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Resumo

Este trabalho tem por objetivo tratar da polémica conceitual existente em torno da
empresa familiar e da sua relevincia econémica, defendendo a0 mesmo tempo a sua
permanéncia, porém redefinida em fungio da racionalidade moderna de administrar.
Busca-se tracar, através da pesquisa de campo em andamento na cidade de Passo Fundo, o
formato organizacional-comportamental das empresas familiares existentes e identificar as
dificuldades frente aos processos econdémicos globais atuais. Fica evidenciado, em linhas
gerais, que os esforcos dispendidos pelos fundadores para a continuidade do
empreendimento nem sempre sio compreendidos. Os mitos existentes em torno desse tipo
de empresa sio impressionistas e ndo retratam a realidade. Dessa forma, procurou-se
mostrar quea empresa familiar tem condigGes - estruturaise comportamentais - de adaptar-
se 20s processos econdmicos globais.

Palavras-chave: empresa familiar, racionalidade moderna, competitividade.

Abstract

This work aims to treath of the conceptual polemic existent about the familiar
enterprise and his economic importance, defending, at the some time, his permanence, but
redefined because of the modern rationality of management. Through a fieldwork
occuring in the city of Passo Fundo, we aim to chart the conductual-organizational format
of the familiar enterprises existent and to identify the dificulties related to the present
economic global processes. It’s evident that the efforts used by the founders to the
continuity of the business not always are understood. The existent miths around this kind
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of enterprise are impressiveness and don’t portray the reality. Thus, we tried to point out
that a familiar enterprise have conditions - structural and conductual - of being well fit

in the economic global processes.

Keywords: familiar enterprise, modern rationality, competitivity.

1 INTRODUCAO

Neste artigo, pretende-se discutir aspectos que caracterizam e que envolvem
a empresa familiar, através de um esboco analitico e conceitual, a fim de
esclarecer a expressio comumente utilizada para caracterizar empresas iniciadas
por pessoas com espirito empreendedor, que trabalham amparadas por membros
de sua propria familia e que nio necessariamente sio familiares. Assim
considera-se neste empresa familiar como sendo aquela organizacio empresariai
que tem sua origem e sua histéria vinculadas a uma mesma familia h4 pelo
Menos dus.n.s geragoes, ou aquela que mantém membros da familia na administragio
dos negécios, ou seja, empresa que & controlada e ou adminjstrada por membros
de uma familia. Nio se incluem nessas, aquelas em que a familia apenas investe
o dinheiro (simples investidor) e aquelas em que o fundador nio tem herdeiros
(Lodi, 1993).

E importante conhecer algumas definigdes, caracteristicas e vantagens da
empresa familiar, bem como a sua problematica, tendo em vista que ha mitos
:1;~}.;:11:1VG53 em relagdo 4 mesma, a0 mesmo tempo em que ¢ um evidente agente
direto da forca econédmica brasileira nos tltimos cinquenta anos.

A empresa familiar, comumente, é considerada um entrave ac crescimento
de uma regido porque os administradores adotam um comportamento protetivo
¢ acabam ndo aproveitando as novas oportunidades do mercado global. No
entanto, verifica-se que hd muitas empresas familiares que adaptaram suas
t‘HiI"nt{i:glaS as oportunidades apresentadas pelo mercado global, demonstrando
possuir f?aracteristicas fundamentais para atuar em um ambiente altamente
competitivo como o atual. A administragio da empresa do tipo familiar &
( nnx.u'lf:rnda menos burocritica e impessoal e o acesso é mais facil i cupula
'H,I“. linistrativa, o que pode tornar as operacdes mais flexiveis e as decisdes mais
ripidas nas empresas familiares do que nas empresas de capital aberto sob gestio

" Reportamo-nos 4 nocio de mitos negativos de Bethlem (1994) que constatou haver numerosas
.‘IIIHIII.H'[H'.'-.' (l{‘:-i.lu.-;) o t't"H[H'itn da cimpresa familiar nio baseadas RN Iw*u;lli*-.l. sendo .tlu"ltl.ll'i
lmpresstes dos autores que instigam a pesquisa. Se nfio houver pescuinn, nenhuma afirmagio pode
ser ferta, ( Hll.rlhlllluqilt‘ um autor de LT .ll[i“u |'uu|r1 Aazer & din sy -l[nlllu olom JRLRE u"n.-l..|||.lt|||n
wmpre o impossibilidade de generalizagtes |

REDES, Santa Cruz do Sul. v.4. i (P IR0, Jan dabi 1990

e

|
|

141

nao familiar. Os administradores de empresas familiares vitoriosas destacam-se
mundialmente pela ousadia e espirito empreendedor, diversificando os negocios
da familia sem perder a competitividade. Questiona-se, entio, o que faz algumas
empresas obterem mais vitorias que outras? Que fatores integram a gestao
daquelas que sobrevivem e prosperam? Como compartilhar uma identidade de
valores e principios para nio desperdigar as oportunidades surgidas no mercado
global e manter vantagens competitivas?

Nesse sentido, o projeto mais amplo tem uma preocupagaoe latente
com os destinos das empresas que fazem parte do desenvolvimento da
regido de Passo Fundo, face a profunda crise social, institucional e econémica
instalada no pais. O estudo visa compreender o estilo de gestio empresarial
transmitido através de geracdes, as mudangas e exigéncias do mercado
globalizado e as implicacdes desse no estilo de gestio empresarial adotado
pela empresa familiar. Pelo fato de nio existirem dados relacionados com
as empresas familiares da regido, torna-se primordial obter subsidios para
melhor discutir as perspectivas de desenvolvimento dessas inserindo-as no
contexto regional.

Grande parte das bases empresariais da regido de Passo Fundo estio
calcadas fundamentalmente em empresas sob gestio familiar, com grande
numero de seus fundadores ainda permanecendo no comando dos negocios e
cujos delineamentos do desenvolvimento basico regional ainda nio foram
definidos com clareza. Portanto, qual sera a participacido de Passo Fundo no
rankingregional e nacional quando o comando dos negocios dessas organizagdes
nio for mais do fundador? Os administradores das empresas familiares
apresentam comportamento que permite um processo de adaptagio estratégica
a fim de manter a regidao como “po6lo”? Sendo “inovag¢do organizacional” a
expressio de ordem com vistas 4 competitividade dos sistemas produtivos, sera
que as empresas familiares da regidao de Passo Fundo tém condigdes de
manterem-se competitivas? Considerando o mito de que a familia sempre foi
uma barreira 2 modernidade, como oferecer mecanismos, instrumentos técnicos
¢ gerencilals para que as empresas familiares possam passar pelo periodo de
reestruturacio da ordem econdmica internacional atual? Diante desses aspectos,
parece importante investigar as empresas familiares e seus administradores em
relagdo a gestio empresarial. |

Num nivel mais estrutural, sabe-se que, nos tltimos anos, muito mais do
que antes,. com a globalizagio dos mercados e das empresas, apresentam-se
ctapas redefinidoras de competigio internacional das empresas, materializadas
por referencials vartados de concorréncia, por crescentes conexoes dos mercados

¢ de setores |nm|utlwn ¢ comercias e que repercutem na resposta as demandas
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diferenciadas em escala global. Isso resulta em redefinicdes espaciais’, em
exigéncias padronizadas, estratégias, jogos de concorréncia, associacoes e
racionalidades modernas de a¢do empresarial. Enfim, imperativos de mercado,
de empresas, de inovages e de economia em geral surgem e desafiam processos
e dinimicas de redefinicdo empresarial. E nesse horizonte que queremos inserir
a problematica teérico-empirica da empresa familiar.

Na primeira parte deste texto sera discutida a problematica que envolve
a empresa familiar, procurando-se dar uma idéia ampla do tema empresa
familiar mostrando as bases que originaram esse tipo de organizacio; definicio
de conceitos, como familia, empresa, sociedade e mercado, e apresentacio de
dados econdmicos que retratem a importincia da presenca das empresas
familiares. Na segunda parte, apresentar-se-4 a conceituacio de empresa familiar,
as polémicas existentes em torno dela, mitos e controvérsias, tipologias
presentes e caracteristicas dos empresirios. Na seqiiéncia, apresentar-se-d4 os
desafios e tendéncias desse tipo de organizagio com relacio 4 sua capacidade de
adaptagio estratégica em um ambiente altamente mutével. Por Gltimo, colocam-

se algumas impressdes da pesquisa empirica que comprovam ou refutam os
mitos explicitados, a dindmica do processo de tomada de decisio gerencial, os

clementos formadores da cultura organizacional e aspectos fundamentais que
nortelam O Processo sucessorio.

2 ASPROBLEMATICAS QUE ENVOLVEM A EMPRESA FAMILIAR

2.1 Origem e dados gerais

A caracteristica empreendedora, a de montar o seu proprio negdcio, tem
sido acentuada em fases de crise. Bernhoeft e Castanheira (1995) citam alguns
dados numéricos que refletem essa realidade. No periodo de 1985, com virios
planos econdmicos, foram criadas no Brasil 3177313 empresas, das quais
2384319 eram classificadas como sendo micro e pequenas. Mais de um milhio
dessas estavam localizadas no estado de Sio Paulo, sendo responsaveis por 40%
do PIB nacional; empregavam 79,4% da populacio economicamente ativa e
comercializavam entre 30 e 35% das transacdes feitas em todo o territério
nacional. A informagio mais sintomatica e preocupante é que aproximadamente
80% dessas empresas nio ultrapassaram o primeiro ano de vida.

| . .. 5 LA -
Mercados e produtos nacionais, mobilidade de ativos e de erpesan, encatdeamenton entre
Iulllh“'li“|.||l“Il“h““'l'”l”r']lill“f:“.l“?.
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Boa parte das empresas citadas surgiu da unido de dois ou mais
empreendedores: um detentor da idéia, outro do capital. Quando consegue
crescer e prosperar, no momento em que os empreendedores passam o comando
a seus herdeiros, a sociedade original é logo questionada, afinal, os lagos que
uniram os fundadores da empresa nao sao hereditarios. A amizade ou a
consangiiinidade, laco de unido dos fundadores, parece ndo resistir a fase adulta
das sociedades. Muitas delas destroem as amizades que as geraram. Talvez o que
caracteriza mais a fase de transicio da primeira para a segunda geragdo € que
aquela estd, normalmente, composta por um grupo de irmios, isto €, reconhecem
um tronco comum, foram criados no seio de um mesmo grupo familiar, o que
demarca uma lealdade e fortes lacos do tipo afetivo, ndo tio fortes nessa. A
medida que transcorre o tempo e a organizagio vai crescendo em volume e
complexidade, torna-se necessirio incorporar novos elementos, alguns deles
alheios ao seio familiar. Esses elementos nao-familiares sdo recrutados em razao
de contar com uma habilidade especifica com a que nao contavam os parentes
proximos. Cada um desses novos membros chega a organizagio trazendo suas
proprias motivagdes e expectativas, que logo sdo abandonadas diante de um
plano familiar de reservar as melhores posi¢des hierarquicas para os descendentes
dos fundadores.

