favorecendo a sua evolucéo.

A respeito da atuagéo futura do empreendedor deflagrador, assim posicionaram-se:

- Sujeito 1 — Diretor de uma empresa: - Ele chegou num estagio evoluido, est4 de
férias, volta daqui mais ou menos um ano, ou seis meses. - E acho que ele ndo vai
voltar para carregar a empresa como sempre carregou. - Acho que ele tem que
estar observando o grupo de fora e chamando a atengéo para isso e para aquilo,
0 que ele acha que deve ser. Ele agora tem que ficar admirando o que ele deve
ter orgulho de ter construido.

- Sujeito 2 — empresario: - Ele me disse que ficaria um ano em “stand by”’, para
viajar/descansar e que estaria a disposicao se fosse consultado nas questdes mais
delicadas. - Eu acho que ele esta fazendo este papel, na verdade o afastamento
dele por um ano. - Vejo como um periodo de teste para esta gera¢éo que esta no

comando. - Eu ndo estou aqui para vocés ficarem perguntando-me isso
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ou aquilo. - Estaria avaliando a distancia se estdo fazendo, corretamente, para
mim é esta a posi¢éo dele hoje, mostrando a sabedoria estratégica, dando chance
de crescimento profissional aos filhos e aos que estdo ai. Por outro lado, o futuro
dele, politico ele ndo serd, porque ele é uma pessoa honesta e cumpridor da pa-
lavra dele. - Ele ndo serve para politico. Acho que ele serve para fazer as gran-
des pontes, entre os grandes ndcleos, alavancar esta diversificagdo que o Grupo
sempre procurou ter para garantir o futuro. - O futuro dele é ndo praticar a ge-
réncia do negdcio, é ficar acima da geréncia, visualizando, participando, conta-
tando, fazendo a ponte. - As pessoas que ai estdo, ndo conseguem abrir 0 espago
que ele abriu, ndo tém esse carisma. - Nao estou menosprezando nao, ele é com-
pleto, para mim. - O futuro dele é alavancar negdcios e ndo pequenos negécios,
Sujeito 17 — empresario: - Os meninos estdo ai chegando, que sdo cabegas, 0s
proprios filhos dele. - Acho que a empresa esta em boas maos.

Sujeito 22 — diretor regional: - O futuro dele. - Eu acho que a gente vai chegando
uma fase na nossa trajetoria, na nossa travessia humana, que a gente tem que dar
lugar para os mais novos. - Ele est4 passando, j& comegou a passar ha muito
tempo a diregdo da empresa. - Esse ano saiu da dire¢do executiva. - Passou para
0 sujeito 4. - Entrou na presidéncia do conselho, entdo o futuro dele é de conse-
Iheiro. - A maior autoridade é a autoridade moral e essa ele tem. - Ninguém faz
nada no grupo sem ligar para ele. - N&o é ele quem impde as coisas. Se eu ndo
fizer isso e ndo ligar para ele, eu sou punido? - N&o. - Ele é estrategista em
negécios. - E, eu ndo faco nada aqui sem ligar para ele. - O sujeito 26 ndo
faz. - O sujeito 11 ndo faz. — O sujeito 4 ndo faz. - A gente ouve o que ele tem
para falar: porque é o conselheiro, que tem mais luz. - Acho que esse é o

papel dele no grupo, pela propria humildade dele, porque se fosse um
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cara orgulhoso, vaidoso, ia manter a diregdo. - Tem condi¢Oes de manter a
direcdo executiva, mas ndo, vai saindo e deixando que 0s outros surjam e coloca-
se numa postura muito humilde de orientar e tem uma visao estratégica que nin-
guém tem dentro do grupo. - Todo neg6cio que entrou deu certo. - Todo negdcio
que ele falar para vocé ndo entrar, vocé ndo entra ndo, porque vocé vai arreben-
tar-se.

- Sujeito 26: - Gostaria que continuasse a orientar-nos e proporcionasse-nos sem-
pre a abertura de novos caminhos, como ele tem feito, para que possa estar des-
frutando o que construiu, o que também, é um exemplo para nos.

Com todos esses depoimentos fica constatado a lealdade que é dispensada ao empre-
endedor deflagrador, ficando patente a existéncia de condi¢es mais do que propicias para
0S novos rumos, seja pela confianga em suas orientagdes, seja pelo preparo dos seus suces-
sores ou pela disposicdo em enfrentar desafios com 0 nosso sujeito foco, assegurando cli-
ma favordvel no ambiente empreendedor, uma vez que, 0s acontecimentos atuais estao
sendo encarados com naturalidade e sem abalar a estrutura de viabilizagdo do que j4 existe,
pela cultura implantada e absorvida pelos integrantes do sistema empreendedor.

O nosso empreendedor deflagrador declara: - N&o tenho arrependimento de nada
que fiz, nem do que deixei de fazer. - Ndo me digo realizado, porque isso ninguém esta.
Dessa forma, transmite seguranca no caminho trilhado, porém com bastante energia
para ir de encontro com o que ha-de-vir. Tendo como desafios: usufruir o conquis-
tado e buscar novos caminhos para si mesmo, mas também, para os que com ele
convivem. Fazendo dessa busca uma aventura de descobertas e ndo uma obsessiva
corrida desenfreada ou uma estagnagdo, sabendo contudo, que se desanimar no caminho,
podera contar com uma rede empreendedora que o impulsionard, ja que desistir de ser um

criador, ndo parece ser caracteristica desse ser sujeito criador, desse ser sujeito que atingiu
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o inimaginavel e tem probabilidades bem seguras de continuar a manter-se espontaneo e

criador.

4.5 Andlise por Categorias

Nas etapas anteriores do processo de analise compreensivo-interpretativa dos dados,
contamos com as categorias de estudo, identificadas no processo de coleta de dados, norte-
ando e sendo pano de fundo para as interligagdes necessarias a compreensdo do contexto
pesquisado.

Nesta etapa da nossa analise, 0 que norteou 0 nosso trabalho até aqui, emerge, espon-
taneamente, e complexamente, assume a cena principal. Trazendo luz adequada para anali-
sarmos a probabilidade da existéncia do entrelagamento entre seres e acontecimentos, con-
dicdo essencial para que juntos tenham a possibilidade de criar, sustentar, destruir e recriar
contextos capazes de gerir o trabalho de produtos e servigos, criando, sustentando, destru-
indo e recriando-se a si mesmos. Indo, dessa forma, além do criado. N&o servindo a mes-
mice, que procura reter e que atrofia, muito pelo contrario, servindo-se e incitando a servi-
rem-se do prazer de recriarem-se, mantendo-se criadores. Saboreando, recreativamente, o

processo: de criagdo, sustentagéo, destruicéo e recriagao.

Formulando as bases conceituais da anélise

Ao analisarmos as experiéncias vivenciadas pelos sujeitos empreendedores como in-
tegrantes de sua constituicdo, estamo-nos embasando na proposta psicodramatica que pre-
coniza o surgimento do eu através do desempenho de papéis, afirmando que: o desempe-
nho de papéis é anterior ao surgimento do eu. Os papéis ndo emergem do eu; é 0 eu quem,
todavia, emerge dos papéis(Moreno-1993, p.25).

Em sua formulagdo, Moreno(1993) posiciona-nos que o bebé humano, antes e imedi-

atamente, ap0s 0 seu nascimento vive num universo indiferenciado, ao qual denominou
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matriz de identidade. Posiciona-nos que essa matriz é existencial mas néo é experimentada,
considera-a o locus de onde emergem em fases graduais, o eu e suas ramificagdes, 0s pa-
péis.

Moreno(1993), considerando os papéis como embrides e, portanto, percursores do
eu, afirma que esforgam-se por se agrupar e unificar, formando com sua unificacdo o que
denominamos do eu e a mim. Nessa proposta, distinguimos trés conglomerados de papéis:
os fisioldgicos ou psicossomaéticos (os do individuo que come, dorme e exerce uma ativi-
dade sexual); os psicoldgicos ou psicodraméticos (como os de fantasmas, fadas e papéis
alucinados); e, os sociais (como os de pai, policial e médico), que através de interagdes
interna e entre os demais formam o ser humano, conforme declara Moreno(1993).

Os primeiros papéis a aparecer sdo os fisioldgicos ou psicos-
sométicos. Sabemos que entre o papel sexual, o do individuo
que dorme, o do que sonha e o do que come, desenvolvem-se
“vinculos operacionais” que 0s conjugam e integram numa
unidade. Num certo ponto, poderiamos considera-la do eu fi-
sioldgico, um eu “parcial’ de papéis fisiol6gicos. Do mesmo
modo, no decurso do desenvolvimento, os papéis psicodrama-
ticos comecam se agrupando e formam uma espécie de eu
psicodramatico; e, finalmente, acontece 0 mesmo com o0s pa-
péis sociais, compondo uma espécie de eu social. Os eus fisio-
I6gicos, psicodramaticos e social s@o apenas eus ““parciais’;
0 eu inteiro, realmente integrado, de anos posteriores, ainda
estd longe de ter nascido. Tém de se desenvolver, gradual-
mente vinculos operacionais e de contato entre os conglome-
rados...(p. 25-26).

Considerando que o corpo, a psique e a sociedade sdo experimentados e produzidos
na crianga com a ajuda dos papéis psicossomaticos, psicodramaticos e sociais, respectiva-
mente, Moreno(1993), considera-os partes intermediarias do eu total, e que no ser humano,
constituido pelas interacGes e unificacBes dessas partes, o papel é a forma de atuacéo que o
individuo assume no momento especifico em que reage a uma situacédo especifica na qual
outras pessoas ou objetos estdo envolvidos (p.27), sendo fungéo do papel penetrar no in-

consciente, desde o mundo social, para dar-lhe forma e ordem (p.28). Assim, em sua con-

ceituacdo Moreno(1993) define e afirma que o papel é a unidade da cultura; ego e papel
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estdo em continua interagdo... 0s aspectos tangiveis do que se conhece como 0 ““ ego” séo
0s papéis em que ele atua (p.29), considerando, que no processo continuo de evolucéo do
ser humano, é de fundamental importancia a relacdo dos papéis, com situagdes vivencia-
das, as que esta vivenciando e as que vivenciara. Principalmente, quanto & possibilidade de
criar, desenvolver, extinguir e recriar novos papéis, com 0s quais, poderd recriando-se,
criar um novo mundo a sua volta. A proposta socio-psicodramatica define a personalidade
como uma fungéo de genes, espontaneidade, tele e meio (p. 102).

Em consonancia, Morin(1996) traz-nos que a personalidade forma-se e se modifica
em funcdo de trés séries de fatores: a) hereditariedade genética; b) heranga cultural (em
simbiose e antagonismo com o precedente); c) acontecimentos e aleatoriedades (p.249-
250). Também, posiciona-nos que a sociedade humana, até agora, € a organizagdo mais
aberta e sensivel aos acontecimentos, uma vez que a cultura das sociedades humanas mo-
dernas, sensivel a todos os acontecimentos em principio, esta em “evolucdo permanente”
(p. 253). Sendo, a sociedade humana, que faz aparecer a possibilidade de regressoes e de-
senvolvimentos. Uma vez que, contém e segrega a aleatoriedade, o acontecimento sob a
forma de possibilidade alternativa, escolha entre duas ou mais solugGes possiveis que, por
sua vez, dependem da intervencdo de acontecimentos — fatores aleatérios internos e exter-
nos (p.253), ou seja, a que é capaz de criar 0 acontecimento com a sua decisdo. Alertando-
nos que a evolucdo faz-se ndo s6 por processos de progressdo, mas também regresséo e
destruicdo, assim, a evolucdo traz com ela a ““catastrofe” como forca ndo sé de destrui-
¢ao, mas também de criacdo. (p.254)

Assim, embasados em Moreno(1993) e Morin(1996), analisamos as categorias a se-
guir, na busca de evidéncias que reafirmem as condi¢Oes para o0 empreendedor man-
ter-se no seu papel de empreendedor, enfrentando os acontecimentos e determinando

sua forma de evolugéo.
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Iniciando a anélise das categorias

As sete categorias, formam a rede de analise, permitindo o entrelacamento indispen-
savel ao estudo desse contexto de trabalho, onde vida familiar, profissional e social intera-
gem, espontaneamente, enquanto partes e um todo, que incita ir além da conquista do ini-
maginavel. A andlise de uma entrelaga-se e favorece a anélise das outras, ou seja: compor-
tamento familiar na construcéo do sujeito empreendedor, a coexisténcia do comportamento
empresarial e do comportamento empreendedor, o envolvimento do sujeito do empreende-
dor nas relagdes de trabalho, as estratégias utilizadas na superacédo de situages problema-
ticas, a complexidade da rede de relagbes no mundo organizacional, a reciprocidade da
influéncias na rede de relacGes e a presenca prospectiva no convivio com sucesso, fazem
parte e sdo0, a0 mesmo tempo, 0 todo do nosso estudo. Conforme demonstra analise das
categorias, figura 4 (p.130).

Na anélise das categorias, estamos evidenciando os momentos, significativos,
captados no convivio com o empreendedor deflagrador e com o grupo de sujeitos que
formam a rede empreendedora. Dessa forma, analisamos 0s acontecimentos e 0s cui-
dados necessarios para que as a¢des empreendedoras possam contribuir para o forta-
lecimento do papel empreendedor.

Analisando a primeira categoria
O comportamento familiar na construgéo do sujeito empreendedor.
Esse comportamento foi fator facilitador na constituicdo do empreendedor deflagra-
dor, pois conviveu e convive num contexto familiar onde os desafios sdo constantes,

onde mudar, foi e continua sendo, um processo de vida. Para o surgimento,
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FIGURA 4 - Andlise das Categorias

12 Categoria - O comportamento familiar na construcéo do sujeito empreendedor

22 Categolia - A coexisténcia do comportamento empresaral e do comporamento empreendedor
32 Categotia - O envolvimento do sujeito empreendedor nasrela¢gdesde trabalho

42 Categolia - As edratégiasutilizadas na superacao de stuac¢des problematicas

52 Categolia - Acomplexidade da rede de relag8es no mundo organizacional

62 Categolia - Areciprocidade de influénciasna rede de relagbes

72 Categolia - A presenga prospectiva no convivio com 0 sucesso



131

desenvolvimento e evolucdo criativa do papel empreendedor, tais condigdes, geram opor-
tunidades para manter-se espontaneo e criador.

Apresentamos a seguir, acontecimentos de carater modificador, ocorridos na familia
do empreendedor deflagrador.

O pertencimento a uma familia de imigrantes italianos, onde a luta por manter tradi-
cOes e adequar-se ao novo fazia parte da sua sobrevivéncia, proporcionou experiéncias,
importantes, para a dindmica do papel empreendedor, que a0 mesmo tempo, em que cria
mantém a sua criacdo, mas desprende-se, para continuar criando, ou seja, 0 eterno embate
segundo Moreno(1993), entre a conserva cultural e a espontaneidade. Sendo que, a fluidez
desse confronto, é o responsavel pelo surgimento e desenvolvimento do papel empreende-
dor.

Os exemplos do pai, por ter sido filho primogénito, ter cumprido a tradicdo de res-
ponsabilizar-se pela subsisténcia e o progresso da familia, conseguindo sua autonomia e,
criativamente, iniciando-se no transporte de cereais, tornando-se tropeiro, numa familia de
agricultores, criou condices, para estabelecer um modelo dindmico e propicio a criagéo de
novos papéis.

O convivio com o trabalho, como forma de sobrevivéncia, educacéo e evolugdo, lan-
cou bases para um processo continuo de crescimento, pois as tarefas eram distribuidas,
entre os filhos, de acordo com as possibilidades de cada um. A medida que iam crescendo,
assumiam novas responsabilidades, porém, treinavam o irm&o mais novo para assumir as
responsabilidades anteriores. Tal fato gera a possibilidade do sujeito estabelecer vinculos e
desvincular-se, adequadamente, permitindo para si e para o outro, a oportunidade de vi-
venciar novos papéis, fator determinante no processo sucessorio nas organizagdes empre-
endedoras e para a dinamica criativa do papel empreendedor.

Ousar langarem-se no novo ¢ fato rotineiro nessa familia, como evidencia os seguin-

tes acontecimentos: - pai compra caminh&o que troca por onibus, sem ter linha assegurada;
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nosso empreendedor deflagrador adquire uma empresa e muda de cidade com 4 6nibus em
condic@es precérias; expandem a empresa pulando de 40 para 1000 énibus, em uma decada
e associam-se a um outro grupo forte seguindo uma tendéncia mundial pouco explorada.
Tais acontecimentos denunciam a presenca da espontaneidade criativa, que possibilita criar
novos caminhos, rompendo como o conquistado, indo além do estabelecido, caracteristica
fundamental do papel empreendedor.

Outro fator constatado, no comportamento familiar do nosso sujeito foco, foi um
clima harmonioso, permissivo, inovador, onde o erro era visto enquanto facilitador do pro-
cesso de aprendizagem, caracterizando um universo aberto, propicio a processos esponta-
neos.

O clima de intera¢fes vivas com a comunidade, clientes e fornecedores, caracteristi-
ca marcante do contexto familiar e produtivo, ficou bem definido nos estudos realizados,
permitindo, ao nosso sujeito deflagrador, superar bloqueios e aventurar-se em novas con-
quistas pessoais e profissionais. O convivio em ambiente desafiante, tras a oportunidade
de desbloquear a criatividade, estimulando o confronto produtivo, qualidade essencial num
empreendedor.

O relacionamento préximo com 0s irmdos, num processo produtivo, e o cuidado do
pai com a familia; promovendo o conforto dos filhos, sendo um dos primeiros, a ter agua
encanada, luz elétrica a gerador, geladeira a querosene e rédio, em torno do qual a familia
Se reunia para ouvir as noticias ou aprender as ultimas modinhas, deixou profundas marcas
de convivéncia, em nosso sujeito principal. Transferindo para a criagdo dos filhos, o favo-
recimento da reunido dos amigos em casa, ambiente conhecido, onde poderiam experimen-
tar-se, desenvolver capacidades relacionais indispensaveis ao empreendedor.

A fronteira, pouco definida, entre as atividades profissionais, de amizade, assim co-
mo, do convivio de familiares, fato constante na vida do nosso sujeito, facilita a convivén-

cia com familiares profissionais permitindo o estabelecimento de um convivio produtivo.
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Onde ¢ reconhecido no trabalho aquele que, realmente, trabalha, sem criar favoritismos
prejudiciais ao alcance dos objetivos empreendedores.

A pouca habilidade da familia em lidar com problemas politicos e burocraticos, em
nossa analise, abriu um campo de atuacéo, onde 0 nosso sujeito foco direcionou o desen-
volvimento do seu papel profissional. O que conquistou com brilhantismo, como encontra-
se nos depoimentos de diversos sujeitos. Fato importante para o desenvolvimento do papel
empreendedor, que procura suprir habilidades necessarias ao contexto em que atua, tor-
nando-se foco central dos acontecimentos.

A geracdo de mdltiplas atividades produtivas: venda, bar, transporte de cargas, aten-
dimento a boiadeiros e outros mais; vivenciados pelo sujeito foco, facilitou a constitui¢éo
do empreendimento atual com atividades sinérgicas, onde a diversidade integrada dos ne-
gocios amplia a possibilidade de sucesso, permitindo, ao empreendedor foco e aos demais,
a ampliacéo de visdo e acdo diferenciada, capaz de dar conta, de uma realidade complexa
com interagdes diversificadas.

A separacdo dos irmdos, devido a expansdo do empreendimento, ficando cada um em
uma extremidade do negécio, e portanto, em cidades diferentes e distantes, mas mantendo
a sintonia bésica, foi alcancado devido a internalizacdo clara de um no outro. Permitindo,
também, a distanciacdo necesséria para que cada um pudesse criar uma identidade propria,
pois teriam que contar consigo mesmos para resolver os seus problemas. Fato de funda-
mental importancia na constitui¢cdo do nosso sujeito foco. Outrossim, serviu para ampliar a
rede de relages, com profissionais que ndo fossem da prépria familia e até de outros em-
preendimentos.

A ocupacdo com a unido da familia e a sobrevivéncia dos negdcios, permitiu a cria-
¢do de instrumentos administrativos e estruturais, que garantissem ndo s o0 sucesso do

empreendimento como a boa relacéo na familia, mas também, o crescimento do nosso em-
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em todo e qualquer empreendedor.

A conquista do poder méximo pelo sétimo filho, o sujeito deflagrador, com o de a-
cordo de todos, mantendo a unido da familia e inovando nos procedimentos empresa-
riais, constitui-se, em fato marcante e determinante nas conquistas do ser que, anseia
ir além do que esta para ele programado. Demonstrando uma capacidade de construir
0 seu papel, ou redesenha-lo, conforme seus interesses e anseios. A preparagdo de
sucessores, tanto no grupo familiar, para coordenar 0s neg6cios, Como no grupo pro-
fissional, demonstra a importancia para o empreendedor ndo se apegar ao conquista-
do, e poder ir além, junto com outros seres, que possibilitardo tornar realidade os seus

sonhos.

Interligando a primeira categoria com as demais:

O comportamento familiar faz-se presente em todas outras categorias, apresentamos

a seguir, analise dos acontecimentos constatados, assim como, sua repercussao no contexto

empreendedor como um todo.

Interligando a primeira com a segunda categoria

A coexisténcia do comportamento empresarial e do comportamento em-

preendedor.

Séo fatos marcantes na vida dessa familia, que segue a tradi¢do italiana de construi-

rem juntos, com o trabalho, condi¢Ges de sobrevivéncia e prosperidade.

Apesar de a¢des dindmicas, arrojadas e até mesmo ousadas, caracteristicas do
comportamento empreendedor, pudemos constatar, na familia do empreendedor de-
flagrador, que o comportamento empresarial, caracterizado pela prudéncia exagerada,

preconceitos e tradigdes, faz-se presente em alguns momentos, tendo repercussoes
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que contaminam e conduzem ao tipico comportamento empresarial, como nos acon-

tecimentos registrados abaixo:

ao desperdicarem o talento das mulheres da familia, ndo incentivando sua partici-

pacdo, que segundo nossa analise faz-se por somente, seguir uma tradicdo;

- 0 apego ao conquistado e o direcionamento da ag&o de integrantes do grupo fami-
liar profissional, para proteger o que ja foi conquistado por outros, esquecendo-se
dos seus sonhos, atrofiando o seu papel de empreendedor ;

- dificuldade em expressar idéias proprias diante das que ndo concordam, quando
estas sdo geradas pelo superior, pelos mais experientes, por aqueles que ja deram
certo, pelos mais velhos.

- acomodagé&o por parte da grande maioria, em desempenhar o papel de representan-

te do grupo externamente, pelo bom desempenho e papel altamente desenvolvido

e bem sucedido do empreendedor deflagrador.

Interligando a primeira com a terceira categoria
O envolvimento do sujeito empreendedor nas relagdes de trabalho.

Parece ser a tonica dessa familia, dedicagdo quase que absoluta, principalmente, da
primeira geracéo, seguida por alguns descendentes e por profissionais que se deixam con-
taminar pela euforia empreendedora.

Consideramos que uma das caracteristicas marcantes do empreendedor € sua paix&o
pelo que faz, devendo, portanto, estabelecer vinculos com pessoas que o alertem, o acom-
panhe e ndo o sufoquem, mas também, ndo se reduzam a meros coadjuvantes, anulando
seu brilho em funcéo do brilho do outro. Tal envolvimento, pode acarretar uma dedicagéo,
exclusiva e excludente, que o levaria a perder oportunidades de conviver com aconteci-
mentos familiares, que trariam significado real a sua vida, tornando-se dependente do tra-

balho, e perdendo, em muitos casos, 0 apoio e o estimulo dos seres significativos.
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Nos relatos de diversos sujeitos, aparece o cuidado que o nosso empreendedor defla-
grador tem em manter vibrante os vinculos com os seres mais proximos, ndo esquecendo
datas, participando de comemoracdes, solid&rio nos momentos aflitivos, proporcionando
encontros e disponibilizando seu tempo para efetivar esses importantes vinculos, mesmo

em tempos anteriores, quando estava a frente dos negdcios como executivo principal.

Interligando a primeira com a quarta categoria
As estratégias utilizadas na superacao de situagdes problemaéticas.

Essas estratégias vividas na familia servem de base para a resolucdo de problemas
empresariais porém, outros tantos fatos mostram-nos o caminho inverso, ou seja, estratégi-
cas empresariais sendo utilizadas para resolver problemas familiares. Sabemos que um
papel pode subsidiar o desenvolvimento do outro; porém, precisa estabelecer-se em sua
definicéo propria, pois, Morin(1996) alerta-nos, para a contribuigdo das partes, mantendo-
se enquanto parte, para que possa fortalecer e enriquecer o todo. A sobrevivéncia do em-
preendedor esta na diversidade de papéis que desempenha e ndo na especializagdo de um
em detrimento de outros.

