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RESUMO

ste artigo aborda a cultura de empresa articulada nas organizagdes dirigidas pelos
nativos do Quebec de lingua francesa. Esta cultura visa redefinir as relagbes sociais
4 de produgdo, a organizagdo taylorista do trabalho, a relacdo entre dirigentes e em-
% pregados e o papel social da empresa. Demonstra-se o enraizamento deste novo
modo de gestdo das empresas em antigas formas econb6micas. O estudo de casos de
empresas exemplares mostra que as relagdo de parentesco constituem a base desta cul-
tura de empresa. Com este fundamento, coloca-se em Xeque a hipdtese de Pierre Bourdieu
da reinversdo da fungdo da familia.

ABSTRACT

n exploration of the new styles of work organization that shape corporate culture,
hypothesizing that corporature culture embodies a style of work organization based
on old, socially conscious production relations, the transformation of wich challenges
the tradltlonal rapport between management & unionized labor, as well as Taylorism’s
orgamzat:on of work & the social role of the enterprise. The analysis of selected Quebec
business enterprises reveals that corporate culture imitates the kinship relations that were
once the cornerstone of the economy of Quebec’s Francophones. The significance test
posits Pierre Bourdieu’s reversal theory that societies are evolving from those that model
economic dealings on kinship relations to those in wich the reverse is true.
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a4 muito tempo, as empresas “francophones” no Quebec vém atraindo a
atencdo de socidlogos daqui e de fora. A organizagdo do trabalho dessas
empresas tornou-se muito cedo objeto de numerosos estudos. socioldgicos
piR 45 em razdo de sua forma aparentemente antiga em comparagde com as em-
presas “anglophones” que, também, evoluem no mesmo contexto. As empresas
quebequianas seguem, com efeito, caminhos paralelos em universos econdmicos
diferentes, como bem demonstra a organizagdo do trabalho que elas praticam. As
empresas anglophones - britanicas ou americanas - sdo de grande envergadura,
tém faturamentos eievados, operam suas transagdes em grande escala voltada
para o continente norte-americano, sdo dotadas de um corpo diretivo de natureza
burocrdtica e as tecnologias de ponta que elas usam regem sua organizagdo do
trabalho segundo o modelo taylorista. As empresas francophones, ao contrério,
sdo menores, operam em escala local e parecem ultrapassadas tanto no que se
refere a sua direcdo como a sua organizacdo do trabalho. A “familia” oferece a
imagem por exceléncia das empresas que fazem parte do quinhdo dos
quebequianos francophones ou, como se nomeia ha muito tempo, dos canaden-
ses-franceses. Como explicar esse estado de coisas?

Inimeros sociélogos vém tentando responder a essa questdo. Desde o ini-
cio dos anos 30, socidlogos americanos, adeptos da Escola de Chicago, quiseram
explicar essa diferenca. Uma pesquisa de campo em Drummondville, que se tor-
nou célebre, conduziu Everett C. Hughes (1972) a pensar que a familia adquire
uma tal importéncia nas empresas francophones que em funcéo dela se molda a
organizacdo do trabalho dessas empresas. Com efeito, o valor conferido & familia
faz dela um vetor das empresas.

Sob esse aspecto, outro socidlogo americano, Norman Taylor, realizou em 1956,
um vasto estudo onde as empresas canadenses-francesas passaram pelo crivo de
uma comparacdo com empresas inglesas, americanas e, em menor escala, judias.
Ficou evidenciado que as primeiras tém como pivd a familia, a qual freia, quando ndo
compromete seriamente o seu desenvolvimento. Nas palavras do autor, “os propri-
etadrios de empresas [canadenses-franceses] atribuem um enorme valor a far.
as consideragdes familiares prevalecem sobre as exigéncias de objetividade, a tal
ponto que os proprietarios adotam comportamentos ndo racionais no plano econd-
mico, contrariamente aos chefes de empresas anglophones” (Taylor, 1971:74). Norman
Taylor reconhece, entretanto, que a familia tém igualmente sua importancia nas
empresas: “o sobrinho do patrdo é normalmente mais beneficiado do que um outro
empregado... os sentimentos afetam, de qualquer modo, as relagdes econdmicas. A
objetividade, entretanto, é uma regra quase imperativa para o homem de negdcios
anglophone” (Taylor, 1971:74). .