E fundamental ter em mente que cada um dos fundadores e seus conjuges
formam uma nova unidade - agora empresarial. Aparecem, logo, os filhos. As
novas expectativas do tipo familiar vo se estruturando em torno deles. Os pais
iIncorporam uma secreta esperanca de que seu(s) filho(s) ingresse(m) na empresa
¢ passe(m) a ocupar o posto do pai, a hierarquia maxima. Da mesma forma, esse
cenario se reproduz para os netos, sobrinhos, ocorrendo, finalmente, a
transformacio interna da empresa, provocada por pertencerem a outra geragao,
lerem outra formacio e por nio precisarem incorporar os condicionadores
naturais: nio precisam “render tributo” a figura do chefe, como seus pais, nem
s¢ sentirem obrigados a respeitar as hierarquias impostas, tomando decisdes
arbitrarias, autocraticas, tio presentes nesse tipo de organizagio (Irigoyen ¢
Puebla, 1997).

No Brasil, a empresa familiar é fortemente influenciada pelos tragos
culturais dos imigrantes. Os fundadores® tornam-se empreendedores e patriarcas
que incorporam a sociedade irmdos, primos ou pessoas da mesma origem,

e

"Conforme pesquisa em andamento na cidade de Passo Fundo, muitos dos fundadores sio

imigrantes italianos e que sofreram muito para construir um patrimdnio. O desejo de que seus filhos
¢ netos nio precisem sofrer as agruras da vida como eles faz com que criem um grupo leal de
calaboradores/sucessores, Os fundadores demonstiam argulho de ter prosperado em uma terra
onde 86 havia recursos naturais,
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Assim, essas empresas estio apoiadas em um modelo predominantemente
baseado na solidariedade, no desejo de vencer as adversidades e na confianca
mutua provocada pelo vinculo comum. A figura familiar cria um sistema
familiar baseado na lealdade e submissio que impede qualquer movimento
contrario. Tal € a natureza da empresa familiar: pessoas com forte determinacio,
enorme autoconfianca e desejo de trabalhar mais tempo e com mais afinco a fim
de alcancarem suas metas.

Em uma empresa familiar, as divergéncias familiares, quando ocorrem,
sio abafadas e, a fim de proteger-se, os individuos deixam de lado a consciéncia
critica, o que faz preponderar o respeito e a submissido, énfase exagerada 3
obediéncia e lealdade dos subalternos, o que dificulta as sugestdes de inovacio.
Na primeira geragdo, esse ¢ um fator de sucesso e de rapido crescimento. No
entanto, a manutengdo desse modelo nas geracbes seguintes pode ser uma
ameaca a sua continuidade. E possivel que se crie uma confusio por parte dos
herdeiros entre propriedade e gestio - por terem herdado uma propriedade,
imaginam que herdaram uma empresa e julgam-se no direito de influir e buscar
a sua realizacdo pessoal através do poder de gestio.

Ao analisar a historia de formagio de uma empresa, é possivel visualizar
claramente a inter-relagdo que o fundador cria entre a sociedade-empresa-familia
¢ os individuos a ela ligados, sejam membros ou nio da familia. “Os paradigmas
familiares ditados pelo fundador se estendem ao sistema consciente e estruturado
(a empresa), provocando e produzindo comportamentos caracteristicos de uma
sociedade familiar” (Bernhoeft e Castanheira, 1995, p. 29). O fato de ter a sua
propria empresa oferece uma gama variada de opgdes nio disponiveis a pessoa
pertencente a classe média que trabalha para terceiros, principalmente o status
¢ 0 poder. Em contrapartida, é necessario assumir maiores responsabilidades ¢
considerar que ha alguns obstaculos. Quando se fala em familia, & preciso
verificar se a familia quer ajudar. Esposa e filhos normalmente tém seus préprios
compromissos, e sua empresa talvez nio seja uma prioridade para eles. E preciso
vincronia total e uma extraordinaria sensibilidade, caso contririo um sério
conflito pode se instalar. Os “relacionamentos interpessoais sio extremamente
importantes numa empresa familiar. Se um individuo tentar impor seus valores
com muito empenho a outro membro da familia, os resultados poderio ser
desastrosos™ (Fritz, 1993, P- 8).

A origem da empresa familiar esta nas industrias caseiras, em geral
pequenas e que ndo representam a unica fonte de renda da familia. Quando a
empresa ¢ capaz de oferecer uma renda adequada para a familia, alguns dos
membros desta passam a dedicar-se exclusivamente a ela. As profissdes, como

ferreiro, sapateiro, carpinteiro - exemplos de indastrias caseiras <, deram origem
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a maioria das empresas familiares que atuam como industrias metal-mecinica
(ferreiro), loja de calcados (sapateiro), indastrias de méveis (carpinteiro). Muitos
herdeiros comegaram suas atividades com o fundador quando ainda eram
criangas. Marta, trinta anos, cresceu dentro de uma pequena loja, originaria de
uma sapataria do avo paterno, imigrante italiano. Ao lado de seus pais, aprendeu
a fazer compras de roupas e calgados, a vender os produtos, como agradar o
cliente, como orientar um subordinado. Aos 15 anos, Marta ja freqiientava as
feiras do setor na cidade de Sio Paulo, onde fazia compras e negociava. Hoje,
ainda ao lado dos pais, € a principal executiva da loja, provavelmente, a herdeira
que dara continuidade ao empreendimento quando seus pais se afastarem da
atividade.

A preocupacao latente com a continuidade das empresas do tipo familiar
deve-se aos dados estatisticos apontarem 90% do total dos grandes grupos
empresariais brasileiros como sendo “empresas familiares”, o que ja oferece uma
justificativa para serem estudadas a fim de preserva-las, apesar da transmissio
dos cargos para novos dirigentes. Afinal, empresas controladas e administradas
por familiares sio responsaveis por mais da metade dos empregos e, dependendo
do pais, geram de metade a dois tercos do PIB. Nos Estados Unidos, a maioria
das empresas ¢ controlada e administrada por familias, sendo responsaveis por
59% do emprego, 78% dos empregos novos e 27 milhdes de pessoas que nelas
trabalham. Na Alemanha, as empresas familiares concentram-se nas 3 milhdes
de pequenas e médias empresas do Mittlestand, que tem em média menos de
cem funcionarios e respondem por metade do faturamento e dois tercos do
emprego do setor industrial; dentre elas, quinhentos dominam nichos mundiais
em produtos avangados de alta qualidade. No Brasil, 3,5 milhées de empresas
familiares geram 2 milhdes de empregos diretos; das trezentas maiores empresas
do pais, 280 sio familiares com projecdes de chegar a 7 milhdes de empregos até
2006 °. Esses dados confirmam que a empresa familiar, em qualquer lugar do
mundo, ¢ o grande canal para que uma regiio se desenvolva; sio dados
preliminares indicadores da sua relevincia e importincia para o processo
econémico e social em geral.

A administracio das empresas brasileiras, controladas e administradas
por familias, parece nio estar tirando proveito do potencial que possuem,
chegando, mesmo, a duvidar de sua eficacia; chega-se até a afirmar que
“planejamento nio funciona no Brasil”, “empresa muito organizada torna-se
burocratica”, “administrar da forma coma os fundadores ou patriarcas fizeram

“ Eases dados estatisticos foram apresentados pelo jornal Correro do Povo, p. 12, 03 ago. 98, que
tomou por base as projegoes realizadas pelo Sebrae.
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2.2 Definicdes conceituais: a explicitagio do conflito entre familia,

empresa, sociedade

cer consideradas instituigdes antagdnicas

envolvidas num jogo no qual um ganha, outro perde; em constante litigio, as
vezes encoberto, outras vezes escancarado. Sem duvida, a familia representa "o
wcleo natural e fundamental”® da sociedade. J4 ao nascer, o homem torna-s
membro integrante de uma instituicio natural: a familia. A ela conserva-se
ligado durante a sua existéncia, embora venha a constituir nova familia pelo
casamento. Porém, sempre que essa se mostrou forte, floresceu o Estado;

Empresa e familia podem

quando se revelou fragil, ai comego
crer que a salvagao do Estado, a prosper
homem honesto se encontram nas maos d

1 a decadéncia geral’. Essa constatagao faz
- dade da vida temporal e a formagio do

2 familia. A familia se propde a fazé-
resa. “Um empreendedor audaz,

o seu negocio em geral com o
dos” (Amendolara, 1997).
miliares de que devem
narem proprietario

lo atraves de uma instituigao denominada emp
detentor de uma idéia e certa tecnologia, monta
auxilio da prépria familia e alguns poucos emprega
A empresa cresce amparada pelo sentimento dos fa

om o trabalho operacional hoje para se tor
a empresa que surge do espirito empreendedor de um membro

eada principalmente em aspectos afetivos dos membros que
dela fazem parte. E hoje, em meio a uma sociedade que valoriza a dimensao
~condmica e tecnologica em detrimento da dimensio afetiva e sensivel da vida,
cada parte utiliza “armas” diferentes que poderdo provocar conflitos. Portanto,
< uma familia consegue de seus membros comportamento na empresa de
1cordo com paradigmas familiares, a empresa podera ter problemas. Por outro

lado, se consegulr que seus familiares s de acordo com

os paradigmas da empresa, ¢ provavel que

Bernhoeft (1989) define a empresa como
guerra defensiva, fechando-se, protegendo-se, valorizando o fato de ser uma

instituicio-chave da sociedade capitalista, sem a qual a sobrevivéncia da propria
milia estaria ameacada; por outro lado, a empresa seria como combatente d¢
suerrilha, tentando conquistar Novos €spagos. Nesse quadro imagindrio,
Cormalmente é a empresa quem cede, comprovando o JOgo de soma zero.

envolver-se ¢
amanha. Assim,
de uma familia é bas

e comportem em familia

a familia se desagregue.
um grupo que empreende uma

Ao explicitar o novo ambiente dos negbcios, Crawford (1994) apresenta

uma redifinicio da sociedade na qual a familia esta inserida. Para o autor, ha uma
reestruturacio social muito significativa envolvendo conhecimento e pessoas

nenhuma varive ' ; !
ima variavel que pudesse provocar a dilapidagio do patriménio

Emipresa vitoriosa ¢

SaVILorosa e aquels v AL

it vavndtive ol o111 |u llnlm tem capacidade de superar desafios conjunturais, da concorrénci

i . ] 11 il 1 . e : s ¢ ,

amtl, hibertandowse da figura sufocante do “done”, do “charme” da famil; I|I.
, arme oo famiha, da
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- “transformacio dos mercados e da forga de trabalho™ -, alterando estruturas
e padrdes formadores da sociedade como um todo. Assim, a familia tambem é
redefinida. “Educagio mais elevada, experiéncias no trabalho, mudangas de
atitudes em relacio aos pais e grande liberdade econémica para as mulheres
levaram a mudancas de grande porte na estrutura familiar e no casamento” (p.
73). O conceito de familia est4 sendo revisto no sentido de incluir muitos novos
djustes no modo de vida'.

A familia hoje mais do que nunca, passa por uma dificil demarcacio
conceitual. Fala-se muito no padrio de familia chamado nuclear, ao mesmo
tempo que esse padrio esta se diluindo; fala-se muito em novos formatos, mais
heterogéneos, plurais e flexiveis; fala-se que inexiste um modelo dominante, seja
em termos prdticos, seja enquanto discursos normatizadores de praticas.