Uma das mais atuais préticas que promovem e asseguram, a continuidade do proces-
so empreendedor nas organizagdes, € a preparagdo prévia do sucessor, principalmente, num
contexto organizacional caracterizado como familiar.

No grupo empresarial, foco de nosso estudo, pudemos analisar dois desses momen-
tos. No primeiro, a ascensdo do empreendedor foco ao cargo de presidente executivo,
substituindo seu irmdo mais velho, por motivos de salde, o que veio efetivar um processo
que j& havia iniciado, anteriormente, com a criagdo da vice-presidéncia executiva. O se-
gundo, a passagem da presidéncia do nosso empreendedor principal, para seu irméo — su-
jeito 4 — para atender a um projeto de vida do empreendedor deflagrador, através do afas-

tamento, anunciado, por um ano.
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Em nossa analise, consideramos que os dois acontecimentos, bem sucedidos, segui-
ram um processo de sucessdo natural, o que pode dar a entender, que estdo preparados para
enfrentar um processo mais aguerrido de sucessdo, ndo se preparando para construir uma
rede que sustente o caminhar da organizacdo, pois a segunda geragéo, no proximo proces-
S0, estaré nessa disputa.

O almoco de domingo familiar de negdcios, 6tima prética empreendedora, pois en-
volve e mistura contextos de forma descontraida, o que tem dado bons resultados. Desde
que os participantes ndo se sintam obrigados a comparecer, seja por cobrangas externa ou
interna, ou va por falta de opgéo do que fazer, o que ao invés de ampliar, pode restringir a
rede relacional, criando uma falsa percepcéo, de que estd em contato com diversas realida-

des, e que sua rede de influéncias esté fortalecida. O que seria fatal para o empreendedor.

Interligando a primeira com a quinta categoria
A complexidade da rede de rela¢des no mundo organizacional.

A convivéncia com diversas pessoas de culturas diferentes e niveis diferencia-
dos, é um dos fatores de sucesso do nosso empreendedor foco e de sua familia.
A humildade e o real interesse, declarado por tantos sujeitos participantes,
assim como, sua habilidade e cuidado para relacionar-se, diferentemente, com as
pessoas, respeitando-as na sua individualidade, sdo tracos, certamente, herdados, pela con-
vivéncia com pessoas diferentes, pratica instituida ha muito na nossa familia empreendedo-

ra.
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Interligando a primeira com a sexta categoria
A reciprocidade de influéncias na rede de relacdes.

A troca de informagdes, a abertura paraescutar o outro e acatar 0 que 0 ou-
tro pensa, foi constatado em nosso estudo, como um dos pontos altos que norteiam
0 rumo para 0 sucesso desse empreendimento. Inversamente, ou seja, a influéncia
ndo s6 do empreendedor deflagrador, mas também, ainfluéncia da empresa na vida
dos outros €, facilmente, percebido através de inimeras declaragdes.

Nessa familia, a reciprocidade de influéncias trouxe a construcdo de relagdes
confidveis e solidarias, onde cada um, é responsivel pelo sucesso e crescimento do
outro, tendo a certeza que o crescimento de um favorecerd ao crescimento de to-
dos. Fato que marca a atuagdo e promove condigdes para a existéncia do papel

empreendedor.

Interligando a primeira com a sétima categoria
A presenca prospectiva no convivio com o sucesso.

A visdo do ser bem sucedido faz parte integrante da histdria e do comportamento fa-
miliar desse grupo estudado. No entanto, enquanto para uns, essa visdo incentivadora mo-
biliza agOes espontaneas fazendo, cada um, acreditar em si mesmo, e ir indo em busca do
seu sonho de sucesso. Para outros, essa visdo trds a obrigacdo que limita e atrofia, condu-
zindo a comportamentos acomodativos, que inibem a expresséo espontanea, pois esforgan-
do-se em cumprir uma missao, na qual ndo tera seus sonhos, se ainda os tiver, realizados.
Acaba realizando, 0 que se manda ou o que se espera dele, de maneira robdtica, o que en-

gessa e atrofia o papel do empreendedor.
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Finalizando a andlise da primeira categoria
O comportamento familiar na construgéo do sujeito empreendedor.

A estruturacdo de uma rede de relagdes proximas, € de fundamental importéncia, pa-
ra a existéncia do papel empreendedor, na vida do profissional que almeja continuar o seu
processo de crescimento.

Encontramos, préximo ao nosso empreendedor deflagrador, uma rede afetiva com-
posta pelos familiares, vinculados ou ndo ao grupo empresarial, garantindo a vinculagdo
necessaria para sustentar novos desafios, assim como foi constatado, a admirac&o dos pro-
fissionais vinculados e semivinculado. Indicios claros da possibilidade do nosso empreen-
dedor foco poder contar com um grupo de empreendedores capazes que tornardo possivel,
qualquer aventura que sua espontaneidade o conduzir.

Por outro lado, o usufruir, como esta fazendo no momento, com 0s que estdo mais
proximos ainda esposa, filhos e netos é outro fator importante. Caraterizando a capacidade
do nosso empreendedor deflagrador de resgatar atengdes ndo dadas e langar-se no novo.
Desprendendo-se, de certas obrigacdes profissionais, sem no entanto, perder o vinculo que
possibilitard novas ac6es. Fazendo surgir um papel, renovado, junto ao grupo empresarial.
Por fim, quem conta com um ndcleo familiar proximo bem constituido, com vinculos ca-
pazes, de manter a esséncia e 0 sentido da vida, conquista o direito de poder desfrutar, do
convivio com seres, que sejam capazes de cuidar dele e de renunciar, a certas coisas por
ele. Enfim quem é capaz de conviver com seres que 0 amem, é capaz de seguir em frente,

indo além do inimaginavel.
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Analisando a segunda categoria
A coexisténcia do comportamento empresarial e do comportamento em-
preendedor.

Essa coexisténcia, € um fato pertinente a toda e qualquer organizacdo atual pois, até
muito pouco tempo, a préatica empresarial era tida como a maneira certa de administrar.
Apoiados pelos conceitos reinantes da racionalizagdo simplificadora (Morin-1996) e pelo
culto ao perfeito, acabado, a conserva cultural (Moreno-1993), os empresarios seguiam
disseminando, sua crenga em uma Unica resposta certa, na conservacdo do alcangado e na
manutencdo do que tinha dado certo.

Hoje, ao percebermos a necessidade do comportamento empreendedor, aquele que
vai além, direcionando-se, muito mais para o que ha-de-vir do que para o conquistado, sem
deixar, no entanto, de curtir o conquistado, encontramos o0 embate entre esses comporta-
mentos.

Os menos avisados, ou 0s mais afoitos, tentando acompanhar, sem no entanto prepa-
rar-se para tal, procuram eliminar o comportamento empresarial, conforme definido neste
estudo, através de medidas drasticas que desestabilizam e conduzem a processos, unica-
mente, destrutivos. Medidas que tentando combater privilegiam o comportamento empre-
sarial em detrimento da expressdo empreendedora que sem duvida alguma, ser& contunden-
te na luta contra essas préaticas, mas que, usara a espontaneidade adequada para transforma-
las. Criando, condigOes para a rede empreendedora, sustentar o processo de evolucéo.
Destruindo, se necessario for, para recriar uma nova forma de ser e de fazer.

A seguir, exemplificaremos com duas a¢des empreendedoras detectadas em nossa
pesquisa, analisando a abrangéncia para que se propague o comportamento empreendedor.

A estrutura de poder nas organizacgGes é o ponto central para o sucesso empreende-
dor, que privilegia a distribuicdo-centralizada do poder. Como diz nosso empreendedor

deflagrador: sou autoritario na decisdo, mas extremamente democratico no seu processo.
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O fato é que, atento aos processos de disputa do poder, considerando a estrutura familiar da
empresa, favorece a criagdo da Holding. Definida pelo nosso sujeito foco como: uma em-
presa que controla todas as outras, criando, também, uma empresa para cada familia, pro-
cesso analisado nesse estudo na (p.63), estabelecendo condi¢des para administrar os confli-
tos organizacionais, propiciando a cada segmento familiar cuidar de seus préprios interes-
ses, atraves de um representante que os defende no conselho da Holding.

Outro fator que caracteriza uma agdo empreendedora é sua capacidade de gerar aces
autbnomas-dependentes Morin(1996). O processo or¢amentério, implantado no grupo em-
presarial, garante essa complexa fusdo. Possibilitando a quem esta dirigindo, um dos em-
preendimentos do grupo, a autonomia no processo de como alcancgar os resultados. Apro-
vado no orgamento, so tera ajuda se for solicitado ou se os resultados ndo forem satisfato-
rios, processo relatado na (p.64) deste estudo. Criando assim, uma rede de co- responsabili-
-dade. Propiciando, a cada um dar conta da sua parte, contar com o0s outros, se for necessa-
rio e contribuir com o todo, uma vez que participa, ativamente, no processo de aprovagéo
do proéprio orgamento.

Dessa forma, verificamos a possibilidade de implantar a pratica empreendedora, fa-
zendo de estruturas, tipicamente, empresariais de controle, instrumentos interativos e pro-

picios ao processo empreendedor.

Interligando a segunda categoria com as demais:
A coexisténcia do comportamento empresarial e do comportamento em-
preendedor.
Esse comportamento faz-se presente em todas as categorias. Apresentamos acoes
empreendedoras que sdo acontecimentos de carater modificador, pois provocam encontros
e interacOes, capazes de ordenadamente, subverter a ordem estabelecida e gerar uma nova

organizagdao, como prevé Morin(1996) na sua proposta sobre a complexidade.
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Interligando a sequnda com a primeira categoria
O comportamento familiar na construgéo do sujeito empreendedor.

Esse comportamento faz-nos repensar a visdo do mundo dos negdcios. Onde cada
vez mais as previsOes estdo concretizando-se. Previsdes que asseguram ser as pequenas
estruturas as que dariam conta de grandes producdes e que grandes estruturas necessitariam
organizarem-se em pequenas, para dar conta da agilidade premente das situagdes. Vemos
no &mbito empresarial, agigantar-se o universo de pequenos negadcios, existente entre par-
ceiros de uma mesma familia. Estendendo o conceito de familia para aqueles que proximos
constituem-se, como no 4tomo social (Moreno-1993). Estamos diante de uma grande trans-
formacéo, onde o lago genético poderd ser ampliado para o lago afetivo e produtivo, fazen-
do do processo de produgdo, um encontro de seres competentes, que comungam mais do
que o sucesso financeiro. Encontramos, portanto, uma nova familia? ou, renovamos a nos-
sa tradicional familia? Questdes que ndo serdo abordadas nesse estudo, mas que, futura-
mente, poder&o constituir um novo campo a ser pesquisado.

Fato € que, no mundo empresarial a familia estava fadada a morte, porém, no contex-
to empreendedor ela adquire uma nova forga, ressuscitando vinculos significativos, fazen-
do o empreendedor resgatar suas relacbes com os que Ihes sdo mais proximos, os que lhes
déo sentido de existéncia.

Na acdo empreendedora analisada a seguir, constatamos que nosso empreendedor de-
flagrador ocupado com o futuro dos herdeiros estabelece um processo de acompanhamen-
to, visando & profissionalizacdo e/ou a sucessdo por parentes profissionais, processo que
também é extensivo aos profissionais vinculados escolhidos.

Para aqueles que querem e se detecta a potencialidade de estarem no empreendimen-
to, é elaborado um programa de desenvolvimento fazendo-os cumprir as obrigacdes de um

empregado normal. Trabalhando, naquilo que sua competéncia indica, tém a misséo de
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ndo sé aprender o servico mas também capacitar-se para o cargo seguinte, dando atencéo,
principalmente, ao estabelecimento da sua rede de relacionamentos. Fazendo-se conhecer
e conhecendo seus parceiros, com a visdo de quem, futuramente, ira assumir cargos mais
elevados. Dependendo para tanto, a efetivagdo do seu potencial e da sua capacidade de
crescer junto com 0s que irdo comandar, ou seja, sua competéncia de estabelecer vinculos
relacionais capazes de gerar processos empreendedores.

No processo para o surgimento de um novo papel segundo Moreno(1993), a acéo e a
compreensdo séo fundamentais. Por outro lado, o desbloqueio da espontaneidade, ou seja,
0 vivenciar o ainda ndo vivido, deixando para tras a condigdo anterior é o primeiro passo.
O segundo é caracterizado pelo incentivo ao uso da espontaneidade, permitindo experi-
mentar criar, dar sugestdes e inovar. Para depois, inverter os papéis recriando-se e assim,
recriar 0 mundo que esta a sua volta.

A forma rudimentar € o processo pelo qual os futuros familiares profissionais estdo pas-
sando o que consideramos adequado, principalmente, no que se refere a formagéo da sua

propria rede de relagGes, sem a qual ndo se tornard um empreendedor.

Interligando a segunda com a terceira categoria
O envolvimento do sujeito empreendedor nas relagdes de trabalho.

A relacdo empresarial no que diz respeito ao envolvimento, serd uma simples troca.
Nem sempre, na maioria das vezes uma troca justa, entre o trabalho realizado e o salério
pago. Enquanto relacdo empreendedora, longe de estar resolvido o problema da troca jus-
ta, encontramos outros tipos de ganhos que se ndo compensam o salario recebido, prepa-
ram-no para conquistar o que seu potencial indicar-lhe. Numa empresa empreendedora o
forte € o processo continuo de desenvolvimento e se ela ndo valorizar seus empregados,

com certeza, estard funcionando, enquanto celeiro de talentos para as demais. Uma vez,
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sentindo-se preparado o empreendedor formado ndo se contentard em ndo ser reconhecido
e valorizado.

No empreendimento estudado encontramos diversos empreendedores que criaram
seus proprios negécios e hoje, sdo profissionais semivinculados, prestando servigos ao
grupo empresarial pesquisado, ndo registrando nenhum movimento de alto turn-over (mo-
vimentacdo de pessoal — saida e entrada), principalmente, de talentos. Ao contrario, en-
contramos indicios de oferta de melhores salarios oferecidos pelos concorrentes e ndo acei-
tos pelos empregados, como também, de profissionais colocados no mercado pleiteando
sua entrada nas empresas do grupo.

Na acdo empreendedora analisada a seguir, pode-se encontrar um dos fatores que as-
seguram a permanéncia dos empregados, mas com certeza havera indicios seguros do pro-
cesso de envolvimento dos empregados.

Convidar e proporcionar condi¢des para estabelecer uma rede de envolvimentos, en-
tre os que participam de um empreendimento é fator primordial de uma aco empreende-
dora. Nosso empreendedor deflagrador com a implantagdo da filosofia e pratica da quali-
dade, de forma adequada, assegurando mecanismos efetivos de participacdo e de poder
para 0s que se envolvem. Experiéncia descrita e analisada na (p.66) desse estudo.
Reverte & posi¢ao de adversério, como eram vistos e como se comportavam os empregados
para um envolvimento de parceiros, consolidando uma rede empreendedora capaz de com-
prometer-se com 0S processos que geram resultados. Administrando no dia-a-dia agdes
que visam & melhoria dos resultados e a qualidade de vida dos envolvidos. Fazendo com
que o resultado seja fruto de um processo de interagBes co-responsaveis com o produzido,

onde cada um, sente-se interligado e comprometido com o processo do outro.
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Interligando a segunda com a quarta categoria
As estratégias utilizadas na superacao de situagdes problemaéticas.

Essas estratégias constituem-se o forte da gestdo empreendedora, uma vez que, 0
empreendedor é aquele que cria condigBes para si e para 0s que, junto com ele, participam
da construcdo do que ha-de-vir.

Uma forte estratégia, utilizada pelo nosso empreendedor deflagrador, quebrando uma
préatica empresarial - cada um € o Unico responsével pela sua area - é a do envolvimento
co-responsavel. Essa estratégia permite a quem estd proximo e distante, do problema a ser
superado, analisa-lo com visBes diferentes. Para que sejam tomadas as devidas providén-
cias, sem deixar de vé-lo sobre todos os angulos, incluindo, sempre, a participagéo do prin-
cipal responsavel.

Outra estratégia, digna de ser analisada, refere-se a politica de dividendos. Diante do
impasse de que muitos herdeiros ndo se adaptam ao empreendimento ou preferem desen-
volver atividades em outras areas e sendo a composi¢ao acionéria diferenciada, foi institui-
da a politica de dividendos, permitindo a cada sdcio gerenciar seu patriménio com seus
herdeiros. Dessa forma, garante que cada um, possa administrar de acordo com a especifi-
cidade de cada familia, distribuindo o que cada um precisa para poder viver.

Solugdes empreendedoras para problemas empresariais permitem que a diferenga se-

ja respeitada e assumida, favorecendo processos que asseguram a continuidade da relagéo.

Interligando a segunda com a quinta categoria
A complexidade da rede de rela¢des no mundo organizacional.
O tratamento diferenciado com base na igualdade é um dos fatores que diferencia o
comportamento empresarial do comportamento empreendedor. O empresario procura uma

falsa igualdade ou estabelecer padrGes eficientes para isentar-se do envolvimento emocio-
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nal. O comportamento empreendedor apoia-se na igualdade, mas privilegia e da preferén-
cia, a diferenca. A igualdade, no comportamento empreendedor, garante o respeito que
cada um merece e a oportunidade de expressar-se e tentar. E na diferenca, que sabemos
poder encontrar condi¢fes para ir além, evitando a mesmice e valorizando o confronto
produtivo, que s6 os diferentes provocam, quebrando a ordem e estabelecendo uma nova
organizacdo, sem ter medo da desordem que estard incitando em cada um, a energia vital
para romper com o estabelecido e inserir-se no novo.

No contexto pesquisado, encontramos 0 posicionamento de ndo se enganar o empregado,
se ele ndo esta atendendo. Seja pelo motivo que for, &€ melhor dispensé-lo ou avisé-lo para
que procure outro lugar no grupo. Quanto ao erro, se foi tentado acertar, é fundamental
que se déem quantas chances forem necessarias. Tal comportamento abre um leque de
oportunidades para garantir que a agdo espontanea possa produzir-se com mais liberdade.
A presenca de empreendedores na empresa, ou empreendedores em formacdo gQa-
rantirdo, incitando o futuro da organizagdo, oportunizando, advento de seres humanos
criativos e ndo seres amedrontados que se escondem na omissdo ou na incompetén-

cia, fato comum no mundo empresarial.

Interligando a segunda com a sexta categoria
A reciprocidade de influéncias na rede de relacdes.

Entre empreendedores a reciprocidade de influéncias é condicdo bésica para conquis-
tar seres que sejam capazes de transformar o sonho do empreendedor em realidade. O em-
preendedor é aquele que ndo cessa de ter sonhos. SO encontrard parceiros se participar da
realizacdo dos sonhos deles e até mesmo, incorporar os sonhos de alguns como sendo seus.
Se existe algum ideal de sonho para o empreendedor é aquele que é sonhado e realizado

em conjunto.



147

No contexto do empresario as influéncias sdo restritas e geralmente, em uma Gnica
diregdo. E muito comum os subordinados queixarem-se de que sua idéia foi utilizada pelo
chefe, como sendo de sua autoria.

O agradecimento em publico, o reconhecimento da capacidade do outro s6 aumen-
tam a capacidade do empreendedor. Constata-se que € uma pratica percebida em alguns,
mas que no nosso empreendimento pesquisado, precisa desenvolver-se e alastrar-se. Ndo
obtivemos, dados e/ou informagdes, de que alguém tenha utilizado as idéias do outro como

sendo suas.

Interligando a segunda com a sétima categoria
A presenca prospectiva no convivio com o sucesso.

Direcionar-se para o futuro é uma tética do empreendedor e sua razdo principal de
existir. E o que lhe da gas para seguir em frente. A n#o ser, quando esta aproveitando o
que construiu, mas até nesses momentos faz do seu dcio, seja na empresa ou em qualquer
outro contexto, pretexto para desenvolver-se ou para energizar-se.

O empresario, segundo a definicdo estabelecida neste estudo, € aquele que age, para
no futuro continuar a ter o que possui, pois direciona sua energia para manter o conquista-
do, obtendo seus anseios de crescimento pelo oportunismo ou pelo receio que venha a lhe
faltar.

O nosso estudo, no universo pesquisado, aponta para agdes e expectativas de aventu-
ras continuadas. A predisposicdo para mudar e o conceito que a mudanca traz sempre uma
nova oportunidade, emitido em diversas ocasifes pelo empreendedor deflagrador, assegu-
rando-nos que o empreendimento como um todo, esta contaminado com o virus da mudan-
ca.

Certa ocasido, ao comentarmos sobre a mudanga de uma cidade para a outra,

nosso sujeito foco expressou-se que é um desafio. Deixa-se amigos e pessoas queri-
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das para trds, mas, por outro lado, zera-se e abre-se novas oportunidades para novos

relacionamentos, incluindo uma pausa nos pedidos.

Finalizando a andlise da segunda categoria
A coexisténcia do comportamento empresarial e do comportamento em-
preendedor.

Ao compararmos o comportamento de um e de outro, temos a certeza que 0s empre-
sérios ndo sdo empreendedores. Todo empreendedor, pelo menos, por enquanto, no mini-
mo, fez estigio de empresario.

A dindmica do mundo organizacional, como relatado no inicio deste nosso es-
tudo, precisa de uma nova matriz de identidade Moreno(1993) que seja capaz de
promover avangos produtivos, sem ddvida, mas que, acima de tudo, promova a
humanizacdo da sociedade humana. O empreendedor, reformulando sua matriz,
que foi o empresario tem a possibilidade de criar para si e para as proximas ge-

races seres capazes de irem além do inimaginado por nos.

Analisando a terceira categoria:

O envolvimento do sujeito empreendedor nas relagdes de trabalho.

O empreendedor vive, intensamente, 0s seus momentos sendo capaz de entregar-se,
totalmente, as suas paixdes. Definindo o trabalho como fonte de realizagdo, encontra seu
desafio em procurar separar e poder desprender-se, nutrindo-se de outros contextos. Sabe-
se necessitado de vivenciar outros papéis, permanecendo atento para que o papel empreen-
dedor, possa ser vitalizado, ndo permitindo que ele possa ser maior do que ele mesmo.

Para Moreno(1993) a vivéncia de unico papel pde em risco todo o feixe de possibili-
dades de que é constituido o ser humano. A atuagdo num Unico papel limita-o, fazendo a

conserva cultural prosperar.
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O antidoto esta em ser espontaneo, o que pressupde a necessidade de viver em con-
textos diferenciados. Exercendo diversos papéis, que se comunicam entre si, mas que atu-
am em momentos distintos, permitem ao ser humano, vivenciar contextos diferentes, sendo
diversificado, sem ser incoerente consigo mesmo.

O conjunto de papéis formam o ser humano que perde sua humanidade ao desempe-
nhar e se fixar num Gnico papel. O nosso empreendedor deflagrador apesar do grande en-
volvimento nas relagfes de trabalho, conforme relatos seus e de outros sujeitos pesquisa-
dos, consegue manter essa diversificacdo de papéis vivendo cada momento, intensamente,
permitindo que cada papel possa expressar-se, adequadamente.

No mundo empresarial encontramos diversos profissionais que ndo conseguem dis-
tribuir, convenientemente, sua atuagéo nos diversos papéis que desempenham na vida. Em
nossa sociedade produtiva, observamos que a prosperidade financeira com o trabalho, até
bem pouco tempo atras (para a grande maioria ainda é assim), sé era conseguida através da
dedicacao exclusiva a empresa, quando se conseguia... criando uma geracdo de profissio-
nais viciados no trabalho.

No grupo pesquisado encontramos um fato que nos mostra a atengdo que deve ser
dedicada a este assunto. No relato do sujeito 2 (p.101) deste estudo, verificamos que: ape-
sar da independéncia financeira e n&o ter tido dificuldades em colocar-se no mercado de
trabalho, ficou sem identidade, sem objetivos proprios, pois dedicou 28 anos da sua vida
para realizar o desejo/sonho do outro. Ao desligar-se do empreendimento, encontrou sua
vida vazia, sem vinculos proprios. Apesar de ter mulher, filhos e ter criado uma empresa
prospera - prestadora de servicos do grupo pesquisado e de outras grandes empresas. Hoje,
é um dos executivos principais de um grupo concorrente, a quem ndo admira tanto mas a
quem dedica seus valiosos trabalhos, tendo um papel secundério na administracdo do seu

préprio negdcio, cuja gestdo é conduzida por sua esposa e agora por seu filho.
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Interligando a terceira categoria com as demais:

O envolvimento do sujeito empreendedor nas relagdes de trabalho.

O envolvimento com o trabalho é fundamental. Durante um periodo da vida, prova-
velmente, ocupara grande parte do tempo Gtil. Nas demais categorias, apresentamos a ana-
lise do envolvimento do sujeito com o trabalho, com o sentido de aprofundarmos a ques-
tdo, apontando possibilidades de convivéncia com essa importante questdo do nosso mun-

do.

Interligando a terceira com a primeira categoria
O comportamento familiar na construgéo do sujeito empreendedor.