Para esse Ultimo, os valores familiares s8o, com efeito canalizados para o
sucesso econdmico da empresa. Esses valores influenciam a gestdo dessas em-
presas dentro dos objetivos de leva-las ao crescimento. O sobrinho do patrdo se
beneficia, sem dulvida, dos favores deste Ultimo, mas em contrapartida seu com-
portamento deve ser o de um empregado modelo e ele deve direcionar seu traba-
Iho para a prosperidade da empresa. A familia, seu valor na empresa é, pois, parte
ativa do seu sucesso econbmico. Ela encontra essencialmente seu lugar na em-
presa onde o proprietdric é geralmente ajudado pelos filhos ou parentes préxi-
mos, seus irm8os, por exempla. A familia tem, no entanto, pouca influéncia na
composicao da mdo-de-obra e na organizagdo interna.

A familia constitui, ainda, outros valores na empresa quebequiana
francophone. Ela é a expressio de um conservadorismo nefasto para o desenvol-
vimento da empresa. Jamais esse desenvolvimento deve colocar em perigo a “se-
guranca da familia. Somente dessa maneira € que se tenta, ndo sem temores ou
dividas, a expansdo de uma empresa, em razdo dos riscos que isso implica”. Em
conseqliéncia, os recursos que se poderia, eventualmente, destinar ao “cresci-
mento das empresas sdo normalmente empregados para outros fins — compra de
bens imdveis, aplicagbes financeiras de retorno seguro ou, ainda, despesas para
aumentar o bem estar da familia” (Taylor, 1971:52). A empresa se alimenta do
capital que a familia dispGe; o financiamento fora da sua érbita ndo é considerado.
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E da familia que provém o conjunto do pessoal administrativo da empresa. Con-
trariamente ao que se passa com os anglophones, a gesto faz ndo somente
apelo ao proprietario, ladeado de sua esposa e de seus descendentes, mas tam-
bém aos parentes colaterais que incluem _os primos distantes.

Os valores que mobilizam a familia proprietaria da empresa se estendem a
seus empregados sob a forma de paternalismo. Com efeito, os empregados sao
tratados com uma consideracio especial que, por conseqléncia, os submete a
obrigagdes da mesma natureza. O recrutamento dos outros empregados tende a
se alinhar aos ditames das relagdes de parentesco. Mesmo quando n&o estdo
submetidos ao proprietério por ligactes familiares, estdo a servigo do patrdo na
medida em que foram expressamente recomendados pelos membros da parente-
la. O proprietdrio da empresa, bem como o pessoal da direcdo sob suas ordens,
leva em consideracdo as relagdes que, segundo Taylor, evidenciam o paternalismo.

A empresa atesta, assim, o seu conservadorismo: a “familia” e seus “valo-
res”, gue s§o o pivd, freiam, quando ndo comprometem, de inicio, seu desenvolvi-
mento. Taylor explica: “Em razéc de a familia estar, assim, no centro das preocu-
pacbes dos homens de negdcio candenses-franceses, a dimensdo da sua empre-
sa estd ligada & dimens&o e & composicdo da familia, as aspira¢Bes e as atitudes
dos membros da familia. Se a familia, por exemplo, possui poucos fithos homens,
ndo se procurard, provavelmente, desenvolver a empresa, bastard que a empre-
sa possa sustentar os membros da familia. S6 se objetivard o desenvolvimento
da empresa se se puder confiar as novas responsabilidades a outros membros da
familia ou de parentesco préximo” (Taylor, 1971:53).

A familia, incluindo o parentesco, é relacionada por Taylor a falta de
racionalidade econémica. Com efeito, segundo ele, o valor que ela assume nas
empresas francophones emperram o seu desenvolvimento. Ou, melhor dizendo,
a familia ndo é somente um valor pois é através da sua mediacdo que se definem a
composicdo da mio-de-obra, a divisdo do trabalho e o desenvolvimento das ope-
ragdes. A partir dessa anélise, Taylor é levado a constatar que “no ‘contexto onde
se situa a maioria dos homens de negécio canadenses-franceses, trata-se aqui
de um valor “racional” (Taylor, 1971:299).