Algumas teses tentam mostrar que a modernizagdo da familia esta ligada
ao processo de industrializacio que retirou a mulher do mundo considerado
privado, que alterou a dicotomia entre papéis instrumentais de género em
direcio a uma coexisténcia de caracteristicas diferentes, porém interdependentes.
Acredita-se, realmente, que o processo de modernizacio das sociedades, no caso
brasileiro, pds-década de 1960, intensificado nas de 1970 e 1980, provoque
profundas redefini¢cdes na organizagio técnica, econdmica e politica do processo
social como um todo'!, o que tem 1mplicagdes no seio da instituicdo familia,

O antagonismo entre as duas instituigdes é colocado a prova quando o
papel do profissional técnico, racional e objetivo confunde-se com o papel
familiar, afetivo, subjetivo, decorrente do entrelacamento da histéria de vida
pessoal. A instituicio familia demonstra aspectos de intensa afetividade que
marcam as relacoes entre os membros, além da indissolubilidade do vinculo
existente.

Assim, a empresa familiar é, em si, uma contradi¢io, produto de uma
confluéncia de dois sistemas opostos, cujo encontro resulta num conflito. Ao
tentar resolver o conflito, é praticamente impossivel proteger a empresa, na sua
ractonalidade e impessoalidade, da sua carga emotiva trazida pela familia. Os

" "No futuro, as familias poderio nio ser mais definidas como “grupo de pessoas com mesmo
ancestral”, Em 1980, as mulheres encabecavam 25% das casas americanas, e apenas 7% de todas
a8 lamilias americanas eram formadas por pais que trabalhavam fora de casa e maes que se dedicavam
exclusivamente d casa e aos filhos. No ano 2000, projeta-se que apenas 53% de todas as familias serio
compostas de casals legalmente casados, com o restante sendo composto de familias de pats solterros

(15, 1%) e casa de nio familias (31,8%)" (Crawford | 1994, p.73)

""Teses como capitalismo desorganizado ou multinacional, especializagio e acumulagio flexivel,
sociedade pdsindustrial, sobrevivencialisme, alta e baixa modernidade, pés-modernidade, dentie
Guilras, encontram espigos de velloxdo na nterpretagao dos PrOCessos em Curso,
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lideres preferem ignorar a realidade da situagdo por meio da negacio ¢ da
\dealizacio; os fatos sio ignorados e a histdria é reescrita. Essa forma de nio lidar
com a verdade tem sua origem na crenca de que o mundo é um lugar
basicamente perigoso e que é preferivel ficar juntos e ndo balangar o bote. £ a
fantasia da solidariedade. Nesse momento, é necessirio reconhecer que a
“empresa & o substantivo adjetivado pela familia, e ndo o contrario” (Bernhoeft,
1989, p. 14).

Ao consultar bibliografias'? sobre o tema “empresa familiar”, percebe-
se grande concentragio dos autores em topicos envolvendo aspectos sucessorios
e situacdes de conflito, quase nada encorajando a formagdo das mesmas. Fato
contrario aparece nos estudos americanos™, onde a empresa familiar € considerada
como impulsionadora econdémica, maior geradora de empregos e fonte de
riqueza, menor importincia para a economia interna.

Na economia argentina, as empresas familiares sio responsaveis por,
aproximadamente, 70% dos postos de trabalho; tém grande representatividade
no PIB do pais e totalizam ao redor de um milhio, sendo que cerca de 85% sao
fundadas por jovens entre 22 e 28 anos. No entanto, por diversas razoes,
somente 30% desses empreendimentos alcangam éxito. A maioria delas sio
PYMES, nas quais os membros da familia se encontram nos niveis diretivos.
Poucos grupos familiares sio grandes, quais sio exemplos: Pérez Companc,
Gulgheroni, Macri, Bemgerg, Fortabat, Soldati (Irigoyen e Puebla, 1997).

Em um estudo desenvolvido no Brasil, Lethbridge (199?) atirma que as
“empresas controladas e administradas por familiares sdo responsaveis por mais
da metade dos empregos e, dependendo do pais, geram de metade a dois tergos
do PIB”. Nio obstante poucos desses estudos delimitam o que entendem por
nropriedade familiar e que ligacdo existe entre propriedade e empresa familiar
¢ gerenclamento.

2.2.1 O que forma a conceituagio de uma empresa familiar?

Existem alguns pressupostos para que a ligagio de dois conceitos
(empresa e familia) possa interagir. Em primeiro lugar, que haja histéria de
peragdes (duas no minimo) e que os interesses da empresa sejam reciprocamente
nseridos nos da familia; em segundo lugar - ndo no sentido hierarquico de
sentidos ¢ importincias - estdo as questdes afetivas, emocionais, os vinculos de
parentesco, seu perfil institucional (hierarquia, heranga, casamentos), seu historico,
convivéncia liberada e ou forcada; em terceiro lugar, ha os pressupostos que
promovem a interagao empresa/familia criterizados pela confianga mutua entre

" Algumas: Mello (1995), Leone et al. (1996),Garay (1996), Aquine (1997).
U Ver uma discussio sobre o tema em Vidigal (1996)
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os seus membros, na estruturacio hierarquica e na identidade de papéis e fatores
organizacionais, a ligagdo entre familia e reputagio da empresa, expectativa de
fidelidade, de ideal, entre outras variavets.

Alguns autores defendem que essa ligagdo empresa/familia pressupoe
todos os elementos arrolados, porém ha um fundamental: a profissionalizagao.
Vidigal (1997) defende a tese da profissionalizagio da familia, ou seja, treinar
jovens que apresentam indicios vocacionais para serem futuros executivos;
sugere, também, que se treinem futuros herdeiros para serem acionistas
competentes, interessante também adentrar no campo da legislagao empresarial,
da contabilidade e da administracido. Porém, varios autores (dentre eles Vidigal,

1997 e Bernhoeft, 1989) insistem em dizer que nio h uma receita Unica, sendo
cada caso um caso.

“Avinculacio entre propriedade e gestio passa por vieses que
transcendem a capacidade de gestdo, adentrando em questoes
subjetivas (sentimentos, poder) e em questdes objetivas
(abertura econdmica, globalizagdo, associagoes, sucessoes,
coragem de abrir mio do controle absoluto e do apego ao
passado que nio pode mais ser presente). Kets de Vries (1997)
ao procurar razdes que expliquem o comportamento das
pessoas na empresa familiar, deparou-se com uma série de
mitos!® o da harmonia, dos esteredtipos, do martirio, do
bode expiatério, do Messias. Os mitos presentes no
comportamento dos membros de uma empresa familiar

provocam vieses que transcendem a capacidade de gestdo.”

O equilibrio entre interesses da familia e da empresa, segundo Donnelly
(1987), é, em geral, de cunho psicologico, fruto de proprio senso de
responsabilidade pessoal da familia em relagdo 2 empresa. Em contrapartida, a
especificidade do fato de ser familia (envolvimento com parentes, nepotismo)
poderd constituir acdes que manifestem certa irracionalidade econémica,
dentre elas, um fragil sistema de controle de custos, a preocupagio exagerada
com a familia, tirando o potencial de percepcio de novos mercados e novas
oportunidades (talvez flexibilizadas) de desenvolvimento, pressoes e problemas

de familia. Fsses, muitas vezes, influenciam nos critérios objetivos que definem
metas e objetivos da empresa.

1 Para Kets de Vries (1997), um dos mitos mais comuns na empresa familiar & o mito da harmoni
que retrata uma fantasia desolidariedade, na qual os lideres preferem ignara cealidadde da situagio
RI8) meto da Negagao ¢ da tdealizagio, [PrOCUTam iﬁllul'nl o {atos e deixam de Lidar com verdude
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Nem tudo, porém é desvantagem. A relagao empresa/familia carrega
consigo lealdade, dedicacio, sensibilidade, integridade de diretrizes
dministrativas, sacrificios feitos pela familia, entreajuda, orgulho familiar,
concepcio da continuidade e uma consciéncia profunda dos objetivos da
empresa. Sob uma visdo socioecondmica mais ampla, é bom lembrar que
empresas familiares procuram assumir compromissos de mais longo prazo,
tanto com clientes como com funcionarios. Todos esses elementos nao sao
prerrogativas especificas da empresa familiar, porém manifestam-se mais nessas,
pois eficiéncia e eficacia, ser empreendedor e empresario também pressupoem
e tém por base a compreensio mais ampla das relagdes humanas. |

Ao tentar definir a expressio empresa familiar constatam-se contradigoes
té mesmo entre os dirigentes empresariais. As definigoes que alguns execut1vos
apresentaram a Lodi (1993) sdo as mais variadas demonstrando uma falta de
clareza tedrica do termo que possa dar conta das suas especificidades.
Possivelmente, devido ao fato de os livros e cursos de administracdo tratarem
quase que exclusivamente das empresas de capital aberto e dirigidas por
profissionais, raramente mencionam-se as €MPpresas familiares. Entre muitas
definicoes, destaca-se uma: as “ocracoes familiares em sucessao permitindo um
traco de unido entre o passado e 0 futuro, entre os valores do fundador e as
yocaches e visdes pessoais dos dirigentes atuais” (p.5). |

As palavras utilizadas pelos dirigentes empresariais para definirem a
empresa familiar apresentam uma conotacio clara da importincia dada ao
conjunto de valores e crencas do fundador, que, obrigatoriamente, devem estar
incorporados aos dirigentes atuais para caracteriza-la como tal. Eis um grande
(questionamento, uma vez que Aquino (1997) observa que 0s descendentes de
(amilias proprietarias de grupos € cmpresas (Matarazzo, Copacabana Palace ¢
outros) consideradas insuperaveis e que ndo tiveram continuidade cometeram
o grave erro de incorporar os valores € habitos de vida e trabalho dos pais, avos,
enquanto o mundo e o Brasil 1am mudando. A conclusio a que se chega é de
que a empresa fica entremeio 2 familia a ela ligada e o ambiente mutavel que a
rodeia.

No conceito de Donnelley (1987), “empresa familiar é aquela que se
dentifica com uma familia ha pelo menos duas geragoes ¢ quando essa ligagio
cesulta numa influéncia reciproca na politica geral da empresa ¢ nos interesses

¢ objetivos da familia”. Para tanto, revelam-se algumas condigbes, como:

a) a sucessio dos cargos administrativos é determinada pelos lagos de
familia; esposas ¢ filhos dos atuais dirigentes encontramsse no Conselho

Administrativo;
1) os valores nstitucionats importantes da empresa identificamese com
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uma familia, isto &, as acdes (formais e informais) praticadas por um membro
da familia refletem-se na reputacio da empresa;

c) os parentes (sobrinhos, netos, genros) sentem-se obrigados a ficar com
acbes por razdes mais do que puramente financeiras, geralmente afetivas. A
posicio do parente na empresa influi em sua situagao na familia, obrigando-o
a determinar sua prépria carreira a seguir ap6s chegar a um acordo quanto as suas
relacbes com a empresa.

Tomando por base as discussdes de Lodi (1993) e Donnelly (1987) ¢
possivel afirmar que empresa familiar s6 nasce com a segunda geragdo de
dirigentes. Na gestio do fundador é apenas uma “empresa pessoal” onde ha um
arranjo de relagdes muito pessoal entre este e seus colaboradores (empregados
e membros da familia).