O comportamento da familia é fator determinante para que o empreendedor possa
desenvolver e desempenhar seu papel.

Numa primeira analise ressaltamos que o comportamento esperado do ser humano,
até pouco tempo atrés, apregoado pelo paradigma cartesiano - como analisa Morin(1996) e
Moreno(1993) - era 0 de um ser que fosse capaz de separar, totalmente, sua vida pessoal da
sua atuacao profissional e do convivio com a sociedade. Esse homem cisado, mutilado, era
tido como o protétipo ideal.

Embasados nessa crenca seres humanos e principalmente, as organizagdes, procura-
ram viver esse ideal mecanicista. As empresas selecionavam pessoas que pudessem forne-
cer dedicacdo exclusiva. As familias, Utero social do ser humano, formavam seres para
atender essas expectativas de perfeicéo robotica. A sociedade reconhecia como exemplos a
serem seguidos aqueles que demonstravam estar conseguindo prosperidade na dedicagéo
exclusiva.

O tempo da construgdo do texto anterior, revela um desejo que esse tempo, no mini-
mo, esteja terminando. Sabemos o quanto € comum encontrar trabalhadores/empreséarios

apresentando-se com todo orgulho, alardeando essa pretensa qualidade de ndo permitir que
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seus problemas pessoais possam interferir na sua atuagdo profissional. Completam dizendo
que ndo levam problemas do servico para casa. O pior € que pode, realmente, estar aconte-
cendo. N&o se levam os problemas para casa. Mas também, ndo se leva. Chega em casa
uma maquina cansada, muda e indiferente. Quando nao é pior... No dia seguinte, apresen-
ta-se ao trabalho um robd amargurado, ressentido ou revoltado... se for fabricacéo de ulti-
ma geracdo pode ser que, ainda, consiga manter o sorriso programado. Para no fim de se-
mana curtir os demandos e compartilhar as lamdrias da falta de lubrificagdo, apertos exces-
sivos e ferramentas inadequadas no trato consigo, ou fazer de conta, que nada disso acon-
tece com ele...s6 lamenta que amanhd é segunda-feira...

Em nossa andlise do contexto familiar do nosso empreendedor deflagrador encon-
tramos indicios desse comportamento empresarial. Intuitivamente e espontaneamente, tal
comportamento foi gerido de forma brilhante, mantendo-se ligado aos acontecimentos, ndo
se isolando, permitindo a interferéncia, sabendo procurar novos espagos pessoais, nao dei-
xando magoas profundas, intervindo, fazendo-se admiravel, admirando os outros, e acima
de tudo, respeitando o0s seus sonhos.

A atencgdo dispensada pelo empreendedor deflagrador para viver com intensidade o
contexto profissional, ndo abandonando os demais contextos: pessoal privado, familiar,
social e politico, foram constatados em diversos momentos da nossa pesquisa.

Na relagdo com sua esposa encontramos momentos de profunda admiracéo, doagéo e
companheirismo. Ressaltamos a importancia para todo e qualquer empreendedor comparti-
Ihar a vida com um ser que se dedica, ndo se submete, participa e admira o ser com quem
vive a vida. A atuagdo do sujeito 3 facilitando acesso de todos, intervindo em momentos
embaracosos, realcando certos pontos, assumindo posi¢do, fazendo-o brilhar. Mantendo
seu brilho préprio, através de ag¢des que denotam um papel empreendedor, altamente, de-

senvolvido.
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Com sua filha, sujeito 10, registramos o seguinte relato: - O que eu acho ruim na
empresa, € que eles almocam entre si e deixam de lado a familia, hoje meu marido almoca
em casa, todo os dias, entdo, ele tem o convivio com os filhos. - A gente ficou a desejar
nesse ponto.. Porém, ressaltando os dias de hoje, assim expressa-se: Ele ndo aceita perder
de jeito nenhum, n&o entende porque ndo joguei aquela carta. - Essas férias estdo 6timas.
- Eu acho que ele € o idolo de meus filhos.

A nossa anélise anterior registra todo o afastamento das mulheres do empreendimen-
to e notam-se o ressentimento e a cobranca nesse relato. Contudo, percebe-se o resgate,
brilhante, feito pelo nosso empreendedor deflagrador, tendo hoje uma situagéo de admira-

¢éo e vinculos consolidados.

Interligando a terceira com a segunda e sexta categorias
A coexisténcia do comportamento empresarial e do comportamento em-
preendedor e a reciprocidade de influéncias na rede de relagdes.
Nessas categorias 0 envolvimento nas relagdes de trabalho complexamente se fun-
dem parecendo confundir-se em determinadas a¢des, como os papéis de amigo e colega. E
na consideracdo, no respeito mutuo, no construir juntos para ambos que encontramos a
grande diferenciagéo.
Ha de admitir-se que o empreendedor envolva-se com alguns mais como empresario
e com outros como empreendedor. Como empresério seu envolvimento é quase que, pura-
mente, técnico. Reconhece sua importancia, utiliza-se dos seus servicos, absorve 0s seus
conhecimentos, porem ndo ha reciprocidade télica (Moreno-1993), seja de um lado, de
outro, ou de ambos. Entre empreendedores a reciprocidade de influéncias é efetiva, pois
um esta interligado ao outro e reconhecem-se como parceiros naquele empreendimento,

onde o ganho de um favorecera o ganho do outro.
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Em diversos momentos na nossa pesquisa percebemos esta distingdo, embora bem
ténue, pois 0 nosso campo de estudos no nosso entender, ndo foi o mais apropriado para
aprofundarmos essa importante questdo, uma vez que todos os envolvidos sdo seres signi-
ficativos para o nosso empreendedor deflagrador, portanto, muito mais apropriado para
detectarmos o envolvimento entre empreendedores, como apresentado, anteriormente, na
analise do sistema empreendedor, (p.107) deste estudo.

Dentre outros, o sujeito 17, do grupo de profissionais semivinculados, traz-nos o re-
lato, registrado na (p.101) deste estudo. Nesse relato, percebemos que entre empreendedo-

res, o vinculo pode transformar-se, mas continua renovado na nova existéncia do outro.

Interligando a terceira com a quarta categoria
As estratégias utilizadas na superacao de situagdes problematicas.

As estratégias empreendedoras sdo as que podem dar conta da manutengdo dos vin-
culos entre empreendedores, sempre que for possivel. Diz o sujeito foco: sdo duas coisas
que eu ndo aliso, nem passo a méo na cabeca: a indisciplina e o roubo.

Ao relatar um periodo de expansdo do empreendimento num processo de diversifica-
céo, foi necessério ter alguém de confianga & frente da oficina e o seu cunhado que era mo-
torista, foi ser o chefe da oficina: - Um dia chega meu cunhado 14 em Valadares, dirigindo
um Onibus. - O que foi? - Vim para falar com vocé (néo sei porque, mas sempre o pessoal
recorria @ mim). - Vim falar que néo vou ficar naquela oficina. O pessoal estd me amo-
lando muito. - O “x” era o chefe da oficina e de repente chegou meu cunhado para man-
dar nele, eles ficavam fazendo chacota, porque realmente o0 meu cunhado ndo entendia
nada. - Eu falei: vocé foi nomeado para ser o chefe de Ia, os caras ficam te amolando,
porgue ndo os manda embora? - Ele falou: pode? - Entdo ta. - Foi la e resolveu. - Ai, ele

comandou a oficina mesmo.
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Estratégias diretas e que resolvam a situacdo sdo caracteristicas na atuagdo empreen-
dedora, mesmo que em muitos casos ndo paregam justas, visam a consolidar a rede e efeti-
var resultados, como no caso citado em que era importante manter uma pessoa de confian-
ca a frente dos negdcios, mesmo ndo tendo o conhecimento técnico ideal para exercer o

cargo.

Interligando a terceira com a quinta categoria
A complexidade da rede de rela¢des no mundo organizacional.

O envolvimento do sujeito empreendedor com fornecedores, empregados, clientes,
politicos, comunidade, sindicatos e outros mais, forma a complexa rede de relagdes, para a
qual, o empreendedor precisa ser experto. Lidar com todos esses vinculos, emaranhar-se
nessa trama e nao se embaracar é fator basico para o desempenho do papel empreendedor.

Pudemos no convivio com o nosso empreendedor deflagrador constatar em muitas si-
tuacOes, sua habilidade impar em lidar com o emaranhado dessa rede. O fato trazido pelo
sujeito 22, (p. 93) deste estudo, retrata sua forma de conduta e sua ética em lidar com situ-
acdes embaracosas, como no caso relatado sobre o regulamento federal sobre o transporte
no Brasil.

Nos momentos de expanséo dos negdcios, essa habilidade é decisiva para as negoci-

acOes e para a administracdo do que estd-por-vir.

Interligando a terceira com a sétima categoria
A presenca prospectiva no convivio com o sucesso.
A visdo de futuro é fator determinante para o envolvimento adequado do sujeito em-
preendedor com as relagdes de trabalho. Para que se possa utilizar, no momento propicio,

os vinculos estabelecidos, ou seja, desligando-se ou afastando-se de determinados vincu-
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los, restabelecendo, criando ou conquistando relagGes, encontrando parceiros que sejam
capazes de juntos realizarem o que se pretende. Aventurar-se em novos negdcios faz parte
do dia-a-dia do papel empreendedor que anseia e a0 mesmo tempo é tentado por situacées
novas, desafiantes.

Viver no arame da vida é o desafio do empreendedor, pois o que pode destrui-lo é a
certeza. Uma vez que conviver e buscar a incerteza parece ser o seu grande alimento, a
fonte da sua energia. Sabendo que pode acertar ou errar, ganhar ou perder, mas de tudo,
precisa e sabe saborear o apreender.

Em nossa pesquisa aprendemos muito com o nosso sujeito foco e ficamos fascinados
pela sua visdo e acdo estratégica, agucada e precisa. O sujeito 22 traduz bem ao defini-lo
assim: - Tem uma visdo estratégica que ninguém tem dentro do grupo. Todo negdcio que
entrou deu certo, todo negdcio que ele falar para vocé ndo entrar, vocé ndo entra néo,

porque VOCé vai se arrebentar.

Finalizando a andlise da terceira categoria
O envolvimento do sujeito empreendedor nas relagdes de trabalho.

O envolvimento nas relagBes do trabalho, assim como, nas demais relacbes € sempre
vivo. Viver a vida, intensamente, é caracteristica num ser que atinge o inimaginével e ndo
se acomoda, indo em frente exercitando o seu papel de criador.

Em nosso sujeito foco encontramos esse envolvimento com a vida que o faz afirmar
que: ndo se arrepende de nada que tenha feito e também do que deixou de fazer, pois ape-
sar de correr riscos e gostar imensamente disso, tem, também, o comprometimento de se-
guir sua vida sonhando, realizando os seus sonhos e os sonhos daqueles que s&o significa-

tivos para ele.
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Analisando a quarta categoria
As estratégias utilizadas na superacao de situagdes problemaéticas.

Ser um estrategista é missdo do empreendedor e, para tanto, precisa assegurar a todos
- 0s significativos - a possibilidade de contribuir e ser o que ele é. Esse € no nosso entender
0 seu maior problema e a maior estratégia, pois dela depende a sua existéncia, ou seja: a
estratégica do criador para criar outros criadores que, junto com ele terdo a misséo de criar
e recriar o mundo que ha-de-vir. Pensamento fundamental na construgdo da proposta so-
cio-psicodramética (Moreno-1993).

O nosso empreendedor deflagrador ao definir o empreendedor expressa a importan-
cia dessa estratégia: - O empreendedor para que possa ser empreendedor, precisa estar
convivendo com pessoas que, também, sejam empreendedores. Se ele ndo proporcionar
seguranga, para que eles possam crescer e pensar em alguma coisa diferente para eles
mesmos, jamais serdo empreendedores.

Dentre tantas outras, escolhemos para analisar neste momento, a estratégia que ao
nosso ver cria as condi¢des fundamentais para que a rede empreendedora se faga, garantin-
do a existéncia do grupo de empreendedores, assim como, a de cada um individualmente -
a criacdo do conselho de administragéo.

Vivenciando uma situagdo problematica de disputa de poder na organizacdo com o
seu irmdo mais velho, entdo presidente do grupo, o nosso sujeito foco assim nos conta:
- N6s tinhamos uma briga interna na empresa, justamente eu com o meu irmao mais velho,
porque ele é um lider nato e eu pelo fato de ter saido cedo de casa. - Tive que me virar
sozinho. - Aprendi a ser lider também por isso a gente chocava-se muito. - Ficava todo
mundo em volta da mesa, eu e ele discutindo. - Porque faziamos a maioria, e o resto a-
mém, para o que decidiamos. Era uma briga eterna.

Diante dessa situagdo, estabelece-se o conselho de administracdo, que segundo o su-

jeito foco, funciona errado de acordo com as técnicas modernas de administracdo. Fato
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analisado sobre outra Otica, neste estudo, (p. 67 e 73). Pode funcionar errado, quanto as
técnicas citadas, mas funciona, perfeitamente, sob a luz da préatica empreendedora. A cria-
¢éo do conselho permite a cada um ser empreendedor, assumindo a responsabilidade pelo
que ha-de-vir. Uma vez que, nesse conselho, o voto de cada um vale o0 mesmo que o de
todos. Independentemente do nimero de agbes, que cada um tenha ou até sem acdes. Nes-
se conselho de administragéo, formado por oito pessoas, ha participantes que ndo sdo acio-
nistas.

Relatando sobre a garantia que o acionista tem, o sujeito principal desse estudo ex-
plica que os acionistas podem destituir o conselho, mas expde que o acionista serd o maior
beneficiado, pois: - Vai usufruir da cabeca dos demais que ndo tinham vez.

Falando sobre o funcionamento do conselho. Afirma que: - Dificilmente a gente de-
cide alguma coisa pelo voto. - Ai entra a politica do convencimento. Desde a sua constitu-
icdo ndo foi preciso, em nenhum momento, a assembléia de acionistas intervir, o conselho
é quem toca a empresa.

Na interligacéo desta categoria com as demais estamos privilegiando as estratégias
que facilitam a criagdo do ser criador, aquele que reconhece dever sua existéncia
a existéncia de outros seres, para juntos, constituirem a rede existencial que os fard

existir.

Interligando a quarta categoria com as demais:
As estratégias utilizadas na superacao de situagdes problemaéticas.
Caracterizando a subjetividade humana, Morin(1996) analisa a estratégia. Afirma
que se desenvolveu nos animais, através do jogo tragico entre presa e predador, pois cada
qual desenvolve uma estratégia de fingimento, de esquiva, de asticia, um para o ataque,
outro para defesa ou fuga (p.326). Relata-nos a esséncia da estratégia que é transformar

uma situacéo desfavoravel em favoravel.
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A grande estratégia consiste ndo s6 em saber utilizar o acaso, mas em utilizar a e-
nergia e a inteligéncia do adversario para derrubar o jogo dele a favor de si proprio
(p-326). Quanto a nos, seres humano, dotados de consciéncia, de linguagem, cultura e afe-
tividade temos também nossa subjetividade, fundamentada numa estrutura egocéntrica
auto-referente; sendo que, 0 nosso auto-egocentrismo caracteriza-se por considerarmos
que, ndo s6 nos, enquanto individuo, somos ou estamos no centro do universo, mas
todos aqueles que nos sdo proximos. S8 ou estdo no centro do universo. Decorre
dai que nossas estratégias devam beneficiar a todos que emaranhadamente, constituem e
sdo constituidos pela mesma rede.

Dessa forma, a estratégia empreendedora visa a proporcionar a todos participan-
tes da rede condicdes de enfrentar o desafio de viver, ou seja, ir além do inimagi-

navel, serem empreendedores.

Interligando a quarta com a primeira
O comportamento familiar na construgéo do sujeito empreendedor.

As analises realizadas permitem afirmar que o comportamento nessa familia favore-
ceu a criacdo de estratégias empreendedoras e em diversos momentos, o que era desfavo-
ravel tornou-se a grande alavanca do sucesso. Propiciou o surgimento de seres criadores.

A terceira irmd do empreendedor deflagrador é um exemplo - escolhemos o sujeito
16, por ndo pertencer ao grupo empresarial e analisar a possibilidade do empreendedor
fazer-se onde estiver - permitindo sua espontaneidade criar estratégias capazes de construir
sua propria historia.

O sujeito 16 traz-nos 0 seguinte acontecimento: - Primeiro casei, tive filhos. -
Quando o meu mais novo estava com um aninho eu trabalhava em casa. - Eu queria com-
prar uma maquina de costura, mas meu marido ndo deixava. - N&o era maquina de costu-

ra, era uma maquina de bordado para fazer enxovais para bebés. - Eu era doida com es-
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sas coisas. - Ele ndo queria. - Entéo eu fui trabalhar e comprei. - Comecei a minha in-
dependéncia ai. - Mas nunca bordei para vender. - Fui professora de corte e costura. -
Ensinei a bordar e a costurar. - Formava uma turma e dava mais cursos. - Ai resolvemos
vir morar aqui. - Tem 32 anos que estamos aqui. - Uma vizinha, viu alguma coisa que eu
fazia e disse que eu deveria trabalhar no SESI, trabalhei 18 anos la. - Depois resolvi sair.

O criador de cada um pode ser despertado a qualquer momento, porém, uma situagao
desafiante provoca, ainda mais, a explosdo criativa. Moreno(1993) denomina esse processo
de aquecimento preparatorio que nos conduz ao desbloqueio da conserva cultural, permi-
tindo a acéo esponténea efetivar-se. Quando o aquecimento ndo é o bastante a nossa res-
posta sai acomodada, ou seja, nos mantém conservado o que esta estabelecido. Por outro
lado, 0 aquecimento exagerado pode conduzir-nos a uma resposta explosiva que nao resol-
verd a situacdo, rompendo vinculos, desnecessariamente, exterminando relagdes significa-
tivas ou voltando a conformar-se com a situagéo anterior por considerar que exagerou na
dose; a famosa tempestade num copo d’4gua e tudo retorna ao que era antes. Somente,
num novo processo faz emergir a espontaneidade ou conserva-o adquirido, como um em-
presario que se apega ao que criou, impedindo sua criatividade e espontaneidade aflorar.

Caracterizando o processo de aquecimento, Moreno(1993) posiciona-nos que: mani-
festa-se em toda e qualquer expressdo do organismo vivo, na medida em que este se esfor-
¢a no sentido de um ato (p.106). Esse processo possui uma expressdo somatica, uma ex-
pressdo psicoldgica e uma expressao social, sendo que as variedades de sua expressao
dependem da diferenciagéo do organismo e do meio em que ele existe (p.107).

Ao descrever condigdes propicias para que a espontaneidade possa se expressar,
Moreno(1993) descreve um universo aberto, cheio de novidade e que facilite a vivéncia de
novas situacdes - ndo resta duvida que o locus dessa familia foi e é rico em novidades. O

que propicia porém ndo determina, que o ser seja espontaneo.



160

Por outro lado, como ja apresentamos neste estudo, o fato do ser, ter sido espontaneo
ndo garante que o ser4 novamente. O embate entre espontaneidade e conserva cultural, j&
gue uma contém a outra. E o processo de vida. A saida psicodramatica preconiza que a fim
de superar tais obstaculos a uma espontaneidade sem estorvos e manté-la t&o livre quanto
possivel da influéncia das conservas, o sujeito deve ser “desconservado’ periodicamente

(Moreno-1993, p.163).

Interligando a quarta com a segunda e sétima categorias
A coexisténcia do comportamento empresarial e do comportamento em-
preendedor e a presencga prospectiva no convivio com o sucesso.

Segundo nossa andlise da categoria anterior € o processo que podera favorecer o e-
terno desafio do empreendedor manter-se empreendedor, ou seja, € a capacidade de ver
adiante que provoca a ebulicdo necessaria para o empreendedor ir além do conquistado,
ndo se conformando como um empresario, mesmo quando é necessario agir como tal devi-
do as circunstancias.

Em nossa pesquisa, encontramos um periodo em que o empreendedor deflagrador
poderia se acomodar e fixar o comportamento de empresario. Na década de 60 e 70, acon-
tecimento analisado neste estudo, (p. 60), por ele caracterizada como um desastre: - Ti-
nhamos 40 dnibus em 1960 e em 1970 ainda continuavamos com 40. Foi o periodo de uma
atividade intensa para atender a duas demandas. A primeira no sentido de ser criativo den-
tro das limitagBes impostas pelo ambiente politico, econdémico vivido no Brasil. A segun-
da, ndo se conformando com a situacdo estimulando-se e estimulando os seus parceiros a
procurarem oportunidades de crescimento, constituindo esta fase num processo de aqueci-
mento preparatério para um novo momento. - Eu sempre dizia para 0s meus irmaos, se
somos competentes para fazer transporte numa estrada miseravel como essa, temos com-

peténcia para botar outra coisa em qualquer lugar. E foi, exatamente, isso o que aconte-
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ceu. Apos o processo de aquecimento adequado — onde ndo se fez presente a conformagéo
e sim uma combinagdo entre agdes criativas e a espontaneidade na expresséo originalidade
- a oportunidade surge e a capacidade de criar 0 novo, o inédito, estrategicamente emerge,

fazendo do aparente empresario surgir o empreendedor, o grande estrategista.

Interligando a quarta com a terceira categoria
O envolvimento do sujeito empreendedor nas relagdes de trabalho.

Anteriormente, em uma de nossas analises, ja nos posicionamos a respeito da neces-
sidade do empreendedor estabelecer estratégias que déem conta de possibilidade de atender
a diversos contextos, ndo se deixando sugar pelo turbilh@o tarefeiro do dia-a-dia do traba-
Iho.

O sujeito 02 traz-nos um acontecimento que marcou 0 nosso sujeito foco, a morte de
sua mae, fazendo o seguinte relato: - Foi quando faleceu a mée dele. - Havia comprado
uma empresa, tinha 5 ou 6 dias. - Ela faleceu maio/1971. - Naquela tarefa toda de nego-
ciar, na época o sistema de telefone era muito complicado. - Levava quase 4 horas pra
completar uma ligagdo. - A mée dele comegou a passar mal e foi hospitalizada. - Ele foi
comunicado que ela estava hospitalizada. - N&o sabiamos que era uma situacdo grave, e
no dia 11 ele é comunicado que ela havia falecido. — Ele veio para o sepultamento da mée
em Colatina, consternado. - Quando ele voltou, pensei, vamos prestar solidariedade. - Eu
ndo tinha nogéo do tamanho do sofrimento dele, para vocé avaliar, ele retornou e chorava
com uma freqiiéncia muito grande. - 1sso mostrava confianga, espontaneidade, desabafo,
chorava porque achava que ndo era grave. - A mée queria vé-lo e ndo estava la na hora
de seu falecimento. - Isso me marcou muito, pelo desabafo dele, pela confianca.

Contudo, esse acontecimento mostra que o envolvimento do nosso empreendedor fo-
co com o sujeito 02 é fruto de uma estratégia empreendedora, que permite uma aproxima-

céo entre parceiros além do envolvimento tradicional empresarial entre patrdo e emprega-



162

do, criando uma intimidade que fortalece os vinculos da rede empreendedora. Faz com que
0 parceiro sinta-se proximo, interligado numa relacéo télica (Moreno, 1993), condic&o in-

dispensavel para estabelecer a rede existencial de criadores.

Interligando a quarta com a quinta categoria
A complexidade da rede de rela¢des no mundo organizacional.

Nas estratégias para lidar com a complexidade das relacbes, o empreendedor de-
monstra toda sua capacidade estratégica de criador.

Uma das estratégias empreendedoras € possibilitar que cada um se sinta poderoso
expereciando que a sede do poder, ndo impeca aos demais de saciarem sua sede. Compar-
tilha o poder, para que a forca de cada um, fortalega, ainda mais, a forga do outro.

Com sua esperteza nosso empreendedor foco usa a estratégia da responsabilidade so-
cial; caracteristica da empresa empreendedora, fato relatado na (p. 73) deste estudo, para
administrar, principalmente, a sede de poder dos mais jovens, comegando por ele mesmo:
- N&o posso mais chegar na empresa e falar: - Me d& o que € meu, que vou embora. -
N&o posso fazer isso, pois ndo sou mais o dono — e de fato néo é, pela estratégia Holding
familiar, suas acdes foram doadas aos filhos para uso-fruto — A empresa é um bem social e
isso evita briga de poder, se ela ndo é minha porque vou ficar brigando? - Para que? - E
de todos. - Entdo, vamos trabalhar juntos.

Como essa estratégia atinge dois grandes alvos, os sucessores e os profissionais, ade-
quando-os a participacdo e criando a co-responsabilidade de donos, conclamando a todos

para contribuir, efetivamente, como parceiros no alcance dos resultados.
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Interligando a quarta com a sexta categoria
A reciprocidade de influéncias na rede de relacdes.