Essa conclusdc logo colocard em divida a parcialidade do estudo desse soci-
6logo americano, assim como o0s estudos elaborados por seus pares da Escola de
Chicago. Marcados pelo imperialismo americano, esses estudos vao conduzir seus
autores a colocar em evidéncia os valores representativos da economia americana
para descrever as empresas francophones que sdo manifestamente diferentes. Os
valores da economia americana sdo, de principio, concebidos como modelo em virtu-
de do qual toda empresa pode ou ndo ser declarada moderna. Um estudo como
esse de Taylor se inscreve na linha da “dialética colonizador superior- colonizado
inferior” (Sales, 1978:147) em razdo de que as empresas americanas dominam a
economia de Quebec e, por conseqliéncia, as empresas francophones.

Esse estudo é, por outro lado, desacreditado pela teoria que ele veicula e que
se baseia no fato de gque apenas os valores traduzem a natureza da organizacao do
trabalho e com ela repercute nas empresas. Os valores postos em evidéncia com
esse fim levam a pensar que é a cultura o fundamento, em Ultima andlise, da expli-
cagdo. As dificuldades de ordem tecnoldgica sdo, de certo modo, ignoradas.

As PESQUISAS SOCIOLOGICAS CONTEMPORANEAS

Em suma, os estudos socioldgicos contemporéneos, como 0s que conduzi-
mos!, consideram as empresas francophones no contexto da histéria do seu de-
senvolvimento, demonstrando que, em sua érbita, a familia ndo é unicamente

! Este estudo foi conduzido, durante dez anos, em trés empresas consideradas representativas da
economia dos francophones em Quebec. : Forano, Vulcano e Cascades East-Angus. Para conhecé-lo
em detalhes, ver Hamel e Forgues (1995) e Hamel (1993).
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uma questdo de valores. Com efeito, a familia se estende as ligagdes de descen-
déncia e de alianca que sdo as relacdes de parentesco. Essas relagdes constituem
a pedra fundamental da organizacdo do trabalho, numa dada época do desenvol-
vimento dessas empresas, ou seja, na primeira metade do século XX. Ela ndo se
reflete apenas em valores, mas também no padrdo que configura a diregdo, ges-
tdo e organizacdo dessas empresas.

Os oficios, numerosos dentre eles, sdo préprios das “familias”. Os segredos
de sua qualidade sdo transmitidos de geragdo em geracdo. As linhas de autorida-
de seguem a arvore genealdgica, em virtude da qual o que nasce primeiro domina
os que vém depois, a descendéncia tem precedéncia sobre a alianga. O saldrio
ndo € apenas determinado pela competéncia ou pela responsabilidade, mas pelas
“responsabilidades familiares”, isto é, o nimero de pessoas que compdem a fami-
lia. O recrutamento de m3o-de-obra recorre ao “reservatério” da familia ampliada.
A familia encontra-se diante da necessidade de aquisicdo de maquinas e de dispo-
sitivos técnicos cujo nimero crescente pode vir a diminuir a importéncia de sua
presenga. Essas empresas t&m a tendéncia a adquirir maquinario usado, compra-
do a baixo preco, e cuja adaptacdo e restauracdo mantém ocupada, durante os
periodos de queda de atividade, uma parte da m&o-de-obra regular. A inovagéo
técnica reside na modificagdo astuciosa de maquinas obsoletas, tornando-as efi-
cazes mediante esforgos de tentativa e erro. A evolucdo do seu know-how estd
normaimente ligada a acbes discretas de espionagem industrial. Mediante infor-
magdes repassadas pelos parentes, os empregados se infiltram em empresas
anglophones para conhecer os modos de organizacdo e para literalmente piratear
o planos de maquinas e dispositivas técnicos, que eles tentam, quando retornam,
reconstituir como podem, meio que ao acaso, confiando na sorte.

As relagbes de parentesco constituem o eixo em torno do qual a organiza-
¢ao e a gestdo das empresas se desenvolvem, desde o inicio do século XX até a
metade dos anos 30. Noutras palavras, elas |hes ddo forma e € sob a sua égide
que as empresas se afirmam no contexto de sua dominacdo pelas empresas
anglophones.