2.2.2 Estilos de lideranca adotados por empresirios de empresas
familiares

O fato de a empresa familiar, normalmente, conter variaveis mais afetrvas
(lealdade e dedicagdo & familia que representa, concepgao de continuidade dos
ideais do fundador, apego ao passado) do que racionais (adaptagio estratégica
frente aos paradigmas impostos pela nova ordem mundial) leva a que os
empresarios familiares apresentem caracteristicas autocraticas®, que se traduzem
em condutas, como as que seguem:

- demonstram ser poderosos e fazem notar e transcender essa dimensao
de poder;

- criam uma zona de protecio dqueles que atacam o seu poderio atraves
de penalidades;

- protegem-se de qualquer oposigio interna ou externa a fim de obter
mator coesio do grupo;

- exigem absoluta lealdade a suas idéias e conceitos por parte do grupo
(empresarial e familiar);

- valorizam somente as suas virtudes e negam seus defeitos;

- definem-se como portadores de uma {nica verdade, constituindo-se na
varantia da continuidade da empresa;

- eliminam ou diluem a interacio com outros grupos, fato que reforga
suas caracteristicas negativas e gera maiores distor¢des na sua percepgio da
realidade;

- aplicam um regime ad hoc de prémios e castigos para influenciar melhor
o grupo, oferecendo métodos objetivos de avaliagio de desempenho.

* Irigoyen e Puebla, PYMES: su economia y organizacion. Argenting Macchi, 1997, p, 3738,
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Percebe-se, em empresas familiares pesquisadas na regido de Passo Fundo,
que o executivo, atual proprietario, justifica a posse do cargo de malor
importincia hierarquica - que por heranga a ele ndo caberia uma vez que era
genro do fundador e nio filho - da seguinte forma: Eu abandoner minha carreira
pmffssfﬂnal para fazer esta empresa Crescer ¢ prosperar. Entao, tera que ser
minha. Tenho direitos adquiridos. Apesar de os herdeiros reivindicarem, meus
argumentos foram mais fortes. Uma declaracio tdo enfatica comprova as
caracteristicas descritas anteriormente. As palavras retratam a sua visdo como
sendo Gnica verdade, amparado pela certeza de que essa € a Gnica forma de
continuidade da empresa.

Essas caracteristicas, avaliadas sob o ponto de vista da personalidade do
empresirio moderno, podem ser consideradas negativas. No entanto, numa
primeira etapa de formagio da empresa, quando precisa ober coesdo e esforgos
sem gerar desgastantes debates, podem ser consideradas aceitaveis. Ressalta-se
que, normalmente, essa personalidade estd acompanhada de uma seérie de
virtudes que possibilitam iniciar o empreendimento, como intuigio, lideranca,
vontade, inovacio, mais evidentes nele que em outros membros do grupo. O
aspecto negativo é que esse conjunto de caracteristicas exerce um forte efeito de
inércia no comportamento dos socios durante o resto da vida da empresa
(Irigoyen e Puebla, 1997), impedindo-o de vislumbrar alternativas gerenciais em
busca da modernidade, uma vez que estas poderio gerar debates, confrontos e
conflitos, encobertos pela inércia.

Empresas familiares altamente competitivas na cidade de Passo Fundo
possuem executivos que buscam o confronto. As idéias inovadoras, as vezes
consideradas pelos filhos (jovens e adolescentes) ousadas demais, sdo colocadas
1 mesa de discussdes familiares pelo fundador, em busca do consenso. O
patriarca € o inovador, desmistificando a idéia de inércia; os filhos passam a ser
os decisores, e sio os que compreendem o comportamento do consumidor no
mundo moderno.

O conjunto de caracteristicas de personalidade do lider (da empresa e da
familia) ajuda a criar um determinado estilo empresarial caracterizado pela
configuracio de uma espécie de “escudo protetor”. Esse estilo privilegia o
arupo familiar em detrimento da capacidade individual, a experiéncia do lider
sobre a técnica e o conhecimento especializado. No entanto, em algumas
empresas, as consideradas vitoriosas, o conjunto das caracteristicas da
personalidade do lider é introjetado pelo provavel sucessor, de forma que
ambos coadunam um estilo gerencial misto de modernidade/inovagio ¢
conservadorismo: mutante, nio inerte.

Normalmente, um empresirio portador de um “escudo protetor” niio
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delega responsabilidades e estabelece niveis de controle diretamente ligados a
si; desconfia de pessoas estranhas a familia ou ao grupo (assessores externos);
superavalia o valor de sua propria experiéncia e a privilegia, subestimando a
capacidade dos técnicos e profissionais. As caracteristicas desse estilo autocratico
conduzem-no a ter uma visio muito particular da empresa e dos objetivos,
visando ndo coloca-los em confronto com os objetivos pessoais ou da familia

que representa. Eles demonstram interesse em estabelecer o confronto quando
esse pode levar a aumentar o seu poder.

2.3 Mitos, controvérsias e escassez de pesquisas

Bethlem (1994), num estudo recente, preocupado em demonstrar a
importincia de se estudar a empresa familiar, tenta rediscutir trés mitos muito
presentes na literatura sobre o tema:

- 0 primeiro mito trata do pars rico, filho nobre e neto pobre;

- o segundo trata da competéncia gerencial do(s) fundador(es);

- 0 terceiro é de que a profissionalizacio aprimora as empresas.

Quanto ao primeiro mito (o qual o autor, criticando algumas abordagens,
diz que sao mais 1mpressdes que propriamente dados e fatos cientificos; alias,
O que nos parece ser uma constante em inumeros estudos sobre o tema), a revista
Forbes (apud Bethlem, 1994) mostra que, entre algumas centenas de pessoas e
familias mais ricas dos Estados Unidos, grande parte delas constituiram
empresas familiares no 1nicio do século. Atesta, também, que os netos e bisnetos
dessas familias ndo sdo pobres; alguns sdo mais ricos do que seus avds (p. 89);
a variavel heranca € um fator importante na continuidade do empreendimento
¢ na condi¢do econdmica das pessoas ¢ familias ricas, nos Estados Unidos. O
neto pobre € uma possibilidade, mas nio regra; advoga, inclusive, o problema
da nio-adequacdo educacional, ou seja, da reduzida formacio académica como
causa da neficiéncia de algumas empresas de terceira e quarta geragoes.

O segundo mito levantado por Bethlem (1994) decorre do primeiro,
tendo ligagdo com a competéncia gerencial, ou seja, liga a questio da racionalidade
¢ maximizacdo dos fatores gerenciais com potencialidade e eficiéncia econdmico-
empresarial. O autor mostra que, “nos Estados Unidos e na Europa, 80% do
sucesso de uma empresa depende de sua atuagdo de estar no campo certo e 20%
a sua administracio” (p. 91). O que esta em jogo ndo é tanto a capacidade
gerencial, mas a visio de mercado; saber por onde adentrar, prever, ter senso de
oportunidade agucado, tanto os seus fundadores como as geragdes sucessoras,
[ evidente que a competéncia econdmico-gerencial era também uma exigéncia,
porém nio pode ser atribuida como fator determinante, O contexto
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macroestrutural, o papel do Estado, as barganhas politico-institucionais nao
podem ser deixadas de lado, bem como nogdes basicas de administracao,
marketing, custos, etc. No entanto, o contexto sociopolitico (politicas
protecionistas, Bstado de bem-estar social, substitui¢do de importagdes,
modernizacio do parque industrial e da agricultura), os mercados emergentes,
os contatos com multinacionais, etc., formavam, em parte, o cenario dinamizador
de variaveis que independiam e ou nio levavam em conta, na totalidade,
aspectos puramente de racionalidade gerencial. Hoje, frente a um outro
contexto grande parte dessas empresas tém dificuldade de permanéncia.

Um altimo mito diz respeito ao fato de a profissionalizagdo da
administracio burocratica e estranhada em relagdo & dindmica familiar ser mais
eficiente.

E lugar-comum nas discussdes sobre a empresa familiar que ¢ complicado
e dificil conciliar exigéncias de uma racionalidade moderna de administragio
com o viés familiar, até porque a familia, em seu sentido cultural mais amplo,
ndo possui uma base de calculabilidade e eficiéncia econdmico-empresarial.
Que tenha um viés econdmico, hierdrquico, como unidade de consumo e
produgdo, nio ha davida; porém, ha esferas que transcendem, e muito, sua
intencionalidade e importincia institucional e social. As modalidades de
familia sdo intimeras; sua heterogeneidade manifesta as multiplas formas de
relacionamentos sécioculturais: seu grau de afetividade, de convivio, de
sociabilidade, de hierarquia e de definicbes de papéis, que nem sempre se
coadunam e se imbricam num universo que prima pela eficacia e eficiéncia, o
que nio implica dizer que se anulam mutuamente. Se s3o dois paradigmas, nao
sienifica que tenham, obrigatoriamente, de se excluir. A grande questdo esta em
como conciliar conflitos, interesses, intencdes, funcdes, consangiiinidade com
burocracia e racionalidade instrumental (do direito formal, da contabilidade,
dos fatores locacionais e, obviamente, das relagdes humanas), bem como
afetividade e hierarquia doméstica, com pragmatismo e calculo.

Se a idéia de profissionalizagio carrega consigo a constituigio de normas
profissionais condutoras de eficiéncia/eficicia, qual € a diferenga se a
consangiiinidade se fizer ou nio presente? Além dessa questao, a pergunta que
nos fazemos como complemento da anterior &€ se & possivel juntar
consangiiinidade e todo seu sentido histérico-simbélico-subjetivo com a
objetividade e as exigéncias do mercado atual? Durante a formagio de uma
empresa familiar, muitas familias véem no seu proprio negécio uma forma de
poder compartilhar o tempo com filhos, conjuge e demais atividades de um lar,
“Em empresas familiares, pequenas ou médias, os filhos vio crescendo ¢ sio
atendidos no proprio recinto da organizagio, além de sua residéncia™ (Arruda,
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1996, p. 10). Entdo, por que a existéncia de um mito que questiona a

incompatibilidade entre familia e empresa?

Segundo alguns autores®, esse & mais um mito e ou preconceito do que
propriamente um fato concreto. Grande parte das maiores fortunas americanas
sio dirigidas por familias, algumas delas, inclusive, j4 passaram da terceira
geragao, como ¢ o caso da Anheuser Busch (cervejaria), a Levi Strauss (jeans), a
Marriott (hoteis), dentre outras. No Brasil, grandes empresas, como Gerdau e
Inepar, “sdo casos em que o controle familiar da empresa nio impede uma gestio
profissional nem aliangas estrategicamente concebidas para fornecer a tecnologia
e o capital necessarios 4 continuidade e 4 prosperidade do negécio”. E claro que
muitas das empresas ancoradas em sobrenomes de grandes empreendedores
brasileiros poderio ser abocanhadas pelo capital das multinacionais - muitas de
controle familiar - mas, as de controle nio familiar estdo frente a essa situacio
também. O que podera determinar a sorte de umas e outras ¢ o “conjunto de
atributos ligados a capacitagio da companhia, a situacio do mercado e a outros
fatores de sucesso” e ndo necessariamente o controle das mesmas (revista

Amanhi, 1998, p. 4).