A reciprocidade de influéncias forma o corpo das estratégias empreendedoras que vi-
sam a efetivar essa troca para conseguir o que se pretende, trazendo seguranca e predispo-
sicdo para o outro assumir sua condigédo de co-criador; criando condigdes para a efetivagéo
da resposta espontanea adequada. Em nossa analise, destacamos o seguinte acontecimento
com o sujeito 02: - Foi a maior ligdo profissional que ja tive até hoje, foi o dia que ele me
entregou Valadares para gerenciar e eu ndo esperava, eu nao tinha ambicéo, eu queria
trabalhar sé isso. - Ele me chamou e falou: - A partir de hoje vocé vai tomar conta de
Valadares, que era maior que a matriz — Colatina. - Eu ndo me achava com competéncia.
- Ele me chamou e me entregou. - Mas néo foi isso que me marcou mais, o que realmente
me marcou foi o que ele disse. - A partir de agora vocé ndo deixe nada sem deciséo, tudo
que cair em sua mesa, vocé decide, se vocé decidir errado, aprenda que aquele caminho
ndo serve, e aprenda que na proxima tem que tomar outro caminho. - Para mim isso foi a
maior licdo...

Fatos como esses propiciam a reciprocidade e garantem energia suficiente para fazer
emergir o criador. E aquele ser que alcancando o inimaginavel n#o tem sua sede aplacada,
nem esgota a 4gua que tem. Busca novas fontes, criando condicBes para 0 seu sucessor
manter e evoluir o alcan¢ado. Cria desafios que o fardo, também, ser criador como ele

mesmo. Cria, complexamente, um outro criador para que juntos possam criar a si mesmos.
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Finalizando a anélise da quarta categoria

As estratégias utilizadas na superacao de situagdes problematicas.

Estratégias espontaneas e adequadas sdo as que reafirmam a condigdo de se ser em-
preendedor, ndo deixando abater-se diante das dificuldades, transformando-as em oportu-
nidades, favorecendo ao maximo o aproveitamento das facilidades que a vida nos propor-

ciona.

Analisando a quinta e a sexta categorias
A complexidade da rede de relag6es no mundo organizacional e
A reciprocidade de influéncias na rede de relacdes.

O sentido da complexidade posto por Morin(1996) aquilo que é “tecido” junto
(p.215), permite-nos compreender que a rede de relagbes constituinte e constituida pelos
empreendedores forma-se, mantém-se e evolui através de efetivas trocas. O mundo orga-
nizacional, foco desse estudo, ou seja, a gestdo de neg6cios onde o trabalho é o motivo
central do encontro dos seres humanos com o0 objetivo de ganhos financeiros. Constitui-se,
através de permutas constantes e diversas, onde o ganho mutuo é imprescindivel. Impor-
tante ressaltar que, na rede de relagdes empreendedora, ao contrario das relagdes empresa-
riais, a reciprocidade que objetiva resultados financeiros ndo se mantém, exclusivamente,
de trocas monetérias e materiais, embora esse seja o eixo central. Ele, sozinho, ndo se man-
tém.

Ao analisar complexamente a empresa, Morin(1996) caracteriza-a como um orga-
nismo Vvivo que se auto-organiza e faz a sua auto-produgdo, dizendo-nos que: situa-se num
mercado. Produz objectos ou servigos, coisas que se lhe tornam exteriores e entram no
universo do consumo (p.124), afirmando que ao produzir auto-produz-se, ou seja, produz o

que for necessario a sua propria sobrevivéncia e a sua propria organizagdo. Ao organizar a
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producdo de objectos e servigos, auto-organiza-se, auto-mantém, se necessario auto-repara-
se e se as coisas vao bem, auto-desenvolve-se ao desenvolver sua producéo.

Nessa Visdo reciproca entende-se que ao produzir coisas e servigos independentes de
quem os produziu, desenvolve-se um processo no qual quem produz, também, produz a ele
mesmo, onde se por um lado, a sua auto-producgéo é necessaria a producéo de objectos,
por outro, a producdo dos objectos é necessdria & sua propria auto-producdo (p.125),
assim aquele que produz é o produto dele mesmo.

Morin(1996) aponta um problema de casualidade nesse enunciado, e analisa sobre
trés angulos:

Primeiro Angulo: a causalidade linear. Se com tal matéria-
primeira, ao aplicar um tal processo de transformacéo, se
produz um tal objeto de consumo, inscreve-se numa linha de
causalidade linear: tal causa produz tais efeitos. Segundo
Angulo: a causalidade circular retroactiva. Uma empresa tem
necessidade de ser regulada. Deve efetuar a sua producéo em
funcdo das necessidades exteriores, da sua forca de trabalho
e das suas capacidades energéticas internas. Ora sabemos -
desde ha 40 anos aproximadamente - gracas a cibernética,
que o efeito (venda ou ma venda) pode retroagir para estimu-
lar ou fazer retroceder a produgédo de objectos e de servigos
na empresa. Terceiro Angulo: a causalidade recursiva. No
processo recursivo, os efeitos e os produtos s@o necessarios
ao processo que os gera. O produto é produtor daquilo que o
produz (p.125 e 126).

Alertando-nos que esta compreensdo da complexidade necessitard de profundas
transformacOes das nossas estruturas mentais, Morin(1996) diz-nos que estaremos cami-
nhando para a pura confusdo ou para a recusa dos problemas, se ela ndo acontecer, pois
nesta visdo ndo podemos separar o produtor do produzido ou do que o faz produzir. N&o
podemos por de um lado a empresa com o seu diagrama, o seu programa de producéo, 0s
seus estudos de mercado, do outro, 0s seus problemas de relagdes humanas, de pessoal, de

relacbes publicas (p.126), uma vez que o0s dois processos ndo podem existir separadamen-

te, sendo, portanto, inseparaveis e interdependentes.
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Dessa forma, encontramos a definicdo da empresa, ou Seja, a organizacdo que cabe
ao empreendedor administrar Um organismo Vvivo que vé sua perpetuagdo na regeneragéo
permanente, ndo se iludindo na possibilidade das coisas existirem sem se modificarem,
encarando o processo de degradacdo e de degeneracdo como energia para ir além do que
estd conquistado. N&o acredita em nenhuma receita de equilibrio estatico e reconhece que:
a Unica maneira de lutar contra a degenerescéncia esta na regeneracdo permanente, por
outras palavras, na aptiddo do conjunto na organizagdo para regenerar-se e para reorga-
nizar-se, ao fazer frente a todos os processos de desintegragéo (p.130).

A rede de relagBes no interior de uma empresa é, simultaneamente, complementar e
antagdnica, formando uma ambigiliidade extraordinéria que permite o convivio da ordem e
da desordem, gerando interacOes capazes de fazerem as coisas funcionar. Pois se é neces-
sério o programa, o estabelecido, o padrdo, é, também, indispensavel que exista a iniciati-
va, a autonomia pessoal, a liberdade. Por um lado, a ordem assegura a coeséo, a funciona-
lidade e a previsibilidade. Por outro, a desordem da conta da inventividade que lida com o
fortuito, o inesperado, o ndo previsto.

O desafio empreendedor consiste em administrar quanto de ordem e desordem sera
necessario para que cada situagdo possa ser produtiva. Uma vez que o excesso de ordem
esclerose enrijece, tornando a empresa estatica e sem condicOes para enfrentar a mutabili-
dade constante do mundo organizacional. Porém, o excesso de desordem &, definitivamen-
te, desestruturante. Uma empresa que so tivesse liberdades desintegrar-se-ia.

Sabemos que o mundo empreendedor é aquele que convive com a ordem e a desor-
dem e quanto mais empreendedor for mais estara apto a viver o caos desestruturante dos
acontecimentos, condicéo essencial a sobrevivéncia das organizagdes. Portanto, a comple-
xidade das relagdes na rede empreendedora sé se efetivara através da reciprocidade de in-

fluéncias, ou seja, uma solidariedade profunda entre os integrantes dessa rede, permitindo
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assim o aumento de liberdades. Produz a autonomia necesséria para a vitalizacdo dos vin-
culos relacionais da rede e a consequente existéncia da empresa empreendedora.

No grupo de empreendimentos, foco de estudo desse trabalho, encontramos diversas
acOes empreendedoras capazes de aumentar o grau de liberdade, efetivando a reciprocidade
de influéncias, garantindo assim, uma solidariedade espontanea que permite a convivéncia
autbnoma e dependente, viabilizando a existéncia da rede empreendedora.

Nosso empreendedor deflagrador, a todo momento, enfatiza a necessidade de formar
equipes e administrar com elas. Exemplificando nos seguintes relatos: - Sempre comandei
dentro de um espirito de equipe, que € uma filosofia de vida. - Aprendi um comportamen-
to, que € o respeito ao proximo. - Sempre me dei bem por isso, sempre respeitei as pesso-
as, tanto o meu publico externo. - Cada pessoa que administra numa empresa, forma uma
equipe, tudo acontece em equipe, ninguém faz nada sozinho. - Sempre orientei meu pesso-
al e eu formei a equipe. Quando vim para Vitoria, ndo sabiam formar numa equipe e eu
sempre optei por formar equipe e meu segundo homem. Tal forma de pensar e agir aumen-
tam a flexibilidade, promovendo a administracdo adequada da rede de relacdes, reforgando

o0 existir da solidariedade.

Interligando a quinta e a sexta categorias com as demais:

A complexidade da rede de relag6es no mundo organizacional e
A reciprocidade de influéncias na rede de relagdes.

Ao interligar estas categorias com as demais estamos analisando acontecimentos que
propiciam a estrutura adequada para a existéncia da empresa empreendedora, aquela que €
capaz de conviver com a solidez da ordem e a maleabilidade da desordem, permitindo e-
mergir o empreendedor criador, ser que espontaneamente ao produzir junto com outros,
constroi um mundo de coisas e servigos construindo-se a si mesmo e favorecendo a cons-

trucdo de outros empreendedores criadores.



168

Interligando a quinta e sexta com a primeira categoria
O comportamento familiar na construgéo do sujeito empreendedor

O sujeito empreendedor € aquele que favorece para si mesmo e para 0s outros pro-
cessos que geram resultados. E fortalecido ao conviver com comportamentos e ambientes
que favoregam a confianca e promovam a iniciativa. S&o os aspectos privilegiados na fami-
lia do nosso empreendedor deflagrador.

Com a nossa convivéncia com essa familia, conhecemos fatos que favoreceram a
construgdo do nosso sujeito empreendedor, como por exemplo o de lidar com o dinheiro na
administracdo da familia. O sujeito 16 relatou-nos que: os seus pais colocavam o dinheiro
numa gaveta e todos os dez filhos, inclusive eles mesmos, ao precisaram para qualquer
coisa pegavam, bastando para tanto anotar o valor retirado. Sem precisar dizer para que
estavam pegando o dinheiro. Segundo ele, ninguém pegava para gastar com besteiras, pois
todos sabiam das dificuldades e cada um sabia das suas necessidades.

Outro fato que nos fez verificar a influéncia benéfica do comportamento familiar na
construcdo do nosso sujeito empreendedor foi o favorecimento da co-responsabilidade, da
autonomia-dependente, que exemplificamos com o relato dele sobre a aquisigdo da sua
primeira bicicleta: - Com 11 anos eu fui comprar a minha bicicleta, meu primeiro veiculo.
- Morava na roga 6 km fora da cidade, precisava de uma bicicleta. - Meu pai mandou eu
ver quanto custava, me deu o dinheiro. fui, comprei e voltei montado nela. - Papai néo
cerceava, orientava com liberdade.

Falando sobre seu pai, ainda com relagéo ao dinheiro, quando iam na cidade e se pe-
dia dinheiro para qualquer coisa: - Papai falava, “espera ai, deixa eu ver se tenho dinhei-
ro aqui’, enfiava a méao no bolso, ndo perguntava o que eu ia comprar. - Ele sabia que eu

ndo comprava o que ndo precisasse mesmo. - Ele era desse jeito, nunca negou as coisas.
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Comportamentos como esses favorecem a construc¢éo do sujeito empreendedor, o que
nosso pesquisado central soube aprender e utilizou em diversos momentos, pois quando é
preciso fazer as coisas necessarias, porém ndo agradaveis, desde cedo, eram feitas com
naturalidade. O relato sobre o atendimento na venda do pai, Seu primeiro passo no mundo
dos negdcios, traduz o que estamos dizendo: - Tinha um fabricante de carvao vegetal, que
era famoso, bebia a bega, a mulher bebia, os filhos bebiam, cachaga mesmo. - Ficavam
ensebando, tinhamos que tolerar, porque compravam la. - Ele descia com a carroga cheia
de carvao, vendia e na volta fazia o abastecimento da semana. - Parava la na venda e s6
saia a noite.

Vivéncias dessa natureza facilitam a flexibilidade para o surgimento do empreende-
dor e formam as bases necessarias para administrar a complexa rede de relacionamentos,

assim como, as indispenséveis permutas que fortalecem a rede empreendedora.

Interligando a quinta e a sexta com a segunda categoria
A coexisténcia do comportamento empresarial e do comportamento em-
preendedor.

Para Morin(1996), estamos iniciando um novo processo no mundo organizacio-
nal, onde o trabalho enfrenta transformagdes que constituem desafios a serem
enfrentados pelos empreendedores, uma vez que O comportamento empresarial
ndo d& conta da complexidade do nosso mundo. Exigindo prontiddo nas a-
cOes espontaneas e, portanto, um clima aberto e permissivo a criatividade,

fazendo com que cada uma seja co-responsavel e co-criador de processos que geram

resultados.
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Em Morin(1996) encontramos o seguinte posicionamento sobre esse embate entre o
empresario e o empreendedor:

na empresa, o vicio da concepgao tayloriana do trabalho foi
considerar o homem unicamente como uma maquina fisica.
Num segundo tempo, percebeu-se que ha também um homem
biol6gico; adaptou-se 0 homem bioldgico ao seu trabalho, e
as condigdes de trabalho a este homem. Depois, quando se
verificou que existe também um homem psicolégico, frustrado
pelas tarefas parcelares, inventou-se o enriquecimento das
tarefas. A evolucéo do trabalho ilustra a passagem da unidi-
mensionalidade para a multidimensionalidade. Estamos ape-
nas no inicio deste processo... é preciso deixar uma parte de
iniciativa a cada escaldo e a cada individuo(p.132).

Assim, estamos no meio de um turbilhdo empreendedor que nos obriga tomar medi-
das que propiciam o0 comportamento empreendedor. Em nossas pesquisas, encontramos
diversos fatos que estimulam tal comportamento, porém a forma de deixar claro o que ndo
se quer € imprescindivel. Nosso empreendedor foco norteia o processo dessa forma, estipu-
lando que ndo tolera insubordinagdo e roubo, assim como deixa claro o que deve ser pri-
mado por todos: - N&o fagam injustica com ninguém. Caso o funcionario ndo esteja indo
bem, chame-o e converse, mande-o embora, se for o caso e se ndo estiver resolvendo, mas
ndo o engane ndo. - Se ele errar querendo acertar, dé uma nova chance, uma nova opor-
tunidade, se ele errar a segunda vez e vocé sentir que ele quer acertar, dé uma terceira
chance. - Se vocé perceber que ele errou porque quis errar, entdo mande-o embora. Vocé
tem que saber medir o comportamento das pessoas.

Dessa forma o comportamento empreendedor possibilita orientagdes precisas, porém

favorece o clima para a ousadia, fator necessario a sobrevivéncia e evolucéo dos negécios.
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Interligando a quinta e a sexta com a terceira categoria
O envolvimento do sujeito empreendedor nas relagoes de trabalho.

A complexa relagdo com o trabalho e a forte permuta de estimulos que ele provoca,
predispde o sujeito a entregar-se, totalmente. O nosso sujeito foco criou condigdes para que
fosse possivel administrar tal fato, tanto que o sujeito 6 expressa-se assim quanto a esse
assunto: - Se vocé ligar para ele apés as 16:00 h, de uma 62. feira, ndo é muito bom, pelo
prazer que ele tem de ir para o sitio cuidar das rosas e das coisas que tem I3, ele se dedica
para montar esse sitio, assuntos profissionais na sexta-feira ap6s as 16:00 h sdo deixados
para segunda-feira, pois ele vai para o sitio. - Ele se dedica muito a “Fazendinha”.

Por outro lado, o nosso empreendedor deflagrador utiliza o divertimento para
estreitar lacos e criar a intimidade necessaria para que a solidariedade espontanea
faca parte das suas relagbes, sem o medo de que as pessoas possam confundir as
relagbes profissionais com as relagdes pessoais, pois se eles confundirem, ele marca
0 seu limite. Tal intimidade é revelada pelo sujeito 24. - Convivemos muito tempo,
nessas situacbes todas de relacionamento, de empresa, de amizade e de farras. -
E claro, evidente, que isso aconteceu muito.

Ainda, o0 sujeito 24, na sua fala, espelna bem todo o envolvimento
que o empreendedor precisa para alcangar o sucesso: - O respeito, a consideragéo,
0 empenho, isso é uma coisa que nds sempre conversarmos; eu nunca me conside-
rei um empregado comum. - Eu trabalhei até altas horas da noite, nunca discuti
isso com ninguém, qual era a retribuico? - O que eu queria disso? - Nada ndo -
e issoeu aprendi com ele, mostrou-me que trabalhar é trabalhar, todo mundo tem

que trabalhar e ndo tem essa de ficar resmungando ndo. - Precisou fazer, entdo

vamos fazer, tem que enfrentar a coisa, essa foi a questdo que o levou a frente.
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A sua irma - sujeito 16, ao relatar como ele relaciona-se com o trabalho
e a empresa, mostra-nos a dedicagdo e o0 envolvimento do nosso sujeito
deflagrador: - Ele fala sempre, empresa se constr6i com o trabalho, se a coisa
estad dificil, significa que temos que fazer mais um pouquinho. Essa é a
maneira do sucesso do nosso empreendedor foco, envolvimento no trabalho com

disponibilidade para as relagbes afetivas, pessoais e sociais.

Interligando a quinta e a sexta com a quarta categoria
As estratégias utilizadas na superacao de situagdes problematicas.

A reciprocidade é fator marcante no empreendimento empreendedor, pois cria a con-
dicdo para a solidariedade espontanea, fator que permite o aumento da liberdade individu-
al, dando a autonomia necessaria para articulagdes criativas. Na relacdo de trabalho é im-
portante ter estratégias que promovam o crescimento e a sustentagdo de cada um, por si
mesmo. Estratégias que enfrentem o emaranhado sistema de trocas viabilizando a estrutu-
racdo da rede empreendedora.

Na empresa empreendedora € fundamental que se criem estratégias para efetivarem
essas reciprocidades, premiando, reconhecendo e criando expectativas de crescimento, que
far4 o papel estimulador, para ir além do conquistado.

Encontramos, no empreendimento pesquisado, trés formas que norteiam as estraté-
gias de reciprocidades:

- aprimeira, caracterizamos como reciprocidade do passado que séo as que
reconhecem o que j& foi realizado, tornando publico procedimentos ado-
tados e conquistas obtidas, criando modelos a serem seguidos, marcando

0 que é recompensado naquela organizacéo;
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- asegunda, é a reciprocidade presente, estratégias que privilegiam o em-
penho feito no momento, garantindo trocas mais justas e éticas, fazendo
do dia-a-dia um desafio constante;

- aterceira, a reciprocidade futura sdo taticas que asseguram ndo ser em
véo a dedicagdo e o pertencimento ao empreendimento, sendo uma parti-
cularidade dessas estratégias € que ao se consolidar para uns como reco-
nhecimento, portanto reciprocidade passada, torna-se para outros recipro-
cidade presente, pois permite uma auto-avaliagéo, e ainda, para outros ou
para 0s mesmos, funciona como reciprocidade futura, ampliando as ex-
pectativas e permitindo que possam planejar a constru¢do de um futuro
proprio.

Nossa andlise orienta que as estratégias facilitam a reciprocidade e garantem a rede
empreendedora, gerando empreendedores. Lanca as bases para ir além do alcangcado. Con-
sideramos que esse ponto desenvolvido no empreendimento estudado, precisa ser melhor
explorado, efetivando préticas empreendedoras que conduzirdo ao empreendimento para
além do inimaginavel.

Interligando a quinta e a sexta com a sétima categoria

A presenca prospectiva no convivio com o sucesso

Na andlise da categoria anterior ficou evidenciado que as estratégias de reciprocidade
garantem as bases para uma visdo/agdo prospectiva. Constatamos que a confiabilidade no
empreendedor € fundamental para que possa propor idéias e ideais a serem seguidos. O
compartilhamento de sonhos e a viabilizagdo dos sonhos com quem se convive, criam a
sustentacdo necessaria para acdo estratégica.

Em todos os sujeitos que formam a rede empreendedora encontramos uma profunda

admiracdo pelo empreendedor foco. A admiragéo é expressa das mais diferentes formas,
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registrada em nosso estudo quando analisamos o sistema empreendedor (p.110 e seguin-
tes).

A conquista dessa admiracdo é fator essencial para a existéncia do empreendedor,
sendo, portanto, o que fascina as pessoas e as impele para desencadear processos que con-
duzirdo ao sucesso. Admiragdo pelo realizado, admiracdo pelo que esta realizando e admi-
racdo pelo que esta-por-vir, fazem e constituem a criacdo desse ser sujeito espontaneo e
criador.

Finalizando a andlise da quinta e sexta categorias

A complexidade da rede de relag6es no mundo organizacional e
A reciprocidade de influéncias na rede de relacdes.

A complexidade do mundo organizacional exige habilidades do empreendedor para
lidar com o publico interno e externo da organizacdo. As oportunidades e ameagas advin-
das do meio externo politico, social, comunitéario, econdmico, ambiental e outros tantos,
criam interligagOes que determinam a existéncia e a continuidade, ou ndo, dos empreendi-
mentos.

Nosso empreendedor experto, nessas relagdes, garantiu, garante e como tudo indica
garantird a administragdo desse emaranhado de relagdes, fazendo do seu empreendimento
um ser vivo capaz de interagir com os diversos ambientes, retirando deles a energia vital
para seguir em frente, gerando produtos e servigos capazes de contribuir para o engrande-
cimento efetivo de todos.

Analisando a Sétima Categoria:

A presenca prospectiva no convivio com o sucesso.

A acdo, segundo Morin(1990), por vezes nos da a impressdo de simplificar as coisas
no mundo, ja que numa alternativa decide-se e resolve-se uma situagdo. Evidentemente, a
acdo é uma decisdo, uma escolha, mas é também uma aposta (p.115), e como aposta, nela

estd embutida, a consciéncia do risco e da incerteza.
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Desse ponto de vista a agdo é estratégica, e como tal, ndo designa um programa pre-
determinado. Numa estratégia é permitido, ap6s uma deciséo inicial, enfrentar um certo
namero de cendrios para a acdo, cenarios que vdo modificando-se de acordo com as infor-
mag0es que vao chegando no decurso da agdo e em consonancia com 0s imprevistos que
vao surgir e perturbar a acdo. A estratégia luta contra o acaso, procurando informacoes,
mas, também, e principalmente, utiliza-o, aproveitando-se dele. Morin(1990) ao exemplifi-
car uma boa estratégia num jogo, diz-nos que um bom estrategista utiliza-se, inclusive, dos
erros dos adversérios. A construcéo do jogo faz-se na desconstrucéo do jogo adversario e
finalmente o melhor estratego se beneficia de alguma oportunidade — ganha (p.116-117),
dessa forma 0 acaso ndo aparece somente como um fator negativo a ser reduzido pela es-
tratégia, mas é também, a oportunidade a ser agarrada e aproveitada para alcangar o suces-
S0.

Morin(1990) continuando seus posicionamentos sobre a agéo, alerta-nos que o seu
dominio é muito aleatério, muito incerto e que impde-nos uma consciéncia muito aguda
dos imprevistos, mudancas de rumo, bifurcagdes (p.117), pois pode conduzir-nos a desvios
irremediaveis, uma vez que a acdo escapa as nossas intencdes.

Morin(1990) afirma: desde que um individuo empreende uma accéo, qualquer que
seja, esta comeca a escapar as suas intengdes (p.117), explicando que a agdo entra num
universo de interagdes, sendo, finalmente, absorvida pelo meio num sentido que pode ser
contrério a intengdo inicial. Dessa forma, a acéo retornara sobre nos mesmos, obrigando-
nos a segui-la e tentar corrigi-la, se ainda houver tempo e se for necessario, e por vezes
elimina-la, substitui-la, transforma-Ila.

Portanto, a acdo estratégica, supde lidar com imprevistos, acaso, iniciativa, deciséo e
consciéncia dos desvios e das transformagfes. O comportamento programado é recomen-

davel para as sequéncias que se situam num meio estavel, sendo, nesses casos, conveni-
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ente utilizar-se do programa. No programa, ndo existe a obrigacéo de estarmos vigilantes,
ndo h4 necessidade de inovar-se.