Considerando tudo isso, a hipdtese desenvolvida pelo antropdlogo Maurice
Godelier, segundo a qual “as relagbes de parentesco podem, em certas condigdes,
funcionar como relagdes sociais de produgdo”, encontra aqui sua pertinéncia. Se-
gundo o autor, as relagdes cumprem esse papel quando por seu intermédio “se
definem 1) o acesso aos recursos e ao controle das condigdes de produgdo; 2) o
desenvolvimento do processo de trabalho, isto é, das redes de operacdes neces-
sarias a realizagdo do trabalho em determinado espaco e 3) a circulacdo e a
redistribuigdo dos produtos do trabalho individual ou coletive” (Godelier, 1979:58).

N&o se deve considerar de maneira simpléria essa hipdtese extraida da
antropologia econémica. Ela pode fazer crer que Quebec esteja no estagio de
uma sociedade pré-capitalista, para néo dizer “primitiva”, & imagem dos Baruya de
Nova Guiné, sociedade de menos de 1.000 membros, estudada por Godelier, onde,
nessas condigBes, a consangliinidade e a alianga prevalecem. Vistas como “rela-
¢Bes de producgdo”, as relaces de parentesco constituem aqui a forma por exce-
{éncia - numa palavra, a mediacdo - a partir da qual se opera a regulagdo das
dificuldades que pesam sobre a organizagdo das empresas francophones no con-
texto de sua dominagdo pelas empresas anglophones. E nessas condigBes, pro-
prias para subverter essa dominagdo, que se manifesta a funcionalidade econémi-
ca das relagBes de parentesco, que se tornam notadamente a pedra angular da
organizacdo do trabalho das empresas.

O DESENVOLVIMENTO IDAS
EMPRESAS FRANCOPHONES
A evolugdo das empresas francophones atravessa o esgotamento dessa

fase. A “familia”, alids, as relacBes de parentesco, perde sua forga na organizacdo
das empresas francophones. Ela se molda, durante os anos 40, em “relagdes
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pessoais”, em virtude das quais a consanguinidade e a alianga ndo tem mais a
mesma importéncia. A propriedade das empresas francophones e, sob certos as-
pectos, a direcdo, sdo ainda um negécio de familia, mas ndo mais o recrutamento
nem a composicdo da mio-de-obra. Os patrSes adotam uma atitude paternalista
frente aos seus empregados invocando sempre em sua comunicacdo com eles a
imagem do “bom pai de familia”. O salario e as condigdes de trabalho s@o negoci-
ados, na auséncia de uma terceira parte, mediante a relagdo direta entre empre-
gados e patrdes que estes qualificam de “pessoal”. Se a competéncia pode ser
considerada em seu justo valor, ela ndo anula as responsabilidades “familiares”
quando se trata de fixar os saldrios que, em conseqliéncia, variam de um empre-
gado a outro. A presenga de contramestres, de empregados nomeados para esse
fim, se manifesta, sem, no entanto, impedir qualquer um de se dirigir diretamente
aos patroes. ‘As “relacbes pessoais” prevalecem no interior das empresas
francophones. Essas relagbes sao concebidas como um “sentimento para com os
seus [para com os francophones]”, fonte de solidariedade entre francophones
para modernizar suas empresas. Sobre esta base, elas tornam-se a sustentagao
do nacionalismo econémico, como provam as primeiras experiéncias de empresari-
os canadenses-franceses.

A presenca do estado de Quebec é conclamada para gue as empresas
francophones familiares possam transformar-se em “grandes negdcios”. A Revo-
lucdo Tranguila? fortalece o estado do Quebec e o transforma em agente econdémi-
co privilegiado. As empresas familiares ameagadas requerem sua ajuda e, a partir
de 1963, muitas delas tornam-se propriedade do estado, sob a égide da Société
Générale de Financement (Sociedade Geral de Financiamento), por exemplo. Elas
se abrem, desde entdo, a uma forte capitalizacBo, as tecnologias de ponta, a
gestdo tecnocratica, aos sindicatos. Transformadas em empresas concorrenciais,
elas sdo cedidas a interesses econdmicos privados passados as méaos dos funcio-
narios da Société Générale de Financement, transformando, mais tarde, esses
ultimos, em proprietérios de empresas capitalistas.

Privadas do apoio do Estado, submetidas as leis do mercado e enfrentando
a rapida circulacdo de capitais, de técnica e de mao-de-obra, elas se fragilizam ou
entram em faléncia no inicio dos anos 80. Elas se recuperam nas maos de gestores
convertidos a cultura de empresa que floresce na era da globalizagdo da econo-
mia, da qual os francophones querem fazer parte.