Tabela 1: Dez grandes empresas administradas por familias

Companhia Valor de Familia e Retorno Retorno
mercado porcentagem sobre eqiiidade total p/o
Em US$ do capital que 1985 e indistria inves-
Bilhoes controla (Estimado)% timento
18/02/1986 1975-1985
(media) e
media da

indtstria %

w

Annheuser-Busch 6,0 Busch 20-24 20,6 8,8 121 | 170
Loews 5,5 Tisch 29 15,0 10,0 36,7 18,8
Motorola 5.4 Galvin 7 32 7.4 129 17,9
Seagram 4,9 Bronfman 39 90 16,5 21,1 24,8
Weyerhaeuser 4,5 Weyerhaeuser 10-12 58 9,5 1,2 13,4
Marriott 3.4 Marriott 21 19,7 14,0 22,2 182
McDonnell Douglas 3.2 McDonnell 14 135 186 20,0 264
Corning Glass Works 3.0 Houghton -20 11,2 10,6 14,1 14,6
Wang Laboratories 2,8 Wang 38 5,0 10,9 445 18,0
Safeway Stores 2.2 Magowan < 1 14,2 16,5 0.8" ‘2

Fonte: Revista de Administracio, Sio Paulo, v.29, n.4, p.88-97, out./dez. 1994.

6 Ver Revista Forbes, 22 oct, 1989,
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Todas as analises revisadas demonstram que, sob alguns critérios, €
possivel conciliar boa administragao com familia, ou melhor, é possivel
encontrar, na familia, bons administradores. Ha, inclusive, quem argumente ¢ue
2 administracio familiar pensa melhor no longo prazo, pmréa:n todos c?nc'{mlnm
em que ser filho de patrio nio basta' ; € necessario poder unir c?r?px?tencm com
parentesco e ou relacionamento familiar, o que nem sempre € facil. E como nos
diz Bethlem (1994, p. 96): “Se o fator mais importante dr.:: SuCesso ‘de LI
empresa é estar no negdclo certo, na hc:tra certa, com a”aclmmlstragac: vmdc? _t.‘m
segundo lugar, a importincia da familia ¢ secundaria”. Enfim, a pmble:m:nuu
estd posta; as controvérsias sio muitas; OS resultaidﬂs e o conhecimento
detalhado sio incipientes; as variaveis ¢ a complexidade para deivenflm' s
questdes que expliquem o sucesso € ou O frac.?assa de uma empresa ndo sio t-.ml,
a priori, definiveis e universais. Fatos e snfua(;fjes guardm‘n espemﬁmdmlm:
inclusive para definir o que & considerado hoje como profissionalismo, ou serd
que tudo depende da administragdo? Qual a relacio entre mercad.c: (seusﬁﬁlt‘mrn
L30 estio na otica do Jarssez-fairel), acionistas, controle (da familia ou na:::-) ¢ 08
conflitos extrafamilia? Esses, por ndo serem da familia, sdo reduzidos
funcionalidade burocritico-instrumental? Sdo questoes que, em termos de
respostas, ficam muito aquém do desejado; servem para problematizarmos ¢ nos
desafiam para campos de pesquisa.

Uma analise® da empresa familiar em nivel regional revela que a grande
maioria se defronta com uma problematica propria, com 1mplicagoes para a sua
sobrevivéncia, envolvendo questdes, como sucessao, gestao profissional ¢
abertura de capital. No entanto, enquanto o empreendedor esta no comando,
1s decisbes sio tomadas priorizando a quebra de paradigmas. Essas empresas
demonstram ser organizagbes exemplares, flexiveis e inc}?.radﬂras, mesmo
carregadas de forte tensdo devido aos estilos gerenciais conflitantes entre pais
(empreendedores) e filhos (sucessores). :

As empresas familiares que hoje estdo sofrendo um processo de sucessio
entre a terceira para a quarta geragio sio aquelas surgidas em um p::irm‘r.lu
eccondmico altamente protecionista. A atualidade exige um modelo econdmico
transformador. A necessidade de reformas provocadas pelo fim do I‘Hti‘_l‘t‘mlill
protecionista, fundamentado por um modelo predominantemente de substi

7 Ver Revista Fortune, 17 de margo de 1986. | | 1

" A andlise baseou-se na pesquisa empirica das empresas na reglao do Alto UrugLim e da Produgi,
10 Rio Grande do Sul. Constataram-se disputas internas de sucessao, contratagao r;lc'-:.'mmulh u.rn
para ajudarem a encontrar solugio para conflitos decorrentes di_l dispu'ta pEID'!jL'l::ItEI‘. Muln'nf: H‘Tu“ o
apresentaclas referem-se a profissionalizagio da gestio e alteragio do tipo societario de limitada para

sociedade andnima,
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tuigdo das importagdes, nio invalida a continuidade da empresa familiar devido
i grande contribui¢do econdmica que pode ser dada, o que contrasta com o
principal mito existente: par rico, filho nobre e neto pobre (Bethlen, 1994).

Uma caracteristica mundial que originou mitos impressionistas", quanto
1 competéncia gerencial nas empresas familiares, é de possuirem uma vida mais
curta que as nao-familiares, sendo que menos de 10% ultrapassam a terceira
geragao. Kets de Vries (1997) afirma que “apenas trés em dez empresas familiares
sobreviverdo a segunda geragdo e s6 uma, em dez, passara da terceira geracio. A
duragio média de uma empresa familiar é de 24 anos - geralmente o periodo de
tempo em que o fundador esta a frente dela” (p.117-118).

Segundo Lodi (1993), de cada cem empresas familiares, apenas trinta
permanecem na segunda geragdo e chegam 4 terceira 5%. A Hering, por

exemplo, tradicional empresa do setor téxtil, segunda empresa no ranking das
matores” empresas do estado de Santa Catarina, despencou, em 1997, para o
nono lugar ao vender a Ceval (empresa do grupo) em razio de brigas na familia.
Com o dinhetro arrecadado e a competéncia gerencial de um executivo da sexta
geragio do clg, fo1 possivel reposicionar a marca e manter a empresa. Diante
dlesse fato, como entdo oferecer mecanismos, instrumentos técnicos e gerenciais

para que as empresas familiares possam ir além dessa fase de transicio, ou seja,
da reestruturacio da ordem econdmica internacional?

2.4 Desafios e tendéncias

Como vimos, empresas familiares de diversos tipos tém um peso
significativo na economia mundial. No Brasil e em quase todos os demais paises,
1s empresas familiares sdo muito significativas para que se possa afirmar que elas
estio fadadas ao desaparecimento. Essas empresas podem ser modernas e
competitivas mesmo com uma forte presenga familiar. As empresas familiares
(radicionars, contudo, sio bastante vulneraveis no novo ambiente econdmico.
Alguns setores, submetidos a forte concorréncia, exigem escala global e capital
intensivo, variavels que sdo mais hostis ds empresas familiares. O acirramento
da concorréncia decorrente das mudancas na economia mundial exige vultuosos
recursos financeiros para investimentos em tecnologia e a ampliagio de escala

¢, ainda, estio perdendo seus tradicionais “s6cios” governamentais com subsidios
¢ financiamentos baratos.

= S

" Textos baseados em impressdes dos autores ¢ nio afirmagdes baseadas em pesquisas,
WO ranking das cem maiores empresas dos estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parand,

Minas Gerais e Rio de Janeiro for publicada pela revista Amanhi: Economia e Negdeiosn, 132, de
iwlhao de 1998,
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Nio h4 mais espaco para brigas de poder. Familias que cometeram muitas
erros, como beneficiarse de elevadas remuneragdes a fim de sustentar uma
posico social (mansdes luxuosas, avides particulares, carros impm*tnfhlm),
dispor de elevadas somas para construgio de sedes luxuosas ou ClESI‘IEC(:SSi:I’I'.IFh.
tém menos chance de conciliar a recupera¢do do negdcio com a permanéncia
nele. F preciso apostar alto em tecnologia; fazer uma opgao pe'la modernidade,
antecipando tendéncias de mercado; ter uma administragao mnsmteilte (e§t|'11t11 '
mais enxuta, transparente e inteligivel para quem olha de fora) e ndo deixar que
os lacos familiares interfiram nas decisdes empresariais. |

As dinimicas de crescimento econdémico estio mudando rapidamente,
As transformacées das economias regionais, de industrial para economia do
conhecimento, envolvem grande turbuléncia. Nesse ambiente altamente 111lut';’uw|.
estd se formando uma nova geracio de empreendedores, responsaveis pela
construcio de uma base econdmica extremamente sélida de pequenas empresis
baseadas em conhecimento. Essas transformam o quadro formado por gigantes
para as empresas de porte médio, sendo que © mais significativo ¢ que essas
tendem a ser controladas e administradas pelos proprietarios. Consequentemente,
o incentivo ao espirito empreendedor (embrido de uma erande cmnp.-}nlun)
requer a valorizagio da empresa administrada pela famiha.. Até agora, porém, as
empresas familiares que sobrevivem ao seu fundador constituem a excegio e nio
1 regra (Lethbridge, 199?); poucas tém chegado lmnge,.e.mbﬂra is50 N0 $¢)4
dificil. Ja se tornou normal associar as empresas famll{.a-res adjetivos comao
conservadora, esclerosada, inerte, autocratica, nao competitiva, mas poucas las
grandes companhias, somente em torno de 10%, nio comegaram cCOmMo
pequenas empresas familiares. Y
| Embora a maior parte da atividade empreendedora se origine de novas
empresas em novas industrias, algumas grandes empresas de sucesso estio
reestruturando-se no sentido de se tornarem mais empreendedoras. Segundo
Birch (apud Crawford, 1994), esta ocorrendo uma mudanca fundamental nos
negocios & medida que hi uma reestruturagio, na qual as empresas e }:,n'tnln.lr
escala dio lugar a pequenos empreendimentos e onde a administragao l.u‘l FOCTALICH
¢ trocada pelo empreendimento. A medida que a ecﬂntzzuln?ia passa de industrial
para a do conhecimento, muitos administradores tl‘ﬂdlCl?ﬂﬂlS descobrem que
1s antigas atitudes e habitos de sucesso se tornam cada vez mais contraproduc entes,
lsto também ¢ verdade em relacio ds empresas familiares. Produtos, procedi
mentos ¢ formas organizacionais que, no passado, auxiliaram no SuCesso dos
negocios, freqiientemente, provam sua ineficicia, Para tanto, a primeira regra e
sobrevivéneia é clara: o administrador atual precisa ser capaz de uma agio radical

para transformar os conceitos de produto, procedimentos, programas e objetivos
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antes que a crise traga mudangas drasticas e inevitiveis. Muitas crencas-chave
como nogdes basicas de padronizacio, economia de escala motivacio Clﬂ;
callabﬂradﬂres, hierarquia, nio sio mais validas; as pmlitica; baseadas ness
orientarao as organizagdes na direcio errada. p
| Quando uma sociedade é atingida por uma onda de mudangas tecnolégicas

el'a é ﬁ_}rc;ada a rever suas crengas. O novo ambiente da economia do cﬂnhecimentni
d_lsr::utldo por Crawford (1994), requer um novo estilo de administracio e um IIDV{'_:
sistema de crengas, principalmente aquele desvinculado das decisdes padronizadas
baseadas em modelo burocratico - com divisées de funcdes, atividades rotineiras j
sucessdo patriarcal. A administragio de uma empresa empreendedora perceb:

0 | ' a
dpmtun}idades de inovagio e abastece o mercado com essas inovacdes, totalmente
esvencilhada do paternalismo® caracteristico das empresas familiares

_Para tanto, a empresa familiar requer de seus dirigentes a intervencio
gerencial que faga com que a empresa tenha vida prépria; que faga com u:
IHEI’I’lbI':Z)S da familia reconhe¢am claramente o que é do éﬂminim da em qresaﬂz
o que ¢ do dominio privado (da familia). Isso serd possivel se cada fm for
honesto em relﬁagﬁﬂ a s1 proprio, reconhecendo suas limitagdes e aplicando
melhor as técnicas de gestdo. As empresas familiares podem oferecer a seus

stake ! l A 113
l'fmlclers mais seguranga e apoio do que as nio familiares. Basta que estejam
conscientes dessa vantagem para garantir a continuidade.