Trazendo-nos a conveniéncia da acdo programada Morin(1990) relata-nos que: de-
vemos utilizar multiplos fragmentos de acdo programada para podermos concentrar-nos
sobre 0 que € importante, a estratégia no aleatorio (p.118), mas alerta-nos que ndo somos
uma maquina trivial, ou seja, aquela que, conhecendo todos os inputs conhece-se, também,
todos os outputs, apesar de uma certa maneira termos em nds uma maquina trivial, bem
entendido, ndo agimos como puros autdmatos, buscamos meios néo triviais desde que ve-
rificamos que ndo podemos alcangar 0s nossos objetivos (p.119).

Contudo €é na agdo estratégica que 0s seres humanos, a sociedade, a empresa, enfren-
ta suas crises e faz a sua histéria. Morin(1990) caracterizando o pensamento estratégico,
assim se expressa:

a complexidade ndo é uma receita para conhecer o inespera-
do. Mas torna-nos prudentes, atentos, ndo nos deixa adorme-
cer na mecanica aparente e na aparente trivialidade dos de-
terminismos... na crenga que 0 que Se passa agora vai conti-
nuar indefinidamente. ... sacudir esta preguica do espirito €
uma licdo que o pensamento complexo proporcionara (.120-
121).

Afirmando que o pensamento complexo ndo recusa de modo algum a clareza, a or-
dem, o determinismo Morin(1990), esclarece-nos que, acha-os insuficientes, sabe que néo
se pode programar a descoberta, o conhecimento, nem a acdo (p.121), também, afirma
que o pensamento simples resolve os problemas simples, aqueles que néo precisamos pen-
sar para resolvé-los e que o pensamento complexo ndo resolve por si s6 os problemas, mas
constitui uma ajuda & estratégica que pode resolvé-los. Diz-nos: “Ajuda-te e 0 pensamen-
to complexo ajudar-te-4’(p.121). O que a complexidade pode fazer para cada um de nos, €

fornecer-nos um indicador, que nos permita lembrar sempre: ndo esqueca que 0 novo pode

surgir e, de qualquer modo, vai surgir™... (p.121).
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Nessa altura, de uma forma espontanea surge a proposta sdcio-psicodramatica que
privilegia o drama, que é uma transliteracdo do grego, significando acéo. A proposta de
Moreno(1993), encontra no ato criador o seu &pice e sua fundamentacdo, sendo considera-
do como uma estratégia capaz de promover agdes que déem conta da complexidade do
nosso mundo, pois assim é descrito:

Existe um modo, simples e claro, em que o0 homem pode lutar,
ndo através da destruicdo nem como uma parte da engrena-
gem social, mas como individuo e criador, ou como uma as-
sociacdo de criadores. Ele tem de encontrar uma estratégia
de criagdo que escape a trai¢do da conservacgéo e a concor-
réncia do rob6. Essa estratégia é a pratica do ato criador, o
homem como um instrumento de cria¢do que muda continua-
mente 0s seus produtos. A espontaneidade, enquanto método
de transicdo, é tdo antiga, evidentemente, quanto a propria
humanidade. Mas, como foco de si mesma é um problema de
hoje e de manha... essa guerra contra os fantasmas exige a-
¢ao, ndo so da parte de individuos isolados e de pequenos
grupos, mas também das grandes massas humanas. Essa
guerra — dentro de nos proprios — é a Revolugdo Criado-
ra.(p.95-96).

Na acdo espontanea de Moreno(1993), encontramos a possibilidade de manter-nos
estrategistas e atraves da expressdo dramética da espontaneidade, vivenciar situagdes con-
sagradas, com a vitalidade propicia que oxigena a conserva cultural, trazendo vida aos nos-
sos habitos, tidos e havidos como importantes de serem mantidos. Na sua expressdo origi-
nal, a espontaneidade traz um brilho prdprio, que nos assegura imprimir nossa marca, in-
discutivelmente Gnica no que fazemos ou somos, mesmo que ndo tenha sido por nds cria-
do. Contudo, é na expressdo criativa e na adequagdo da resposta que a espontaneidade
atinge uma estratégia que nos permitir, junto com outros seres, criar-nos a nés mesmos
criadores, favorecendo a criagdo de outros criadores, para que possamos participar como
co-criadores do mundo que ha-de-vir.

O pensamento complexo e a estratégia espontanea criadora fundem-se numa relagéo

interdependente e interagente, para gerar acOes e interacOes estratégicas, propiciando a rede

empreendedora processos criadores que viabilizam o alcance de idéias e sua superacdo, ou
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seja, 0 ir além do inimaginavel, recriando continuamente. Produzindo um mundo sempre
renovado na sua esséncia, forma e apresentagéo.

Na concepg¢do do ato criador, Moreno (1993) posiciona-se sobre o determinismo psicolo-

gico, esclarecendo sua posicéo e definigdo sobre consciente e inconsciente afirmando néo

ser relevante sua distingdo numa psicologia do ato criador, expressando-se assim:
para uma mente continuamente criadora, ndo existiria a dis-
tincdo entre consciente e inconsciente... 0 inconsciente, como
uma espécie de reservatorio permanente, como algo “dado”,
do qual promanam os fendmenos mentais e ao qual revertem
eternamente, difere do significado que eu aqui lhe atribuo. O
inconsciente é um reservatorio continuamente enchido e es-
vaziado pelos ““individuos criadores”. Foi criado por eles e,
portanto, pode ser desfeito e substituido (p.84)

Caracterizando o ato criador, Moreno(1993) aponta cinco caracteristicas:

- aprimeira é a espontaneidade - advinda do estado de espontaneidade, que é
decorrente de um processo de aquecimento preparatério pois, uma vez que
tenha percorrido o caminho ascendente até ao “estado”, este desenvolve-se
com toda a sua poténcia e energia (p.86), correlacionando-se com o estado
espontaneo de outros criadores;

- asegunda é uma sensagéo de surpresa, do inesperado;

- aterceira é a sua irrealidade; o ato criador espontaneo faz parecer como se,
por um momento, 0 ““nexo causal’ tivesse quebrado ou eliminado... o ato é
um momento no processo de causalidade vital (p.84-85);

- aquarta é um atuar inédito, significa um atuar ““sui generes”. Durante 0
processo de viver, atua-se muito mais sobre nds do que atuamos. E essa a
diferenca entre uma criatura e um criador (p.85);

- a quinta sdo os efeitos transformadores no préprio sujeito criador, sua for-

mag&o a partir do ato criador. Esses processos ndo determinam, meramente,

as condicdes psiquicas; eles também produzem efeitos miméticos e parale-
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las as tendéncias que fazem subir certos processos & consciéncia, existindo
outras que levam a sua consubstanciagdo mimética (p.85).

Assim, a acdo prospectiva, ou seja, a acdo espontanea criadora complexa, que € a
acdo empreendedora garante o convivio espontaneo com o sucesso, curtindo-o mas lancan-
do-se no futuro. E, portanto, ousado, estrategicamente, criar e sustentar processos que Via-
bilizem o lidar com situagGes mutantes, produzindo criativamente produtos e servigos que
possibilitardo a criagdo de criadores, empreendedores. Aqueles que atingindo 0 sucesso
ndo se deixam aprisionar, vdo além buscando mais do que o inimaginavel.

Através desta categoria, analisaremos as a¢des empreendedoras e sua probabilidade
de continuar a acontecer. Sua realizacdo ndo garante que volte a existir, mas 0 processo
empreendedor indica a possibilidade do sujeito ndo conservar-se, mantendo-se espontaneo
e criador.

Em nosso estudo, encontramos a presenga constante de acdes empreendedoras em
nosso empreendedor deflagrador, assim como, nos empreendedores que formam a organi-
zacdo do sistema empreendedor, como também, nos integrantes do préprio sistema empre-
endedor.

Contudo, a predisposicéo para enfrentar o novo apresentado pelo sujeito foco deste
estudo, faz-nos assegurar que o pensamento complexo e o estado de espontaneidade néo o
deixam abrir méo de sua condigéo de criador. Por outro lado, a diversidade de relagdes e
papeis exercidos, sustentam processos que vao além da prépria intengdo do nosso sujeito
foco, pois mesmo que ndo queira criar novas condicdes, a rede estabelecida proporcionara
condic@es & novidade existir, impregnando-o de situa¢des onde devera brilhar a sua espon-
taneidade criativa, fazendo-o desapegar-se do construido para ir além do sucesso alcanga-

do.
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Interligando a sétima categoria com as demais:
A presenca prospectiva no convivio com o0 sucesso.
A visdo/acdo de ir além foi, é e parece-nos que serd uma constante, mantendo o turbi-
Ihdo empreendedor vivo e pronto a dar respostas a um mundo em constante e profundas

mutacoes.

Interligando a sétima com a primeira categoria
O comportamento familiar na construgéo do sujeito empreendedor.

A analise do comportamento dessa familia foi determinante na construcao de sujeitos
empreendedores, pois a convivéncia num universo aberto, cheio de movimento e vida, fa-
cilitou processos prospectivos que garantiam a constante ansia em desenvolverem-se, man-
tendo certas tradicdes, mas, acima de tudo, privilegiando agdes que direcionam o construir

do amanha.

Interligando a sétima com a segunda categoria
A coexisténcia do comportamento empresarial e do comportamento em-
preendedor.

Nossa analise permitiu-nos verificar que o empreendedor estd consolidando o seu
papel de sujeito criador, porém a préatica empresarial assume um papel de destaque na vida
do empreendimento estudado. Contudo, a visdo/a¢do prospectiva presente de forma cons-
tante garantem o avanco do comportamento empreendedor, fazendo com que a existéncia
do comportamento empresarial v& sendo destituido, progressivamente. A aceleracdo desse
processo, depende do investimento que devera ser feito na qualificacdo dos demais partici-

pantes da rede empreendedora.
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Interligando a sétima com a terceira categoria
O envolvimento do sujeito empreendedor nas relagdes de trabalho.

A visdo de futuro quanto ao trabalho analisado neste estudo, determina um aprimo-
ramento e uma ocupagdo, como o envolvimento adequado do sujeito foco, facilitado pelo
exemplo que inspira a outros seguirem o modelo de vida e de envolvimento adequado com
o0 trabalho. Foi aberto o caminho e preconizando a possibilidade de se atingir, também,

essa proposta de qualidade relacional com o trabalho e com os demais contextos da vida.

Interligando a sétima com a quarta categoria
As estratégias utilizadas na superacao de situagdes problemaéticas.
E nessa categoria que o empreendedor pode mostrar toda sua pujanca. O sujeito de-
flagrador mostra-nos sua atuacéo brilhante em conviver com situacdes probleméticas. In-
verte desvantagens e amplia as vantagens, ndo so para si mas para muitos, para 0s que com

ele convivem, efetivando estratégias prospectivas espontaneas, complexas e criadoras.

Interligando a sétima com a quinta categoria
A complexidade da rede de rela¢des no mundo organizacional.
Atender, prospectivamente, o publico interno e o externo é dever do empreendedor.
O emaranhado dessa rede parece ndo assustar o nosso empreendedor foco, assim como, a

outros empreendedores, que formam, sustentam e evoluem a rede empreendedora.
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Interligando a sétima com sexta categoria
A reciprocidade de influéncias na rede de relacdes.

Os estudos e as andlises indicam que a solidariedade efetiva e espontanea é um fato
na rede de relagdes empreendedora estudada, assegurando, assim, o0 processo de autonomi-
a/dependente, que gera a co-responsabilidade pelo que ha-de-vir, favorecendo ndo so ao
empreendedor deflagrador, mas a todos que encampam suas idéias e ideais. Faz sentir re-
compensados e comprometidos com as agdes prospectivas que fazem gerar processos de

desenvolvimento e evolugéo constante.

Finalizando a andlise da sétima categoria
A presenca prospectiva no convivio com o sucesso.

O ato criador, tantas vezes presente neste estudo, direciona-nos a analisar que a agéo
estratégica espontanea criadora, embasada no pensamento complexo é uma realidade no
empreendimento estudado e na vida dos empreendedores pesquisados. Abre a probabilida-
de de outros virem-a-ser. Fomenta o crescimento do movimento criador, que determina
uma outra etapa na historia da relacdo de trabalho no mundo organizacional, permitindo
assim o surgimento de novos empreendimentos empreendedores, aqueles que vdo além do
inimaginavel.

Permite, também, que no futuro préximo existam muito mais empreendedores defla-
gradores para deixarem marcas tdo importantes como estas que 0 nosso sujeito foco dei-
Xou:

ndo fagam injustica com ninguém. Caso nao esteja indo bem,
chame-o e converse. Mande-o embora, se for o caso e se ndo
estiver resolvendo. Mas néo o engane néo...

... se ele errar querendo acertar, dé uma nova chance, uma
nova oportunidade, se ele errar a segunda vez e vocé sentir
que ele quer acertar, dé uma terceira chance. Mas se vocé

perceber que ele errou porque quis errar, entdo mande-o
embora.



... $80 duas coisas que eu ndo aliso nem passo a mdo na ca-
beca: a indisciplina e o roubo...

Nossas decisfes na empresa tém sido sempre através do con-
vencimento.

Percebemos no decorrer do tempo, que o empregado quer
participar, desde que dé a ele a oportunidade.

O empregado hoje ndo é mais um adversario, € um parceiro.
... @ empresa hoje ja ndo nos pertence mais, essa empresa é
um bem social...

... S& @ empresa ndo é minha, por que vou ficar brigando?
Para que? E de todos, entdo vamos trabalhar juntos...
Sempre optei por formar equipe e 0 meu segundo homem... se
ele vier a tomar seu lugar é por competéncia sua, pois soube
prepara-lo...

... S& @ empresa precisar de vocé amanha em outro lugar, vo-
cé tem quem deixar em seu lugar, vocé podera crescer...

...5e ndo preparar ninguém, vai fazer a mesma coisa a vida
inteira. (Empreendedor Deflagrador)

183
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CAPITULO V

CONCLUSAO

Iniciando pelo Fim

A ndo possibilidade de fuga das questdes complexas da nossa sociedade produtiva,
cria a alternativa béasica para o ser humano assumir, espontaneamente, o seu papel de cria-
dor, indo além do conhecido, do estabelecido e do conquistado, para tornar-se um inova-
dor, consciente da sua humanidade, essencialmente criadora.

Nesse encontro inevitavel, reencontramos 0s nossos seres significativos, nossos ver-
dadeiros companheiros de viagem. Reencontramos 0 nosso modo autdnomo-dependente
de existir e trabalhar; reencontramos a nds mesmos. Seres sujeitos espontaneos e criado-
res, instigados pelo pensamento complexo e pela sede incessante de criar. Reencontramos,
enfim, nossa espontaneidade para enfrentarmos nosso maior desafio, 0 de recriar-nos a
nds mesmos, recriando relagdes, interacdes e acBes. Recriando o prdprio ato de criar,
com e através de estratégias empreendedoras, sendo co-responsavel e co-criador do mundo

que ha-de-vir.

Retomando pelo Comeco

Na busca da possibilidade do sujeito empreendedor manter-se espontaneo e criador,
encontramos seres humanos que, com suas fraquezas, contradicdes e anseios, ndo se con-
formam com o que tém e com 0 que s&o, sem no entanto, revoltarem-se, inutilmente.
Usam sua resisténcia, para fazer brilhar o seu potencial, suas qualificagdes. Facilitam o seu

processo, sendo facilitado pelo processo de outros, criando juntos, um processo de produzir
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bens e servigos, numa postura e proposta diferenciada. Acreditam que o ideal empreende-
dora, é inatingivel. Apostam na possibilidade de ir além do imaginado, portanto, serem
verdadeiros empreendedores.

Deparamos com seres humanos presos & programacdo de outros, por terem se perdi-
do na sua prdpria proposta de vida. Assumem uma postura estagnada de empresario, atra-
indo para si, deveres e obrigacdes que nenhum ser precisa. Devem e tém o direito, de ndo
responsabilizarem-se, inteiramente, pelo que ndo € seu, pelo que foi construido, ou pelo
que ndo podem construir.

Contudo, encontramos um ser de luz reluzente, por brilho préprio. Absorve o brilho
dos que com ele convivem. Ilumina, porque é natural que a luz ilumine, sendo iluminado,
porque tem a consciéncia de que, com outras luzes seu brilho serd maior. Trata-se do nos-
so empreendedor deflagrador. Constatamos que € um ser capaz de ir além do inimaginavel.
Um ser que se revolta, ndo gosta de perder, vive no embate das suas tradigdes e preconcei-
tos. Gosta de ser comemorado. Usufrui do conquistado, se for possivel ndo prejudica nin-
guém. Luta para respeitar a todos. E fiel aos seus ideais e sonhos. Um ser que aos 64 anos
de idade, mantém-se em processo continuo de criacdo. Tem outros sonhos. Possui uma
rede de relagcBes que permitird fazer acontecer o que sua espontaneidade criativa criar.

Enfim, um Ser Humano, sendo Humano.

Comegando a Concluséo

Primeiros tempos de um empreendedor deflagrador

Num cenario de contrastes e convivéncia com a diversidade de tarefas, negdcios e
pessoas; afetado por acontecimentos empreendedores; desafiado por tradigdes e por res-
ponsabilidades que podia dar conta, 0 nosso empreendedor deflagrador deu seus primeiros
passos empreendedores num processo continuo e gradativo de aprendizagens, sequencial-

mente, mais complexas, transferidas gradualmente, para quem tinha condicfes de executa-
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las. Com espaco ao novo, onde o erro é aproveitado como recurso de aprendizagem e a
confianga pode ser praticada entre clientes, fornecedores e vizinhos.

Nesse contexto, propicio ao desenvolvimento da espontaneidade e a constituigdo
de um &tomo social rico em anseios de prosperidade, nosso empreendedor foco, soube a-
proveitar as oportunidades. Com facilidade, enfrentou as dificuldades na superagdo de ini-
bicbes, passando a dedicar-se a construcdo de seus sonhos e desejos. Criou a tenacidade
necessaria para enfrentar as adversidades, como elemento natural a ser conquistado, no
processo de quem quer alcancar e ir além dos seus proprios ideais.

Na dificuldade da familia em lidar com aspectos burocraticos e politicos, nosso em-
preendedor foco, achou a brecha para romper tradi¢bes. Transformou-se em lider da fami-
lia. Fez de suas ndo qualidades um trampolim para o seu sucesso. Foi oportunizado, pelas
sucessivas mudancas e lida diaria com publicos altamente diferenciados. Tornou-se um
experto em formar rede relacionais interdependentes e interagentes. Constituiu seu diferen-
cial de sucesso, com 0 senso de justica, dedicagdo ao trabalho, coragem para enfrentar a
vida e reconhecimento da importancia do outro, sendo a tonica de todos, nessa familia em-

preendedora.

Indo além do inimaginado

Esse diferencial estratégico possibilitou, 0 nosso sujeito foco, dar vaz&o as suas in-
quietacOes de prosperidade. Fé-lo sonhar cada vez mais alto, ao atingir coisas que nem
imaginava alcancar quando poderia acomodar-se. Seguiu em frente. Ampliou os negécios,
enfrentando batalhas politicas que asseguraram cada vez mais a conquista de novos cami-
nhos. Sempre, atraiu e conquistou a admira¢do dos que com ele participaram e participam

nos empreendimentos, mantendo a prontiddo necessaria para ir além do conquistado.
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Formando a rede empreendedora

Os integrantes da rede empreendedora que se apresentaram por indicagdes sucessi-
vas, quadro 1, (p.81) deste estudo, constituem o atomo social do empreendimento, pois sdo
0s mais significativos, neste momento, para 0 nosso empreendedor foco, sendo que foi
privilegiado nesta pesquisa o0 contexto de trabalho e o familiar, por tratar-se de grupo em-
preendedor constituido, inicialmente, por irmaos.

Em sua dindmica, a rede empreendedora, mantém as fronteiras da organizacao aber-
tas, fazendo-nos concluir que sua interagdo com 0s contextos externos, sao efetivos, pois
estdo internalizados na sua cultura interna. Reconhece ser a causa e o efeito recorrente do
processo produtivo, ou seja, a razdo de existir um empreendimento para produzir bens e
servicos e estar a altura do seu publico. Atende e vai além de suas expectativas, procurando
nos clientes, fornecedores, concorrentes, parceiros, assim como, buscando nos ambientes
politico, social, econdmico e comunitério, oportunidades que favoreceram o alcance do
inimagindvel e enfrentando as adversidades, transformando-as em pontos conquistaveis e

administraveis.

Sustentando a prosperidade

Os familiares sdo os depositarios de angustias e comemoragdes, agonias e éxtases.
Verdadeiros empreendedores, que por sua garra e participacdo afetiva, apresentam-se como
grandes facilitadores de negdcios, seja pelo apoio afetivo, pela abnegagdo ou pela abertura
interagente, nos contextos social e comunitario.

Esse comportamento é atribuido ao clima reinante, impregnado de unido e trabalho
conjunto, constituindo-se na base e no processo de prosperarem juntos.

Destacamos nesse grupo o sujeito 3, esposa do empreendedor foco, por sua atuagdo
marcante como empreendedora que é; facilitando e promovendo a¢Bes capazes de apoiar,

estimular e promover o alcance dos objetivos familiares e profissionais.
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O desafio empreendedor, com esse grupo, é o de administrar as influéncias e as inter-
feréncias, principalmente, as de quem esta mais distante do mundo dos negdcios, tornando-
as acelerativas do processo empreendedor atual, garantindo assim, um futuro promissor

para cada um e para o conjunto em geral.

Empreendendo com a familia

Nos familiares profissionais, da primeira e segunda geragéo, verificamos que o em-
preendedor é aquele que aproveitando as facilidades oferecidas pelos outros, supera suas
dificuldades. E aquele que se enfrenta e vai além de si mesmo. Oportunidades iguais, nem
sempre geram 0S mesmos processos de crescimento. Em alguns, da segunda geragéo, ob-
servamos a presenca da conformidade e da intengdo de manter o conquistado, comporta-
mento tipico do empresario. O ambiente pode facilitar ou dificultar, porém, cabe a cada
um, ir além das suas proprias historias ou das historias dos que a construiram.

A vivacidade e a prontiddo empreendedora encontradas na maioria absoluta desse
grupo, explicam o sucesso, estonteante, desse grupo familiar empreendedor. A dedicagéo,
a sintonia télica entre eles e com 0s demais, formam o emaranhado vital para gerar os
processos que garantem os resultados. Pelo desenvolvimento de uma competéncia huma-
na, que os torna tdo profissionais quanto aos demais, gerando reciprocidades solidarias,
que asseguram o sucesso do empreendimento.

Destacamos 0 sujeito 4 e o sujeito 9. O sujeito 4, sucessor natural do empreendedor
deflagrador, que foi, estrategicamente, preparado, possui uma rede estavel de interacoes,
garantindo uma sucesséo sem atropelos, onde todos sairdo lucrando: a empresa, a familia, e
0 prdprio sujeito foco deste estudo, que podera contar com a admiracdo e respeito do seu
sucessor. O sujeito 9 demonstra uma capacidade de estabelecer vinculos, ser reconheci-
do como influéncia notavel no desenvolvimento e abertura de novos negécios. Filho

mais novo do empreendedor deflagrador. Contribuiu, efetivamente, para uma ousada
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operacdo comercial, que se ndo der certo, contribuira, em muito, para o seu amadu-
recimento como empreendedor.

O desafio nesse grupo estd em preparar novos talentos da familia e o de proporcionar
condicOes desafiantes a altura dos familiares empreendedores, assim como, ocupar-se
dos que estéo trilhando caminhos ja percorridos, despertando o sabor da aventura de ir-se

além do programado.

Empreendendo com profissionais

Caracteristica marcante de todo empreendedor é atrair sujeitos competentes, dedica-
dos e que tenham potencial empreendedor, ou seja, facam da sua ansia de crescer, condigéo
natural de vida. Seres capazes de curtir suas conquistas e irem além delas.

Nesse grupo, encontramos empreendedores que estdo em permanente
processo de desenvolvimento. Seres que estdo dando conta de irem além do esperado.
Pessoas de confianga, com as quais o empreendedor foco pode contar, para
garantir a constituicdo e a disseminacdo de uma cultura empreendedora.

O desafio desse grupo é manter-se no processo empreendedor, assegurando o impeto
espontaneo criador, que trard novas oportunidades, novos caminhos a serem conquistados.

Com os profissionais semi-vinculados, constatamos os importantes resultados alcan-
cados com o0 processo empreendedor, criando seres prosperos e confiantes
na sua capacidade de empreender, servindo de parametro para 0s que permanecem vincu-

lados as empresas.
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Organizando complexamente a evolugéo

Na organizacgdo do sistema empreendedor, estdo 0s principais responsaveis pelo pro-
cesso empreendedor, 0s que junto com o empreendedor deflagrador, constréem o porvir do
empreendimento.