A relocacdo de uma parte dos empregados se efetua sem levar em conta o
direito de antigliidade (tempo de servigo) e, na auséncia de um sindicato, imp&e-se
um salério progressivamente reduzido. Se a competéncia técnica € exigida no oficio,
ela ndo confere, entretanto, a seu titular a obrigagdo de se restringir a uma especi-
alidade. Essa competéncia técnica perde seu valor econémico ao mesmo tempo em
que emerge a flexibilidade das atribuicdes de trabalho. A gestdo e organizagdo do
trabalho sdo, acima de tudo, pensadas em funcgao de uma rentabilidade econdmica
indispensavel & sobrevivéncia dessas empresas. Essa rentabilidade determina ain-
da as relacbes de producdo onde as presencas da familia, das relacdes de paren-
tesco ou das “relagbes pessoais” ainda sdo possiveis se facilitam atingir tal rentabi-
lidade. A familia permanece ent8o sob o signo da cultura da empresa -~ habil meta-
fora. Com efeito, o parentesco e as “relagbes pessoais” sé encontram seu pleno
sentido nessas empresas se direcionam sua gest@o e organizacdo para as “exigén-
cias de objetividade”, aquelas da racionalidade econdmica.

2 A Revolugéo Tranqglila se refere a um periodo de mudancas sociais que se desenrola no inicio da
década de 60. A eleigdo do Partido Liberal do Quebec, sobre a dire¢do de Jean Lasage, traduz a vontade -
popular de modernizar a sociedade do Quebec. O periodo do Pos Guerra foi marcado pelo conservadorismo
politico da Unido Nacional - partido politico dirigido por Maurice Duplessis. As instituicbes sociais
ligadas & educagdo, servicos de salde e & economia passaram por vigorosas reformas. Por exemplo,
0 Estado do Quebec criou a Sociedade Geral de Financiamento e a Caisse de dépoéts et de placements
destinadas a permitir aos quebequences de lingua francesa controlar a economia que era amplamente
dominada por interesses britdnicos e americanos. Este perfodo de profundas transformagdes é quali-
ficado de "Revolugdo Tranqiila” porque, em menos de dez anos, a sociedade quebequence mudou sem
causar mortes. A Revolug&o tranqlila assegurou um vigor nunca visto ao nacionalismo que marcou em
1976 a elei¢do do Partido Quebequence abertamente independentista.
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A gestdo daorganizacdo do trabalho, nessas empresas, proclama o “senso
de familia”: os patrdes se colocam como “pais” mesmo que evidentemente os
empregados sob suas ordens ndo estejam vinculados a arvore da sua descen-
déncia (arvore genealdgica) e de suas aliancas. As equipes de trabalho na fabrica
se formam pela evocacdo das antigas linhagens, depositarias dos oficios cujas
competéncias, que seus representantes ainda mantém, promovem uma coesdo e
uma harmonia de acordo com a sua produtividade. Essa cultura de empresa ates-
ta, assim, uma evolucdo da funcionalidade das relagBes de parentesco como rela-
¢des de producdo. Com efeito, se elas determinavam outrora a forma da economia
francophone em detrimento de presumidas “exigéncias objetivas”, elas atualmen-
te reativam a familia sob o modelo de uma cultura de empresa, estando em primei-
ro plano uma fungdo econémica.

Resumindo, um reversdo se opera na economia dos francophones. De fato,
se antes, nessas empresas, a “familia” era o fundamento da economia dos
francophones e se revelava um freio ao seu desenvolvimento, atualmente, a eco-
nomia subordina a funcdo do parentesco e do nacionalismo econémico a rentabi-
lidade da empresa. Noutras palavras, se as relagdes de parentesco eram a alma
da gestdo e da organizacdo do processo de trabalho, atualmente, sob o pretexto
da tecnologia e do mercado, sdo as modalidades de gestdo e organizacdo que
determinam a fungdo das relagBes de parentesco ou de familia nessas empresas,
em nome das exigéncias objetivas que caracterizam a economia contemporénea
dos quebequianos francophones.