3 IMPRESSOES PRELIMINARES DE UM ESTUDO DE CASO %

As 1mpressdes preliminares relatadas abaixo retratam um primeiro
cont: ! 11
ato de campo realizado com as empresas familiares da regiio de Passo

'""Numa empresa farniiliar, os membros da familia sio sempre da ‘alta direcio’, independente d
"ol ciigo Ul{ tItUI_E: oficial, porque nas noites de sabado eles sentam para iantar, mmz f11 o0k
ill:: | i |l .:m de ‘papat’ ou ‘titio’. Assim, a presenga na empresa de membros mediocres ou, p]:i);rr:i:i:
_!.'l- Ill.lrll; :;:.;:-;; 2:;;; :E:clrz ;::iai = ress&nf:mentn.s entre os colegas nao pertencentes a familia. (i
| ——— Preguigosos sio mantidos na folha de pagamento, o respeito pela alta
diregao e portoda a empresa desaparece rapidamente na forga de trabalho. Os funciondrios capazes,

s que ndo sdo da familia, ndo permanecerio por muito tempo. E aqueles que ficarem en *
'I"F”'-"[‘H tm"r':ztrﬂse-ﬁc: bajuladores™ (Drucker, 1995, p.25-26). ‘ el i
Para c:!mtc: delstf.t texto, consideram-se os resultados obtidos até o presente momento ¢
impressdes p:'cl*u:nmares“ pela fato de nao terem sido investigadas todas as variaveis r[vn:-u;-l?m”
projeto, !'111'3111 fertos levantamentos das empresas familiares (de acordo com o c'mlir.-rit:.: flrr!:m'I:“
flr”.tr)lrmsirrzlm na regiio de Passo Fundo, extratificadas em cinco ramos de .nivitlulr; F:m :
imvestigadas duas empresas familiares de cada um dos ramos de atividade: hoteleiro, :llll.l;"ll i:t»*!l:lltT

LU A | | |
e, utamotivas, de confecgoes (segmento jovem) e de material elétrico,
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Fundo a respeito de questdes amplas, genericas, que envolvem o reconhecimento
da empresa como do tipo familiar. Procurou-se identificar fatores que envolvem
aspectos determinantes do comportamento organizacional, como o estilo
dministrativo adotado pelo fundador, a forma de lidar com o processo
sucessério, o comportamento adotado pelos fundadores e herdeiros diante
desse processo de transigio do poder, 2 identificacio de onde (nivel) esta
centralizado o poder ou se esta disseminado pela organizagdo, a forma como as
relacdes de poder da familia e da empresa sao administradas e como 0§
~dministradores dessas empresas visualizam a futuro da empresa.

A pesquisa de campo traz uma investigacio histérica e evolutiva de
fatores que permitiram a continuidade do empreendimento ate o presente
omento. Procurou-se investigar, através de questionamentos indiretos,
clementos construtores do formato societario e gerencial no passado (0
idealizador, origem dos recursos financeiros, etapas de crescimento, iIncorporagao
de herdeiros as atividades operacionais) e o adotado atualmente (preparagdo
para 0 momento de transigio de poder, estrutura de poder existente, 2 relagao
patrio-empregado enquanto pai-filho, os problemas, dificuldades e ou
necessidades presentes no controle de gestao, os planos futuros para a empresa),
envolvendo o quadro funcional, porte do empreendimento, bem como as
varidveis comportamentais determinantes do estilo de administragio adotado

pela gestdo atu al.

3.1 Conhecimento pratico x conhecimento académico-cientifico

As empresas familiares nascem a partir de um referencial pratico que esti
incorporado ao fundador, apreendido com os genitores, num Processo rudi-
entar bastante artesanal. O fundador traz, na sua grande maioria, o conheci-
mento pratico, a vontade de transformar um sonho em algo concreto, o desejo
de fazer histéria, instrumentalizado por referenciais empiricos.

Esse conhecimento pritico trazido pelo fundador da empresa se perde,
entretanto, total ou parcialmente, quando da transmissao do cargo gerencial
para o sucessor. Os fundadores trazem consigo uma bagagem de sentimentos
reprimidos (o da vida facil, de nao precisar trabalhar para conseguir as colsas),
pois para eles tudo foi dificil, sofrido, doloroso. E como se eles proprios,
sozinhos, fossem abrir caminho numa mata virgem. Devido a sentimentos de
ifeto. carinho, forte apego emocional que tém pela sua familia, querem deixar-
lhes um patrimdnio consideravel. Sob uma visdo paternalista, entendem que
sweus descendentes nio precisam sacrificar-se como fez consigo, nem mesmo
softer privagbes; assim, nio se dispoem a ensinar-lhes o saber técnico-pratico. O
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fundador nio quer transmitir-lhes as mesmas dificuldades, sofrimentos vividos
durante a sua juventude; quer, sim, transmitir-lhes uma vida facil, mas com
responsabilidade, alto comprometimento. Com esse referencial c:pﬂrtuniza-
lhes: a obtencdo de um saber académico em detrimento do saber té::nicmprétic:}
Assim, o saber empirico ndo ¢ transmitido e acaba se perdendo com c:::
afasta'mﬂntc} ou morte do fundador, o que nunca mais podera ser recuperado
Mas 1ss0 nao nos tmpede de afirmar que hid uma preparacio do sucess::}r-
académica, para assumir a gestio dos negbdcios da familia. |
_,O mito existente, de que os sucessores ndo estdo preparados para assumir
a gestdo dos negocios da familia, cai por terra quando encontramos jovens
{_}EUPﬂHdD O cargo de assessores dos fundadores. Esse conhecimento pratico
parcial - pois o como fazer é centralizado na figura do fundador - est4 enf todos
0s casos pesquisados, associado a um grande saber académico. 65 futuros
sucessores que estio em atividade nas empresas pesquisadas - até o presente
momento .dE nossa investigagio - possuem titulo universitirio como bacharel
em adn'nxusjtragiiﬂ ou, entdo, estao cursando, quando nio sio até pds-graduados
em universidades como a Fundagio Gettilio Vargas, considerada uma d
melhores do Brasil. Tal fato vem confirmar uma preocupacio do sucedido n;;

mal atl !
s com o saber pratico, como foi no passado, mas com o saber académico, o
qual o fundador nido teve oportunidade de obté-lo. |

3.2 Esfera de poder

| I\{a sociedade, tradicionalmente, exerce o poder aquele que detém o

L .;I;n' al lf 11*{131‘1r.:zim. Nas empresas familiares, esse paradigma também é verdadeiro
undador, detentor da 1A lOnAri joritari "
B8 esciica afetives, quen & o deator da verdade wa da selbar s, A
‘ e ou da melhor idéia. As

pessoas que o cercam (sejam parentes ou nio) sio aquelas que conquistaram sua
confranga ao lEing{} de muitos anos e ali permanecem por critérios, muitas vezes
puramente CﬂflSI:IlfltiCng quando ndo sido detentores de habilidades especiﬂca;
para o cargo, ali permanecem como forma de retribuicio do fundador [L
dedicagio e confiabilidade 4 empresa ao longo dos anos { o
| ‘(_Iunstatnu—se, também, que as decisdes nio sio tomadas no Ambito
familiar, mas no momento certo, ¢ esse podera ocorrer no final de semana nﬁ
mesa de jantar em familia, no churrasco de confraternizacio entre tmdnt: 08
empregados e dirigentes; dificilmente, isso ocorrerd numa reuniio Hg{‘]]li"lti'.l
para tratar deste assunto. Nossa reunido ¢ didria; quando ha um ]'Jl'{'}l?;ln.:'l'l'l’l'.l j]
pente se retne aquil mesmo e, em cinco minutos, ja se toma a {.If.f‘t‘i'i"itl': ‘I*:ll*l
contrapartida, alguns empresirios, uma minoria, nio aceitam falar Id:* 1'111:*;';’“,';::&
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fora da empresa, como sendo uma forma de preservar os negocios dissociados
da familia. O vd nos proibe de falar em casa sobre assuntos da empresa. Caso
seja necessario, o sucedido cerca-se de ordenamentos juridicos inseridos no
contrato social a fim de garantir a continuidade do empreendimento ¢ ou de
um estado comportamental negativo (mau-humor) que impede as pessoas de

manifestarem interesse em tal discussdo; passam a agir apenas como ouvintes a
fim de manter o status perante o chefe maior, evitando conflitos de pensamentos.

3.2.1 Processo sucessOrio e disputas
A transmissio do cargo gerencial do fundador, de acordo com os mitos

existentes, sempre foi feita por critérios patrilineares. No entanto, o que fol

constatado na pesquisa de campo € que as empresas que possuem Uma estrutura

familiar fraeil, com a presenga constante de disputas de idéias, pensamentos,
& P P P
patriménio, com filhos desestruturados emocionalmente (rebeldes, drogados,

prostituidos), tém dificuldades de lidar com o processo sucessério sem utilizar
o mito citado. Nas empresas que demonstram uma estruftura familiar mais
claborada, com diretrizes claras para onde vai a familia e outras para onde val
relacionamentos afetivos estavels, as dificuldades sucessorias $ao

a empresa,
sveis. Nessas, os sucessores, na sua grande maloria, s20 mulheres,

totalmente super
as quais tém a imagem do pay/ fundador como heroi.
Ter o referencial do pai ou avé como herdr pressupoe aceitar Sseus

conselhos, sentar ao seu lado para ouvilo contar historias vividas e, sutilmente,

fazer com que ele transmita o conhecimento empirico que gerou o patriménio
atual. O ouvinte (filho, neto, genro), para o fundador, representa a crenca de que
os valores serdo perpetuados. Ao sentir a seguranga de que o empreendimento

terd continuidade, com os mesmos fundamentos por ele adotados até entao, o

fundador reconhece o seu sucessor. O sucessor, entao, na visio do sucedido,

nio é avaliado por sexo, 1dade ou hereditariedade e, sim, por carisma.
Afirmar que as empresas nao seguem rigorosamente os critérios de
r um dado concreto, desmistificando os referencials
passa a se centrar no individuo escolhido como
fas ndo sio mals

patrilinearidade passa a se
até entio conhecidos. A empresa
clo de ligacio entre a tradigio e a modernidade; as tare
determinadas pelo género do sexo, mas pelo carisma. No novo cenario que ¢
forma, a mulher passa a surgir como empresiria, mesmo que a maioria dos
empresarios tenha uma visao tradicional do papel da mulher, afastada de
atividades empresariais. A mulher passa a atuar como provavel sucessora;
1z, com a calca jeans rasgada, o ténis surrado e o vocabulario popular deixa
de ser considerado o menino-moleque e passa a ser visto como um executivo,
Frm uma sociedade altamente mutante como a atual, fatores como educagio ¢

)

rap

REDES. Santa Crug do Sul, v.4, n 1, p. 139173, jan fabr 1999



|64

habilidades com valor de mercado resultam numa dramatica transformacio da
sociedade; com a mulher tornando-se mais poderosa tanto em nivel de familia

quanto de sociedade (Crawford, 1994).