Os desafios emergidos da organiza¢do do sistema apontam caminhos a seres percor-
ridos para favorecer o processo continuo de evolugdo empreendedora, anseio particular de

cada integrante e do conjunto. S&o eles:

reducéo da dependéncia cega;
- intensificag&o do processo auto-recorrente de formacdo de sucessores;
- reformulagdo do papel dos acionistas;
- identificagdo do papel dos herdeiros;
- desconservacéo periddica dos empreendedores principais;
- ampliacdo da organizagédo do sistema empreendedor;
- propagacdo maior da solidariedade espontanea, efetivando o processo ade-
quado de autonomia-dependéncia.

No sistema empreendedor, identificamos a capacidade do empreendimento para ge-
rar processo empreendedores, criando condigdes que efetivem as oportunidades para a edi-
ficagdo de novos sonhos, manutencdo dos que, ainda, os realizam e destruicdo dos que ja
ndo os desafiam, fazendo aflorar, continuamente, o estado de espontaneidade.

O sistema empreendedor fornece a base para a aventura do nosso sujeito foco conti-

nuar, mantendo-se criador de si mesmo, recriando-se numa vida dindmica e criativa.

Recomegando para finalizar
O comportamento familiar é facilitador e fundamental na constru¢éo do sujeito, sen-
do o empreendedor, o co-responsavel pela sua institui¢do, pois é dessa rede existencial que

ira instituir-se o ser capaz de ir além do inimaginavel.



191

A coexisténcia do comportamento empresarial e do comportamento empreendedor,
dependerd da reformulagdo das estruturas mentais do pensamento e de agdes esponténeas,
capazes de permitir o convivio dindmico entre o estabelecido e o que esta porvir.

O envolvimento do sujeito empreendedor nas relagdes de trabalho requer a constru-
¢éo de condices, para que a dedicagdo propicie a ampliacdo diversificada de papéis, opor-
tunizando a reconstrucdo continua de si mesmo, que o manterd, espontaneamente, criador
do mundo que ha-de-vir.

As estratégias constituem a energia recursiva que mantéem o fluxo esponténeo e ade-
quado, para a destruicdo e reconstrugdo evolutiva do ser sujeito consciente, autbnomo e
dependente, que se responsabiliza pelas suas a¢Bes e da conta das constantes e profundas
transformagdes do mundo, sendo ele mesmo, co-criador desse incessante processo de cria-
¢éo, que transforma situacfes problematicas em alternativas de crescimento.

A complexidade da rede de relagdes no mundo organizacional forma o emaranhado
convivio entre a ordem e a desordem, o estabelecido e o fortuito, a certeza e a diivida, a
conserva cultural e a espontaneidade, gerando processos empreendedores produtivos, que
geram produtos e servicos efetivos para a construgdo de seres humanos, capazes de consti-
tuir para si e para os que lhe sdo significativos, o0 melhor mundo que a sua espontaneidade
possibilitar criar.

A reciprocidade de influéncias na rede de relagGes é condi¢do bésica para a existén-
cia do ser que almeja, continuamente, realizar seus sonhos e ideais: produzindo, captando,
reformulando, ampliando, destruindo e criando, o que s6 pode concretizar-se num verda-
deiro encontro, entre seres interdependentes e interagentes, que véem no processo de criar
sua condigéo de existir.

A presenca prospectiva no convivio com 0 sucesso projeta o ser sujeito consciente e
espontaneo num processo de agquecimento permanente. Faz emergir, no momento oportu-

no, acdes estratégicas que efetivardo a concretizacdo dos anseios do criador, que cria a pos-
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sibilidade de outros criadores existirem, para com eles criarem-se e, assim, atingir o inima-

ginavel poder de criando-se a si mesmos, criar 0 mundo que ha-de-vir.

Concluindo...

O sujeito empreendedor na complexidade do mundo organizacional contemporaneo,
¢ uma proposta viva de vida. E um convite para ousarmos ser o que podemos ser. Cria a
possibilidade da construcéo conjunta, de um mundo melhor, para nés e para todos os que
séo significativos em nossas vidas.

Para o contexto dos neg6cios, que visa a ganhos financeiros, é a possibilidade de cri-
ar estratégias produtivas e processos que garantam rentabilidade maxima, onde o ser hu-
mano, sua vida e o mundo que o abriga formam a estrutura central do significado da sua
existéncia. Permite, a todos e a cada um, contribuir com a for¢a da sua esséncia criativa:
na elaboracdo, execucdo, coordenagéo, consternacdo, reorientacdo, comemoracao, avalia-
céo e reelaboracéo, da aventura lucrativa triunfante, que é produzir bens e servicos, Uteis e
inlteis. Gera o prazer e a angustia de realizar um trabalho, nem sempre agradavel, mas
acima de tudo, dignificante.

A complexidade e a espontaneidade proporcionam o encontro inevitavel com o novo.
Com o ser criador que somos, instigamo-nos a abandonar a postura acomodada de subme-
tidos. Apresentamo-nos com a postura de criadores, transformando 0s processos triviais em
complexos e 0s repetitivos em espontaneos, trazendo para todos nés a oportunidade de
sendo seres sujeitos conscientes e criativos, com a nossa producéo, criar-nos a nés mesmos
e a0 mundo que ha-de-vir. Fazemos dos acontecimentos relevantes, o ponto de partida ou
de chegada da nossa evolucéo.

A sobrevivéncia e a evolugéo das organizacdes dependem da transformagéo comple-
xa e espontanea do ser humano. O ser humano, sujeito empreendedor € aquele que tendo

alcancado o sucesso, ndo cessa de criar, ao contrario, faz da criagdo seu processo auto-
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recorrente de vida. Realiza a transformacdo, alcan¢ando, o inimaginavel, apoderando-se,
aproveitando-se, desfrutando-o e indo além dele.

Concluindo, mas sobretudo refletindo a possibilidade de uma abertura para um novo
caminhar em conjunto com 0S meus em mim registro: 0 encontro com o sujeito empreen-
dedor na complexidade do mundo organizacional contemporaneo, foi, esti sendo e espero
que continue a ser, um norte para o qual estou direcionando a minha vida junto com os
meus... até que possa criar ou compartilhar da criacdo de um outro rumo, que atenda
mais, a ndo sei qual anseio, que no futuro possa apoderar-se de mim e dos meus... por
enquanto, faco da complexidade e da espontaneidade, minha estratégia para atingir os
atos criativos, que a cada passo hao de surgir no meu caminho. Com todos 0s meus em

mim...
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ANEXOS

ANEXO I

PESQUISA DOCUMENTAL
HISTORIA - FATOS ACONTECIMENTOS

Categoria 1
Chegada do Bisavé da Italia ao Brasil.
Em 1’ de janeiro de 1889, o bisavd, sua esposa e seus filhos chegavam ao Espirito Santo.
Na localidade conhecida pelo nome de Duas Vendinhas, proximo a Sdo Zenon, e iniciaram a forma-

¢do de seu sitio e a construcgdo de sua casa, & margem do Rio Santa Maria

Histoéria do Avd no Brasil
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Em 1895, colhidos os primeiros frutos do exaustivo trabalho de fixagdo da familia, entdo com 28 anos,
o mais velho dos filhos, recebia autorizagdo de seu pai para se casar. A escolhida de 19 anos, filha de vizi-
nhos e companheiros na grande aventura da imigracao.

Cumprido o periodo de luto casou--se novamente, desta vez com a tia e madrinha do filho. Esta nova

unido daria mais 11 filhos.

Histdria do Pai

Na parte superior da casa ficava o dormitério, onde nasceria, no dia 9 de setembro de 1896, seu filho,
brasileiro e capixaba, que replantaria e faria crescer suas raizes no Brasil.

A primeira fase da vida dele desenvolveu-se sob a protecdo dos avés. Ao completar seis ou sete anos,
0 pai exigiu a volta do filho primogénito a casa paterna. Era tempo de comecar a contribuir com seu trabalho
para a subsisténcia e o progresso da familia.

De temperamento alegre, ele gostava de festas, bailes e das raras oportunidades em que encontrava
amigos e parentes para alguma comemoragéo.

No dia 27 de julho de 1923, entdo com 27 anos, casou-se com uma bela jovem de 20 anos, comunica-
tiva e de temperamento sociavel.

Acompanhado por sua esposa, continuou morando na casa do pai, junto com os irmdos. Seu compro-
misso com familia paterna ainda ndo estava concluido.

Em Duas Vendinhas, nasceriam seus trés primeiros filhos: Ele inquietava-se: era preciso comecgar a
construcdo do futuro de sua prdpria familia. Dedicara-se, até entdo, a auxiliar o pai na concretizacdo de seu
sonho de imigrante. Mas isso ndo bastava ao dindmico homem de 32 anos. Ele tinha seus proprios sonhos.

Tinha 32 anos quando se mudou com a esposa e os filhos para a propriedade do Corrego Estrela. Es-
tava dando o primeiro passo na conquista de sua independéncia: sair da casa de seu pai. Por volta de 1933,
seu trabalho estava concluido: o sitio estava formado e o café florescia. Foi um periodo duro para o jovem

casal,

marcado pelo trabalho pesado na roga, pela falta de conforto e pela preocupagdo com os filhos, que entéo ja
eram seis, dos quais trés nascidos no Cdérrego Estrela.

Decide entdo, mudar-se com esposa e filhos para a propriedade do Corrego Estrela, fazendo com que
Carlos voltasse com sua familia para Duas Vendinhas. Carlos se tornou, assim, o senhor da casa em que
nascera.

Em 1936, ano do nascimento do nosso empreendedor deflagrador, seu sétimo filho, de comum acordo
com o pai, vendeu a propriedade de Duas Vendinhas. Com a parte que Ihe coube na venda, deu entrada na
compra de um sitio em Séo Silvano, a margem da Rodovia do Café, a ES-2 e adquiriu seu primeiro lote de
burros. A partir dai, Carlos passou a ter autonomia para conduzir seu proprio destino.

Para garantir a preferéncia no transporte, construiu, ao lado de sua casa, um pequeno armazém, uma
“venda”, para fornecer produtos basicos aos colonos que ali faziam suas compras durante o ano para pagar na
época da colheita.

O compromisso com o trabalho foi uma constante na vida deles e, assim como nas geracdes anterio-

res, cada um dos filhos, a partir de sete ou oito anos de idade, passava a ter sua cota de responsabilidade nas
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tarefas cotidianas. Os primeiros filhos seriam os mais exigidos no processo de superagdo das dificuldades
para a conquista da independéncia da familia.

As trés, no maximo as quatro horas da manha, a casa se animava com o movimento das mulheres no
preparo da refeicdo matinal dos tropeiros. As filhas mais velhas cuidavam dos irmédos mais novos e auxilia-
vam a mée nos trabalhos domésticos, nos cuidados com a horta, com a criagdo e com a formacéo do pomar,
pois ndo concebia uma casa onde ndo houvesse fartura e diversidade de frutas. Pouca coisa era comprada
fora. Tudo era feito em casa: 0 pdo, a banha, a lingiica, as carnes salgadas, as roupas de uso da familia. A
esposa, incansavel e bem-humorada, administrava com sabedoria, a economia doméstica, contribuindo com
os esforcos do marido para melhorar a condigdo de vida da familia. Entre 1940 e 1945, mais dois filhos
viriam aumentar a familia.

Os meninos eram responsaveis pelas tarefas menos adequadas as mulheres: recolher o gado, correr a-
tras dos bezerros desgarrados, engarrafar o vinho — que era comprado em tonéis — fabricar a gengibirra e
cuidar da “venda”, entre outros afazeres. A monotonia do balcdo era uma tortura para os meninos cheios de
energia, mas é esta a primeira atividade que os coloca em contato com o mundo dos negécios, na qual come-
¢am a desenvolver o talento para o comércio, orientados de perto pelo pai.

Realizadas as tarefas matinais, os filhos em idade escolar iam para a escola, uma exigéncia da qual
ndo abria mao. Queria que todos eles soubessem ler e escrever. Os trés mais velhos completariam o prima-
rio, Unico grau de escolaridade possivel nas proximidades. Os outros filhos teriam maiores oportunidades
com a melhoria do sistema de ensino na regido e também porque a condicéo financeira da familia comegou a
possibilitar que dedicassem maior parte de seu tempo aos estudos.

Preocupava-se também com o conforto da esposa e dos filhos. Sua casa, apesar de simples e modesta,
foi uma das primeiras de Sao Silvano a ter agua encanada, luz elétrica produzida pelo gerador, geladeira a
querosene e radio, em torno do qual a familia se reunia para ouvir as noticias ou aprender as Gltimas modi-
nhas.

Em 1950 nascia o ultimo filho deles. Agora a familia estava completa.

Categoria 2

Comportamento do Pai do Empreendedor Deflagrador.

Tudo o que se ganhava era aplicado na compra de mais um pedaco de terra para ampliar a area de cul-
tivo e para garantir o direito de heranga da numerosa familia.

Em face da determinacdo dele em iniciar sua propria trajetéria, o pai, que havia adquirido terras nas
proximidades de corrego Estrela, na margem esquerda do Rio Doce, autorizou o filho a se transferir para |4,
onde deveria construir uma casa e passar a viver com sua esposa e filhos.

Cruzou o rio e, auxiliado pelos irmdos, derrubou a primeira quadra de mata, construiu uma ristica ca-
sa de madeira e iniciou o plantio de café.

A vida em Duas Vendinhas, apesar do maior conforto, ndo era o que Carlos queria. Ele ndo via pers-
pectivas naquelas terras ja esgotadas para o café. Tendo vivenciado as dificuldade de pequeno produtor,
Carlos sabia das condicdes de isolamento impostas a grande parte dos colonos — em decorréncia da falta de

estradas - também afetavam o escoamento da producéo.



199

Do outro lado do rio, encontrou sua “terra prometida”. Uma modesta casa de trés comodos abrigou
inicialmente a familia e ele passou a se dedicar ao cultivo de sua pequena propriedade e ao trabalho de trans-
porte de cereais e café produzidos pelos agricultores da regido. Liquidada as dividas decorrentes da compra
do sitio de S&o Silvano e da primeira tropa, investiu na compra de outra tropa, € aos poucos, 0s negocios
foram melhorando.

No inicio dos anos 40, acentuou-se a concorréncia e fez-se necessaria uma nova estratégia para garan-
tir a freguesia. Como Carlos ndo possuia capital suficiente para se expor aos riscos diretos da compra e ven-
da de café, passou a procurar compradores. Garantia antecipadamente a venda do produto e sé entdo com-
prava o café dos agricultores, retirando dessa transacdo apenas o custo do fretamento.

O negocio progredia, comprou mais uma coldnia (lote) e aumentou a sua propriedade. Em pouco
tempo ja contava com seis empregados para trabalhar com as tropas e auxiliar no trabalho mais pesado da
roga. Com esforco conseguiu comprar uma maquina de beneficiar café. Garantindo maior margem de lucro
com a comercializagdo do produto.

Em 1946, ap6s o término da Segunda Guerra Mundial, as dificuldades de importagdo de veiculos e de
combustiveis deixaram de ser uma barreira para a expansao do transporte rodoviario. Associando-se ao seu
cunhado, comprou um pequeno caminhdo — um Ford 1942 — procurando, dessa forma, manter condi¢des de
competitividade no negécio de cereais e café.

O negdcio ia bem e, seis meses depois, compravam um outro carro. A pequena empresa, constituida
por dois dnibus apenas, era conhecida como Auto Viagdo 13. Estava iniciada a primeira fase de experiéncia
no negdécio de transporte de passageiros, que daria origem ao Grupo.

Eles ndo haviam regularizado a linha entre Governador Valadares e Tedfilo Otoni e, em 1948, uma
outra empresa obteve junto ao DNER — Depto. Nacional de Estradas e Rodagem, permissao para explora-la.
Assumindo o controle, colocou para rodar uma frota maior e com precos diferenciados. Sem condi¢des de
fazer frente a concorréncia, voltou para Colatina e, por algum tempo, comegou a fazer, com apenas um 0ni-
bus, o trajeto que separava o bairro de S&o Silvano do centro de Colatina.

Como o negécio ndo era vantajoso, resolveram vender os 2 6nibus e compraram um novo caminhao.

Para ocupar os dois outros filhos, ele associou-se ao cunhado e comprou um bar em Mantena-MG.

Nenhuma oportunidade de trabalho para ganhar algum dinheiro era dispensada pela familia. Além da
localizacéo estratégica, a simpatia e o espirito de colaboragdo eram, sem divida, atrativos que faziam da casa
deles ponto de parada para aqueles que precisavam fazer a travessia do Rio Doce.

Com a venda do bar de Mantena, em 1953, o filho, com 22 anos, volta para Colatina. Na época, a
empresa ja operava uma linha pioneira: Colatina — Alto Rio Novo.

A idéia de trabalhar no negdcio de transportes fascina os jovens, especialmente pela possibilidade de
se tornarem motoristas. O filho j& habilitado para dirigir e outro filho trabalharia como cobrador até comple-
tar 18 anos e tirar sua carteira de motorista. Em 1955, compraram a parte do sdcio no negécio e criam uma
nova empresa, dando inicio a uma associacdo que, através do trabalho e dedicacdo e da constante superagdo
de desafios, se fortaleceu e cresceu ao longo do tempo.

Em 1956, o irmédo mais velho, com 28 anos, recém-casado e repetindo de certa forma a trajetdria do

pai, achou que era chegado 0 momento de tentar constituir um negécio préprio. As negociagdes com o pai e
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com os irmdos resultaram na antecipagdo de seu direito de heranca. Recebeu, entdo, dois Terrenos em S&o
Silvano e o valor de um tergo da pequena empresa de transportes de passageiros, pago parceladamente pelos
irmaos.

Com a saida dele, a empresa passou a ser administrada pelos dois, que também assumiram suas cotas
de direito. Terminado o pagamento da parte que cabia a Vallécio, Wander e Aylmer constituiram a firma
Irméos Chieppe Ltda.

O empreendedor deflagrador ainda era solteiro, vai imediatamente para Barra de Sdo Francisco e as-
sume a empresa. Providencia moradia e instala a agéncia para venda de passagens no centro da pequena
cidade. O estado dos 4 6nibus que constituiam o patrimdnio da empresa adquirida era lastimavel: um todo
amassado, outro sem motor, outro ndo conseguia andar porque tinha a uma carroceria muito pesada e estava
sem embreagem. O que estava em melhor estado exigiu uma noite inteira de trabalho, sendo necessario tro-
car as 4 rodas, colocar freios e feixe de molas e ainda reparar a suspensao, que estava quebrada. No dia se-
guinte, no horario previsto, o dnibus saiu para recolher os passageiros

Em 1956, vendiam a linha de Alto Rio Novo e aumentavam seus investimentos na Viacdo Brasil, que
estendia seu raio de acdo para Mantena(MG) e Ecoporanga(ES). Em junho de 1960, os dois irmaos, a convite
do irmdo mais velho, decidiram comprar a parte outro sdcio. Deram o sinal e estabeleceram o valor das pres-
tacbes mensais. Tinham 2 anos para pagar.

Em 17 de fevereiro de 1961, a razdo social da firma, sendo encerrada juridicamente a empresa anteri-
or. A frota da empresa era constituida por 40 6nibus. O empreendedor deflagrador que ainda era solteiro,
seria transferido para Governador Valadares, onde se casaria € moraria por 12 anos, administrando os interes-
ses da empresa e participando ativamente da vida da comunidade. Em 1982, empreendedor deflagrador trans-
feria-se para Vitoria, reforcando a presenga dos acionistas na sede de Cariacica. Em pouco tempo, o cunhado
entregava a diretoria da Bahia ao irmdo mais novo e juntava-se aos sécios em Vitdria. O quarteto que consti-
tuiu e fez crescer o patrimdnio inicial da empresa e em 1978, ganhou um novo sécio: o sujeito 4, que passou
a ser possuidor de acBes da empresa. Por outro lado, alguns representantes da nova geragao ja estavam con-
tribuindo com seu trabalho para o bom desempenho da empresa, reforgando a necessidade de um modelo
organizacional que garantisse 0 processo sucessorio.

O empreendedor deflagrador, demonstrando energia e capacidade de adaptagdo, integrou-se mais fa-
cilmente a nova ordem e, num esfor¢o de renovagédo pessoal, iniciou um curso de Direito, que concluiria anos
depois. Dedicou-se aos neg6cios da empresa, juntamente com outros empresarios do setor de transporte, deu
inicio ao importante trabalho politico, visando o fortalecimento da categoria e estabelecimento de uma regu-
lamentacdo que garantisse a sobrevivéncia de inimeras empresas que trabalhavam com linhas de pequeno
percurso. Em Vitdria contribuiu para a constituicdo do SETPES — Sindicato das Empresas de Transportes de
Passageiros do Espirito Santo, do qual se tornou presidente por 7 anos, e participou da criagdo da NTI _ As-
sociacdo nacional das Empresas de Transportes Inter- municipais, mais tarde transformada em NTR — Asso-
ciacdo Nacional das Empresas de Transportes Rodoviarios Intermunicipal, Interestadual e Internacional de
Passageiros, abrangendo também as linhas interestaduais e internacionais, que depois se fundiu com a RO-
DONAL, dando origem a ABRATI — Associagdo Brasileira de Transportes Intermunicipal, Interestadual e
Internacional de Passageiros.

O Grupo empresarial comegava a conquistar espaco politico na capital do Estado e ao mesmo tempo

iniciava o processo de mudancas na gestdo da empresa.
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Outro sinal desses novos tempos foi o inicio da colaboracdo da esposa do sujeito 4 e do sujeito 3, no
setor de Assisténcia Social e Beneficios. Colaboradoras voluntarias no Programa de Assisténcia as familias
de motoristas, ampliaram suas atividades e integraram-se a equipe de funcionarios do Grupo.

No ano de 1987, era criada a holding, com o objetivo de racionalizar a administragdo dos negocios do
Grupo, que, sendo composto por varias empresas, apresentava uma dificil malha de participacdes cruzadas,
onde uma empresa era dona da outra. A empresa X Participacdes passou entdo a ser depositaria das acoes de
todas as empresas, e cada socio constituiu uma pequena holding familiar com direito a representacdo no con-
selho da Holding.

Com esta iniciativa, estava resolvida a questdo acionaria, de grande importancia para garantir o pro-
cesso de sucessdo. Entre 1988 e 1989, ocorreram novas mudancas e avangou-se um pouco mais em direcéo a
profissionalizagdo, com a criagdo do organograma administrativo da holding. Nele, irmdo mais velho ocu-
pou a presidéncia: o empreendedor deflagrador, a vice-presidéncia executiva; e sujeito 11 a vice-presidéncia
operacional. Nesta nova estrutura organizacional, todo o corpo técnico responsavel pela direcdo das empre-
sas do Grupo passou a se reportar diretamente ao empreendedor deflagrador.

A partir de 1993, com o estabelecimento da ordem politica, a economia comegou a dar sinais de recu-
peracdo. Em agosto de 1996, foi criado novo conselho de administragdo, que mudou substancialmente os
procedimentos de decisdo do Grupo. Sujeito 5, sujeito 26 e sujeito 9, em decorréncia dos cargos ocupados na
matriz, passaram a integrar o Conselho. Era a primeira vez que ndo-acionistas tinham acesso a esfera do
poder de decisdo com direito a voto, que passou a ser por individuo e ndo mais por representacdo acionaria.
Este modelo democratizou e restabeleceu o equilibrio das decis6es, possibilitando que os jovens empreende-
dores defendessem suas posic¢des e valorizassem ainda mais a experiéncia e os ensinamentos de seus pais e

tios. Estabeleceu-se uma nova dinamica de gestdo das areas de negécio do Grupo.

ANEXO I

HISTORIA DO EMPREENDEDOR DEFLAGRADOR E DO GRUPO
OBTIDA ATRAVES DE ENTREVISTAS SEMI-ESTRUTURADAS

Categoria 1

Doze irmdos. Meu pai era 0 mais velho da familia. A familia Italiana geralmente trabalha junta, a lide-
ranca da familia é sempre cultivada no filho homem mais velho, a crianca nunca leva 0 nome da méae no
sobrenome, somente 0 nome do pai. As mdes chiam um bocadinho, nossa familia na Italia praticamente aca-
bou. Os filhos homens vieram para cd e ficaram |& as mulheres. Nessa altura ja tinha 7 filhos. Desses 7 eu era
0 (ltimo. O mais novo.

Meu irmdo saiu com o Onibus alguns terreninhos que a gente tinha conseguindo comprar e ficamos

devendo um troquinho para ele e ficamos pagando a longo tempo.
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Foi feito também um livro contando a historia da empresa nesses primeiros 50 anos para registrar, on-
de até meu filho, disse que ndo sabia das historias que contam no livro. Por isso é bom registrar os aconteci-
mentos para que a gente possa passar para outras pessoas o que foi feito em um longo periodo como esse.

Criamos as Holdings Familiares. A empresa familiar tem uma tendéncia muito forte para se degenerar
na segunda geragdo, casa com uma moga de outra familia, a moga casa com rapaz de uma outra familia, cria-
¢do diferente, idéias diferentes e acaba um querendo uma coisa, e ou outro, outra coisa, complica.