Essa transformacdo pode ser concebida nos termos de Pierre Bourdieu, que
seguindo a trilha de Weber, afirma: “nds passamos de sociedades nas quais o0s
negdcios econdmicos sdo concebidos sobre modelos de relagdo de parentesco a
sociedades onde as relagdes de parentesco elas mesmas sdo concebidas sobre o
modelo das relacBes econdmicas” (Bourdieu, 1994:193).

A Guisa DE CONCLUSAQO

E nessa 6tica que deve ser considerada a cultura de empresa, que serve de
indicador da modernidade das empresas. O trabalho, as relagbes entre patrdes e
empregados, tanto como as relacBes entre esses (ltimos, se organizam na em-
presa em funcdo de uma cultura, que apela a antiga imagem da organizacdo do
trabalho marcada pelas relagdes de parentesco. Sob a tutela dessa cultura, a
nova organizacdo do trabalho posta em pratica faz eco a antiga, cuja representa-
¢do pode ser qualificada de ideoldgica, incluindo-se as nuances produzidas.

De fato, a sociologia da economia, a partir da antropologia econdmica inspi-
rada pelos trabalhos de Maurice Godelier, admite que a ideologia é uma parte
constitutiva da economia. A palavra ideologia designa, nesse caso, o conjunto das
representacdes, dos conhecimentos e dos meios lingliisticos envolvidos no traba-
Iho. Nessa perspectiva, a organizagdo do trabalho na empresa requer, necessari-
amente, conhecimentos e representacles dos objetivos, dos meios e dos canais
de operagao que os constituem. Sob esse ponto de vista, as representagdes nio
tém nada de ilusério como levaria a pensar o marxismo ortodoxo. Elas sdo, ao
contrario, “condigbes e componentes indispensaveis a realizagdo do trabatho”
(Godelier, 1978:170) e, por conseqliéncia, devem ser suficientemente partilhadas
e legitimas para que o trabalho se realize.

N3o é por acaso que essas representacdes se produzem de maneiras diver- -
sas na empresa. O estudo da cultura de empresa em vigor nas empresas
francophones de Quebec revela que se a “familia” é figura de destaque, ela se
concebe diferentemente segundo o dirigente ou empregado. No espirito deste
tltimo, ela evoca ainda hoje a organizacdo do trabalho sob a bandeira das rela-
cOes de parentesco. Ela repercute, desse modo, a importéncia da solidariedade
operéria que tecia anteriormente as redes de descendéncia e de alianca tornadas
obsoletas com a nova organizagdo do trabalho. O sindicato € hoje seu depositario
e é dai que tira a sua forca e sua legitimidade.
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s

A “familia” ¢ associada, no caso dos patrBes, a imagem, aos arranjos que
eles empregam para assegurar o sucesso econdmico de suas empresas. Essa
imagem ¢ colocada em destaque e tende a esconder as linhas de autoridade, a
representar a definigdo estrita das operacGes e a outorgar a responsabilidade a
cada empregado de maneira a lhe dar voz para gerir a empresa. A flexibilidade
estd na ordem do dia. Fla encontraria sua forma ideal nas relacdes de produgdo
que sdo moldadas seguindo o padrdo da familia - as relagBes de parentesco -
que, apesar de se enraizar na organizagdo do trabalho, ndo tem outra razdo de
ser além de uma imagem ou, mais exatamente, um valor ideolégico. Aos olhos dos
empregados, esta Ultima € percebida como artificiosa para a maioria e se esgota
diante das dificuldades da nova organizagdo do trabalho.

A cultura de empresa € pois a engrenagem onde se articulam o antigo e o
novo, sob pena de prejudicar a realizagdo do trabalho. E um mecanismo de
regulagdo das formas contraditérias da organizagdo do trabalho nas empresas
francophones de Quebec. Isso tende a sublinhar que a cultura de empresa: a)
emana da historia do seu desenvolvimento, b) funciona como contrapeso aos obs-
tédculos que enfrentam as empresas, c¢) preside a transicdo desconfortdvel entre o
antigo e o moderno, d) autoriza a reversdo da dominagdo dessas empresas em
via de se tornarem concorrenciais e e) é um fato social irredutivel em diregdo a
transformagdc das empresas. O estudo do desenvolvimento das empresas
francophones é um testemunho elogilente desse fenémeno.
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