Na pesquisa (em andamento) junto ds empresas familiares, é possivel
perceber que ha fatores carismaticos e de atencido que os herdeiros/sucessores
dedicam para com o fundador, que o fazem definir o individuo “A” ou “B”
(independente de sexo, idade ou hereditariedade) como sendo seu sucessor. A
preferéncia ndo € verbalizada para a comunidade familiar ou empresarial, apenas
percebida através de gestos e agdes diarias. Procurando demonstrar imparcialidade
em relagdo aos demais herdeiros, a preferéncia vem 4 tona no momento em que
¢ necessario implantar uma nova tecnologia, repensar um processo ou admitir/
demitir pessoal; quando aceita discutir o assunto e ouve os argumentos de
apenas uma pessoa. A opinido, o julgamento de valor dos demais, simplesmente
nio sio ouvidos. Quando o fundador reconhece em um individuo que o
empreendimento 1rd sobreviver e prosperar apds o seu afastamento, a este o
"bastio™ sera passado.

A afirmagio somente ¢ verdadeira quando o fundador tem tempo para
cscolher o sucessor. Ha casos em que a fatalidade (morte) ou a dissolucio da
lamilia (divércio, separagio do casal) exige que, devido 4 divisio dos bens, a
familia seja obrigada a entregar o comando para uma pessoa que nio se
identifique com o fundador. A empresa é redimensionada para uma nova
realidade, muitas vezes de tal forma que nio é mais possivel reconhecé-la. Essas
alteragées estruturais e diretivas podem ser tio profundas que a empresa seguira
um caminho de competitividade ou estagnacio que fatalmente a levara 3 morte.

3.2.2 Racionalidade econdmica

“Meu pai sempre agiu como um articulador dos demais
socios, desde a fundagio da empresa. Enquanto outros sécios
pensavam em adquirir bens para aumentar o patriménio da
familia, o meu pai adquiria cotas dos sbcios minoritarios.
Dessa forma se transformou no principal acionista.”

A dinimica das relagdes societarias é assunto que merece avaliacio
detalhada quando se esta analisando a busca do poder pelo ser humano. As boas
intengoes, ideais e sonhos sio o que conduzem as pessoas a uma sociedade. Sio
particularidades que, assim como o preparo dos envolvidos, fazem as pessoas,
numa primeira fase, se envolverem num processo afetivo-logico. F uma mistura
(que pressupoe a existéncia de uma dose de afetividade, solidariedade, identificacio

¢ estima, a0 mesmo tempo em que pressupoe uma dose de 1ogica, aquilo que
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ambos consideram uma boa oportunidade comercial. ’

A sociedade é formada por uma situagio de afinidade ou sc:-lidan_ul-
dois irmios; velhos amigos que se consideram, que se clc:nhecem o sul'u:u."nlr
(confianca mutua); um casal que acredita poder vencer as dificuldades financeiras
num nivel maior de dedicacio e desprendimento; colegas de tr;:abalh(.} que
possuem habilidades complementares. Enfim, o comego tem *‘:rérms UI:IEI,FIH,
mas, na maioria das vezes, essa ligacdo envolve questoes afetivas e lng}cux,
dificultando a clara separacio entre entusiasmo e realidade. Sonhos, fantasias e
aspiracbes se misturam com razio e logica. |

Nessa fase inicial, quando as idéias precisam ser mais bem estl:uturud;m,
os papéis formais que cada um tera na sociedade precisam ser defimdas, bem
como as responsabilidades e atribuicdes de cada um; hai um'mvel b:}stnntr
elevado de tolerincia que facilita o consenso. Cria-se uma 1dent1dac1e mutua, O
que pressupde a convergéncia de principios e interesses. As DbSEHI'VH(_;GES extg*mw
(dos familiares) sobre os riscos de a sociedade nao dar certo sio contestadas ¢

ignoradas. e

Com o inicio das atividades e dependendo dos resultados do negoeio,
poderio surgir conflitos tanto em nivel pessoal como operacional, o que ¢
natural entre um grupo de pessoas. O que fard a sociedade se perpetuar ¢
capacidade que os membros que dela fazem parte ttm de solucionar essas
divergéncias sem afetar a confianga. Quando a cmnﬁangaﬁegtre oS mm]b,ﬁiﬁ Nnao
mais existir, ocorrerd o rompimento da sociedade, exigindo-se a revisao do
modelo de gestio adotado. A dindmica societaria scafrleré ait.eraf;ﬂes. A figura do
articulador, o mediador ou lider do grupo torna-se primordial. Nesse momento,
cada um dos membros da sociedade empresarial comega a repensar 0§ SCUS
projetos de vida e objetivos pessoais. Os relacionamentos externos A E-lt.]t.‘l't‘tl.’ll‘.lt*
- esposa, filhos, amigos, parentes — passam a exercer uma f{}rtf:' mfluéncia nas
decisdes de cada um. O grau de tolerancia na empresa tambrﬂ?n se altera, se
modifica, diminui. Novamente, a figura do articuladﬂr/mﬁ:dmdnr tornasse
fundamental. Se o mediador conseguir fazer com que a sociedade revise o8
papéis que cada membro desempenha na sociedade e na ngStﬁ(}, A empress
sobrevivera; caso o distanciamento fisico entre os sOC10s Na0O permita mais o
consenso, a empresa podera sofrer um rompimento: dissolugao, ciso, venda ou
a simples interrupgdo das atividades. |

[ claro que o processo descrito nio ¢ estanque. Muitas empresas s0f reram
um longo periodo de disputas judiciats, uma Vez que as mu:flnm,:.m Ml
complexas envolvem alteragdes na participagio societiria, as quals afetario o
patriménio dos envolvidos, Quando se iniciam as discussdes que envolvem

i ' 1 i " i i % 3 . - [ !I LN
aspectos (inanceiros, a (amilia procura PIOLERET O KEU TEpPresd ntante de falcatrua
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dos demais membros da sociedade, instigando-o para os aspectos legais - leia
muito bem os documentos que irdo te mandar assinar; consulte um advogado.
A troca de idéias com pessoas externas, as influéncias recebidas de pessoas
estranhas aos lacos afetivos que formaram a sociedade irio dificultar muito o
consenso. Durante o periodo em que transcorrem as discussdes, os membros da
socledade procuram obter vantagens, muitas vezes até dilapidando o patriménio:
subfaturamento, constru¢bes desnecessarias, aplicacdes financeiras na conta
particular ao invés da conta da empresa, retirada de mercadorias nos finais de
semana depositando-as em sua residéncia. Tais acdes irdo redundar em um
processo litigioso, expondo a empresa familiar a confirmacio dos mitos.

Diante de tais fatos, o importante ¢ compreender que a venda ou a cisio
em uma empresa familiar ndo representam o seu fracasso, mas uma solucio
inteligente quando o modelo se esgotou e nio foi possivel encontrar outro. No
mundo dos negdcios, ter o poder de um empreendimento falido é o mesmo que
nio té-lo. E bom lembrar que a maioria das empresas continua crescendo como
resultado da absor¢io de empreendimentos que apresentavam problemas na
sociedade, sejam familiares ou nio.

3.3 Cultura organizacional

A cultura organizacional, modo de vida préprio de cada organizacio, é
formado ao longo do tempo por um conjunto de crencas, expectativas, valores
¢ maneiras de fazer as coisas que, consciente ou inconscientemente, o fundador
impoe aos membros que elegeu como sendo seus confidentes. O Jodo, o
Anténio, o José, que ingressaram no quadro funcional em momentos de
dificuldades ou quando ainda jovens e que cresceram ao lado do chefe maior
sd0 pessoas que o compreendem, que identificam o seu humor pelo tom de voz
10 dizer “Bom Dial”; para eles, é dada a chave da porta principal da empresa, o
privilegio de cuidar da casa do “patrio” quando este vai viajar com a familia, A
atribuicdo de tarefas extras se d4 como reciprocidade pela dedicacio.

“Se eu tenho um determinado funcionario, o seu José, com
vinte anos de empresa. Ele comecou com voce, cavou a valeta
para fazer a fundagio do prédio, s6 que depois de dez anos,
o Seu José ndo evoluiu. Ele era vendedor, estava na vitrine da
empresa. Com o tempo, o cliente mudou o comportamento
na hora da compra, o mercado alterou/modificou-se, ¢ o seu
José continuou igual. Como o perfil do vendedor tambén
mudou, e o seu José nio aceitou fazer cursos de aperfeicon

mento, vocd tira-o da vitrine ¢ coloca-o no almoxarifada,
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porque o seu Jose ndo evoluiu, & muito reticente a mudanga.
Elesempre estava atras do balcio da loja, e ali estava bom para
ele. Al voce quer modificar o seu José e diz a ele que vai
colocar um uniforme. Ele nio aceita. Entdo, vocé decide
colocar uniforme em todos os funcionarios, menos no seu
José. Al ninguém usa. Ele acha que como tem vinte anos de
empresa, ninguém ira coloca-lo pra rua, porque ele comecou
com o fundador. Como administrador, vocé para e pensa o
que fazer com o seu José: vinte anos de empresa, comegou
com O teu pat... entdo resolve falar para ele assim: - seu José,
é o seguinte.. o senhor vai ficar como consultor do
almoxarifado. Vocé cria um cargo para ele. Esta dizendo,
indiretamente, para ele ficar quietinho em um canto da
empresa, porque assim estd me atrapalhando! Assim, vocé
acaba com a personalidade do seu José... e ele sabe disso
(siléncio), esta consciente. Gera um sentimento de revolta no
funcionario porque ele sabe que vocé estid apalpando,
acariciando. O senhor vai ganhar a mesma coisa mas fica af
no cantinho porque o senhor esta me atrapalhando.” (Extraido
da entrevista realizada com um administrador de uma

empresa familiar da regido de Passo Fundo, em 16/10/98)

Muitos desses funcionarios sio vistos pelo fundador como os amigos
escudeiros que o acompanharam ao longo dos ultimos dez anos de trabalho. Ao
funcionario-amigo, o fundador reserva alguns privilégios (concessio de férias
anuais sempre no més de dezembro, no Natal) e que predominam sobre os
outros na tomada de decisdes (quando o departamento de pessoal da empresa
for elaborar o cronograma de férias, o funcionario “x” tem o dia e més definidos;
os outros, funcionarios, aqueles que ingressaram depois na empresa, terio que
escolher outro dia de férias, pois o dele nio pode ser mudado).

A cultura organizacional esta enraizada na histéria de cada organizagio,
seja nos éxitos (fontes de modelos a serem seguidos) e nos seus fracassos
(indicadores de modelos que devem ser evitados). No momento, eu tenho essa
consciéncia porque herder esses funcionarios protegidos pelo paternalismo dele
(o pai), com quem ele tinha complacéncia e que me deram muito prejuizo.
Assim, a cultura organizacional é o resultado das tradi¢cdes acumuladas, que se
reforgam mutuamente e que se transmitem aos membros da empresa, de maneira
tal que somente aquelas pessoas que delas compartilham ou se adaptam permanecem
¢ progridem dentro da organizagio, um legado que se recebe dos predecessores
¢ que se passa adiante. A cultura organizacional passa a ter um status superior ao

de um estilo de administragio da empresa, proprio da empresa familiar.
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A expulsdo ou simples repulsa de alguns membros non gratosa organizacio
esta intimamente ligada aos aspectos culturais descritos, fator determinante na
avaliagdo individual de um funcionirio. Os modelos de avaliacdo funcional
adotados em empresas sob gestio nio familiar nio sio auto-aplicaveis nas de
gestdo familiar. Algumas vezes, precisam ser adaptados; em outras, nem isso &
possivel, ou seja, simplesmente nio podem ser aplicados.