Aqui na mesa da empresa vem uma pessoa s0, se eu morrer amanha a empresa nao sofre nada com is-
so, e pode contratar outro, mas ndo vai sofrer nenhum prejuizo no que tange a sociedade, porque a minha
empresa familiar tem que designar um dos s6cios aqui para representar as agdes aqui na empresa.

Nem todos tem a mesma participacdo, tem sécios que tem participagdo maior, outros menores e tam-
bém aqueles que estdo na empresa. Vocé ndo tem como colocar todos os herdeiros na empresa, entdo como
voce resolve isso, a politica de dividendos veio permitir que os sécios possam conduzir seus familiares que
ndo estdo na empresa até para outras atividades, como temos diversas pessoas na familia que tem outras ati-
vidades. Quantos sdo nossos herdeiros, quantos estdo na empresa, quantos entraram e ndo se adaptaram,
guantos ainda ndo chegaram na idade, tem tudo uma avaliagao.

O relacionamento dos nossos pais era tranqiilo, meu pai calmo de mais, nunca advertiu os filhos. Cri-
ou-os orientando-o0s com mais liberdade. Com 11 anos fui comprar minha primeira bicicleta, meu primeiro
veiculo. Morava na roga, 6 quildometros fora da cidade, precisava de uma bicicleta. Meu pai mandou eu ver
quanto custava, fui comprei e voltei montado nela.

Meus pais eram muito unidos ndo levantavam a voz um com o outro. Ela era mais expansiva, mais ca-
rinhosa, criou os filhos nessa unido toda, com o seu carinho, o sujeito deflagrador herdou isso dela.

O sujeito 19 foi quem cuidou de mim, eu era preguicoso pra danar e ela e que me regulava. Eu ia para
a escola e ndo penteava o cabelo e quando ja estava na estrada ela me chamava e eu tinha que voltar para
pentear o cabelo, foi a irmd/méde. Depois da compra da bicicleta ndo teve mais sujeito 19 que me segurasse.

Depois dos 8 anos tinha que tratar das galinhas, dos porcos, cada um passou por essa fase. Depois
maior um pouco, prender os bezerros para tirar o leite no outro dia. A medida que iam crescendo, 0s menores
iam pegando as tarefas. Meu pai comprava milho em palha e armazenava. A medida que ia precisando a
gente tinha que descascar o milho e debulhar na maquina que € tocada a mao. Das brincadeiras, a birosca era
o forte ( Bola de gude) jogava com os primos, jogava também com esfera de rolima. todos jogavam bem.

Eu briguei duas vezes na escola. Uma por causa do jogo de birosca, que ja nem era birosca era tampi-
nha de garrafa e jogava com arruela. Eu estava ganhando e um moleque chegou e eu estava com a méo cheia,
ele meteu o pé e ai voou tampinha para todo lado. A segunda foi quando um menino me empurrou na hora do
recreio, eu ja estava no ginasio.

Tem uma coisa interessante que a gente observa que é Util para toda vida e as pessoas fazem sem per-
ceber. L4 em casa era o lugar que tinha a venda, o campo de bocha, luz elétrica, d&gua encanada, campo de
futebol, conclusdo, a molecada toda da vizinhancga vinha brincar 1a em casa. O cara vai brincar 14 em casa, vai
jogar futebol & em casa, a bola é nossa, quem manda no jogo? Entdo isso na verdade tem na minha cabeca,
desenvolveu um espirito de lideranga. Uma coisa que foi marcante, mamae fazia café, refresco na época para
molecada toda. Isso mais tarde quando nés tivemos nossos filhos, que eram 3 praticamente da mesma idade
falei com Luiza tem um negocio na minha vida que acho que foi Gtil para mim e nds vamos fazer com nossos

filhos. Entdo nds atraiamos os meninos la pra casa por um campinho de futebol que tinha no quintal e na hora
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do intervalo, servia de lanche para todos. VVocé acha que eles iam brigar 1a em casa? Tinha um menino que
era um capeta na rua, mas la em casa se comportava.

Acho que desenvolveu nos meninos esse espirito de lideranca. Para n6s foi muito Util esse tratamento
gue mamae dava aos nossos visitantes e fizemos a mesma coisa com o0s nossos filhos.

NOs temos os traumas de crianca e tem umas coisas que marcam, porque la em casa tinha frutas, mui-
tas frutas um pé de cada coisa. A manga tinha muito mais, mas o resto era pouco. Eu ficava vigiando as pi-
nhas amadurecerem. Para ndo pegarem. Entdo quando fui fazer o meu pomar instintivamente ja plantei va-
rias. Eu ndo sou ligado em casa boa para morar, nao tem sofisticacdo. Nossa casa em relacdo a da vizinhanga
era 6tima. O carro tem que ser bom. Na época meus primos iam la em casa de carro, aqueles Ford brilhando,
e a gente ficava naquela. Eles iam de carro e a gente ndo tinha, e isso marcava. Depois de muito tempo eu ja
motorista e estava fazendo uma viajem, o carro quebrou e eu concertando debaixo de um sol quente, poeira,
fiz uma promessa pra mim mesmo. Ainda vou passar nessa estrada dirigindo um automével meu. O Automo-
vel ficou no subconsciente, entdo hoje eu sempre penso num carro novo pois foi um trauma que ficou la de
trés.

Eu era timido, tinha vontade de conversar com as meninas mas nao tinha coragem. N4o sabia conver-
sar direito tinha esse complexo, depois vai se desenvolvendo, falo até na televisdo. Sou presidente do Rotary
e meu maior temor era esse, para dirigir a reunido tinha que falar. Em Valadares eu e minha esposa fizemos
um curso, oratoria.

Depois veio periodo do ginasio, foi no ginasio que eu comecei a dirigir s6 no quintal, muito timido
como sempre; com 15 anos foi minha 1 experiéncia sexual, foi na zona, me lembro dela, baianinha, meio
sardentinha, foi, muito rapido.

La em casa se reunia a rapaziada toda, baile de festa de Sdo Jodo que tinha todos os anos, sempre 1a
em casa. Era o relacionamento com a vizinhanga.

O irméo que eu mais me relacionava nesta época era o sujeito 11, que estava mais perto, pela idade, os
outros dois eram menores, tinha uma distancia boa de idade. Eu e ele tomavamos conta da venda, naquele
tempo era caderneta, a gente vendia para receber no ano seguinte. Néo tinha calote, o pessoal era muito ho-
nesto, ndo se perdia nada. Ele era o mais velho, deve estar com 68 anos, 4 anos de diferenca entre nés dois.
Por ser o mais velho, como é normal em uma familia italiana, tinha mais conhecimentos. Tudo que eu ia
fazer perguntava para ele, ele era o orientador, mas ndo era mandao. Vendiamos pinga por dose, fumo de
rolo, aglicar mascavo.

La em casa sempre foi movimentado, e a venda virou uma extensao de casa. No final de semana tinha
0 campo de bocha, o campo de futebol, todo mundo se relacionava por ali, a vizinhanca todo Domingo ia
para la. Tinha um fabricante de carvdo vegetal, que era famoso, bebia a bega, a mulher bebia, os filhos bebi-
am, cachaga mesmo, ficavam ensebando, tinhamos de tolerar, porque compravam la. Ele descia com a carro-
¢a cheia de carvdo, vendia e na volta fazia o abastecimento da semana. Parava la na venda e s saia a noite.

Nos sabados e domingos a venda era o ponto de encontro, durante a semana ndo, as pessoas estavam
todas trabalhando, ndo havia este bando de pessoas folgadas, como tem hoje. Tinha uma série de informagdes
dos acontecimentos do lugar, mas o mundo era pequeno como é até hoje, para o pessoal que vive no interior.
Quando vocé comega a sair e V& outras pessoas, percebe a dimensdo, mas também s6 percebe, porque ndo
pode modificar nada.

Outra coisa que tem a nossa familia, sempre foi a pressdo do consenso, nunca resolvemos nada na

marra.
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Quando fui para Valadares, com 24 anos, conheci o sujeito 3, os pais dela eram de Colatina, compa-
dres de meu pai. Papai pediu para eu ir morar na pensdo do compadre, concordei, mamae ainda brincou, “eles
tem uma filha muito bonita”, ela era muito nova, tinha 15 anos, ela era um botdozinho em flor. Quando ela
fez tinha 17 anos casamos. Nossos 4 filhos nasceram em Valadares. Sempre brinco com ela dizendo que o
pai dela casou as 4 filhas com os hospedes do hotel, € uma historia interessante.

Nunca tivemos atritos, somos uma familia muito calma, mas ndo covarde. Nunca fomos de criar caso,
ou entdo os outros criarem e a gente aumentar, sempre de acalmar e amenizar. Por todos os lugares onde
passei sO deixei amizades. Para ter uma idéia hoje fazem 30 anos que sai de Valadares, no més passado fui la
receber o titulo de cidaddo Valadorence, ap6s 30 anos. Em Ipatinga também deixei muitas amizades, gracas a
Deus por todos as lugares por onde n6s passamos, deixamos boa marca.

Casamos e fomos morar num apartamento, e ai foi terrivel. Mas para nds, estava 6timo. Um aparta-
mento em cima de um armazém, onde tinhamos uma escada com 34 degraus, sem nenhum patamar no meio.
E Valadares é muito quente e o apartamento era de cara pro sol da tarde, era um forno. Minha esposa com 20
anos ja tinha 3 filhos.

Papai falava espera ai, deixa eu ver se tenho dinheiro aqui, enfiava a médo no bolso, ndo perguntava o
gue eu ia comprar, ele sabia que eu ndo comprava o que ndo precisasse mesmo. Ele era desse jeito, nunca
negou as coisas. Nao questionava o que iria comprar. Era um pai maravilhoso. Mamde era muito brincalhona,
muito alegre.

Minha esposa sempre uma companheira paciente, tolerante. Nunca tivemos desentendimento nenhum,
38 anos de casados. Deus me deu mais do que eu merecia e eu procurei aproveitar o que me foi dado. N&do
tenho arrependimento de nada que fiz, nem do que deixei de fazer. Ndo me digo realizado, porque isso nin-
guém esta. Estou agraciado por Deus por toda a minha vida. Uma familia legal, meus filhos sdo 6timos. Mi-

nha mulher chega aos 55 anos, uma mulher bonita, companheira leal, ndo merecia tanto.

Categoria 2

Papai tomou um empréstimo com o pai dele e comprou essa propriedade, conseguindo um prazo e ti-
nha que pagar. Comegou a trabalhar vendendo porco e boi para os vizinhos, comprou um lote de burros e foi
fazer transporte, comprou o segundo lote de burros e com um ano de prazo pagou a propriedade e foi tocando
0 seu negocio.

Ele comprava cereais, café e vendia na cidade, tirando o frete como nao tinha dinheiro, ndo podia
comprar e armazenar para vender depois. Fez isso durante muito tempo.

A coisa foi crescendo e em seguida ele montou uma venda pra fornecer aos agricultores e com isso
criar um envolvimento para que pudesse comprar os produtos na época da safra.

O certo € que em 1960 o sdcio do meu irmao quis sair pois achou que ja estava com muita grana e ndo
precisava mais trabalhar, quis vender. Em 1960 compramos a parte do Fulano, o Espirito Santo entrou na
maior crise da irradicagdo do café, e as pessoas que trabalhavam no Norte do estado, Barra de S&o Francisco
era um formigueiro de gente, nds nunca ganhamos tanto dinheiro como naquela época de 58 a 60.

Acontece que a década de 60 foi para n6s o maior desastre. Trabalhamos 10 anos de graca, 60,70 ndo
conseguiamos sair do lugar. Tinhamos 40 dnibus e em 1960 e em 1970 ainda continuavamos com 40. N&o
crescemos nada apenas pagamos a parte que tinhamos comprado e nessa época a gente andou viajando procu-

rando negécios.
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Nessa época meu irmdo mais velho deixou a presidéncia executiva da empresa passando para vice
presidéncia e ficou s6 no comando, na presidéncia e negdécios.

Se a empresa quer continuidade e principalmente a empresa familiar, € bom que se tome determinados
cuidados. A morte de um s6cio, cria trauma terrivel dentro da empresa.

Foi criada a Holding da empresa, posteriormente as “holdinhas”, como n6s chamamos na intimidade
gue sdo donas das agdes da empresa.

Cada empresa tem um valor e ela é entregue aqueles diretores para gerir os negdcios dela, mas eles
nos pagam uma taxa pelo dinheiro que estd movimentando no valor daquela empresa, exemplo, se uma em-
presa vale 10 milhdes, todo més ela paga uma taxa para Holding, como aluguel daqueles 10 milhdes, e ela
ainda assim tem que dar lucro. Todo més n6s analisamos os orgamentos conforme o or¢camento que foi feito
na época.

A empresa prepara 0 orgamento e manda para a direcdo da unidade de negécio, a unidade aprova ou
ndo, aprovando manda pra a Holding, chega na médo do Diretor de Financas, ele tem a sua area econdmica
que analisa, aprova ou nao e aprovando manda para a Holding, e manda para o conselho.

Nesses 5 anos novos negocios foram adquiridos, foram criados, também para contribuir para esse au-
mento de receita. Estamos com a projecao de nossos sociamentos de 396 a 400 Milhdes para 0 ano 2000. Um
projeto com um crescimento pequeno, menos de 10% no ano de 2000. As nossas projecdes de inflagdo do
ano 2000, sdo da ordem de 2% a 10 %, estamos falando basicamente deste ano de 2000. Temos um universo

em torno de 7.500 prestadores de servico diretamente ligados as nossas atividades.

Categoria 3

O empreendedor para que possa ser empreendedor, precisa estar convivendo com pessoas que também
sejam empreendedoras. Se ele ndo proporcionar a estas pessoas seguranga, para que eles possam crescer,
pensar em alguma coisa diferente para eles mesmos.

Teve um fato muito importante sim... um ndo, dois fatos importantes; um quando a gente decidiu que
as decisdes ndo mais seriam tomadas apenas pelos acionistas, e sim pelo conselho de administragéo, criamos
um conselho, composto de 8 pessoas, a partir dai ndo se decidiu mais nada pelos acionistas e sim pelo conse-
lho, independente do nimero de agdes, ou até sem acdes nenhuma; nossos filhos ndo tem acdes, eles tem
acOes na minha empresa.

Um outro fato foi a criacdo da Holding de cada familia. Hoje os acionistas sdo meus filhos e eu doei
as acOes para eles, me reservando uso-fruto.

Por isso digo sempre nas oportunidades que tenho ao falar em publico, externo e aos nossos sdcios, a
empresa hoje ja ndo nos pertence mais, essa empresa hoje é um bem social, ndo posso mais chegar na empre-
sa e falar “me da o que é meu, que eu vou embora”, ndo posso fazer isso, pois ndo sou mais o dono. Tenho
gue pensar nos que vieram depois de mim, para que possam dar continuidade; isso também tem um segundo
ponto que considero positivo, se a empresa ndo é minha, evita a briga de poder, se ela ndo é minha porque
vou ficar brigando para que? E de todos entdo vamos todos trabalhar juntos. Outra coisa interessante é que
até hoje ndo precisamos tomar nenhuma decisao por voto acionario, nem voto do conselho, todas as questdes

tém sido por consenso; se alguém votar contra tem o direito de se expor e vamos tentar convencé-lo .

Categoria 4
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Eles ndo sabiam que havia necessidade de contatar o governo para saber o que tinha que ser feito, re-
gistrar linha, essas coisas todas.

S6 que apareceu uma empresa esperta, foi ao Rio e registrou a linha no nome dela. Colocou dnibus
novos e como nés ndo tinhamos, na época, como regular o pregco era 0 prego que 0 passageiro pagasse e com
certeza 0 prego maximo que se podia colocar.

Com a revolugdo o pais comegou a entrar nos eixos e em 1970, foi o grande deslanche da empresa,
compramos uma empresa |4 em Ipatinga, com 35 énibus ficamos com mais de 70 6nibus porque ja tinhamos
40. Em Outubro de 1970 compramos da Itapemirim setor Norte do E. Santo e mais 75 6nibus, pulamos de 45
para 75 e para 150 no mesmo ano, naturalmente s6 com o coracdo e a coragem, mas tinhamos a fazenda
como reserva e com a venda do gado da fazenda, conseguimos comprar uma meia ddzia de carros novos.

Né&o tem todo mundo com a mesma participagdo, tem sdcios que tem participagdo maior, outros medi-
anos, outros menores. Ha também aqueles que estdo na empresa. Vocé ndo tem como colocar todos os her-
deiros na empresa, ndo tem jeito, entdo como vocé resolve isso? A politica de dividendos veio permitir que os
socios possam conduzir seus familiares, que ndo estdo na empresa, até para outras atividades, como temos
diversas pessoas na familia que tem outras atividades. Ndo se adaptaram na empresa. Quantos sd0 nossos
herdeiros, quantos estdo na empresa, quantos entraram e ndo se adaptaram, quantos ainda ndo chegaram na

idade, tem tudo uma avaliagéo disso também.

Categoria 5

Foi também o periodo que marcou o inicio da diversificagcdo, embora a nossa diversificacdo tem sido
muita sinergia uma com a outra, uma empresa usa 6nibus e outra os vende. Locadora usa automével, vocé
tem toda uma sinergia. N6s entramos ano passado nas concessées de agua e esgoto 14 em Cachoeiro. E uma
prestacdo de servico, foi o que fizemos a vida inteira, prestacao de servigos.

vivemos uma época em que nosso empregado era muito influenciado pelos partidos politicos, princi-
palmente de esquerda e até um pouquinho pela a nossa igreja. O empregado entrava na empresa e logo em
seguida j& era um adversario. Passou o periodo de 90 dias ele ja cheio de direitos ja virava adversario. Teve
um fato que mudou esse quadro. Foi a implantacdo do programa de qualidade. O programa de qualidade veio
acabar com o rango que existia entre patrdo e empregado, n6s também éramos culpados disso, temos que
reconhecer que nés também temos culpa. Que aconteceu com o inicio da implantagdo do programa de quali-
dade, todo mundo ficou envolvido. Qualidade exige que todo mundo se envolva, e quem ndo se adaptar a
prépria comunidade despede. N6s perdemos poucos funcionarios, muitos poucos que ndo se adaptaram, per-
cebemos no decorrer do tempo que empregado quer participar, desde que se dé a ele a oportunidade. Ele quer
Ser uma pega na engrenagem, mas € preciso que se de a ele a oportunidade, e o programa de qualidade faz
exatamente isso, ele da chances a que todos participem. O empregado hoje ndo € mais um adversario, € um
participante/parceiro.

Nunca tivemos atritos, somos uma familia muito calma, mas ndo covarde. Nunca fomos de criar caso,
ou entdo os outros criar e a gente aumentar, sempre de acalmar e amenizar. Por todos os lugares onde que
passei sO deixei amizade. Para Ter uma idéia tem hoje 30 anos que sai de Valadares, no més passado fui la
receber o titulo de cidaddo Valadorence, 30 anos que sai de la.

Em Ipatinga também deixei muitas amizades, gracas a Deus por todos as lugares por onde nos passa-

mos, deixamos boa marca.
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Categoria 6

Um compadre dele que mais tarde iria ser meu sogro, convidou-me para ir a Valadares, porque havia
necessidade de dnibus entre Valadares e Teofilo Otoni, e ele mandou o 6nibus pra Ia e meu irmdo mais velho
foi pra |4 para trabalhar como cobrador no 6nibus.

O certo é que em 1960 o s6cio do meu irmao quis sair pois achou que estava com muita grana e ndo

precisava mais trabalhar, quis vender.

Categoria 7

Um compadre dele que mais tarde iria ser meu sogro, convidou-me para ir a Valadares, porque havia
necessidade de dnibus entre Valadares e Teofilo Otoni, e ele mandou o 6nibus pra 14 e meu irmdo mais velho
foi pra |4 para trabalhar como cobrador no 6nibus.

Esse negdécio deu certo la. A linha era lucrativa e logo em seguida comprou o segundo 6nibus. Mais
tarde se comprou a linha de Pancas, depois a linha de Alto Rio Novo. Fomos para Pancas e Alto Rio Novo.
Isso durou até 56. Em 53 eu com 17 anos fui ser trocador de 6nibus aos 18 fui ser motorista.

Tentar comprar linha de énibus em Minas, no Parang, fomos até o Para e nessa época acabamos com-
prando uma fazenda no Para.

Essa década de 70 foi uma festa. Periodo que ndo dava conta de comprar 6nibus para botar na linha
para aumentar o crescimento da empresa. E como também a a gente ndo tinha dinheiro para enfrentar essa
farra toda, a gente comprava financiado. Comprava uma e pagava dois, mas mesmo assim 0 negocio dava
para pagar e ainda sobrava grana para o crescimento. Para terem uma idéia nés pulamos de 40 6nibus em
1970 para 100 dnibus em 80. Um negécio fabuloso. N&do me lembro o nimero de empregados nessa fase, mas
era uma coisa muito grande.

Em 1982 tivemos uma fusdo de empresas de 6nibus até entrar n6s operavamos com empresas com se-
de na Bahia. Nessa época nds fizemos uma propaganda visual, quase a que tem hoje, digo quase porque ago-
ra em 96 nos fizemos uma revitalizacdo da programacédo visual e acredito que até pouca gente percebeu,
porque 0 que era prata virou cinza e o que era branco ficou mais branco e o que era preto virou vermelho.
Ficou mais bonito. Ndo tenho nenhuma vergonha de dizer isso, por que realmente ficou melhor.

Em 1993 fizemos entdo uma restruturacdo no grupo. E ora tem como meta definir a diregdo dos negé-
cios e atuagdo em areas como, por exemplo a area financeira, administrativa, a area juridica, auditoria, con-
troladora, enfim, andlise dos orcamentos, acompanhamentos dos orcamentos. Definicdo das politicas. Tem
um fato interessante.

Deus me deu mais do que eu merecia e eu procurei aproveitar o que me foi dado. N&o tenho arrepen-
dimento de nada que fiz, nem do que deixei de fazer. Ndo me digo realizado, porque isso ninguém esta.

Estou agraciado por Deus por toda a minha vida. Uma familia legal, meus filhos sdo 6timos. Minha
mulher chega aos 55 anos, uma mulher bonita, companheira leal, ndo merecia tanto nao.

De trocador de 6nibus a presidente de um grupo que emprega hoje cinco mil pessoas, com mais de
duas mil terceirizadas. Lider de um grupo que deve faturar este ano quatrocentos e vinte milhdes de reais.
Eu era vice-presidente executivo, fiquei 10 anos neste cargo. Quando cheguei a vice-presidéncia,

Eu sai muito cedo da base da empresa para a ponta de linha. Sai de Colatina fui para Sdo Francisco,
depois para Valadares, depois Ipatinga, isso me levou a ter que resolver os meus problemas sozinho, ndo

tinha ninguém por perto, de certa forma me beneficiou , pois em funcédo disso me obrigou a desenvolver uma



208

certa lideranca e competéncia para resolver as questdes da empresa. Eu ndo tinha a quem recorrer, era eu e
eu mesmo, e minha assessoria naturalmente.

Resolvemos unificar nossa Diretoria toda em Vitoria, a partir dai, eu assumi a vice-presidéncia execu-
tiva. Passei a tomar decisdes, naturalmente ouvindo os pares, mas sempre dando uma nova dinamica a em-

presa. Porque eu vinha de fora sem vicios, sem preconceitos

ANEXO Il

ENTREVISTAS DOS DEMAIS EMPREENDEDORES

GRUPO A - FAMILIAR

Sujeito 3 — Esposa do empreendedor deflagrador

Ele sempre foi super paciente, me lembra muito o pai dele, acho que puxou muito ao pai, tranqilo,
carinhoso, bom pai, tem um monte de qualidades que sempre admirei e sempre comento com mamde, 0S
filhos puxaram a ele, tranquilos, ndo brigavam. Puxaram a familia dele, porque a familia é toda tranquila.

Herdaram toda a tranquilidade do pai dele,. Ele sempre deu aquela forga em casa, no principio foi dificil para



209

0s meninos, mas 0 pouco tempo que ele tinha era super dedicado, curtia, brincava com os meninos, conver-
sava, aconselhava, sempre foi muito paciente, muito tranquilo.

Eu era boba demais, tinha 15 anos. Ele chegou, hospede do hotel e papai era muito bravo, entéo a gen-
te ficava doida quando chegava gente para conversar, para sair. Comegamos a namorar em Dezembro de
1961 e casamos em Dezembro 1962. Um ano, rapidinho, ndo tem muita histdria para contar nao.

Tinhamos uns trés meses de namoro e eu soube por uma pessoa que se hospedou na pensdo que ele
andava abragado com as mogas fazendo farra Ia em Mantena. Escrevi uma carta para ele terminando o namo-
ro. Quando eu soube que essa moga, a que tinha me contado , fez isso porque queria namorar com ele. Eu
passei um telegrama para ele, me arrependi de ter terminado. Ele veio, nds voltamos, ficamos noivos e rapi-
dinho casamos. Eu era muito timida, tinha até dificuldade para conversar, hoje ndo, sou outra pessoa.