A cultura organizacional é suscetivel de redefinicio e de mudanca. Mudar
a cultura organizacional é mudar o conjunto de crencas, expectativas e valores
dos empregados e da organizacio. Os valores presentes estio ali por mera
tradicio ou habito - ética nos negbcios, a transparéncia das informacgdes mais
trrelevantes, o acompanhamento direto das atividades operacionais por parte
do dirigente da empresa. Alguns valores deverio ser conservados, - a consciéncia
que nos (f1lhos) temos em relagdo 4 importincia e ao respeito ao ser humano &
a mesma do meu pai; outros sio abandonados (a obediéncia cega, autoritarismo)
¢ outros, ainda, precisam ser incorporados (énfase no cliente, polivaléncia,
qualidade de vida). O pensamento adaptativo, na empresa familiar, tem um
significado muito forte, representando quase que uma perda da identidade. A
stmples presenga de um mével antigo retrata o niimero de anos de existéncia da
organizagio ou o esfor¢o (suor derramado) para obter o modvel novo. Esse
sentimento 1mpede a mudanga adaptativa ao contexto moderno. Em alguns
casos, constatou-se que a mudanca estrutural podera acontecer sob a condi¢ao
de que os objetos antigos ali permanecam. No que se refere 4 mudanca
comportamental, pode-se perceber que ela nio é nem mesmo colocada na pauta
de discussdes. O autoritarismo, muitas vezes insconsciente, é tio forte e
determinante da conduta dos membros que 14 estio que a simples possibilidade
de discussdo se esvazia antes mesmo de comecar. Afinal, os membros que
permaneceram na empresa somente o fizeram por compartilhar ou se adaptar
10 legado do predecessor.

Mudar a cultura organizacional é criar o comportamento futuro da
empresa. E natural que os niveis elevados da empresa sejam os guardides das
tradicdes e que se sintam comprometidos com o conjunto de valores que a
organizagio ostenta. E natural também que os executivos apliquem seus valores
pessoals toda vez que os valores organizacionais nio estejam muito claros ou
evidentes uma vez que foram esses valores pessoais, em alguns casos transmitidos
pelo patriarca, que deram sustentabilidade ao empreendimento e, na visio

pessoal do dirigente, mantiveram a empresa ao longo do tempo.
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3.4 Perspectivas futuras

As empresas pesquisadas demonstraram claramente que nao tér'n uma
preocupac¢io com o futuro societario, mas com O fgtum do empriencfilmﬂntfi
enquanto agente econdmico. O momento é de incerteza econbimsea, que
envolve um ambiente de grande turbuléncia e forte concorréncia, O que,
fatalmente, precisa ser superado com cmmpeltéx}cia e capar.:u:iade mmvat':lﬂra. dA.
empresa familiar procura expor esses dois ac?]etl?rﬂs gerenciais com E;ﬂ]efc:s dc
ampliacio das edificagbes, muitas vezes justificados pela dilapidagio do
patriménio devido ao aumento da familia (ingresso de genros, noras, netos com
direitos na partilha do bens) ou inércia dos gestores. o

A capacidade inovadora de uma empresa jclepende de Cﬂ%‘ﬂCtEIlSFlCﬂST
como adaptabilidade, senso de identidade, perspectiva exata do meio amblentn‘
e integracio entre os participantes, caracteristicas raramente encmntrgdf{; I:laa
empresas pesquisadas, que ainda tém o fundadm{presenfe nas ativi adgs‘.
operacionals. Poucos demonstraram cm.npreenf-:ler a importincia do pasls.qadi),
possuem uma percepgio realista do meio ambiente no qual se insere, aliada,
também, a uma capacidade de irreveréncia. | |

Na grande maioria das empresas pesquisadas, a ca'pahf:ldladﬂ mwz?d*mm, hf.?
existe, estd encoberta por um sentimento de smbrevl:‘.rencm. -O,S dirigentes
acreditam que a expansio ou crescimento do empreendimento ird provocat r.:
afloramento de questdes familiares, como ocupagio de cargos hierarquicos em
um nivel mais elevado, maior retirada (pro-labore) para ostentar o status d‘n
familia perante a sociedade, entre outros. Para que ndo seja necessario demdu:
e demonstrar preferéncias em vida, as decisdes sdo proteladas e a empresa, qlut
no passado era altamente competitiva, acaba HCGmGdaHd-G-SE'E EH.fI’E.QUECEHC 0.
O resultado é a venda do empreendimento as multinacionais quani:ln a
atividade é estratégica; ou, se a atividade empresarial .ﬁ::r de menor relevancia
tecnologica, quando o fundador se afasta, a empresa se dissolve ou ¢ fragmentada:
uma empresa ou uma atividade para cada herdeiro. A

Algumas empresas familiares foram fmrm?,das por um ‘nun;luni
representativo de sécios no passado. Apos um pepmdﬂ de cmnsml%dulq;m‘}‘ :‘
crescimento (trinta/quarenta anos), os futuros herdeiros comegam a Ingressal
nas atividades operacionais; demonstram uma preocupagio com o processo
sucessorio, o momento de transicao, que fatalmente 1ra ocorrer. O,_ momento de
transicio provoca um conflito de idéias, um _clmque djﬁ geragoes, ﬂccl”jull“
quando da morte do sécio majoritirio ¢ ¢ue afeta a rnnt:n.mdfvflc da L.'H]|}It‘hi‘l.
Na pesquisa de campo, foi possivel perceber que, quando a familia detentora da

matloria das agoes na empresa adotou uma conduta gerencial mais aberta entre
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os membros da familia, a empresa tornou-se viavel e nio morreu.

O desafio da empresa familiar é representado pela manutencio de um
membro da familia (pai, mie) como mediador dos conflitos gerados no
ambiente familiar e reproduzidos, muitas vezes inconscientemente, no ambiente
empresarial e vice-versa. As desavencas familiares podem nio influenciar as

decisdes gerencials num primeiro momento, mas, certamente, na primeira
discussio dentro da empresa, elas virdo 4 tona.

4 CONSIDERACOES FINAIS

A empresa familiar precisa ser vista num contexto que leve em conta a
histéria, o passado, o nome, mas também as exigéncias contemporineas e a
racionalidade administrativa moderna. Ela apresenta recursos fisicos (condicoes
estruturais) e humanos que a ajudam a superar os mitos presentes.

A preocupagio em oferecer uma educagio adequada aos herdeiros
pressupde que o administrador/fundador de empresa familiar possui uma visio
que permite o rompimento de paradigmas necessarios a0 acompanhamento das
mudangas constantes exigidas para o crescimento no mercado. O rompimento
acontece com uma solida formagio académica, que exige longo tempo de
preparagio. E esse tempo despendido com a preparagdo académica do sucessor
que faz a empresa perder competitividade e gerar interpretacdes negativistas
quanto a sua eficacia.

A educagio, por si s6, constitui uma experiéncia de libertacio, e liberdade
¢ um pre-requisito basico para uma efetiva disseminacio dos conhecimentos e
para um desprendimento das energias criativas. A educacio, a obtencio do
saber, gera o crescimento do empreendimento em detrimento do obsoletismo,
se este buscasse somente o aprendizado técnico-pritico. A transmissio de
ensitnamentos de geragdo a geracio naturalmente é transformada; as pessoas tém
pensamentos, agoes e reagdes diversas e vivem em ambientes divergentes
daquele do genitor ou progenitor. Assim, as empresas sob gestio familiar
oferecem maiores condi¢des de sobrevivéncia na nova economia do que as de
gestdo nao familiar, nas quais as invencdes humanas cada vez mais tornam os
recursos fisicos obsoletos. Resta aos sucessores daquelas reconhecerem o que os
sucedidos estdo tentando lhes ensinar, pois, quando as pessoas possuem
conhecimento (académico), elas nio se tornam obsoletas com a mudanca de
tecnologia (conhecimento técnico). E o conhecimento académico que gera uma
base solida para um crescimento equilibrado, fundamento do desenvolvimento.
No entanto, esse saber sozinho, quando se trata de um ambiente familiar
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formado por sentimentos, emogdes, centros de poder caracteristicos, niao
carante um crescimento equilibrado. A alternincia comportamental podera
ofuscar o saber académico.

A cultura organizacional presente é suscetivel de redefinigdo e de
mudanca no momento em que ha uma preocupagio, por parte do administrador
atual (que poder4 ser o préprio fundador), em oferecer uma formagio académica.
A preocupacio com o futuro da empresa, baseada em uma formagio sélida do
sucessor, & uma possibilidade que se forma para o rompimento de paradigmas
transmitidos de geracio a geracio, que permitirdo a empresa familiar acompanhar
as mudancas presentes no ambiente externo. No entanto, as premissas para esse
rompimento nio sio peculiares ds empresas sob gestdo ndo familiar, o que as
tornam diferentes.

Tomando por base essa linha de pensamento, é possivel afirmar que as
empresas sob gestdo familiar sio mais sélidas e oferecem maiores condigdes de
sobrevivéncia na nova economia de mercados globalizados do que as de gestdo
nio familiar. Nessa nova economia, informacio e conhecimento substituem
capital fisico e financeiro, tornando-se uma das maiores vantagens competitivas
nos negbcios; e a inteligéncia criadora constitui-se na riqueza da nova soctedade.
A informacio e o conhecimento sio fatores que os fundadores das empresas
familiares estio querendo deixar para os seus herdeiros e nio somente 0
patriménio fisico. Resta aos sucessores perceberem o que esta sendo oferecido
pelo sucedido.

A competéncia gerencial do(s) fundador(es) nio representa um empecilho
para a sobrevivéncia/continuidade da empresa familiar. Necessario se faz levar
em conta algumas questdes, variaveis e processos para que a empresa familiar se
desenvolva, sobreviva e seja competitiva. Considera-se como sendo a variavel de
malor importincia o nao-protelamento de decisdes que provoquem O
afloramento de questdes familiares. A capacidade inovadora existe tambéem na
empresa familiar, no entanto estd encoberta pelo sentimento de sobrevivéncia
da familia em detrimento da empresa. Inovar, na empresa familiar, é sinénimo
de expor o valor do patriménio aos parentes (filhos, genros, noras). Como
opcio, o administrador prefere encobrir o verdadeiro valor do empreendimento
para nio despertar o interesse, unicamente financeiro, dos herdeiros em
detrimento da competitividade que sempre norteou suas decisdes gerenciais,

A empresa, forgosamente, passa por uma redefini¢io estrutural e
comportamental frente as exigéncias do mercado global. As novas exigéncias
trouxeram para dentro da empresa desafios de adaptabilidade. A cultura
organizacional precisa ser revista, discutida, em prol das exigéncias do ambiente
externo, muito mais egoista, introjetado nas suas proprias necessidades, na
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busca da satisfacdo de necessidades latentes.

O desafio que se apresenta 4 empresa, no processo gerencial, é que adote
um estilo gerencial que ofereca condi¢des para o rompimento de elos paternalistas
herdados junto com a propriedade. Sendo esse um trabalho preliminar,
constatou-se a necessidade de ampliar as investigagdes que adentrem o campo
do comportamento organizacional, o que permitird delinear as variaveis
comumente encontradas em empresas do tipo familiar.
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