Nos perdemos o0 nosso filho, que estava com 23 anos, estava no ultimo ano de engenharia mecéanica e
seria provavelmente o homem que iria cuidar da parte de assisténcia técnica do grupo. Infelizmente, aconte-
ceu isso, estava tudo encaminhando, estagio na Alemanha . Era um cara muito organizado, para vocé ter uma
idéia, na agenda dele tinha coisas anotadas para seis meses na frente. Uma pessoa que gostava das coisas
sempre organizadas. Uma lideranga nata porque nas questfes de passeios, a turma que viajava com ele, era
guem sempre coordenava tudo, estava & frente. O nosso filho mais velho é mais quieto. Infelizmente sdo
coisas da vida. Nossa filha casou e cuida da criagdo dos filhos.. Ela tem trés filhos dois homens e uma moca.
O marido tem uma empresa de Consultoria na area de meio ambiente, ele é bidlogo, bem sucedido, vai indo

bem, presta servico a quase todas as empresas grandes do Espirito Santo em termo de meio ambiente.

Sujeito 10 — Filha do empreendedor deflagrador

Para casar também foi uma novela. A Unica filha, casei com 20 anos. N6s somos tinhosos, quando
quer alguma coisa vai até o final, acho que a gente tem o génio muito parecido, € do tipo de que quando briga
com alguém fica naquela situacdo que é dificil voltar, nds somos dois do signo de peixe aqui da casa, entdo a
gente tem mais ou menos 0 mesmo jeito. Entdo se briga tem um jeito para chegar e falar, porque a gente
acaba se isolando e a gente tem 0 mesmo génio de lutar, vai atrés, enquanto ndo consegue, sempre com arti-
manhas, nunca deixando perceber. Vai pelos lados é mineiro come quieto, tem essas duas qualidades.

Nasci em Valadares, todo mundo, os trés também. Eu acho que o apoio da familia, de estar sempre
junto, de ter esse carinho que a gente tem até hoje, essa convivéncia de filho, de mae, de neto, essa coisa que
aqui, todo mundo que conhece a familia fica encantado.

Eu tenho uns enteados e falo para ele que muitas coisas papai ndo deixava eu fazer, eu me revoltava,
chorava, brigava, mas hoje eu s6 tenho a agradecer por tudo que ele fez por mim e por eu ver que realmente
estava certo, entdo a gente acha quando é nova, que a gente sabe tudo, que eles ndo sabem, estamos comple-
tamente enganados. Tem que seguir o que eles falam, é super certo eles ja viveram tudo isso, € um super

exemplo.

Sujeito 16 — Terceira irma do Empreendedor Deflagrador
Ele sempre foi muito amigo. Eu me considero da turma, a mais querida.

Ele é quase 7 anos mais novo. Eu tinha muito carinho, muito amor por ele.
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Ele foi morar em Valadares. Eu sentia muita saudade dele, muita falta, pois ele era muito amigo, era
ndo, € muito amigo. Eu sentia a falta dele porque ele ia embora e eu ndo o via muito. Nesse dia que eu con-
versei com ele, eu falei: vocés estdo comprando a empresa em Minas e vocés vao para 1a?

Eu me lembro muito dele. Ele comegou muito cedo.

Sujeito 19— Irma mais velha do Empreendedor Deflagrador

A gente andava bem arrumadinha, ndo éramos ricos, éramos como no interior, tudo igual. Aprendi a
costurar, quase que sozinha, minha mae me orientava, aprendi muita coisa que hoje é dificil de por na cabeca
de uma pessoa, principalmente estas pessoas mais pobres que ndo tem dinheiro para estudar. VVocé ensina a
uma menina de 17 anos e ela ndo aprende. Eu aprendi muito facil, quando ele nasceu eu tinha 11 anos, ajudei
muito a carrega-lo no colo, nosso irmdo estava com 3 anos, mas naquele tempo quando as mdes tinha os
filhos em casa, a minha av6 nos levava para a casa dela, ficavamos um més la. Quando ela voltou ele ja tinha
nascido, ela olhou e viu no ber¢o que era dela, virou uma arara, chorou durante uma hora sem parar, queria
joga-lo no meio do rio. Mamde foi trocar a roupa dele, ela ficou olhando e acalmou e pediu para botar o no-
me dele de “X”, n6s sempre fomos uma familia unida, nunca brigamos entre irmaos, eles me obedeciam.

Ele tinha o cabelo muito crespo, entdo eu o arrumava e quando eu via ele ja estava na estrada, eu o

chamava de volta para pentear o cabelo.

Sujeito 23 -E a quarta irma do empreendedor deflagrador

Na casa de mamde ela ndo deixava agente brigar, mamae dizia o seguinte, quem pode mais chora me-
nos, quer dizer , 0s pequenos ndo provocavam os grandes, nunca bateu na gente, nem um tapa nunca deram,
brincavamos juntos, quando néo tinha para jogar bolinha de gude eles nos chamavam, as vezes para ajudar a
prender os bezerros, eu meu irmdo pescavamos e tomavamos banho no c6rrego,

Eu sempre lembro deste tempo, sempre falo aqui em casa, para minha neta, tenho uma neta de 21 a-
nos, eu hoje sinto ndo ter conversado mais com meus avos, meu avo falava tudo me italiano, e a distancia
entre nossos avés e nds — 0s netos — era muito grande, ele falava mas eu ndo entendia.

Meu irmdo seguiu muito a linha de meu pai, quem chegasse na porta na hora do almoco, ele convida-
da e mandava sentar para almogar, ele faz isso até hoje, plantacéo e horta, isso ele também seguiu meu pai,

um ensinou ao outro.

GRUPO B - FAMILIAR PROFISSIONAL

Sujeito 4 — Irm&o mais novo abaixo do empreendedor deflagrador e seu sucessor no grupo

Na escala dos irméos de cima para baixo ele é o sétimo. Tem a minha irma que € a oitava e eu 0 nono,
ou seja, n6s estamos separados, entre ndés uma irma, porém ele apesar da diferenca de idade foi uma pessoa
com quem eu tive uma convivéncia bastante grande que tem uma importancia muito grande também, na
viabilidade de ter continuado os meus estudos em Belo Horizonte, porque foi a quem eu recorri quando eu
estava na faixa de 17 anos precisando definir minha situacdo, se eu comecava a trabalhar ou se teria a condi-

¢do de uma ajuda para continuar meus estudos. Ele prontamente, respondeu positivamente e em seguida
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fomos a Belo Horizonte onde fui procurar colégio para fazer matricula, alias eu estava com 16 anos, ndo 17.
Fiz minha matricula entéo foi possivel sair do interior, la da roga e ir para Belo Horizonte que € um centro ja
bastante desenvolvido em 1962, a conversa foi em 1961. Em Belo Horizonte foi a grande oportunidade que
eu tive de me desenvolver, fazer um curso numa universidade bem estruturada que é a Universidade Federal
de Minas Gerais, enfim uma boa fase para eu poder crescer profissionalmente; posteriormente fiz o curso de
engenheiro arquiteto, formado em 1968.

Poderia dizer que esse episodio foi um dos mais importantes da minha vida. Em outras oportunidades
eu tive a mdo do meu irmao também para me ajudar em decisOes, em problemas que eu tinha, ele sempre foi
0 braco que encontrei para me apoiar na minha caminhada tanto pessoal quanto profissional, é uma pessoal a
guem eu devo muito.

Quando vim em 1970, comecei atuando na empresa, na administragdo, mas com o passar do tempo eu
fui montar essa infra-estrutura e me distanciei um pouco da administracdo. Com a consultoria desenvolvendo
seu trabalho, eu voltei aos poucos reassumindo uma posic¢ao dentro da estrutura administrativa financeira do
grupo e também dentro da operagdo. Nessa ocasido eu ja tinha uma boa bagagem na area administrativa fi-
nanceira e uma boa bagagem de operagdo, aprendendo e dando cabegadas. Quando vim para Vitdria, a gente
ndo tinha uma estrutura aqui, na verdade ficou dentro da garagem da outra empresa, entdo fazia muito o que
ele fazia e ndo o que a nossa fazia.

Como estava dizendo, como nasce uma empresa? VVocé olhando para trés, se refletir como nasceu esse
grupo, como nasceu? De uma idéia de meu pai para fazer alguma coisa diferente do convencional, ele teve
idéia, parece que foi iluminada. Chegou a concluséo que ndo precisava fazer o que os outros faziam, tanto é
que depois de ajudar a preparar a propriedade do meu av0, a propriedade dele que depois 0 meu avo ficou
com ela, partiu para a terceira formacéo de propriedade que é a casa que temos até hoje em Colatina, ainda
teve energia para pensar numa coisa nova, pensou no transporte na época. O Gnico meio que ele dispunha era
0 meio animal, quando surgiu a oportunidade de comprar um caminhdo, comprou. Enquanto os vizinhos
estavam ajudando no trabalho e ndo estavam enxergando em volta, ele teve vislumbramento que poderia estar
havendo uma coisa diferente. Na hora que vocé toma uma deciséo, as coisas comegam a acontecer. As pesso-
as em volta comecam a observar, se dispdem a colaborar, se levanta uma bandeira, ai aparecem os seguido-
res, se a proposta for vista com simpatia. Se aparece aquele que quer trabalhar de motorista, de cobrador, o
que queria ser motorista de caminhdo apareceu. Entdo comegaram a aparecer aquelas pessoas que abragaram
aquela idéia. Ela so6 foi se expandindo, olha hoje por exemplo, ela levanta uma idéia e as pessoas que simpa-
tizam se dedicam. Vestem aquela camisa e aquilo vai se formando uma organizagdo, uma familia, e as vezes
eles surpreendem, por varias razdes mais muitas delas sobrevivem, no caso a nossa, meu pai levou os valores

que ele tinha, valores pessoais para a organizacao, eu acho que foi de muita importancia.

Sujeito 5 — Diretor da holding do grupo empresarial, primogénito do irméo mais velho.

Dada as caracteristicas da familia e como nosso negocio foi conduzido até hoje, ele é parte de uma
equipe, que felizmente se entrosou e completou muito bem, o cerne desta equipe é formado pelos 5 irméos e
um cunhado, que infelizmente faleceu, e 4 dos mais antigos a mais tempo, 0s mais jovens — sujeito 04 e sujei-
to 07 — a menos tempo, esse conjunto tem caracteristicas diferentes entre si € o que levou a uma coisa que
deu certo, pois como sociedades geralmente ndo ddo certo, pela briga de mesmo espaco, como eles sdo bem

diferentes, isso os levou a uma complementaridade, acho que meu pai foi o original empreendedor.
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Sujeito 7 - Irmdo mais novo do empreendedor deflagrador, Diretor de uma das unidades de negdcio
do grupo empresarial.

O respeito aos clientes, ao fornecedor isso existia de uma forma diferente de hoje que é em formato
mais moderno, mais a empresa nasceu com esses valores.

Eu era crianga ndo tinha tamanho suficiente para montar numa bicicleta, mas ele me ensinou a enfiar o
pé por dentro do quadro e pedalar. Depois com 12 anos a primeira vez que eu dirigir na estrada, por dentro do
patio, volta e meia a gente andava um pedacinho, mas na estrada pegar no volante a primeira vez foi ele
quem me deu. Essas coisas a gente ndo esquece.

A participacdo, eu diria que foi pequena, mas a gratiddo em devolver para ele toda essa confianga que
depositou em mim, com garra, em dedicacdo, em fidelidade, e procurando passar para ele esse ensinamento,

devolver em dedicacéo, para que pudesse dar também, fazer parte.

Sujeito 8 — Filho mais velho, Diretor de uma unidade de neg6cios do grupo empresarial.

Um fato marcante: enquanto pai: no meu aniversario de 18 anos, deu meu primeiro carro, ele colocou
uma faixa no carro, foi uma surpresa e este carro passou por todos nés até que o sujeito 9 bateu com ele no
poste e acabou com o carro — como profissional: a gente ndo trabalhou diretamente e eu acho que foi até
bom, pois poderia confundir a relacédo, alids nenhum dos primos trabalharam direto com pai, eu tenho varios
momentos, como na época da renovacdo do contrato em Ipatinga, foi desgastante e eu convivi de perto isso
com ele, um momento também em Sdo Paulo da Gazeta Mercantil a nivel nacional, época da Exame também,
foi a escolha da melhor empresa do Brasil

Uma rebeldia de adolescente: uma viagem que eu queria fazer com o sujeito 5 e ele ndo deixou, bati o
pé, ate que ele concordou, outra rebeldia, eu e meu irmdo falecido, queriamos uma moto, e ele ndo quis dar,
entdo juntamos nossos dinheiro e compramos uma moto usada, cai e ralei o joelho, ai entendi porque ele ndo

queria dar a moto.

Sujeito 9 — Filho mais novo, Diretor de uma Unidade de Negdcio do grupo e Presidente de outro seg-
mento empresarial.

Fato que me marcou: Embora saibamos que ele tem um grande orgulho, uma satisfacdo em ter os fi-
lhos que tem, para mim ndo tem davida nenhuma, ele faz questdo de ndo demonstrar isso. A forma de de-
monstrar que gosta da gente é sendo exigente com a gente. Quando passei no vestibular, em 1” lugar, ele
disse: vocé ndo fez mais que sua obrigacdo e tal e riu, é uma forma dele esconder que na verdade esta super
satisfeito por eu ter passado em 1° lugar na universidade. ‘E uma coisa que as vezes me pego fazendo com
meus funcionarios. Super exigente com as pessoas queridas, mas sdo as pessoas que vocé mais admira, quem
vocé mais estima, vocé faz assim, a gente acaba repetindo, da mesma forma que ele. Talvez, esteja na hora de
reaprender. Eu uso o mesmo estilo dele para chamar atencédo, que é um estilo pausado e mais contundente, e

iSSO marca muito mais.
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Sujeito 11 — O segundo irmao mais velho, um dos Diretores da Holding. Irmao acima do sujeito foco.
Meu irmdo é amigo, um lider, uma pessoa que admiro muito. Vou citar um fato comercial. Quando
nds compramos a parte de uma empresa no norte do estado, ele ndo estava aceitando o0 neg6cio porque estava
muito preocupado, porque uns meses antes tinhamos comprado uma empresa em Minas Gerais. Entdo para
ele vir assinar os documentos tivemos que mandar um aviao ir busca-lo.
Na vida familiar tem muitos fatos, citar um é até dificil, mas ele toda vida foi uma pessoa muito boa, é
uma pessoa que gosta de ajudar os outros, ele sempre esta ao lado das pessoas da familia, ele toda vida foi

muito carinhoso com todos nés.

Sujeito 18 — Sobrinha do empreendedor deflagrador

Toda a vida foi uma pessoa muito boa, gosta de ajudar aos outros, sempre esta ao lado das pessoas da
familia, muito carinhoso com todos.

Sempre o admirei como profissional, quando temos problemas ele senta para discutir, e as vezes dis-

cordamos, mas acabamos concordando, no final sempre chegamos a uma concluséo juntos.

Sujeito 25 — Sobrinha, filha do Sujeito 4, gerente de departamento do grupo empresarial.

Ele é um homem que em 1946 quando também participou do inicio do grupo, ele tinha um sonho, mas
eu ndo sei se ele pensava que chegaria onde chegou. Se 54 anos atras ele tinha a idéia que chegaria onde
chegou. E uma pessoa que tinha um sonho e acho que por natureza, talvez por um traco até familiar, até pela
dificuldade que ja enfrentou teve garra... sendo o neg6cio ia ficar muito mais dificil do que hoje. Em termos

de veiculo, de estrada. E que com essa vontade de crescer, escolheu uma esposa certa para criar os filhos.

GRUPO C - PROFISSIONAL VINCULADO

Sujeito 1 — Profissional de carreira do grupo empresarial, Diretor de uma das empresas.

Conhego-0 a 39 anos, trabalhamos juntos nos primeiros 10 anos, depois nos separamos, e depois vol-
tamos a trabalhar juntos por mais 20 anos. Quando o conheci eu tinha 15 anos.

Ele é uma pessoa que eu admiro, uma pessoa sensata, ponderada, eu acho que ele tem muito a ensinar
para toda essa gente. Até nos primeiros momentos ele ja me ensinava muito; eu sempre aprendo muito com
ele. Ele era muito vaidoso, hoje estd menos, assim estd melhor. Ele passou uma fase na vida que transpirava
vaidade, pelo menos aos meus olhos, e hoje parece que esta mais centrado, menos vaidoso, mais consciente
de seu poder, poder de persuasdo que exerce sobre as pessoas, ele sempre exerceu este poder, em algum mo-

mento da vida dele, ndo conseguia administrar isso, extrapolava um pouco.
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Ele toda a vida demonstrou uma confianga muito grande em mim, eu acho que nisso eu contribui, e
ele sabe que eu confio muito nele também, ndo podemos trair um ao outro, ndo tem motivo para vocé trair

uma pessoa que € leal com vocé.

Sujeito 6 — Gerente Geral de uma das empresas.

Ele para no6s que trabalhdvamos com ele é assim, o cabeca, a pessoa que transmite mais rumo, que de-
vemos ter nos nossos negocios, nas empresas € o exemplo de dignidade, de pessoa, exemplo de comporta-
mento. Sempre que temos de tomar uma decisao, é ele sempre o inspirador do caminho a seguir, ele inspira
essa conduta, nos guia no nosso dia-a-dia, imagina na conduta dele e ai imaginamos sempre como ele quer
gue seja, € 0 que representa para a empresa, acho até que ele é o maior inspirador da conduta moral e ética

de toda familia, € um grande exemplo de homem.

Sujeito 14 — Diretor Regional de um dos segmentos do grupo empresarial.

Para mim é o nosso grande lider hoje do grupo, um dos responsaveis pela expansdo da empresa, co-
nheci-o0 em 1975 em Minas e depois mais a fundo quando se transferiu para Vitoria, quando comegou a traba-
lhar na matriz. Admiro nele o espirito de crescimento, era uma pessoa inquieta para expandir a cada ano, ele
pensa em algum modo de expansdo espirito empreendedor e nos motiva muito, nos incentivava a crescer
junto com ele, quando a gente vé uma grande lideranca a motivacdo de todos cresce junto com este lider.

Participei bastante do crescimento da empresa, entrei numa época de muito trabalho, participei ativa-
mente da expansao da Bahia, fui para Itabuna de 1981 a 1985, voltei em 1989, trabalhei na Suba , tudo que

fiz neste crescimento foi uma contribuicdo para que ele crescesse também.

Sujeito 22 — Diretor regional de um dos segmentos do grupo empresarial

Tivemos ndo um conhecimento e sim convivemos muito intimamente, porque eu também era delega-
do de captura e depois disso ele saiu de Valadares e comprou uma empresa em Ipatinga. Ele casou em Vala-
dares a esposa dele foi colega de ginasio da minha também, eu casei em Valadares também. Ele casou em
1962 com a filha do dono do hotel. Eu casei em 1963. Eu trabalhava em captura, fui delegado de Mantena e

em 1970 ele compra da outra empresa que era transporte no Vale do Aco.

Sujeito 26 — Diretor Geral de uma das Unidades de Negdcio e Diretor da maior empresa do grupo.
Admiragdo é pouco para o ser humano que é exemplo de dignidade e competéncia, a quem toda uma
organizacgdo deve muito, por sua visdo clara e atuagcdo nos momentos dificeis. S6 tenho a agradecer e saber
que tenho um modelo a seguir.
Muitas historias vividas juntas, que garantem uma certeza de poder continuar contribuindo para o
crescimento desse empreendimento.

Ele pode contar com a minha dedicagdo, como sempre, estarei com ele onde for preciso.
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GRUPO D - PROFISSIONAIS SEMI-VINCULADOS

Sujeito 2 — Foi profissional de carreira e Diretor do grupo empresarial do empreendedor deflagrador,
hoje € Diretor de um grande empreendimento que presta servigos a diversas organizagdes, inclusive ao
grupo.

Eu acho que ele foi o ideal de pai para mim, porque apesar da gente ndo ter uma diferenca de idade
muito grande, mas tinhamos uma diferenca grande de conceitos da vida, e quando o encontrei, em abril de
1966, senti assim no primeiro momento que eu tinha encontrado meu ideal de pai, que até entdo néo havia
encontrado, apesar de ja estar com 25 anos. A convivéncia com ele ao longo dos anos mostrou que ele tinha
aquilo que eu gostaria de ter , uma pessoa com uma visao de futuro muito grande, ponderado, amigo, leal,
capacidade imensa de te envolver nas coisas que ele estava fazendo, de te estimular, vocé sentir-se parte
disso numa certa feita, uma palestra que eu estava presente, disse que era meu guru, é uma forma que tenho
de simplificar, bem singela, se bem que é uma forma bem maior que isso. Minha saida da empresa ndo con-
seguiu abalar em nada disso, pois ela é maior que minha relacdo de emprego, fico olhando o sujeito 9 e vejo
nele uma extenséo do pai, tragos, caracteristicas, forma de ser, de conduzir a conversa, eu lembro de algumas

coisas interessantes, pois éramos confidentes, ele falava de sua vida pessoal comigo e eu sabia guardar isso.

Sujeito 15 — Ex-Diretor, hoje executivo principal e socio de empreendimento vinculado a
familia do empreendedor deflagrador.

Costumo dizer, que é uma conjugacao de varias definicoes. Ele é um lider antes de tudo, mas para
ser lider primeiro é preciso ser gente é preciso ser alguém, uma pessoa humana e ele consegue antes de ser
um lider empresarial que ele é ele consegue ser uma pessoa simples, uma pessoa normal que vive dentro de
uma normalidade de uma simplicidade que chama até atencéo porque é um elemento bem sucedido na vida
mas que consegue se adaptar em qualquer meio por onde ele passa. Entdo defini-lo ndo é uma tarefa muito
simples mas eu diria que ele é uma pessoa normal, uma pessoa simples, bastante inteligente, competente e
um grande lider. Ele consegue transmitir em qualquer meio por onde ele passa. Eu ja tive a oportunidade de
passar pelos lugares por onde ele passou. Ele consegue transmitir tudo isso ai.

N&o é uma pessoa que s6 se destaca s6 por se destacar, ele se destaca pelo conjunto por um conjunto.

Ele simboliza uma engrenagem perfeita.

Sujeito 17 — Ex-Gerente Operacional, hoje proprietario de empreendimento que presta servigos ao
grupo do empreendedor deflagrador e a outras empresas.

Conheci-o0 em Colatina, em janeiro de 1971, numa reunido da Diretoria, na época eu era diretor em
Valadares. Ele é um dos empresarios mais dinamicos que ja conheci, ndo se desfazendo da mola mestra que
era o Vallécio, o Aylmer sempre caminhou junto, ouviamos dizer que ele era 0 homem que enxergava mais a
frente, ndo se desfazendo dos demais, ele sempre foi muito dinamico.

Fato interessante. Ele foi um dos irmdos que partiu para area das concessionarias, foi quando surgiu a
Valadares Diesel, pra gente que trabalhava na empresa naquela época, foi um orgulho, a empresa tem uma

concessionaria também, foi uma coisa que realmente me marcou.
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Sujeito 24 — Ex-Gerente de Servigos, hoje proprietario de empreendimento que presta servigos ao gru-
po do empreendedor deflagrador e a outras empresas.

Na década de 60 comecei a trabalhar na empresa. Era uma empresa pequena, com muita vontade de
crescer. Comecei no escritério, limpando mesas, colecionando passagens, lavava banheiros, essas coisas
assim, era auxiliar, pegando no duro. Naquela época ele estava em Barra de Sdo Francisco, depois foi para
Governador Valadares, nds viemos a trabalhar juntos mesmo foi em 1970, quando fomos para Ipatinga. Em
1970 a empresa comprou uma outra empresa e la comegcamos, eu, ele e o cunhado dele, depois o cunhado
veio e ficamos la até 1982, 12 anos la. Entdo viemos para Vitéria, quando estranhou o relacionamento de
trabalho mesmo foi em Ipatinga.

Hoje eu tenho uma empresa de prestagdo de servicos.

Sujeito 27 — Aposentado pelo grupo do empreendedor deflagrador, ex-gerente técnico, hoje proprieta-
rio de empreendimento, que presta servigos ao grupo empresarial.

Trabalhei com ele durante 12 anos. E um grande amigo.

Em 1970 ele chegou com um corselsinho cor de mel ele e a familia dele. Era um carro zero. Eu estava
consertando um dnibus na garagem, eu era mecanico. Trabalhei com ele esse tempo todo até a aposentadoria.

Ele me deu varias contribui¢cdes durante todo este tempo.

Eu me aposentei tem 4 meses principio de Mar¢o. Eu estou aposentado ha sete anos, s que me des-
liguei agora 11 de margo.

Eu tenho uma micro empresa. Eu sou um carreteiro do grupo empresarial.



